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OZET

Toplam Kalite Yonetimi uygulayabilmek isletmelerin hedefi olmustur. Bunun
saglanabilmesindeki zorluklar standart sistemlerin benimsenmesine neden olmaktadir. Kalite
giivencesini saglayabilecek ISO 9000, VDA 6, QS 9000, ISO 14000 gibi standartlar
Avrupa’da ve lilkemizde uygulanmaktadir. Bu standartlar olusturan temel kalite bilgileri ve
maliyetleri genel olarak incelenmistir. Bilinen ve uygulanan kalite yonetim teknikleri ve
bunlarin geligtirilmesi igin uygulama ve modelleri agiklanmugtir.

Miisteri memnuniyetini esas alan kalite anlayisinin gergeklestirilmesinde kalite yOnetimini
saglamak giin gectikge zorlagmaktadir. Tiiketici ihtiyaglarinin artmasi, teknolojik gelismeler,
tiretim tekniklerindeki modernizasyon ve proses gelismeleri yonetim problemlerini
arttirmistir. Caligmamizda bu problemlerin kisaca bir tanimi yapilmig ¢dziimler ve ¢dzenlerin
Odiillendirilmesi bilinen yontemlerle ortaya konmustur. Ayrica toplam kalite ile ilgili temel
kavramlar ve bunlarin esaslar1 agiklanmistir. Yapilan cgalismalar ve elde edilen bilgiler
degerlendirilmistir. Kalite ile yOnetim arasindaki uyum miisteri, isletme ve sistem esas
alinarak ortaya konmustur. Kalite sistemi, yonetim modeli ve aralarindaki iligkiler
irdelenmistir.

Bu bilgiler 1s1ginda miisteri beklentilerini kargilayabilecek bir kalite modelinin gelisme
saglama Ozelligi tanimlanmistir. Bu tanima uygun ve cesitli biiyilikliiklerdeki isletmelerde
uygulanabilme esaslari FEIGENBAUM ve DEMING dongiisiine gére yeniden tasarlanmistir.
Tasarimin basariya ulastinlmasinda goérev ve yetki dagilimmin yapisal 6zellikleri
tanimlanmugtir.
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AUSZUG (KURZE ZUSAMMENFASSUNG)

Anwendung des totalen Qualitdtsmanagements (TQM) ist das Ziel der Unternehmen. Die
Schwierigkeiten bei der Anwendung des TQM’s zwingen die Unternehmen zur Verwendung
der standarten Systeme. Sowohl in Europa als auch in der Tiirkei werden Normen wie ISO
9000, VDA 6, QS 9000, ISO 14000 benutzt, um die Qulitétssicherung zu gewéhrleisten. Die
Hauptqualititsquellen und deren Kosten wurden im Allgemeinen studiert. Fiir die Technik
und die Entwicklung der Qualitdtsmanagement, die bekannt und im Gebrauch sind, wurden
sowohl Entwiirfe als auch Verwendungen erldutert.

Die Gewihrleistung bei Qualititsmanagement, die auf Basis Kundenzufriedenheit
verwirklicht wird, wird von Tag zu Tag erschwert. Die Probleme der Management werden
unter den folgenden Punkten erhoht: Steigerung der Verbraucherbediirfnisse, technische
Entwicklungen, Modernisierung der Produktionstechnik und ProzeBentwicklungen. In unserer
Studie wurden die Probleme kurz geschildert, Lésungen und Belohnungen der Problemldser
mit den bekannten Methoden behandelt. AuBerdem wurden hierbei die Hauptbegriffe des
TQM’s und dessen Quellen mitgeteilt. Vorbereitete Studien und jegliche Informationen hierzu
wurden ausgewertet. Die Harmonie zwischen Qualitdt und Management wurde auf Basis
Kunde, Vertrieb und System vorgetragen. Die Beziehung zwischen Qualitédtssystem und
Managementmodell wurde ins Detail ausgearbeitet.

Unter den gegebenen Informationen wurde die Entwicklung des Qualitéitsentwurfs auf Basis
Kundenanforderung definiert. Die Verwendungskriterien der ganzen Unternehmen in
verschiedenen GréBenordnungen, die dieser Definition passen, wurden nach der Fiige von
FEIGENBAUM und DEMING von Neuem dargestellt. Den Entwurf zum Erfolg bringende
Leistungen und Befugnisse, die nach spezielle Firmenstruktur verteilt werden, wurden
erldutert.
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1. GIRIS

Kalite kavramina ger¢ek anlamim yiikleyebilmek agisindan bu g¢aligmaya bir 6ykiiyle

baslayalim:

Bir zamanlar yazilarimi yazmak lizere okyanus sahillerine giden bir yazar, sabah ¢alismaya
baslamadan 6nce yaptig: ylirliylislerinden birinde, plaja dogru baktiginda dans ediyor izlenimi
veren bir insanin hayalini goriir. Yaklastiginda bu gen¢ adamin bir ka¢ adim kostuktan sonra
yerden aldig1 bir seyi yumugsak hareketlerle okyanusa firlattifimi fark eder. Ne yaptigim
sordugunda, okyanusa deniz yildiz1 attif1 yanitim alir. Nedenini sordugunda ise geng adam,
giinesin yiikseldigini, sularin ¢ekildigini, onlar1 suya atmazsa 6leceklerini belirtir. Yazar
kilometrelerce sahilin bastan asagi deniz yildizi oldugunu, hi¢bir seyin fark etmeyecegini
sOylediginde, geng adam egilerek bir deniz yildiz1 daha alir denize firlatir ve yanitlar: “ Bunun

icin fark etti ! .

Bu o6ykiide “kalitede sizde fark yaratin, okyanusa bir deniz yildizi atin” anlamli bir mesaj

verilmekte. Bu mesajin altinda yatan felsefe ise “yasama seyirci kalmayip, ona katilmak” dur.

Her birimiz kalitede yaratabilecegimiz bir farkin olacagina inanmali birey olarak tek tek
ekleyecegimiz firga darbelerinin ortaya giizel bir eser ¢ikaracagim unutmamaliyiz. Ortaya

¢ikacak olan bu giizel eserin adi TOPLAM KALITE dir (GUR, 1996).

TOPLAM KALITE’ye ulasmak adina son yillarda kalite yonetimi ve kalite modelleri
hakkinda yapilmug bir¢ok arastirma ve ¢aligma vardir. Matriks organizasyonlarda sirket proses
yonetimi (Elmar Pfitzer vd.), Kiigiik isletmeler i¢in pratik ¢alisma sirasinda ortaya ¢ikan
ihtiyag ve ozel kosullar géz &niinde bulundurularak hazirlanmis, Kiigiik isletmelerde kalite
yonetimi (Christiane Rauch vd.), EFQM- Modelinden (European Foundation for Quality
Management) genel bir yonetim modelinin olugturulmasi (Rolf Wunderer), Sistemi
degistirmek, prosesler i¢in kalite yonetim sistemi olusturmak, pQMS, ISO 9000 ve VDA6’nin
yetersiz kaldig1 sorunlarin ¢oziimii (Dieter Wolfahrt vd.), Deneyimli ¢aliganlar ve net bir yapi
ile esnek bir kalite yonetim sistemi olusturmak (Friedrich—-Wilhelm Mengedoht vd.), Ilk
seferde dogrusunu yap (Jirgen Déduber vd.), Faydali deger daha degerlidir (Martin Molitor
vd.), Hizmet mentalitesinde rekabet faktorii (Anke Gillner vd.), Yeni ISO 9001 standartinin
proses uyumlu kalite yonetim sistemlerini destekledigi, Quality managment standarts in state

of change, (Karl Heinrich Méller), TQM nasil yerlestirilmeli? (Philipp Radtke), Bireysel
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kalite politikas1 olusturmak (Peter Boeken), TQM’e dogru adim adim (Hans Dieter Seghezzi
ve Stephan Dahlem), Gerginlik mi, yoksa sans mi1? QS 9000¢in igerigi ve talepleri (Michael
Winke), QuiB: Postada Kalite (Heinrich—Josefh Busch ve Dirk HanBen) incelenmistir.

Bu tezde ise genel olarak c¢esitli liretim dallarinda uygulanan mevcut kalite teknikleri
incelenmis, eksiklik ve yetersizlikleri ile gelistirilmis ustiin yonleri ortaya konarak gelecekte

gelisme saglayabilmek i¢in yeni bir modelin tasarimi ortaya konmaya ¢alisilacaktir.
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2. TOPLAM KALITE YONETIMI iLE iLGILI TEMEL KAVRAM LAR

2.1 Kalite Kavrami

Herkesin genel olarak uzlasacag: bir kalite tanimi yapilmasi neredeyse olanaksizdir. Degisik

kalite tamimlarinin yapilmasi kalitenin ¢ok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir. Asagida

diinya ¢apindaki kurulug ve uzmanlar tarafindan yapilmis olan kalite tanimlar1 verilmistir.

e Kalite, bir iiriin yada hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari karsilama kabiliyetine
dayanan ozelliklerin toplamidir (ISO 8402).

e Kalite bir mal yada hizmetin belirli bir gerekliligini karsilayabilme yetencklerini ortaya
koyan karakteristiklerin tiimiidiir. (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi -ASQC)

e Kalite bir malin yada hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir. (Avrupa Kalite
Kontrol Organizasyonu - EOQC)

e Kalite, bir iiriiniin gerekliliklere uygunluk derecesi ( P. CROSBY )

e Kalite, kullamima uygunluktur. ( J. M. JURAN)

e Kalite, iiriiniin sevkiyattan sonra toplumda sebep oldugu en az zarardir. ( G. TAGUCHI )

Kalite, mutlak anlamda en iyi demek degildir. Mamuliin fonksiyonuna, diger bir deyisle
hizmet ettigi amaca gore bir anlam tagimaktadir. Buradaki amag, mali kullanacak kisinin
gereksinmesine ve Odeme olanaklarina gore belirlenmektedir. Gereksinim dogru tespit
edilmeli ve ilgili kriterler iiretim siirecine dogru bir sekilde aktarilmalidir. Kalitenin iiretimi ve

gelisimi siirecindeki ana evreleri su sekilde vermek miimkiindtir:

2.1.1 Tasarum kalitesi

Bir iirlin veya hizmetin tasarim ve projesi ne derece uygun ve kaliteli olursa, iiriiniinde o
derece kaliteli olmasini beraberinde getirecektir. Tasarim Kkalitesi, boyut, agirlik, hacim,
dayamklilik ve benzeri fiziksel nitelikler gibi 6lgiilerle belirlenmektedir. Iki Mamuliin aym
fonksiyonu goren kalite 6zellikleri arasindaki fark, onlarin dizayn kaliteleri arasindaki farkin
gostergesidir. Tasarim kalitesi kapsaminda su alt geleri siralamak miimkiindiir.

e Performans : Urliniin hiz, harcanan enerji, is miktar1 ve bunun gibi karakteristikleridir.

e Estetik : Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegidir.



2.1.2 Uygunluk kalitesi

Tasarim ile belirlenen 6zelliklere ve standartlara tiretim esnasinda uyulup uyulmadigin: ifade
eder. Uygunluk kalitesinin 6lgiitii bozuk mal ylizdesi olabilir. Kalite etkinligi arttik¢a, yani
tasarlanan kalite ozelliklerine uyan par¢a yiizdesi ylikseldik¢e (veya hatali parca orani
azaldik¢a ) bozuk mallarin ortaya ¢ikardifi malzeme ve ig¢ilik kayiplar ile tamir masraflan
ve miisteri gikayetleri hizla azalacaktir. Bu durum maliyetlerin azalmasina neden olurken,
buna karsilik Olgme, degerlendirme ve koruma faaliyetlerinin yogunlugunun artigmdan
kaynaklanan bir maliyet artig1 s6z konusu olacaktir. Fakat birinci durumdaki maliyet diististi
yiizdesi ikinci durumdaki maliyet artisi ylizdesinden daha yiiksek olacagindan, toplam

maliyet, bir azalma ile sonuglanacaktir.

2.1.3 Kullanim kalitesi

Uretim ve satis sonrasinda, igletme ve iiriin giivencesi kapsamindaki kalite boyutlaridir. Bu

boyutun alt 6geleri :

e Giivenilirlik : Uriiniin teknik kullanim 6mrii boyunca performans siirekliligidir. Bagka bir
deyisle, giivenilirlik, belirli bir zaman periyodunda ve verilen kosullar altinda
fonksiyonlarinda hata olmadan, bir irliniin performans gosterme derecesidir.

e Dayamkhilik : Uriiniin teknik kullamm 6mriiniin uzunlugu agisindan tasarim kalitesindeki
belirlemelere uygunluktur.

e Hizmet goriirliiliik : Uriiniin tasarim kalitesinde belirlenen performans ve estetik boyutlar:
agisindan meydana gelen sorun ve sikayetlerin kolay ¢6ziimlenebilirligidir.

e Uriin yada marka itibar1 : Urliniin yada ayni tegebbiisiiniin diger iiretim ¢iktilarinin gegmis
donemlerdeki tasarim ve uygunluk kaliteleri agisindan miisterilerde olusturdugu

diistincedir.

Bilgi ¢agina girdigimiz su giinlerde is hayatinda biiyiik degisiklikler yasanmaktadir. Bilim ve
teknolojideki hizli gelisme, kiiresellesmeye, ulusal sorunlarin kalkmasina ve boylece siki bir
rekabetin olusmasina neden olmuslardir. Isletmeler hem ulusal sorunlar iginde hem de
uluslararasi piyasalarda rekabet etmeye ¢aligmaktadirlar. Birgoklar: bu siki rekabet karsisinda
ya yok olmakta ya da daha giiglii olan isletmelerle birlesme yoluna gitmektedirler. Bu siki
rekabetten basariyla gikan isletmeler ise daha biiyiik ve gii¢lii olarak yine kendileri gibi
hayatta kalabilmis gii¢lii ve biiyiik isletmelerle rekabet etmeye baglamuglardir.
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Rekabet edebilmenin temel sarti, isletmenin yarattig1 mal ve hizmeti satabilmek ve ¢iktilarim
bir an evvel girdiye gevirerek cirosunu arttirabilmektir. Ciktilarini satabilmenin temel sart1 ise
bu ¢iktilarin satilabilir bir mal veya hizmet olmasidir. Yani talep edilmelidir. Talepse bu mal
ve hizmetlere tiiketicilerin duydugu istekle es anlamlidir. Tiiketicilerin bir mal veya hizmeti

istemesi ondan saglayacag: tatmine baghdir.

Eger bir kimse 0 malin gereksinimlerini layikiyla kargilayabilecegine inaniyorsa 0 mali
alacaktir. Yoksa gereksinimlerine uygun olan mali arayacaktw. Ulasim ve iletisim
sektoriindeki gelismeler de kisinin aradiginm1 bulmasina olanak saglamaktadir. Bu durum yeni
kalite kavramini ortaya ¢ikarmugstir. Kalitenin simdiki tanimi "miisterilerin beklentilerini

karsilayan 6zellikler" olarak belirlenmistir (Berry, 1991).

Bir mal veya hizmeti herkesin begenmesi beklenemez. Bu yiizden 6nce hedef miisteriler
belirlenmeli, sonra bu hedef miisterilere talep ettikleri sartlarda mal veya hizmet iiretilmelidir.
Bu sartlarla o mal, o miisteri grubu i¢in istenen kalitededir. Ciinkii amag¢ bir diinya harikasi

yaratmak degil, satilabilir bir mal veya hizmet {iretmektir.

2.2 Kalite Tanim

Eskiden kalite en giizel, en iyi, en biiyiik gibi sifatlarla tarif edilirdi. Teknik agidan ise kalite
tolerans simirlan1 iginde, spesifikasyonlara gore, optimum seviye gibi bazi kavramlarla
tamimlanirdi. Bu tamimlar o zaman i¢in dogruydu. Ancak bugiinkii is ortaminda en biiyiik, en
pahal1 gibi sifatlara haiz mallan tiretmek ve satmak zorlagmaktadir. Simdi mal satabilmek i¢in
miigterinin arzu ve isteklerini karsilayacak mal veya hizmet iiretmek gerekir. Bu anlamda

kaliteyi agagidaki gibi formiile edebiliriz (Shecher, 1992).

Kalite = Miisteri Tatmini

Bugiin kalite kavramu klasik anlamindan daha farkli olarak sadece iiriin veya hizmetin kalitesi
olmaktan ¢ikmis, yonetimin kalitesi anlaminda daha genis olarak kullanilmaya baglanmustir.
Ciinki bir mal veya hizmetin kaliteli olabilmesi, i¢inde olustugu siirecin kalitesine baglidir.
Bu anlamda kalite artik teknik bir kavram olmaktan ¢ikmis “stratejik” bir kavram haline
gelmistir (Efil, 1995).



2.3 Miisteri Kavramm

Miisteri Nedir ?: Miisteri bizim bagimli oldugumuz kisidir. O bize bagimh degildir. Miisteri
organizasyonumuzun en 6nemli pargasidir, karsimizda durmas: telefonda olmasi veya bizden
cevap bekliyor olmasi onun 6nemini azaltmaz. Miisteri disaridan biri degildir, o her zaman
icimizde yanibagimizdadir. Biz hizmet vermek suretiyle ona bir iyilik yapiyor sayilmayiz, asil
onun kendisine hizmet edilmesine imkan tanimasi bizim i¢in bir iyiliktir. O ¢alismamizin
anlamidir. Misteri bize kars1 isteklerini dile getiren kisidir. Gérevimiz onun beklentilerini
yerine getirmek ve ona daimi bir kalite / servis, tam bir giiven ve miimkiin olan en iyi sekilde

bilgi akig1 saglamaktir (Brakhahn ve Voght, 1996).

- Miisteri memnuniyeti nasil emnivet altina alinir?
T Qoo 0

Memnun edici drlin Uygun fiyata Zamaninda

Sekil 2.1 Miisteri memnuniyeti

MUSTERIYE KALITELI URON-URETIM iSPATLANMALIDIR

> >

HAMMADD‘E YARIMAMUL . URETIM DEPO MUSTERI

SESIN EMNIYETINI 'y

L)
KALITE YONETIM SISTEMI iISPATLAR SERTIFIKALAR
(MOSTERIYE KALITELI
| | KURULUR/YERLEsiR URETIMI iSPATLAR)
B iSLER
B GELISMELIDIR A

B DENETLENMELIDIR =4 DIS DENETIMLER

8N
iC DENETIMLER

Sekil 2.2 Uriin kalitesinin saglanmasi
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Sertifika triiniin kaliteli oldugunun garantisini vermez, kaliteé sisteminin mevcudiyetini
ispatlar, gelismeyi saglayan bir sistem kalitenin gelistirilebilecegini garanti eder. $imdiye
kadar miisteriyi hep dis miisteri olarak algiladik. Genel olarak mal veya hizmetimize karsilik
faturayr Odeyen kimseyi miisteri olarak tanimlanz. Oysa insanlar bagkalan i¢in de mal
alabilirler. Bu yiizden alan ve kullanan kavramlarina dikkat ¢ekmek gerekir. Bu kavramdan
hareketle miisteriyi mal veya hizmetimizi kullanan Kkisiler olarak tanimlayabiliriz

(Deming,1992).

Toplam Kalite Yonetiminin ydnetime kazandirdign bir diger kavram da "I miigteri"
kavramidir. I¢ miisteri kavramina gore, isletme igerisindeki birimlerde eger birbirlerinden mal

veya hizmet aliyorlarsa birbirlerinin miisterisidirler (Towsend ve Gebhardt, 1990).

2.3.1 I¢ miisteri kavram

I¢ miisterilerden kasit, orgiitte ¢aliganlardir. I¢ miigteri kavrami, bir orgiitiin tretim siireci
etkinliginin iyilestirilmesi acisindan son derece dnemlidir. Clinkii bu sayede ¢alisanlarin
ihtiyaglarinin kargilanabilmesi ve faaliyetlerin orgiit icerisinde devam ettirilebilmesi miimkiin

olabilmektedir (Collard, 1995).

Toplam kalite felsefesine gore, bir orgiit icerisinde daha 6nceden de belirtildigi gibi i¢
miigteri kavrami Srgiitiin gelisim stirecinin iyilestirilmesi agisindan 6nemlidir. Ormegin; bir
orgiitte tiretim biriminde bir elemana ihtiya¢ duyuldugunda tiretim birimi yoneticisi gerekli
istemi insan kaynaklari birimi yoneticisine bildirecektir. Bu durum insan kaynaklar1 birimi
yoneticisini miisteri konumuna gegirecektir. Insan kaynaklari birimi yoneticisi gerekli
bilgileri, iiretim birimi yoneticisine iletmesi durumunda bu kez iiretim birimi yOneticisi

miisteri konumuna gegecektir (Collard, 1995).

Yukarida ortaya koymaya ¢alistigimiz bilgiler 1s18inda, orgiitte ¢alisan herkesin birbirinin
miisterisi oldugu vurgulanmali, bu diislince tarzi 6ncelikle iist yonetim olmak iizere tiim Orgiit
caliganlarina benimsetilmeye g¢alisumalidir. Dolayisiyla bu bilgilere dayanarak toplam kalite
de, yalmzca dig misteri kavramimin degil, i¢ miisteri kavrammin da 6nemli oldugunu

vurgulayabiliriz.



2.3.2 D15 miisteri kavram

Dis miisteri olarak nitelendirdigimiz miisteriler ise, bir iiriin veya hizmetten kaliteli olmasi
kosuluyla en yiiksek fayday: saglamak isteyenlerdir. I¢ miigterilerin @irettiklerini tiiketen dig
miisterilerle olan iligkilerde, aym dili konugmak, dinleyici olmak ve anlagmaya varmak icin
gerekli esnekligi saglamak, alinan sonuglar1 61¢ebilmek, gerekli diizeltmeleri yaparak sifir

hata diizeyine gitmek esastir (Erzen, 1994).

Orgiitler yaptiklar tiim ¢aligmalarda iiriin ve hizmet kalitesine 6nem vererek dis miisterilerini
mutlu ederken, i¢ miisterilerinin de kendi is iliskilerinde, davraniglarinda ayn1 mutlulugu

yakalamlarin1 saglamalidirlar.

Orgiitler hi¢ bir zaman dig migteri mutlulugunun galisanlardan gegtigini unutmamalidirlar.
Dis miisterilerin incelenme siirecinde orgiitlerde pazar arastirmasi ve Ar-Ge 6n plana
¢ikmaktadir. Uriiniin kalitesinin olugturdugu siireg degerlendirildiginde pazar arastirmasi ile
Ar-Ge nin bu stiregte 6nemli bir yeri oldugu goriilecektir. Bunun nedeni de iiriin kalitesinin 6n
kosulunun dizayn kalitesi olmasidir. Ciinkii bir iriiniin kalitesi hi¢ bir sekilde tasarim
kalitesinden daha iistiin olamaz. Kaliteli bir iirlin tasariminin 6n kosulu miisteri talep ve
beklentilerini igeren pazar bilgilerinin saglanmasidir. Orgiitlerde {iretim-hizmet Kkalite
stirecinde de miisteri taleplerinin belirlenmesi ve bunlarin Ar-Ge ¢alismalar ile iiriin
tasarimina yansitilmasi gerekmektedir. Bu stirecin en kritik 6zelligi, miisteri taleplerine iligkin

yeterli bilgi edinilmeden {irlin tasarimlarinin yapilmasidir (Erzen, 1994).

Buraya kadar ortaya konulan bilgilerin 1s18inda toplam Kkalite denilince kisaca,
kurumsallasmak, ¢alisanlara verilen deger ve g¢alisanlarin niteliklerinin arttirilmasi, kiigiik,
stirekli iyilestirmeler, demokratik bir ortam, maksimum miigteri tatmini ve bu sekilde

maliyetleri diigtirme anlasilmalidir.

2.4 Miisteri Tatmini

Miisteri tatmini, kisinin beklentilerini o malin ne derecede karsilayip karsilamadigidir. Eger
kiginin beklentileri o mali algilayisindan biiyiik ise, yani o mal beklentilerini karsilayamadiysa
burada bir tatminsizlik vardir. Yok eger beklentisi o mali algilayisindan kiigiikse, yani mal
beklentilerini karsiliyorsa o zaman miisteri tatmininden s6z edilebilir. Bunlar1 asagidaki gibi

formiile etmek miimkiindiir.



Miigteri Tatmini = Beklenti - Algilama
(MT) (B) A)

B > A ise miisteri tatmin olmamis
B <A ise miisteri tatmin olmus

B = A ise bir tepki yok demektir.

Miisteri tatmini isletmeler i¢in ¢ok Onemlidir. Tatmin olmus bir miisteri daima alimlarim
bizden yapacak demektir. Onu kendimize baglamis oluruz. Ayrica gevresinde bizim olumlu

reklamimizi yaparak pazar payimizi arttirmamiza yardimei olur.

Tatmin olmayan miiseri ise sadece pazar kaybimiza degil, biiyiimemize de engel olur. Bir

aragtirmaya gore tatmin olmayan her 10 miisteri, 3500 potansiyel miisteri kaybina neden

olmaktadir (KOC 2000 Egitim Notlari).

0 halde sormamiz gereken ii¢ soru var. Ne iiretiyoruz? Kim i¢in tiretiyoruz? Beklenen nedir?

(Griffths 1990)

Cizelge 2.1 Miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in gereli bilgiler ve elde edilecegi
kaynaklar (Munro —Faure, 1992)

Faaliyetler Amaglar
1. = Musteriye sunulacak oriin veya hizmetin tanimlanmast. Maugterinin gereksinimlerini
) Hangi triin veya hizmetlerin tretileceginin belirlenmesi. tanmimlanmasi
e Burin veya hizmetlerin hangi standartlarda uretilmesi

esmeyle belirlenmesi.

estie’ yoksa, misterinin beklentilerinin
e standaxﬂanmn pazar aragtirmasiyla belirlenmesi..::

T2 Bu Griin veya hizmetin milsterl tarafindan nasil algilandigimin belirlenmesi.

o Uriiniin degerini hangi kriterler beliriyor.

. Rakip uirtinlerle farkini nasil 'ortaya koyuyor.

bi kayriaklardan elde edilebilir:

v Qst_erl PESCONEL s

. Pazar aragtirmast

e sikayet analizleri vb. gibi

~.3.7 Buurun veya hizmeti gelistirmek ¢m yararlanilan kaynaklar.

S e Mlsterd ve Pazar analizleri

= . Rakiplerin analizleri

o Kiyaslama (Benchmarking)

e+ Kalite foriksiyon yayilmast (QFD)

Bunu: geligtirebilmek igin: Mugsteri gereksinim]lerini
. - Fonksiyonel analiz kargilayacak ig¢ stire¢lerin
‘e - Devamh Geligme (Kaizen) geligtirilmesi

o - Kalite Maliyet Analizi
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Toplam Kalite YOnetiminin temel prensibi miigteri tatminidir. Miisteriyi tatmin edebilmek
i¢in ne istedigini iyi bilmek gerekir. Her miisterinin beklentisi farklidir. Bu farkli beklentileri
tatmin etme yollar1 da farkli olacaktir. Bu bakimdan bu 2 konu tlizerinde durmamiz yararls
olacaktir:

e Miisterinin gereksinimlerinin belirlemesi.

e Miisterinin gereksinimlerini en az maliyetle karsilayacak siirecin belirlenmesi.

Bu stireci gergeklestirebilmek i¢in gerekli bilgiyi toplamak gerekir. Asagida ne tiir bilgiler
gerektigi ve bu bilgilerin hangi kaynaklardan toplanabilecegi gosterilmistir (Munro —Faure,
1992).

2.5 Kalitenin Boyutlan

Bir malin veya hizmetin kalitesini g¢esitli 6zellikler ve boyutlarla tanimlayabiliriz. Kalite
boyutu miigteri beklentilerinin 6lgiilebilir birer kalite boyutuna déniigmiis seklidir. Kalite
boyutunu bilmek miisterinin iirlin veya hizmeti nasil algiladigini bilmek agisindan dnemlidir.
Sadece kalite boyutunu anlayarak kalite dlgtimleri ger¢eklestirebilinir ve mal veya hizmet

kalitesi arttirilabilinir.

Her mal veya hizmete uygulanabilecek kalite boyutlar1 farklidir. Sanayi i¢in, hastane igin,
okullar i¢in farkli farkl kalite boyutlar1 bulunabilir. Ancak bazi kalite boyutlar1, zamanlilik ve

hiz gibi her mal veya hizmette ve her sektérde kullanilabilinir.

Kalite boyutlar baslica iki yontemle 6l¢iilebilir (Hayes, 1992).

e Kalite boyutu gelistirme yaklagimi
o Kritik olay yaklagimu.

Insanlarin arzu ve gereksinimleri ¢ok gesitlenmistir. Bunlar1 bir kalip seklinde belirlemek
zordur. Herkesin beklentileri farkli olacag: ve kalitede bu farkliliklara cevap verecegi igin,
kalitenin bir boyutu yoktur. Bircok boyutu vardir. Ancak bir ¢ok iiriin veya hizmete
uygulanacak standart kalite boyutlar1 vardir. Bunlardan bazilar1 asagida verilmistir (Ross,

1994).
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e Performans: Kalitenin en &nemli boyutudur. Mamuliin kendinden beklenen islevi ne
derecede yerine getirdigini gosteren bir olglidiir. Buna gergek kalite karakteristigi de

denilebilir.

o Ogzellikler: Mamuliin esas iglevinin diginda kalan ama mamuliin kalitesini tamamlayan
diger karakteristiklerdir. Ornegin, rengi, kullanim kolaylig1, kagidin miirekkebi dagitmamasi

vb. gibi.

e Dayamiklilik: Kalitenin diger bir boyutu dayanikhliktir. Dayaniklilk mamuliin fiziksel
olarak bozulana kadar ki kullanim siiresini gdsterir. Ornegin bir ampuliin yanma siiresi yahut

bir gida maddesinin tstiindeki son kullanma tarihine kadar bozulmadan durmas:.

o Giivenirlilik: Kalitenin bir bagka boyutu da giivenilirliktir. Bu da malin 6zeliliklerinin ve
kalite karakteristiklerinin varlifina ve vadedilen siire iginde devam edecegine olan giiveni
tanimlar. Ornegin deterjan agirligs kutunun tizerinde 500 gr diyorsa bunun agirligi 500 gr
olmali, yahut gida maddelerinin ambalajinda yazan igindeki maddelerle igerigi aym

olmalidir.

e Satig Sonras1 Hizmetler: Hizmetler de bir kalite boyutu olarak diisiiniilmelidir. Ozelilikle
bilgisayar ve araba gibi ¢ok kullanilan araglarda kolay, hizl1 ve giivenilir tamir edebilme 6nem
kazanmaktadir.

o Fiyat, estetik gibi kavramlarda kalitenin bir boyutunu olusturmaktadir.

¢ En 6nemli kalite boyutlarindan biri de mamul markasinin getirdigi imajdir.

Yukarida da goriildiigti gibi miisteri tatmini misterinin istedigi mal veya hizmeti miisteriye
istedigi sartlarda sunmaktir. Bunu bagarabilmek i¢in o mal veya hizmeti meydana getirecek

siirecin de kaliteli olmasi gerekir.
2.6 Siire¢c Tamimi

Webster, siireci bir seri faaliyetler olarak tanimliyor. Toplam Kalite Yénetiminde de benzer
olarak tamimlanabilir. Stire¢ girdilerin birbirlerine bagli bir sen faaliyetlerle bir deger artist
elde etme iglemidir. Siirecin soluna girdiler, sagina da artan deger konulur (Jablonski, 1994).
Bu deger miisteri beklenti ve gereksinimlerini karsilayacak {iriin hizmet veya bilgi seklinde
olabilir. Isletmede yapilan her sey hemen hemen bir stirectir. Ancak bu siireglerin bazilar isin

basarisi ile dogrudan ilgili kritik siireglerdir. Bu siiregler ¢ogu kez fonksiyonlar arasi alanda
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yer alir. Asagida bunlardan bazilar verilmistir (TUSIAD —KalDer Odiilii 1995).

e Tedarikgilerin y6netimi,

e Hammadde ve malzeme kabulii,
e Uriin ve hizmet teslimi,

e Biit¢celeme ve planlama,

e Faturalama ve alacaklarin tahsili,
e Yeni iirlin ve hizmet gelistirme,
e s giivenligi saglik ve gevre yonetimi,
e Uretim,

o Miihendislik,

¢ Siparis kontroli,

e Tasarim,

e Pazarlama,

e Yasal konularin y6netimi.

Her stirecin isletme isinde veya disinda bir miisterisi vardir. Her siire¢ miisterisinin
gereksinimlerini kargilayip karsilamadigina gére degerlendirilir.

Asagida sema olarak bir siire¢ gosterilmisgtir.

Materyal
e Prosediir = » Uriin
Saticilar- — - Metod ©~ - > Sireg - Hizmet — Miisterile
CoooBilg : . Bilgi’ R
el . : Sl
. Makine ve Techizat S o4
GIRDILER .~ . CIKTILAR - {
B e M YL I EPED L SPEP EP S s S P
B "o GeriVeri '

Sekil 2.3 Bir siireg

Siirecin amaci miisteri gereksinimlerini bir kerede ve dogru kargilamaktir. Buna "dogru gitme
yiizdesi" denir. Eger miisteri gereksinimleri % 100 tatmin edilemiyorsa siire¢ yeniden gézden
gegirilir. Siirecin gézden gegirilmesine girdilerden baglanir, sonra iglemler ve yoéntemler

g6zden gegirilir. Eger stire¢ dogruysa, ¢iktilar da dogru olacaktir.
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2.7 Toplam Kalitenin Temel ilkeleri

Toplam kalite kavrami Amerika'da ortaya ¢ikmasina ragmen gerekli ilgiyi gérmedi, bunun
yerine bati ile rekabete hazirlanan Japonya’da orgiitlerin dort elle sarildiklari ve ileriki
bélimlerde agiklanacak olan siirekli gelisme (Kaizen) diye agiklandiklari ve bu giinkii
Japonya'nin bagarisinin temeli olan yaklagim haline dontimiistiir. Onceleri yalnizca iiretim
alani ve iiriin gelistirmede kullamlan yaklagim, giderek bir hayat tarzi olmaya baglamis, hatta

devlet yénetim1erinde dahi kullanilmigtir.

Toplam kalitenin basarili bir sekilde orgiitlerde uygulanabilmesi i¢in temel ilkelerin dikkate
alinmasi zorunludur. Deming, Juran, Crosby gibi toplam Kkalite'nin 6nciilerinin kendilerine
Ozgii ilkeleri var ise de toplam kalite anlayist dort ilkeye indirgenebilir. Bu dort temel ilke
sunladir (Erzen, 1994):

Miisteri 6nceligi

Calisanlarin kenetlenmesi

Siireglerin iyilestirilmesi

e Ekonomik etkinilik.
 MUSTERI
ONCELIGI
CALISANLARIN 'SUREKLL | 'SURECLERIN -
KENETLENMES] - GELISME IYILESTIRILMES!

ETKINLIK

Sekil 2.4 Toplam kalitenin dort temel ilkesi (Erzen, 1994)

Yapilan aragtirmalar sonucunda toplam kalite felsefesinin temelinde yatan ilkelerin sunlar

oldugu goriillmektedir:

e Siirekli gelisme

o Katilim

e Miisteri odakl ¢alisma
e Muayene degil 6nleme
e % 100 kalite

Bu ilkeler aynt zamanda stirekli, kii¢tik iyilestirmelerin yapilacagi 6nemli noktalar niteliginde
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olup, siirekli gelismenin temelini olustururlar. S6zkonusu ilkelerden biri olan miisteri

onceliginin gliniimiizde gézard: edilemeyecek bir kavram oldugu gériilmektedir.

Toplam kalite felsefesine gore, kalite herkesin isidir, yani tiim orgiitiin kalitesidir. Miisteri
odakli ¢alismalar: savunan bu anlayista miisteri kavrami sadece iiretilen mal ve hizmetleri
satin alan kisi ve kurumlar olarak tanimlanan dig miisterilerle simirli olmayip, aym zamanda
orgiit ici misterileri de kapsamaktadir. Dolayisiyla toplam kalite de iki farkli miisteri

kavramindan bahsedilebilir. Bunlar i¢ miisteri ve dis miigterilerdir.

2.8 Toplam Kalitenin Ozellikleri

Toplam kalite, diger yonetim tekniklerine oranla 6zellikle farkli bir yonetim teknigidir. Bu
ozelliler, zaman igerisinde toplam kaliteye olan ihtiyaci daha da arttirmig ve orgiitlerin
ozellikle 1990 sonrasinda ilgi odagi olmaya baslamistir. Bunun nedeni 1980 yillarda
orgiitlerde amag¢ verimlilik artist iken, 19901 yillarda kaliteyi etkin bir strateji olarak

gormeleridir. Toplam kalitenin 6nemini arttiran 6zellikleri sunlardir (Ultima, 1993):

e Yeni bir orgiit kiiltiirli yaratmaktir

o Orgiit yapisim basitlestirip yalin hale getirmektir
o Orgiitteki tiim ¢aliganlan sisteme dahil etmektir

¢ Egitime biiyiik 6nem vermektir

o Calisanlarin kisisel gelismesini ve mesleki ilerlemesini saglamaktir
e Caligsanlarn fikirlerine sayg1 duymaktir

¢ Diisiince yapisinda tamamen degisiklik yapmaktir
¢ Yeni fikirler, yontemler ve teknikler iiretmektir

¢ Bilgiyi ve beceriyi ise tatbik etmektir

e Takim galigmasi demektir

¢ Caliganlarin yaptig1 ise sahip ¢gikmasi demektir

e Orgiitsel davramslarin degismesi demektir

e [slerin ve sistemlerin standartlart

e i¢ ve dis miisterilerin mutlulugunu en {ist seviye ¢ikarmaktadir.
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HEDEF TOPLAM KALITE YONETIMI’NE ULASMAKTIR

T.K.Y.

Sekil 2.5 Kalite sistemlerinin gelistirilmesi

Fidan gelismek hayatta kalabilmek igin;

- Bakim

- Su

- Isik ISO 9000 Standartlar baglangi¢ alinarak
- Giibre ISO 9000 = KYS = TKY
- SEVGI ister, KYS olusturulur. Hedef TK'Y dir.

Kaliteyi etkileyen faktorler;

Kalite, boyutlarinin bir {iriiniin tasarimindan baglayarak, tiretim sonrasi hizmetleri kapsamasi

nedeniyle pek ¢ok faktorden etkilendigi bir gergektir. Bu faktorler;

e Pazar

e Sermaye

® YOnetim grubu

e Insan

e Motivasyon

e Malzeme

e Kullanilan techizatlar

e Modern bilgi

o Uretim parametreleri olusturma seklinde genellenerck siralanabilir (SIMSEK ve ARDA,
1997).

Kalitede kusurlu mal ve hizmet sayisin1 veya birim iiretimde yapilan kusurlar gosterirken ii¢
yol kullanilir. Bunlar : hata tespit, hata Onleme ve kesintisiz iyilestirme y6ntemleridir.
Bunlardan kalite agisindan iizerinde en ¢ok durulmasi gereken Kesintisiz iyilestirme
yontemidir. Hata tespit yontemi mevcut tiretim sistemini oldugu gibi kabul eder; hata onleme

yontemi lretim sistemini yiiksek ama statik bir diizeye ¢ikarmayi hedefler. Kesintisiz
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iyilestirme yOntemi ise, iiretim sistemini gelistirmenin sonu gelmez bir siire¢ oldugunu kabul

eder.

2.9 Kalite Maliyet Iliskisi

Ozellikle tiretim igletmelerinin en énemli gayesi mal ve hizmetlerin iiretim ve dagitiminda
kullanilan tiim sistem ve siireglerde stirekli gelistirme saglayarak tiiketicilerin tatminini temin
etmektedir. Bu, sliphesiz 6nemli ¢aba ve strateji gerektiren bir siiregtir. Bu 6nemli ¢aba ve
stirecin aym 0l¢lide 6nemli maliyet unsurlar igerecegide agiktir. Diigiik maliyet, farklilastirma
ve odaklamadir. Porter’a gore, diigiik maliyet stratejisi yiiksek is hacmi, dlgek ekonomileri,
ogrenme egrisinde hizli hareket, yaygin bir {iriin hatt1 ve orta kalitede iiriin gerektirmektedir.

Kalitenin artmas i¢in maliyetin artmasi gerekir.

Farklilastirma stratejisi, {iriin veya hizmeti benzersiz hale getirme ve marka sadakati yaratma
girisimidir. Bunun gerceklesmesi igin {i¢ alternatife ihtiya¢ vardir : Yenilik yapma, maksimum
kalite diizeyi, birde miisteri hizmeti odaklama stratejisidir. Bu ise iireticinin, pazarin kiigiik bir

kesiminde ya en diisiik maliyetli veya en farkli iiretici olmay1 segmesidir.

8 —
ORTAUS.
KALITE KOTU US. FIRMALARI
SAGLAMA 6 - FIRMALARI

GIDERLERI

o
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0 | | I | { 0
25 20 15 10 5
SERVIS CAGIRMA ORANLARI
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Sekil 2.6 Kalitenin gelistirilmesi baglica maliyet kaynagidir (Giines, 1995).

Bir tirtine daha fazla kalite kazandinldifinda, kalite saglama maliyetleri artmaz diiger.
Yukaridaki grafik durumu gostermektedir. Bu modellerin disinda birde kalite devrimi
diisiincesinin sahibi Edwards DEMING’in zincirleme reaksiyon modeli vardir ki; Deming’e

gore, iiretim siirecindeki gelisme yiiksek kaliteye, yiiksek kalite daha iyi iiretkenlik ve daha
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diisiik maliyete yol agar. Yiksek kalite ve diigiik maliyet pazar paymu arttinr, bu ise daha
yiksek kararliliga yol acar, demek suretiyle yiiksek kalitenin aym zamanda yiiksek maliyet
anlamimna gelmeyecegini ¢linkdi daha iyl kaliteyle elde edilen gelir, mal ve hizmet
degiskenlerinin getirilmesine harcanan paralarm saglandiindan, daha istiin getiriye sahip

oldugu bilinen bir gercektir.

Bilindigi tlizere kalite maliyet iliskisinin klasik izah tarzinda isletmeler sadece oigiilebilir
maliyetleri dikkate almakta yiiksek kaliteye ulasmak i¢in yitksek maliyete katlanma geregini
kabul etmektedir. Bu durumda maliyetin minimize etmek i¢in optimum kalite diizeyinde

firetim yapma geregine inaniimaktadir.

Para
A Kalitenin Maliyeti
Kalitenin
Degeri
Ureticinin Kari
-~ ~ -
-~
™~
™~
N
Al
X1) X2 Tasarim Kalitesi (x)

Sekil 2.7 Tasarim kalitesi / Maliyet iligkisi (Simsek, 1996)

Son olarak diyebiliriz ki; kalite yiikseldik¢e maliyetler azalir. Bu bir zincirleme reaksiyon
baglatir. Daha iyi kalite daha diigiik maliyet ve daha yiiksek tretkenlige yol agar. Maliyetleri
diisen sirket tasarrufunun bir kismmm distik fiyatlar seklinde miigterilerine yansitir, Boylece
sirketin miisterilerinin keyfine diyecek yoktur. Kalite yiikselmistir, fiyatlar diigmistiir. Bu

durum ise sirketin Pazar paytn: arttirnir ve yeni istthdama yol agar (Tutar, 1997).
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2.10 Kalite Ekonomisi

Giintimiizde Japon kalite faaliyetlerinin basarisi, tim dikkatleri Japon ve Bati kalite
kontrolleri arasindaki farka ¢ekmistir. Bu farki olusturan baglica etken, iki farkhi goriisiin,
kalite maliyetlerine bakis agisidir. Bu kavramin Japonya'da taminmasi 1961'de
A.V Feingenbaum'un "Total Quality Control" adli kitabi sayesinde olmustur. O zamandan
beri Japon sirketleri bu kavrami yonetim stillerine yerlestirmeye ¢alismiglardir. Bu ¢alismalar
tam anlamiyla bagariya ulagmamus, birgok Japon sirketi hata méliyetlerini tam olarak
kaydettikleri halde, yabancilarla iliskileri olan sirketler disinda sadece birkag tanesi kalite
maéliyetlerini tam olarak tarifleyebilmigtir. Bat1 {ilkelerinde ise durum farklidir. Kalite kontrol

faaliyetleri, kalite méliyeti sisteminden bagimsiz olarak diisiiniilememektedir.

Bir iirtinii {ireten ve piyasaya siiren igletmeler, daha kaliteli iiriinleri, daha diigiik maliyetlerle
elde etmeye galigmaktadirlar. Bu ¢aligmalarin esasini, kalitenin ol¢iilmesi, parasal degerlere
déniistiiriilmesi, bu degerlerin méliyet muhasebesi sistemi iginde diger kalemlere gore analiz
edilmesi, kalitenin ve iretim islemlerinin gelistirilmesi faaliyetleri olusturmaktadir. Bu

calismalar, kalite fonksiyonlari i¢inde, kalite ekonomisi bagligi altinda ele alinir.

DIN 55350' ye gore kalite méliyetleri, meydana gelebilecek hatalar1 6nleme amaciyla
yliriitiilen faaliyetlerin, planli kalite muayenelerinin ve mamiiliin iiretim agamalarinda veya
miisteriye tesliminden sonra goriilen hatalarin sonucunda ortaya g¢ikan maliyetlerdir. Bu
taum, maéliyet agisindan doyurucu bir bilgi vermektedir, ancak kalite méliyeti anlayisinin bu
noktaya gelmesi kolay olmamustir.

Gegmis yillarda yoneticiler, kalite diizeyi ile {iretim miktarint ters orantili olarak
disiinmiislerdir. Bunun ilk akla gelen sebebi, kaliteyi, sadece kontrol sonucu elde edilebilecek
bir olgu olarak gormeleridir. Aslinda kalitenin gelismesi ile tiretimin artisi, daha az fire ve
yeniden calisma ile agiklanabilir. Gergi kalite transferinin ger¢eklesmesi ve daha iyi {iriin ve
hizmete ulasilabilmesi i¢in ¢ok insan ve makina zamani gerekmektedir;ancak karsiliginda
diisiik maliyetler, daha iyi rekabet imkani, is basinda daha mutlu insanlar ve gelisen is ortami
sonucunda daha fazla is seklinde birbirini takip eden halkalardan olusan bir zincirleme tepki

ortaya ¢ikmaktadir.

Bat1 kiiltiiriine sahip ireticiler, kalite kavramina Japonya'dakilere nazaran ¢ok yiizeysel

bakarak isin sadece maéliyetini goérmektedirler. Aslinda, sadece kontrol boyutu ile ele
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alindiginda, klasik kalite anlayiginda dahi, kalite diizeyinin belirli bir noktaya kadar

arttirilmasy, toplam méliyetin diigmesini saglar. Bu, Sekil 2.8'de agikc¢a goriilebilir.

MALIYET

1

Hatalari
Onleme .

Maliyeti | N\

<« Hata
[ Maliyeti

Minimum

Maliyet

s
Optimum HATA (%)

Sekil 2.8 Geleneksel iiretim sisteminde kalite / maliyet iligkisi (Simsek, 1996)

Gergekte bu fonksiyonlar, Sekil 2.8'deki gibi ifade edilemez. Ciinkii, klasik anlayisa ve onun
beraberinde getirdigi Taylor'cu yonetim modeline gore, hatay: belli bir diizeyde daha diigiik
oranlara indirmek maliyetleri artiracak "sifir hata" ya ulagmak ise belki miimkiin dahi
olmayacaktir. Bu, zamanin kalite kavrami disiiniildiigiinde, kendi iginde tutarli bir
yaklagimdir. Ciinkii, bir {irtinlin hedeflenen her 6zelligini iriinii tahrip etmeden %100
muayene etmek olanaksizdir. %100 muayene yerine diigiiniilebilecek olan 6rnekleme yolu ile

de biitiinde kaliteyi tamamen giivence altina almak, matematiksel olarak imkéansizdir.

Bir iiriiniin belirlenmis olan spesifikasyonlara ne 6lgiide uydugu "uygunluk kalitesi" bilimsel
olarak tespit edilebilir bir 6zelliktir. Bunun i¢in de kalite ile ilgili ¢alismalar biiyiik 6l¢tide
uygunluk kalitesi ile ilgili olmustur. Bu bakimdan uygunluk kalitesinin yiiksek yada distik

olmasi igletmelerin kalite maliyetlerinin belirlenmesinde biiyiik etkiye sahiptir.
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2.10.1 Kalite maliyetlerinin derlenmesi

Her isletme kendi yapisi iginde ya da disginda yeni bir faaliyete gegecegi zaman bunun
gerekliligini ortaya koyacak bir 6n caligma yapar. Ulasilan sonuglar isletme yonetimi
tarafindan degerlendirilir ve sdzkonusu faaliyetin yapilip yapilmamasina karar verir. Kalite
maliyetinin belirlenmesine yonelik bir programin da baglangicinin ilk adimi bdyle bir
programa gerekliligin ortaya konmasidir. Bagli olarak programin yonetime sunulmasi ve
onlarin desteginin saglanmasi gerekir. Deneme programinin diizenlenmesi burada uygulanan

bir yaklagimdir.

Deneme programi basit fakat kolayca veri bulunabilecek temel kalite maliyeti bilesenlerine
yonelik olabilir. Gerekirse ilgili maliyetlerin tahmini yapilabilir. Isletmenin bir béliimii
segilerek dar kapsamli bir ¢aligma yapilabilir. Deneme pregramlarinin ¢ogu garpict ve
yoneticilerin tizerinde durmalarimi gerektiren sonuglar verebilecegi agiktir. Yapilan islemler
ve sunug sonucu yonetimin onayr alinirsa Muhasebe Bolimi ile isbirligini daha da
kolaylastirmak igin gerekli kalite maliyeti bilesenleri, agik olarak belirlendikten sonra, ilgili
veriler, muhasebe kayitlarindan elde edilir. Bazi kayitlar birden fazla kalite maliyeti verisini
kapsiyor olabilir. Boylesi kayitlarin ilgili alt bilesenlere ayrilmasiyla istenen veriler ortaya
cikarihr. Ornegin, tiiketicilerden gelen iadelerin olusturdugu maliyetin iki kaynagi hatali
malin iadesi ve gonderilen fazla birimlerin iadesidir. Eger muhasebe bunlari ayn ayn

degerlendirirse, iki maliyet bileseni kaynagi elde edilmis olur.

Bulunamayan veriler derlenmesinde, konuyla ilgili kigilerin bilgi ve deneyimlerinden
yararlanilir. Bir bagka yaklagim ise, uygun kayit formlar1 hazirlayip belirli bir siire ilgilenilen

verileri kaydetmektir.

Yapilan agiklamalar maddelestirilirse, kalite maliyeti verilerinin elde edilebilecegi asagidaki

kaynaklar ortaya ¢ikar.

1. Isletme béliimlerine iliskin maliyet kayitlari,

2. Temel muhasebe kayztlar,

3. Muhasebede bir ad ile maliyetlerin ilgili bilesenlerine ayrilmasi,
4. Tahmin yontemi,

5. Gegici olarak kayit tutulmasi.
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A

Giintimiiz isletmelerinde gelismis muhasebe sistemleri uygulandigindan gerekli kalite
maliyeti verilerinin derlenmesi daha kolay olabilmektedir. Ayrica bilgisayarlarin da

kullaniliyor olmast s6zkonusu islemlerin siiresini de kisaltmaktadir.

Analiz islemlerinde bazi temel olgiitler kullanilir. S6z konusu 6lgiitlerin se¢iminde iiriin tipi,
iiretim teknolojisi, igletmenin biiylikliigli g6z oniinde bulundurulmalidir. Bir ya da birkagi

birlikte kullanilan 6lgiitlerin elde edilmesinde,

1. Direkt isgiicti,
2. Uretigi isgiict,
3. Uretim Maliyeti,
* Atelye liretim maliyeti,
* Toplam iiretim maliyeti, -
4. Net satislar tutari,
5. Katma deger,

6. Birim maliyet,

degerlerinden biri alinir. Kalite maliyeti bilesenleri bu degerlerden birine béliinerek ilgili

doneme iliskin olgiitler elde edilebilir.

Kaliteyi gelistirmek ya da ulasilan diizeyi korumak amaciyla yapilan ¢aligmalar nereye kadar
siirdiriilecektir? Toplam kalite maliyetinin en kiigiik oldugu bir kalite diizeyi nasil
saglanabilir? Toplam kalite maliyetinin, diger bir degisle s6z konusu maliyetinin en kiigiik
olmasimnin belirlenmesinde kullanilan yaklagimlardan biri ii¢ temel bilesen arasindaki
iliskilerin analizidir. Oncelikle 6nleme, lgme-degerleme ve basarisizlik maliyetlerinin kaliteli
kabul edilen {iriin sayisina boliinmesiyle kalite {iriin birim maliyeti hesaplanir. Diisey
hesaplanan bu birim maliyet, yatay eksende kalite diizeyi olmak {izere ¢izilen grafik ile en
kiiciik toplam kalite maliyetini veren kalite diizeyi belirlenir. Analize iliskin temel grafik Sekil

2.9'da verilmigtir.
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Sekil 2.9 Toplam kalite maliyeti grafigi (Simsek, 1996)

Grafigin incelenmesi, kullanim uygunlugunu, diger bir deyisle kaliteyi etkileyen temel kalite

maliyetlerini ortaya ¢ikarir.

1.Herhangi bir igletmede {iriinlere yonelik yetersiz diizeyde de olsa kalitesizligi 6nleme ve
Olgme-degerleme ¢aligmalar1 yapilmaktadir. Fakat {irtin kalitesinin diizeyi dusiiktiir. Kaliteyi
iyilestirmek i¢in yapilan g¢aligmalar sonucu onleme ve Olgme-degerleme maliyetleri

yiikselmeye baglar. Kalite diizeyi iyilestikge ylikselme hizlanir.

2. Kusurlu iiriinlere bagli olan basarisizlik maliyeti kotii kalite diizeyinde ¢ok yiiksektir.
Kalite iyilestirildik¢e hizla azalmaya baslar, 6nleme ve 6lgme-degerleme maliyetleri toplami

egrisini keser ve yatay eksene asimptotik olarak seyreder.

3. Toplam kalite maliyeti egrisi yukarida belirtilen kesisme noktasinda en kiigiik degerine
ulasir ve buna kars1 gelen kalite diizeyi, var olan kosullarda, en iyi olur. Isletmede yapilacak
donanim yenilenmesi, nitelikli eleman kullanimi gibi bir takim degisikliklerin kalite maliyeti

temel bilesenlerine yansiyacagi agiktir. Cizilen grafik bu yoniiyle, dinamik bir yapidadir.



23
Toplam kalite maliyeti egrisinin bir en kiigiik degere sahip oldugu grafikten de goriilmiistiir.
Kurumsal anlaminmin yanisira, en kiigiik degerin pratik anlami ve uygulanabilirligi vardir.

Toplam kalite maliyeti egrisi burada, Sekil 2.10'da gosterildigi gibi, ii¢ Snemli bélgeye ayrilir:

Kalite
Geligtirme Farksizlik Mikemmellik
Balgesi Bélgesi Bélgesi

Sekil 2.10 Toplam kalite maliyeti egrisinin en kiigiik bélgesi (Simsek, 1996)

Kalite gelistirme bdlgesi : Grafigin sol tarafinda yer alir. Toplam kalite maliyetinin
%70'den fazlasim basansizlik maliyeti ve %10'dan azin1 6nleme maliyetinin olusturmasi

bolgenin belirleyici 6zelligidir. Béyle durumlarda gelistirme projeleri arastirilmalidir.

Farksizlik bolgesi : Grafigin orta bélgesidir. En iyi kalite diizeyine bu bolgede ulagilir ya
da yaklagilir. Toplam kalite maliyetinin yaklasik %50'sini basarisizlik, %10'unu 6nleme
maliyetlerinin olusturmasi bolgeyi belirleyen 6zelliklerdir. Ulagilan durumun korunmasi igin

yapilan ¢aligmalara devam edilir, kontrollar 6nemini kaybetmez.

Miikemmellik bélgesi : Grafigin sag tarafinda yer alan bolgedir. Toplam Kkalite
maliyetinin %40'dan azinm1 basarisizlik, %50'den fazlasini ise Slgme-degerleme maliyetleri

olusturur.

Toplam kalite maliyetinde en iyiye ulagmas {i¢ temel bilesende de benzer duruma ulasildig:
anlaminda degildir. Basarisizlik maliyeti, onu azaltici nitelikte ve kérli projeler
bulunamadiginda en iyi duruma ulagir. Olgme-degerleme maliyeti ise,

* Bagarisizlik maliyeti en iyi oldugunda,

* Olgme-degerleme maliyetini diigiirebilecek projeler bulunamadiginda,

* Daha iyi standartlar ve bunlarin saglanip saglanmadigini belirleyecek muayene ve test

yontemleri gelistirildiginde, en iyiye ulagmis olur.
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Onleme maliyeti de,
* Onleme maliyetinin kendisi gelistirme analizi konusu oldugunda,
* Onleme galismalarinin gelistirme projelerine yonlendirildigi durumlarda, en iyiye

ulagmuis olur.
2.10.2 Kalite maliyetlerinin simflandirilmasi
Isletmelerin uyguladiklar: kalite artirma faaliyetlerinin iiretim faaliyetlerinden ayrilmazlig,
kalite ile ilgili maliyet kalemlerinin, tretimde oldugu gibi yatirim maliyetleri ve faaliyet
maliyetleri olarak iki b6liim altinda simiflandirilmasina olanak saglamaktadir. Kanimizca bu
iki maliyet kalemine ek olarak harici giivence maliyetlerinin de dikkate alinmasi
gerekmektedir.
Kalite maliyetlerini genel olarak asagida gosterildigi gibi siniflandirilabiliriz.

2.10.2.1 Yatinnm maliyetleri

Muayene ve deney cihazlarn ile labaratuvar, bina ve tesisata ait yatirimlarin, faiz, amortisman

ve firsat maliyetleridir.

2.10.2.2 Faaliyet maliyetleri

Isletme faaliyetleri sonucunda ortaya gikan kalite maliyetleri olup asagidaki gibi siralanabilir.
1. Onleme maliyetleri
2. Olgme ve degerlendirme maliyetleri

3. Basarisizlik (hata) maliyetleri

Bu agiklamalarin 1s181nda, isletmelerin kalite maliyetleri igerisinde ¢ok biiyiik 6neme sahip

olan kalite faaliyetlerine ait maliyetlerin ayrintil1 olarak incelenmesi yerinde olacaktir.
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2.10.2.2.1 Onleme maliyetleri

Onleme maliyetleri, iriiniin (madde, mamul, hizmet veya bilgi) tiiketici isteklerine olan
uygunsuzlugunu dnlemeye yonelik her tiirlii faaliyetlere ait maliyetlere olup toplam kalite
maliyetleri igerisinde yaklagik olarak % 0,5 ile % 5 arasinda degigen bir paya sahiptir.Onleme
maliyetleri, irliniin tasarim1 asamasindan satis sonrasi servis faaliyetlerine kadar genis bir

siireci kapsar. Onleme maliyetlerine ait kalite maliyet bilesenleri su sekilde siralanr.

Pazar ve tiiketici kalite imaj aragtirmalari,

Dokiiman incelemesi ve anlagmalar,

Tasarim kalitesi gelistirme incelemeleri, destek faaliyetleri ve nitelendirme deneyleri,
Kalite ol¢tim ve kontrol cihazlarinin tasarimi ve gelistirilmesi, kalibrasyonu ve bakimi,
Cihaz yeterlilik analizleri ve operatdr kalite egitimi, -

Kalite yoneticilerinin iicretleri ve idari harcamalar,

Kalite gelistirme programlari planlamasi,

Kalite performans raporlamasi,

Kalite egitimi ve iggiicii gelistirme ve kalite denetimi.

2.10.2.2.2 Olgme degerlendirme maliyetleri

Bu tiir maliyetler, kalite isteklerine uygunlugun seviyesinin belirlenmesi ¢aligmalan ile ilgili
olarak ortaya ¢ikan maliyetler olup, her tiirli Olgme ve degerlendirme maliyetleri bu
katagoride degerlendirilebilir.Bu tiir maliyetlerin toplam kalite maliyetleri igersindeki payi
%10 ile %50 arasinda degismektedir. Bu maliyet kalemlerine ait baz1 6rnekler su sekilde
stralanabilir:

Girdi muayene ve deneyleri, personel egitimi,

Tedarikgi tiriin nitelendirmeleri,

Planlanmig denetimler ve harici labaratuvar ¢aligmalari,

Uriin kalite denetimi, ayar muayene ve deneyleri,

Ozel imalat muayene ve deneyleri,

Proses kontrol ve 6l¢limleri, labaratuvar destegi,

Muayene ve deney cihazlari ile bunlara ait sarf malzemeleri, bunlarin bakim ve

kalibrasyonu,

Ozel iiriin degerlendirmeleri,

Muayene ve deney verilerinin diizeltilmesi.
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2.10.2.2.3 Basansizhik (Hata) maliyetleri

Uriin kalite prosesisin herhangi bir agamasinda, kalite hedef ve standartlarindan sapmalarin
yol agacagi maliyetler basarisizlik maliyetleri olarak degerlendirilmekte olup toplam kalite
maliyetleri igerisindeki payr %50 ile %90 arasinda degismektedir. Bu maliyetler i¢ ve dis

basarisizlik maliyetleri olarak iki b6liime ayrilirlar.

2.10.2.2.3.1 i¢ basarisizlik maliyetleri

Bu maliyetler, kurulus igerisindeki miihendislik, imalat ve kaliteden meydana gelen
problemlerden olusan, yeniden isleme, hurda, fazla mesai, yeniden test ve miisteri

spesifikasyonlarini karsilamayan tiriin ve hizmetlerin neden oldugu maliyetleri kapsar.

Uriiniin tiiketiciye ulasmasindan dnce kalite sapmalarinin ortaya ¢ikardigi maliyetlerdir. Bu
maliyetlerin toplam kalite maliyetleri arasindaki pay1 %25 ile %60 arasinda degismekte olup

cesitli 6rneklerle asagida siralanmustir.

Tasarim diizeltme faaliyetleri, bunlara ait hurdalar ve fazla mesailer,
Uretim irtibat maliyetleri (iletisim hatalar1),

Reddedilen girdileri elden ¢gikarma,

Satinalinan girdileri yenileme ve girdi teminine ait diizeltici faaliyetler,
Kontrol edilmeyen malzeme kayiplari,

Proses degisiklikleri ve operasyon diizeltme,

Malzeme inceleme ve iyilestirme, yeniden muayene ve deney,

Ilave operasyonlar (rétiisler) ve operasyon hurdalari,

Sinifi indirilmig (1. kaliteden 2. kaliteye v.s.) tirtin ve is¢ilik kayiplari,
Kalite cember ¢aligmalari,

Iskarta ve red analizleri, envanter sapmalari,
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Basarisizlik Maliyetleri

8| Ba$ar|3|zI|I;
Maliyeti

10 25

Oleme ve
Degerlendirme
Malliyetleri

87,5 OOnleme Maliyeteri

Sekil 2.11 Kurulug cirosunun % 10-20'si kalite ile ilgilidir (Simsek, 1996)

2.10.2.2.3.2 D1s basarisizhik maliyetleri -

Urtiniin {ireticiye ulasmasindan sonra ortaya ¢ikan maliyetler olup toplam kalite maliyetleri
icerisindeki pay1 %20 ile %40 arasinda degismektedir. Bu tiir maliyet kalemlerine ait 6rnekler

su sekilde siralanabilir.

Sikayet aragtirmalar ve iade liriinler,
Diizeltici faaliyetler ve garanti talepleri,
Taahiitler ve cezalar,

Imaj kayb: ve pazar pay1 daralmasi,

Bu maliyet kalemlerini isletmenin ¢esitli maliyet merkezlerine yaymak gerekirse Sekil

2.11'deki gibi gostermek miimkiindiir.

2.10.2.3 Harici giivence maliyetleri

Tiiketici tarafindan kanit olarak istenilen kismi ve ek Kalite Giivencesi sartlari, prosediirleri,
verileri, uygulama deneyleri ve incelemeyi de kapsayan uygulama ve kamtlama ile ilgili
maliyetlerdir. (Ornegin, kabul goren tarafsiz deney kuruluslan tarafindan belirli giivenlik

6zelliklerinin denenmesine ait maliyetler)
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2.11 Bir Kalite Tutkusu Olusturmak

Kalite duygusal baglantiyla baglar ve ne “eger” ne de “fakat” s6z konusudur. Apple firmasinin

genel mudiirii “Tutku ile sevmediginiz bir seyi basarabileceginizi sanmiyorum” der (Giines,

1995).

Kalite giiniimtizde bir tutku haline doniigmiistiir. Bu tutku sadece rekabetgi bir ticaret stratejisi

ve lizl1 gelismekte olan profesyonel bir alan degil, yasam tarzimizda ve bizi kusatan c¢evre

tizerinde etkili olan bir kuvvettir. Bu tutkunun ana hatlarini Feigenbaum on madde halinde

Ozetliyor.

1.

Kalite sirket ¢apinda bir siirectir. Topyekiin ve tavizsiz uygulanmasi gereken, miisteri
baglantil1 sistemli bir siireg.
Kalite, miisterinin kalite dedigi seydir. Miihendis, pazarlamaci veya genel miidiiriin

kalite dedikleri seyin 6nemi yoktur.

3. Kalite ve maliyet bir toplamdirlar, fark degil.

10.

Kalite hem bireysel cogku, hem de ekip heyecani gerektirmektedir.
Kalite bir yonetim tarzidir. Iyi yonetim isletmede kaliteyi yiikseltmenin, baska herseyi

iyilestirmek anlamina gelecegi inancindadir.

. Kalite ve yenilik kargilikli olarak birbirine baglidir.

Kalite bir ahlaktir. Miikemmellik arayis1 herhangi bir organizasyondaki en gii¢lii beseri

heyecan diirtiistidiir.

. Kaliteyi siirekli iyilestirmek gerekir. Daima kalite diizeyi diye bir sey yoktur. O gelisen

bir stirectir.
Kalite tiretkenlige giden, en az maliyetli, en az sermayeli yoldur.
Kalite, miigteri ve tedarikgileri i¢ine alan topyekiin bir sistem ile

gergeklesir (Tutar, 1997).
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3. TOPLAM KALIiTE YONETIMININ DOGUSU VE TEMEL ESASLARI

3.1 Toplam Kalite Yonetiminin Temeli

Toplam Kalite Y6netiminin temeli baz1 basit kavramlardan olusmugtur (Munro —Faure, 1992).

Isletmenin basarili olabilmesi i¢in karli satiglar yapmasi gerekir. Bunun isin de miisterisi
olmalidir. Isletmeler hem su andaki miisterilerini elde tutmak, hem de gelecekte miisteri

bulabilmek i¢in ¢abalamalidirlar.

Isletmeler miisterilerini belirledikten sonra, onlarin gereksinim ve beklentilerini de belirlemeli
ve slireglerini bu gereksinimleri dogru ve zamaninda karsilayacak sekilde diizenlemelidirler.

Bir igletme karlarim1 en g¢oga ¢ikartabilmek igin, verimlilife ve etkinlige 6nem vermelidir.
Bunun igin miigteriyi tatmin edecek mal veya hizmeti en diigiik maliyetle iiretmeye

calismalidir.

Maliyet etkinligi i¢in, miigteri gereksinimleri tasarim agamasindan itibaren goz Oniine
alinmalidir. Uriin veya hizmet iiretirken hata, fire ve 1skartalar Onleyerek, verimsizligi en aza

indirmek gerekir.

Son olarak biitiin faaliyetlerin miisteri gereksinimlerine y6nelik oldugunun kontrol edilmesi,

eger dyle degilse, liretimin durdurulup siirecin kontrol altina alinmasi gerekir.

Ashinda bu kavramlar ve bu siire¢ hemen hemen Taylor’dan beri bilinmektedir. Ancak birgok
yonetim uzmanlari, bu temel kavramlar1 kullanarak yeni yaklasimlar ve teoriler
gelistirmislerdir. Toplam Kalite Yonetimi de korkung¢ bir rekabetin oldugu giiniimiizde
isletmenin uzun zaman hayatta kalmasini saglayan bir yaklagimdir. Bu yaklagimin en temel
unsurlar1 Feigenbaum ve Ishikawa gibi ¢esitli kalite yoneticileri tarafindan agagidaki gibi

stralanmugtir (Soin, 1992; Kavrakoglu, 1992; Sirvanci, 1993; Bergman ve Klesjo, 1994).

e Kalite odakli olmak,
e Miisteri odakli olmak,
o Siire¢ odakli olmak,

o Kalite maliyetlerini hesaplamak,
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e Deming déngiistinii bir yonetim model olarak kullanma,
e Gergekler ve istatistikleri kullanarak karar vermek,

e Devamlhi Geligme (Kaizen),

e Hedeflerle Yonetim (Hoshin Kanri),

e Giinliik Yonetime (Nichijo Kanri) agirlik vermek,

e Katilimc1 Yonetim ve grup calismasi,

e Her girdi ve kaynagin kontrolii,

e I¢ miisteri kavrami (Bir sonraki siire¢ miisterinizdir.),

e Onlemeye doniik yaklasim.

Bu ¢aligmalarla isletme devaml kendini gelistirerek daha iyi rekabet edebilecegi bir konuma
gelecektir. Rekabet edebilir bir duruma gelebilmek igin igletme esnek ve gevre sartlarina
hemen cevap verebilecek bir durumda olmalidir. Bunun i¢in isletmenin cesitli faaliyetlerde
bulunmasi gerekir. Tim bu faaliyetleri Toplam Kalite Yo6netimi semsiyesi altinda

toplayabiliniz (Cartin, 1993).

Sekil 3.1 Toplam kalite y6netimi semsiyesi
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3.2 Toplam Kalite Yonetiminin Tarihsel Geligimi

Kalite sorunu tarih boyunca insanoglunun zihnini ugrastirmug bir konudur. Eski Misirlilar anit
mezarlarin yapiminda kulladiklart taslarin uygun bi¢imde yontulmasina ve birlestirilmesine
Ozen gostermislerdir. Ortagag Avrupasi’nda yetisen zanaatgilar, hem imalatgi ve hem de kalite
denetgisi olarak iki islevi birden yerine getirmislerdir. Loncalar, kalitenin korunmasinda ¢ok
onemli bir gorev yapmislardir. Osmanli Sultani ikinci Bayezid tarafindan ¢ikarilan
“Kanunname-i [htisab-1 Bursa”da satilan mallarin belirli kalite 6zellikelerini tasimasi

gerektigi belirtilmektedir (Gozli, 1994).

Kalite olgusu siiphesiz son zamanlarda ortaya atilmis bir olgu degildir. Kalite kavrami ¢ok
eskiden beri bilinmekte ve iizerinde durulmaktaydi. Ehramlar gibi diinya saheserlerinin
yapiminda, Mimar Sinan’in eserlerinde, eski saglik miiesseselerinde Topkapi Sarayi’nda

kalite olgusunu agik¢a gérmekteyiz (Kadak, 1995).

Ilk olarak M.O. 3000 yillarinda, Babil'de Hammurabi kanunlarinda kaliteye referans
verilebilir. Kanunda diyor ki; eger bir adam ev yaparsa ve bu ev ¢okerse ve len olursa yapan
da oldiirtilmelidir (George, 1972; Garvin, 1988; Ross, 1994). Bu ceza ilkel de olsa kalite
olgusunu agik bir gekilde anlatmaktadir. Herkes miihendis degildir, i¢cinde oturdugu evin
saglamlifini test edemez. Fakat her aldigi evde giivenle oturmak hakkidir. Bu yiizden
kontroliinii da evi yapan yapmalidir. Maalesef iilkemizde bugiin dahi bu kalitesizligin
orneklerini goriiyoruz. Isletmelerde kalite olgusu ise goreceli olarak daha yakin bir tarihi ifade

etmektedir.

Isletme tarihini genel olarak sanayi devriminden 6nce ve sanayi devriminden sonra olmak

lizere ikiye ayirirsak, kalite olgusunu da bu baglamda ikiye ayirarak inceleyebiliriz:

3.2.1 Endiistri devriminden énce kalite yonetimi

Sanayi devriminden once dretim, kiigiik atolyelerde ve az sayida kisi tarafindan
gergeklesirilmekte idi. Uretim ve fireten iliskileri loncalar tarafindan diizenlenmekteydi
(Meydan Larousse, 1972). Bir ekonomik ve sosyal sistem olan loncalar hem iiretimin hem de
insanin kalitesiyle yakindan ilgiydiler. Her isteyen istedigi alanda ¢aligmak iizere bir atdlye
acamazdi. Kethiida, yigitbas1 ve loncalarin onaymmi almak zorunda idi. Hammadde olarak

gelen mallarin ilk kalite kontrolii, yigitbasilar tarafindan bir yerde yapilir ve buradan esnafa
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dagitilirdi. Malin Kkalitesine gére miisteriye satilacak fiyat: da belirlenir (narh), bunun iistiinde
fiyatla mal satan veya bozuk mal satan esnafin belgesi elinden alinirdi. Her esnaf baglh oldugu
loncaya yazilir ve bir aidat 6derdi. Cumhuriyetten sonra bu loncalarin yerini esnaf odalar1 aldi

(Ekin, 1979).

Loncalarda "is ahlaki” ile ilgili diizenlemeler de vardi. Lonca sisteminde usta ¢irak iliskileri
dolaysiz bir nitelik tasimakta idi. Cirak belirli safhalardan gegtikten sonra kalfa ve ustaliga
yiikselmekteydi, her ylikseliste kendine 6zgii merasimler yapilmakta-idi. Bu merasimler hem
giidiileme, hem de kimin ne seviyede oldugunu gosterme agisindan Onemliydi. Béylece
“konunun uzmanlarina ig yaptirilmis” olmaktaydi. Ayrica, usta yerine adam yetistirmek

zorundaydi.

Lonca sisteminde ig¢i iiretim siirecinin her asamasinda -galigtifi i¢in “igin tiimiinii
gorebilmekte” ve hammaddeden baglayarak mamiiliin bitimine kadar her konuyu bilmekte idi.

Bugiinde ayn1 amagla “ig rotasyonu" ve "ig zenginlestirmesi” yontemleri uygulanmaktadir.

Ozetle Osmanli’da kalite olgusunun loncalarda basladigim s6yleyebiliriz.

3.2.2 Endiistri devriminden sonra kalite yonetimi

Sanayi devriminden sonra makinelesmenin artmasiyla iiretim sekli de atdlye tipi tiretimden
fabrikalagsmaya ve kitle iiretimine gegis yapmustir. Endiistri devrimiyle eski 6nemini kaydeden
usta ve kalfalar yeni sistemin vasifli isgiiclinii tegkil etmiglerdir. Ancak mal arz1 a¢ig1 bulunan
ekonomilerde bagarn kriterleri gok iiretmek ve 6lgek ekonomisinden yararlanmak seklinde
kendini gosterince, iiretim artisina paralel ortaya ¢ikan istthdam a1 vasifsiz isgilerden
karsilanmaya caligilmig ve bodylece kalitede diisme gériilmiistiir. Genelde tanim is¢iliginden
fabrika igciligine gecen vasifsiz iscinin verimsiz ve kalitesiz ¢alismasi igletmelerde sorun

olmus, ¢6zlimii i¢in isin yapilandirilmas1 geregi duyulmustur

Bu sorunlara ¢oziim arayan ve bilimsel c¢aligmalariyla kalite olgusuna katkida bulunan
kisilerden biri de "Bilimsel YOnetim"in babasi Frederick Winslow Taylor’dur (Baransel

1993).

Taylor isletmelerdeki verimsiz ve israfli ¢aligmalara dikkati ¢ekmis ve bunun sorumlusunun

bilimsel yontemlerden yararlanmay: bilmeyen yonetim kadrolart oldugunu sdylemigtir. Bu
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baglamda planlama ve iiretimin birbirinden ayrilmamasi, i¢in miihendisler tarafindan en ince
teferruatina kadar planlanmasint ve nasil yapilacaginin isgilere anlatilmasinin gerekli
oldugunu savunmustur. Clinkii egitimsiz isgiden igini gelistirmesini bekleyemeyiz demistir
(Yozgat, 1978). Boylece vasifsiz bir is¢iyi ¢alistirmada "talimatlarin" ve "prosediirlerin”
O6nemi anlatilmistir. Bunun i¢inde bu donemde galisanlar i¢in "makine adam" tabiri yazin
hayatina girmigtir. Ancak o giiniin is¢isiyle, bu giiniin isgisi arasinda ¢ok fark vardir. Bugiin
toplam kalite felsefesi altinda biz c¢aliganlarin tiimiiniin islerini bir makine gibi degil,
akillarini, yaraticiliklarini, bilgi, deneyim ve kiiltiirlerini kullanarak yapmalarini istiyoruz.

Taylor'un Adam Smith'in "milletlerin refah1" adli eserinden esinlenerek uzmanliga da g¢ok
Onem verdigi sdylenmigtir. Taylor isi miimkiin olan en kii¢iik par¢alarina ayirarak nasil ve ne
kadar siirede yapilmasi gerektigini hesaplayarak bazi "standartlar" gelistirmisir (Baransel,
1993). Standartlarin belirlenmesiyle "birinci sinif adam" kavrami ortaya ¢ikmis ve bu
standartlara uygun isi bitirenlere veya standartlarin lizerinde liretenlere prim verilmesini
Onermistir. Bdoylece ilretimde ve kalitede artig, verimsizlik ve maliyetlerde azalig
saglanabilmistir. Kisa bir siire bu ¢aligmalar iyi sonu¢ vermistir. Ancak, insan1 bir makine gibi
goren, sadece verilen emirleri yerine getiren standart siirede en fazla {iriin liretmeye galigan
insanlar1 yaratan bu sistem, daha sonra caliganlar tizerinde tatminsizliklere neden olmus, bu
durum verimsiz ¢aligmanin bir diger nedenini olusturmustur. Bir zaman sonra Taylor’un

takipgisi Gant "birinci stuf adam" kavramina karsi ¢ikmis "ortalama adam" kavraminin

standartlarda baz alinmasi geregini savunmustur (Yozgat, 1978).

Amerika'da Taylor atolye diizeyinde verimlilik ¢alismalarini arttirirken, bilimsel yonetimin
diger 6nemli ismi Weber'de Almanya'da yonetimin ilkeleri ve biirokrasi konusunda yeni

teoriler gelistirmisgtir.

Weber'in kalite yonetimine katkilari, sistem kurma, gorev, yetki ve dagilimin akilcr ve

bilimsel bir gekilde yapilmasini saglamak seklinde olmustur.

Weber'e gore, isletmeler biiyiidiikkce biirokraside artmaktadir. Bu teorilere gore, kisiler
kendilerine diisen gorevleri belirli standartlar dahilinde yerine getirmelidirler. Ancak bdliinen
islerle ve uzmanlagmayla birlikte yetki ve sorumluluklarda tanimlanmis ve herkes kendi isiyle
ugrasir hale gelmigtir. Biitlini gézden kagirmistir. Bu y6ntemler o giinkii sartlara gore iyi
sonu¢ vermis fakat zamanla galiganlarin igse yabancilasmasi ve ise bagliliginin azalmasi gibi

sorunlara neden olmusur.
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Bu sorunlara cevap bulmak lizere ¢esitli aragtirmalar yapilmis, 6zellikle Elton Mayo ve
arkadaslarinin Hawtorne Elektrik sirketindeki ¢alismalari “ydnetimde insan fakéoriiniin
Onemini ortaya ¢itkarmistir" (Kogel, 1995). Bu aragtirmaya gore fiziksel sartlar ne olursa
olsun, kii¢iik gruplarin olusurdugu takimlarda is veriminin arttigi goriilmiistiir. Ciinkii bu ta-
kimlarda iligkiler sicak, samimi ve yapilandirilmamistir. Manevi tegvikler, maddi tesviklerden
daha onemlidir. Boylece insanlar daha hevesli ve islerine daha bagh ¢alismaktadirlar. Bu da
kaliteyi ve verimliligi arttirmaktadir. Bu g¢alismalann bugiiniin "Kalite Cemberlerinin" ve

"Takim ¢aligmalarinin" temelini olusturdugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Goriildugli gibi yonetimde gelismeler saglanirken, aymi yillarda "kalitenin yonetimi
konusunda da ¢esitli c¢aliymalar yapilmaktaydi". Ornegin 1930 yillarinda Bell
laboratuarlarinda Dr. W.A. Shewart tarafindan proses kontrolii ¢alismalari baglatilmistir. Bu

istatistiksel teknikler halen tilkemizde kullanilmaktadir. -

Shewart 1932 Martinda USDA'da (ABD Tarim Bakanligni Sabit Azot Arastirmalar
Laboratuar1) 4 giinliik bir konferans verdi. Sonra Deming'in editérliigiinde bu konular kitap
haline getirildi. Kitabin ad1 "Kalite Kontrol Agisindan Istatistik Metodlar1" idi. 1980'de
Shewart'in iinlii ¢aligmasi1 "Imal Edilmis Uriinlerin Kalitesinin Ekonomik Kontroli" 50.

y1ld6niimii dolayislyla yeniden basildi. Deming bu kitaba yeni bir ithaf yazdi (Aguayo, 1994).

Bu baglamda Toplam Kalite Yonetimi kavraminin, kalitenin y6netimi ve isletme yonetiminin

kalitesinin gelismesinin bir sonucu olarak dogdugunu soyleyebiliriz.

v Kalitenin,thgtimi Cahsmalan i \

Yoénetimin Kalitesinin Afttmlmam

Toplam Kalite Yonetimi

Sekil 3.2 Toplam kalite yénetiminin kokleri

Ikinci diinya savagina kadar bu insani ve endiistriyel ¢alismalar devam etmis ve ikinci diinya
savaginin ¢ikmasiyla savas sanayii ile kalite yine 6n planda tutulmustur. Ancak savas
dolayisiyla kalifiye elemanlar dagilmig yerine vasifsiz isgiicii gelmistir. Kalifiye olmayan bir
elemana, kaliteli bir ig yaptirabilmek icin standartlara, talimatlara, prosediirlere ve kalite

kontrole agirlik vermek gerekir. Bu yiizden savag doneminde yazili belgeler ¢ok gelismistir.
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Bugiin kullandigimiz birgok kalite standardinin temeli ordu standartlaridir. ikinci diinya
savagindan sonra, her tiirlii driine talep ¢ogalmis bu talebi karsilamak i¢in arz artisi 6nem
kazanmis fakat kalite olgusu bir siire i¢in géz ardi edilmistir. Ancak talebin doyurulmas: ve
tiiketicinin bilinglenmesi sonucu, endiistriyel yasam yeniden sekillenmis, bu yasam ve bu

sekillenis "toplam kalite yonetimi" kavraminin dogusuna neden olmustur.
3.3 Diinya Savasindan Sonra Japonya’da Kalitenin Gelisimi

Batida savag sonrasi kalite kavrami savas donemi ve Oncesi doneme goére zayiflarken,
Japonya'da savag sonrasi kalite kavramimn gelismeye bagsladig: Ikinci diinya savasindan yenik
cikan Japonlar, hayatta kalabilmek igin, batinin rekabetiyle savagsmak zorunda olduklarim
anlamiglardir. Savagtan harabe halinde ¢ikmis, dogal kaynaklar1 az, birgok mal ithal etmek
zorunda olan bir iilkeye sahip olan Japonlarin, ithalat i¢in paraya gereksinimleri vardi. Bunu
da ancak bir seyler ihra¢ ederek elde edebileceklerini biliyorlardi. Fakat o giine kadar kalitede
onde giden Avrupa'ya ve Amerika'ya kars1 mal satabilmek kolay degildi. Onceden batidan
aldiklan iiriin 6rneklerini pargalayarak nasil yapildiklarini anlamaya galigmiglar daha sonra da
trtinlerde kiigiik gelismeler yaparak yeniden iiretmislerdir. Bu kiigiik fakat devamli
gelismelerle, isletmelerde siirekli gelisme (kaizen) felsefesini yerlestirmisler ve zaman

icinde batinin kalite standardini yakalamig ve gegmislerdir.

1950'l yillarda oyuncak sanayi ve agir gemi sanayi disinda 6nemli bir sanayi mali olmayan
Japonya, insan kaynag: agisindan kuvvetliydi (Ishikawa, 1989). ABD isgal kuvvetlerinin
komutani haberlesme sisteminin iyilestirilmesi i¢in "istatistiksel kalite kontrol" yontemlerinin
kullanilmasim1 istedi ve gerekli egitimin verilmesini sagladi. Boylece Japonya'da ilk
istatistiksel kalite kontrol uygulamalari baglamig oldu. Gerg¢i Japonya kalite kontrol kavramina
uzak degildi. Savas 6ncesi Japon gengleri Ingiltere’de istatistiksel kalite kontrol konusunda
caligmalar yapmuglardir. Ancak bu g¢aligmalar ¢ok matematiksel oldugu igin giincellik
kazanamamigtir. Oysa savas sonrasi haberlesme sisteminin onariminda kalite kontrol

uygulamalarimi bizzat gérmiis ve bunlar1 kendi sanayilerine uygulayabilmislerdir.

1946 yilinda Japon kalite yasamina biiyiikk katkilari olan Japon Bilim Adamlarnn ve
Miihendisleri Birligi (JUSE) kuruldu. Japonya’nin kalite konusunda yetistirdigi btiyiik
isimlerden Dr. Kaoru Ishikawa'da JUSE'de kalite kontrol dersleri vermeye basladi. Daha sonra
JUSE bazi batili bilim adamlarini kurslar vermek iizere davet etti. Bunlardan en 6nemlisi

1950 yilinda gelen Amerikali istatistikei Dr. Deming'ti.
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3.4 Toplam Kalite Yénetimine Katkis1 Olan Onemli Kisiler

Endiistrilesme stirecinde birgok kalite uzmani kaliteninin geligmesine katkida bulunmus olup,

bunlardan bazilarim kisaca agiklayalim;

3.4.1 Dr. William Edwards Deming (1900-1993)

Deming 14 Ekim 1900'de diinyaya geldi. 12 yasinda ¢alisma hayatina basladi. 1921'de
Wyoming Universitesinden mezun oldu. 1928'de Yale'den doktorasim aldi. Fizik
miihendisidir. Okulu bitirdikten sonra 1930-1946 yillar1 arasinda ABD tarim bakanliginin
Sabit Azot Arastirmalari Laboratuarinda (USDA) matematik ve istatistik dersleri vermeye
basladi ve bu bolimiin bagiydi. Aym zamanda Ulusal Standartlar Biirosuna ait okulda da
dersler vermekteydi ve buralarda 6rnekleme ve diger istatistik konular iizerinde temel

aragtirmalar yapt1 (Aguyo, 1994).

Cizelge 3.1 Deming'in 14 Kurali (Bergman ve Klesjo, 1992; Erkut, 1994; Rosander, 1991)

Deming'in 14 temel kural.

Uriin ve hizmet gelistirme amacim devamli kilin.
Yeni bir yonetim felsefesi uygulamaya koyun.
Kaliteyi saglamada denetimlere giivenmeyin.
Sadece parasal odiiller vermekten vazgegin.
Uretim ve hizmet sistemlerini devaml iyilestirin.
Egitimi kurumlagtirin.

Liderligi kurumlastirin.

Korkuyu kaldirin.

A AT A R o e

Birimler arasindaki engelleri kaldirin.

oy
e

[sgiiciinii sloganlarla, rakamsal hedefler vererek zorlamayin.

ju—y
fum—y

Isgiicti i¢in rakamsal kotalar koymayin.

,,_.
™

Calisanlarin iglerinden gurur duymalarini saglayin.

P
(98]

Kisilerin kendi kendilerini egitme ¢alismalarint destekleyin.

—
>

Dontistimii gerceklestirecek faaliyetlerde bulunun.
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Fizik doktorasi i¢in ¢aligirken Chicago'daki Western Electrick'in Hawtorne tesislerinde Walter
A. Shewart'la birlikte ¢aligmalar yapmustir. 1946'da isinden ayrilarak 6zel danigmanlik firmasi
kurdu. Savag bakanliginin danigmani olarak 1947'de Japonya'ya gitti. Japonlara istatistikte
veri dagilimi, kontrol ¢izelgeleri yoluyla proses kontrolii ve bir yonetim modeli olarak
Deming dongiisiinii nasil kullanacaklarimi anlatti. 14 ilkesiyle de kalite yonetiminin

temellerini olugturdu

Deming dongiisti, klasik yonetimden de iyi bildigimiz ve her isletmeye kolaylikla
uygulanabilecek faaliyetlerden olusur. Yapilacak isler 6nce planlanir, sonra uygulanir ve
sonra kontrol edilir. Kontrol faaliyetleri ile elde edilen sapmalar diizeltilir ve bu diizeltme
tedbirleri bir sonraki faaliyetin hedeflerini olusturur. Deming ddngiisii amaglara gére yonetim
tekniginden yararlanan bir faaliyettir. Bu faaliyetler bir ¢ember igerisinde gosterilecek daha
iyl anlasilmasi saglanmistir. Cemberin her doniistinde islerin daha kaliteli olmasini1 saglayan

bir sistemdir. Asagida Deming dongiisii gosterilmistir.

Diazeltme
Tedbiri al

Planla

Kontrol et

Sekil 3.3 Deming'in déngiisii (Ozveren, 1997)

3.4.2 J.M. Juran

Juran, Connecticat'taki Juran Enstitiistiniin kurucusudur. Kariyerinde ¢ok ¢esitli alanlarda
calistig1 goriilmektedir (Juran ve Gryna, 1993). Isletme siireglerinde kalite yonetimi kavrami
ile tinlenmigtir. Bunu bir déngiiyle agiklanmistir. Bu anlamda kaliteye katkist Deming'den

daha genistir diyebiliriz.
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Juran'in kalite gelistirme dongiisii miisteri gereksinimlerini belirlemek igin pazar arastirmasi
ile baslar, bu gereksinimlerin karsilanip kargilanmadigint dlgen pazar arastirmasi ile biter. Iki
pazar aragtirmasi arasindaki tiim stiregler kaliteli olmalidir, yani miisteri gereksinimlerini

karsilayacak sekilde olmalidir. Bunu asagidaki gibi gosterebiliriz (Juran, 1989).

Y

| Puzr raglirmas:

Satig sorwas) hizmetier

Satig Pazar dxagtirmast
Oretim Tasanm

.‘." -
e &
20

m
o

Or.

Sekil 3.4 Juran'in spirali (Juran, 1989)

Juran'da Deming gibi defalarca Japonya'ya gitti. Orta ve iist kademe yoneticilerine kalite
kontrolii gelistirmede {izerlerine diigen go6revleri anlatti. Kalite kontroliinun sadece
fabrikalarda miihendislerin gelistirdigi teknoloji agirlikli bir ¢alisma olmaktan ¢ok, tiim

yOnetimi ilgilendiren bir kavram oldugunu vurguladi.

3.4.3 Dr. Armand V. Feigenbaum

Feigenbaum toplam kalite kontrol kavraminin isim babasidir. 1957'de basilan makalesinde ilk
defa bu terimi kullanmistir. 1961'de de Toplam Kalite Kontrol kitabi yayin hayatina girmigtir
(Feigenbaum, 1991)

Kalite ve tiretkenlik konusundaki caligmalari ile {inlendi. 10 yil General Elektrikte
yoneticilik yapti. Halen General Systems Company'nin bagkanidir. Kalite ve tiretkenlige
uluslararas1 katkilarindan dolayr Edwards Medal and Lancaster Award o6dilii almigtir.

Harward Business Review ve International Management'te gikmis cesitli eserleri vardir.
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3.4.4 Phil Crosby

Kaliteye 40 yil hizmeti gesmis bir Amerikali is adamudir. ITT'nin bagkanmiyken 14 yil kaliteyle
ilgili ¢aligmalar yapmustir. Halen Philip Crosby Associates Inc’in baskamidir. Uluslararasi
kalite konusunda egitim ve damigmanlik faaliyetlerinde bulunmaktadir. En dnemli eserleri
Quality is Free ve Quality without Fears, The Art of Getting Your Own Sweet Way, Running
Things, ve the Enternally Succesful Organization'dir (Crosby, 1979).

3.4.5 Prof. Dr. Kaoru Ishikava (1915-1989)

Japon kalite mucizesinin bag mimarlarindandir. 1915'te Tokyo’da dogmus, 1939'da Tokyo
Universitesi Kimya Miithendisligi boliimiinden mezun olmustur. 1946'dan itibaren JUSE’de ve
cesitli sanayilerde istatistiksel kalite kontrolu anlatmis ve uygulamigtir. Bu baglamda kalite
egitimine 6nem vererek basit istatistik tekniklerin en alt seviyedeki is¢ilere kadar yayilmasini
saglamigtir. 1952°de Deming odiiltinii, 1972'de American Society for Quality Control'un
bityik odiliinii (Grant Prize), 1977'de Endiistriyel Standartlar alaninda Japon hiikiimeti
tarafindan verilen Blue Ribbon Medal 6diiliinii, 1983'te ASOC tarafindan verilen Shewhart
Medal odiiliinti almistir. Japonya'da Kalite Cemberlerinin ve Sebep-Sonug¢ Diyagraminin

bulucusu olarak adim kalite yazininda duyurmustur (Ishikawa, 1989).

3.4.6 Masaaki imai

Imai 1950'de Tokyo {iniversitesinden mezun olduktan sonra 5 y1l ABD'de yasadi. Washington
DC’deki Japon verimlilik merkezinde g¢aligti. Gérev geregi Japon is adamlarina Amerikan
fabrikalarin ziyaretlerinde refakat etti ve Amerikan verimliliginin sirrini incelemelerine
yardimc1 oldu (Imai, 1994). Imai Toplam Kalite Y&netimine kazandirdign bir kavramla

tinlendi. Bu kavram stirekli gelisme (Kaizen) olarak bilinmektedir.

Kaizen Japonca degisim (Kai) ve iyi (Zent) kelimelerinden olusan siirekli gelisme anlaminda
kullanilmaktadir. Bu sézciik bir felsefeyi, bir yasam tarzim ifade etmektedir. Japonlara gore
kaizen 6yle bir distincedir ki, her Japon her gegen giiniin bir dncekinden daha iyi olmast igin,
evinde, isinde, sosyal yasaminda siirekli bir gayret i¢inde olmalidir. Bu gelismenin boyutu
Gnemli degildir. Ornegin bahgenize dikeceginiz bir ¢igcek, boyayacagimz bir kapt da bir

gelismedir.
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Batinin klasik gelisme tarzi, tiretim belirli standartlara goére siirerken, arastirmacilarda
laboratuarda bir bulus yaparlar ve bu uygulamaya konulursa bir sigrama yaratir. Artik yeni

bulusa kadar iiretim bu standartta devam eder. Bunu asagidaki gibi gosterebiliriz.

Geligme

T Std. | Bulus

Std. Bulug

e Zaman
Sekil 3.5 Bat1 Tarz: Gelisme (Ozverén, 1997)

Bu sistemde iiretim yapanlarla, arastirma yapanlar farkli insanlardir. Siirekli gelismede ise
aym kisilerdir. Uretimi yapan kisiler, belli bir zaman zarfinda ¢ok sayida iyilestirme ve
gelistirme yapabilirse, bunlarin toplam etkisiyle sigramali gelisme hizina yakin ve bazen

ondan da hizli bir gelisme yakalayabilirler. Burada laboratuar, igyerinin kendisi olmaktadir.

Gelisme

Zaman

Sekil 3.6 Japon Tarzi Gelisme (Ozveren, 1997)

Japonlar 2. Diinya Savasindan yenik ¢ikmus, fakir bir iilkeydi, ileri teknolojileri satin alacak
paralan1 yoktu. Belki de bu yiizden siirekli gelismeyi sanayide bir gelisme stratejisi olarak
kullanmislardir (Yayla, 1992). Rekabette bagarili olmak i¢in siirekli gelismek sarttir. Bunun
icin asagidaki 3 temel kogsulu saglamak gereklidir (Kavrakoglu, 1992):

- Mevcut durumu yetersiz bulmak,

- Insan kaynagim gelistirmek,

- Bilimsel teknikleri kullanmak.
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Siirekli gelisme sayesinde igletme hem kisa hem de uzun vadede basarisini arttiracaktir.
Ciinkti verimlilik artigt maliyetleri diigiiriip karliligi artiracak, karlilik artist da daba g¢ok
kaynak elde etmeyi saglayacaktir. Bu kaynaklarin uygun kullanimi tekrar verimliligi
arttiracak ve bu doéngii devamli olarak isletmeyi gelistirecek ve rekabet giiciinii arttiracaktir.

Bu dongiiyii asagidaki gibi gosterebiliriz:

Maliyet Rekabette
Azalisi Artig
_>

A AN

Sekil 3.7 Siirekli gelisme dongiisii (Ozveren, 1997)

Deming 1950'lerde Japonya'da ilk seminerlerini verirken, “Eger beni dinlerseniz bes y1l i¢inde
diinyay: yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz diinya sizi yakalamak igin ugragir”
derken ve meshur 14 noktasini gelistirirken; Juran 1954'de “Kalite tiretimin sorumlulugudur”
anlayisim gelistiritken; Armand Feigenbaum 1956'da “Toplam Kalite Kontrol” isimli
makalesini yazarken, Isilikawa “Kalite herkesin isidir.” diyerek, 1962'de ilk kalite kontrol
cember c¢aligmalarini baslatirken; 1962'de Crosby, Martin, sirketinde ilk sifir hata yaklagimim
uygulamaya gegirirken acaba bugiinkii anlamda bir “Toplam Kalite Yonetimi” anlayiginin

gelistirebilecegni 6ngdrityorlar miydi? (Toplam Kalite Yénetiminde Tiirkiye Persfektifi)
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3.5 Toplam Kalite Modelleri

Toplam kalite modelleri ii¢ b6liimde incelenebilir.

Bunlar :

3.5.1 Mekanik model

Orgiit bir makina gibi goriilmektedir. Caliganlar ise bu makinanin pargalar1 gibi
goriilmektedir. Yonetim makinanin kumanda panosudur. Is siirecleri tasarlanirken mekanik
optimizasyon On plana ¢ikmaktadir. Calisanlara fazla yetki kullandirilmaz ve sdylenenlerin
tlimii gostermelik olarak uygulanir. Calisanlara deger verilmedigi igin toplam kalitenin uy-
gulanmasi yanlizca dosyalarda ve olusturulan prosediirlerde kalir.

3.5.2 Biyolojik model

Biyolojik model orgiitii bir organizma halinde tamimlar. Ancak beyin iist yonetimdir,
¢aliganlar ise kol ve bacaklardir. Is siireglerinin planlanmasinda, insan fizyolojisinin gerekleri

disinda yer alan 6geler 6nemli degildir.

3.5.3 Sosyal model

Sosyal modele gore orgiit bir toplum birimidir. Tiim ¢alisanlarin kendine ait bir fikri ve amaci
vardir. Yonetimin basarisi genel amaglara ulasabilmek i¢in g¢alisanlar arasinda karsilikli
etkilesimi saglamaktir. Is siiregleri ¢alisanlarin bilingli katilmina yo6nelik planlanir.
Yoneticilerin temel gorevleri arasinda en Onemlisi ¢alisanlarin bagart duygusunun
saglanmasidir. Ciinkii ¢alisanlar, yOneticilerin en 6nemli kaynagidir. Bu kaynagin
performansim en st diizeyde tutmak da ist yonetimin basarisidir. Ciinkii calisanlarin
performans ¢izgisi kaginilmaz olarak orgiitteki giidiilenme, katilimcilik ve agik iletisim
atmosferinden beslenmektedir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan bu o3eler onemli oranda is

doyumundan etkilenir.
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DEMING JURAN

 Teknik
% Sistem

Yonetim
Sistemi

JUSE

Sekil 3.8 Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasinda Sistem Modeli (Fernandez, 1994)

Bunlar1 basarabilen yoneticiler orgiitte mutlu olmayan yonlendirdigi gibi islerin ve iirtinlerin
kalitesini de arttirabilmektedirler. Orgiit kiiltiirii, calisanlarin yasam Kkalitesi, sistemin
kusursuzlugu, ¢alisanlarin bagaris1 duygusu, c¢alisanlarin Grgiitteki mutluluklart  gibi
parametrelerden olusur. Yasam kalitesi, ¢alisma hayatimin kalitesi ve Orgiit siireclerinin
kalitesi dogrudan iriin kalitesine yansimaktadir. isin basarisi ile ¢alisanin bagsarist ayrilmaz bir
biitiin olusturmaktadir. Bu nedenle toplam kalite yonetimi bir stratejik yOnetim tarzi olarak
insam ve ¢aliganlari en 6n plana almay: ve insanlarin bagarisi aracilif: ile daha kaliteli hizmet
ve iiriin elde etmeyi. misyon edinmigtir. Toplam Kkaliteyi bir yonetim tarzi olarak
benimsemeyen Orgiitlerin c¢alisanlarin bilingli katilimimi saglamak amaci ile neden sosyal

Orgiit modeline yonelmek durumunda olduklar: anlagilmaktadir.

Bu baglamda, 6rgiitlerin ¢alisanlarinin mutlulugunu saglamadan miisterilerinin mutluluklarini
saglayamayacaklarim bilmeleri gerekmektedir. I¢ miisterilerin mutlulugunu saglamadan dis
miisterilere yonelmek toplam Kkalitenin basarili olmasi acisindan sakincalidir. Ozellikle

orgiitlerin kurumsallagma agamasinda sosyal modeli benimsemesi gerektigini sdyleyebiliriz.
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4. KALITE UYGULAMALARI VE YAPILAN ARASTIRMALAR

Kaliteyi gelistirme, miisteri memnuniyetini temin etmek amaciyla yeni kalite teknikleri ortaya
¢ikarilirken, diger taraftan da uygulamalardan elde edilen kalite deneyim ve bilgilerin
degerlendirilmesiyle yeni aragtirmalar baglatilmaktadir. Satinalma verilerinin giivenirliliginin
saglanmasi, yonetim ve organizasyonlarin modernizasyonu, dékiimantasyonun istenenleri
kolay ve hizli bir bigimde ulagilip kullanilmasi, muayene, 6l¢me, kalibrasyon ve testlerin
giivenirliliginin saglanmasi, gerekli diizeltici ve onleyici faaliyetler, ile kalite glivence igin
gerekli olan diger galisma ve aragtirmalarin yaninda giiniimiiz endiistrisinde proses en fazla
gelismeleri ortaya koyabilecek, modern ydnetim anlayiglarinin yaninda nitelikli ve kaliteli

{iriin ve hizmetlerin dogmasina dnciiliik edebilecektir. -

4.1 Proses Gelistirmede Kalite Verilerinden Yararlanma

Prosesin gelistirilmesi teknik, teknoloji ve bilimsel aragtirmalar ve bunlarin uygulamalan ile
miimkiin olabilmektedir. Diger bir yolla proses gelistirmenin yolu da kalite verilerinden
yararlanmadir. Kisa zaman diliminde kalitede iyilestirmelerin gergeklestirilebilmesi i¢in kalite

verilerinden yararlanilabilir.

4.1.1 Sistem degisimi (pQMS) ve prosesin kalite yonetim sistemi

Yo6netimin merkezilestirilmesi yada yeniden diizenlenmesi sik¢a bagvurulan bir yontem ve
uygulamalarda daima giinde tutulan bir konudur. “Ne?” sorusundan sonra sorulan “nasil?”
sorusuna cevap arama ¢aligmalari baglatilmig olup kalite verileri g6z oniinde tutularak

yenilestirmeler yapilmaktadir.

Miisteri verim ve karlilik i¢in harcama yapmaya hazir olabilir. Bu sayede isletme, sorunsuz,
kisa zamanda, verimli rekabetci fiyat sansinin daha ¢ok oldugu iiretim imkanlarina sahip
olacaktir. Islem, pazar sansinin belirlenmesi ile baglar, miisterinin sunulan {rlinden
memnuniyetini belirtmesi ile sona erer. Bu islemler, isletmenin basarisini omuzlayan
faaliyetlerdir ve yeni bir sey degildir. Yeni olan, boliimler arasindaki koordinasyon ilk
adiminin belirlenmesidir (Sekil 4.1). Isletme faaliyetleri ve boliimler, isletmenin is akisina

bagli geleneksel prensiplerle belirlenirler. Dahili is taksimi ve uzmanlagma, isletmelerde on
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yildan beri fikren ve fiilen gergeklesmektedir. Gegmiste bu sinirlarin korunmasi, detaylari

olusturmak adina asil iiretim hedeflerinin oldukga zarar gérmesine neden olmustur.

Fonksiyonel Yapi Uretken Yapi T

r i

— ] ] ] ] g :
| e
s
Gelisme J [ fteme l [ l Uretimin gergeklesmesi l l> O h
[ Uretim | Z
l Miusteri sipariglerinin temini ?‘
I
VARRAVARRY. VAR, \/ :
O O O _ !

' Bolge hedefleri

Sekil.4.1 Fonksiyonel ve iiretken yap1 akig semalar1 (Wohlfarth vd., 1997)

4.1.1.1 ISO 9000 ve VDA 6 ‘nin yeterliligi

ISO belgeleri giiniimiizde 6zellikle otomotiv endiistrisi igin kullanilmaktadir. Ancak norm
pargalarin ve iiretimin VDA 6 standartlarina uygunlugundan bagka, daha iyi uygun yeni
¢oziimler de aranmaktadir. QM Sistemi, Daimler-Benz AG Stuttgart’ta basariyla
gelistirilmistir. Degisim icin bir proje baglatilmistir. Once, Aachen Uretim teknolojisi
Faunhofer-Enstitiisti ve Stuttgart Faunhofer-Enstitiisii Uretim teknigi ve Otomatizasyonu
uygulama i¢in segilmislerdir. Amag, islemlerin olugturulmasi, hedef miigteri kitlesinin tesbiti,
iiretim verimliliginin degerlendirilmesi ve son olarak da islem hedeflerinin belirlenmesi
olarak tanimlanmigtir. Her iki enstitii de verimlilik ve pratik uygunluklarini, {iger ayr1 projede

kanitlayacaklardir.

Elde edilen bagari, kokli ilerlemelere, sentezlere ve gelismelere sebep olacak ve temelde
katilimc1 firma ¢alisanlarmin pratikten gelen tecriibelerini birbirlerine aktarabileceklerdir.
Sonug olarak projeye katilan elemanlar, islem merkezli kalite yonetim sistemini (pQMS)
olustururlar. Itilafsiz miisteri belirlenmesi Kalite 6lgiitiiniin esasi miigteri memnuniyetidir.
Miisteri “beklentilerine ulagtifi ” zaman kalite tamamlanmigtir. QM sistemi bunun temini i¢in
¢aba sarfetmelidir. Bu, iglemleri siirekli yenileyerek, gelistirerek miigteri isteklerinin yerine

getirilmesi demektir. Gelistirilmis bu kalite anlayigi, dahili ticari islemlere de uygulanabilir.
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”Bir tiriiniin ihracatini, i¢ piyasadaki tedarikgi olarak ve kullaniciy1 dahili miisteri olarak kabul

ediyoruz. I¢ piyasa miisterisinin de tireticisinden beklentileri vardir. *Tecriibeler gostermistir

ki, zaman ve parasal agidan diizeltilmesi gereken ve tekrarlanan hatalarin %80’nin i¢ piyasa
miisterisinin beklentileri ile belirlenmigtir.

e Miisteri, iireticiden gelismelerle ilgili kullanma bilgileri ve montaj toleranslarim ister.
Hizmet miisteri beklentilere uygun degilse kalitenin degistirilmesinden kaginmamak
gerekir.

e Uriin planlama isletmeden giivenilir ilk hamle senaryolar1 bekler. Olabilecek sapmalar,
hatal1 iiretim veya sevkiyat gecikmelerine sebep olabilir.

e Miisteri dokiimhaneden parg¢anin 3 boyutlu bir modelini talep ederse, bunun igin gerekli
CAD-Format ¢aligmast ve Acad-Datalarimin belirlenmesi igin belli bir zaman ve emek
harcanacaktir. Seri {iretim stirecine kadar , ve “is oturana kadar” bu ¢aligmalar devam

edecektir. -

1. Hedefler
(istenen degerler)

3. Proses ekibi
(diizenleyici)

e Istenen - Gergeklesen
mukayesesi

¢ 2.Proses-verimi
(gergeklegen degerler)

4, énlemler
(ayar birimi)

Tedarikgi > Ticari proses Miisteri
Ig/dss (Diizenleme Siireci) o > Ig/dig

Sekil 4.2 Ticari prosesin kalite yonetimindeki pQMS akis diyagrami (Wohlfarth vd., 1997)

Uygulamada bu kisa liste, giinliik taleplerden orneklerle tamamlanabilir. Yapilan is ve bu
isten beklentiler, iglem kalitesinin yap1 taglarim tegkil ederler. Islem ve islemden beklentiler

arasindaki farkliliklar organizasyonda israfa ve aginmalara-bozulmalara neden olur. QM
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sisteminin hedeflerinden biri de, basariy: etkileyen kritik prosesleri diizenlemek, siirtiinme
kayiplar1 adli gecikmelerden stirekli olarak sakinmak, ve olayimizin disinda birakilmasini
saglamaktir. Bunun igin Sekil 4.2’de bir ticari prosesin kalite yonetimindeki pQMS akis

diyagrami gosterilmistir.

Bu diyagramin incelenmesi ile :

e Proses hedefleri, tarif edilmeli ve ilgi alanina uygun hale getirilmis olmalidir.

e Ulagilacak her proses hedefinde 6nemli islemler, prosesin miisteri-satic1 iliskisi bazinda
acikea tanimlanmal1 ve tarif edilmelidir.

e Miisteri beklentileri ile saticinin imalat kalitesi arasindaki farkliklar tespit edilmelidir.

o Sistematik anlagsmazliklar ve proseslerin ayarlanmast satict ile miisteri arasinda uzlasma

ile sonu¢landirilir.

Politika & Kaynaklar Misteri Imaj TOPLAM
Strateji memnuniyeti

V!

%

100

80 1000 Puan
60 | 800 Puan
40 B 400 Puan
20 200 Puan
0
idare Calisanlarin Prosesler Calisanlarin Ticari
katilimt memnuniyeti sonuglar

PQMS

VDA 6

D ISO 9001

Sekil 4.3 Proses oriyantasyonlu pQMS kalite yonetiminin VDA 6 ve DIN EN ISO 9001 ile
mukayesesi (Wohlfarth vd., 1997)

Isletme organizasyonunda istenilen bu sartlar, pQMS yardimu ile gergeklestirilir. Bu sistem
bilinen (plan-do-check-act) Deming-¢evriminde oldugu gibi proses veriminin elde
edilmesinde 4 safhada islemlerin takibi yapilir. pQMS- yapisal takviyesi igin gelistirilmis bir

dizi metodlar vardar.
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Pratikten olumlu tecriibelerde pQMS ile reorganizasyondan stabilizasyona kadar ticari
prosesler ¢ok konugulur: $imdiye kadar kolay, etkili ve pratik oldugu disiiniilmektedir.
Uygulama kuvvetleri i¢in pQMS kesin hedeflere ulagsmada diizeltilmis proses ile diizeltilmis
emir komuta goriintiisiinii verir. Caligsanlara katilim, ondan istenen beklentilerde agiklik ve is
kalitesindeki geri doniis imkanlarim saglar. Bu anlamda arkadaslar arasindaki miisteri - satici
iyi iligkileri de geligebilir. Bunun i¢in pQMS aynmi zamanda Avrupa Kalite Y6netimi Fonu
Modelinde (EFQM) kriterlerin belirlenmesi i¢in genis kapsamli kalite yonetimi kavramlarin
belirler. pQMS potansiyali bugiine kadar ki EFQM model tecriibeleri bazinda, VDA 6 ve DIN
EN ISO 9001 ile kargilagtirilarak bir sema profili elde edilir (Wohlfarth vd., 1997).

4.1.2 Sistemi degistirmek

Giiniimiizde prosesler, firmalarin boliim sinirlandirmalar: ile iglevini devam ettirmektedir. Bu
sistemin bagaris1 prosese katilan elemanlarin bilinglendirilmesi ile miimkiindiir. Bu

béliimiinde uygulama metotlar1 ve pQMS-sathalarinda uygulanan prosediir agiklanacaktir.

On hazirhk

®  Proses hedeflerini belirlemek
ve karara baglamak

Z "\ Goriismelerin yapilmas

®  Basartya kritik etkisi
olan islerin tesbiti

Uygulama

e (islerin fayda ve
anlamlarinin
anlasilmasi

e  [ssozlesmelerini
gergeklestirmek

®  Kurallan
olusturmak

Proseslerin kurallan

Uyum saglamak

. Verim tahminlerinin uyumunu saglamak
. is s6zlesmelerini tamamlamak

Sekil 4.4 pQMS Kalite yonetim sisteminin Deming-¢evriminden etkilenigi
(Edenhofer vd., 1997)
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Yukarida gosterilen Deming-gevriminden (planla-uygula-kontrol et-tedbir al) pQMS yapisim
korumaya yonelik birdizi metod ve yontemler gelistirilmistir. Bunun ¢ikis noktasi, sadece
mutlaka ulagilmas: gereken stratejik hedeflerin tanimlanmasi, kayitlarinin tutulmasidir. On
hazirlik safhasinin agirlik noktasi, prosesin strateji ve 6n hedeflerinin yerine oturtulmasi ve
sozlesmelerinin yaptlmasidir. Baglangigta dig miisteriler ile yapilan goriismeler sonucunda ve
satis noktalarindan elde edilen taleplerin kargilanmasi prosesin yonlendirilmesinde yardimei
olur. Dahili hedefler, stratejik 6rnek bir satig noktasinda g¢aligilarak benimsenirler. Pazar
aragtirmalari, ulusal ve uluslar arasi yarig 6lgii kriterlerini belirler. Ana yapinin metodla
desteklenmesi ve hedeflerin belirlenmesi Kalite fonksiyon aginimimin (QFD) gelisimine
imkan saglar. Prosesi belirlemek ve tarif etmekle hedeflerin saglam yapisi saglanabilir. Bu
yiizden baglangig, bitis noktalar1 oldugu gibi gelisme prosesleri de belirlenmelidir. Gaye,
birbiri ile ilgili islemlerin birbirlerine uyumlu olarak organize edilmesidir.

4.1.2.1 Basariy: insanlar belirler

Degisiklik projelerini basariya veya basansizlia gétiiren insanlar her zaman vardir. Basar,

ancak dikkatli, 6zenle ¢alisilmig bir 6n hazirlik ile gergeklesebilir.

Verimin tahmini,

Metotlu sekilde bilgilenme garantisi Pros g sinden

islem,verim gibi bilgileri abr.
Smegin;

e  Malzemenin faydalan
e  Enformasyon

e Hizmet igleri

Alt proses |... \ \

NN

Alt'proSéS
Th

Alt proses 3 I T
Tedarikginin prosese - -

katilimcet olmast

Alt proses
4
Proses miigterisinin proses
tedarikgisinden kargiliklt / v
talepleri vardir Alt proses 5

Tedarik¢inin prosese
katilimci olmast

Sekil 4.5 Ticari proses iginde verim akisinin gorsellik ve yapilandirmasinda proses
(Edenhofer vd., 1997)
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Bunun i¢in erken ancak ayni1 zamanda riskli sanslar, kigisel hedef ¢ekismeleri 6yle bir uyumlu
hale getirilir ki, ileri sathalardaki ¢ekismeler islemleri en basa déndiirmesin. Proses veriminde

aciklikla goriilen, sudur: Ne olmusg, neden bir seyler yapmamisiz ?

Yapilandirma Matrisi (PSM) 6nemli yardimcilar olarak ortaya ¢ikar. Amag, o ana kadar
gelisen, stratejik hedeflere emin adimlarla ulasmak i¢in gerekli proses verimlerini

kavramaktir.

Degisiklikler ile Sifir-opsiyon ve sanslar, her ¢alisan i¢in uygulanabilir ve onaylanmis
olmalidir. Zira ancak kabul edilmis olan uygulamalar islerlik kazanabilir. On hazirlik
sathasindan sonra miilakat baglar. Amag, o ana kadar gelisen, stratejik hedeflere emin
adimlarla ulagsmak igin gerekli proses verimlerini kavramaktir. Ticari proses iginde verim
akiginin gorsellik ve yapilandirmasinda Proses Yapilanduma Matrisi (PSM) 6nemli

yardimcilar olarak ortaya ¢ikar (Sekil 4.5).

Konu hazirlik asamasinda ele alinmistir. Miilakatta, katilimcilarin bir kere miisteri olarak, bir
kere de satici olarak fikirleri alimr. Miisteri miilakatinda proses zincirinden beklenilen
islemler, gorevlerin tamamlanabilmesi, tiim dikkatleri lizerinde toplar. Ticari prosesin kalite
seviyesinin belirlenmesi simdiye kadarki yontemlerle Red, Tekrar islenecek, Gegerlilik siiresi,
ve Fiyat gibi kriterlere gore belirleniyordu. Bunlar bitime yakin bdlgelerden elde edilen
degerlerdir. Planlanmig bélgelerde ise bu degerlendirmelerin ifadesi ve belirlenmesi bir ¢ok

sorun ve 6nemli masraflan ortaya ¢ikarir.

4.1.2.2 Kalite basit ve ekonomik degerlendirilmelidir

Kalite seviyesinin basit ve becerikli bir sekilde belirlenmesi igin yeni bir ydntem
gelistirilmigtir. Isin esasi, verim ve verimden beklentilerin uyumunun saglanmasidir.
Miilakatta, migsteriden, Once dahili saticimin verimi hakkindaki kendi subjektif
degerlendirmesi alinir. Okul karnesi gibi 1 den 6 ya kadar not vermesi istenir. Ne dereceye

kadar isteklerinin yerine getirildigi bu notlarla belirlenir.

Miisteri daha sonra, grafikte A (cok 6nemli)’dan D (6nemsiz)’e kadar saticinin kendi istekleri
konusunda ne anlamda oldugunu isaretler. Bu degerlendirmeler ¢ok 6nemlidir, ¢linkti miisteri
en son gegerli beklentilerini burada belirlemektedir. Tecriibeler, bu ydntem ile proseste ¢ok

¢abuk sonuca gidildigini gostermistir. Bu hedefler belirlendikten sonra miilakatgilardan
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kriterleri belirlemeleri istenir. Satic1 kargilikli gériismede miisteri beklentileri ve diisiinceleri
ile ylizlesir. Misteri diislinceleri, problem bilincini pekistirir ve diyalog ortamini saglar.

Verim beklentileri, standart ihtiyaglar1 belirlemede y6nlendirici rol oynar.
4.1.2.3 Ticari harcama miisteri goriisiinden ayr tutulmahdir

Miisteri-satic1 arasindaki proses verimliligi, tesadiiflere birakilamaz. Malin takdir edilmesi ve
degerinin anlasilmasi, sistemin esasidir. Miisteri, goriismelerde beklentilerinin hangi dnleyici
metotlar ve sistemlerle saglandigini 6grenir. Ornegin; karmasik metod ve sistemlerde — hata
olasiliklart ve etkilenme analizleri (FMEA) yada benzer olarak basit kontrol listeleri gibi.
Goériigmelerde en onemli sey, misterinin beklentileri ile saticinin ¢6ziim sistemlerine 11k
tutmasidir. Dahili miigteriler, isteklerini saticisinin verimine uygun olarak formiile eder.
Prosesteki yapilanma birbirleri ile iligkili QM-sistem aginm baglantisini saglar. Dahili
miigteri, dahili satic1 tarafindan tespit edilir. Miisterinin geri doniisii, satici igin daima kaliteye
katilima sebep olur. Goriismeler neticesinde kritik noktalar belirlenir ve degerlendirme

formuna iglenir .

Proses yap1 matrisinde miisterinin saga “sinyali” varsa prosesin igleyigi ve kendisine y6nelik
verim beklentilerinin ger¢eklesecegi kanisina varacaktir. Verimliligi garanti altina alma
yontemi, sorumluluk bilinci ile gergeklesir. Verimin tahmini, ticari ihtiyaci arttirir.
Goriismelerin degerlendirilmesi ile miisteri ve saticinin farkli verim tahmin ve beklentileri
giindeme gelebilir. Bunlar, uyum saglama safhasi baslangicidir. Yanlis anlagiimalardan
kaynaklanan birgok problemin karsilikli anlayis ve yaklasimla ¢oziildiigii gériilmistiir. Ayn
konuyu konusurken kullamilan farkli kavramlar, ifade tarzindan kaynaklanan problemlere
sebep olurlar. Yada miigteri ve satict beklentilerini farkli kriterlere gére belirlerler. Saticinin
miisteri beklentilerini bilmemesi, yada birini digerine iistiin tutmasi sik¢a goriiliir. Zira saticl,
yalmzca miisterinin beklentilerini anlar ve detaylari tam bilirse iyi bir satig hizmeti sunabilir.
Uyum safhas1 merkezi yardimi verimin portfoytidiir. Portféyiin yaygilasmas: verimlilik i¢in
onemlidir. Miisteri ve saticiya portféydeki bir nokta yoénlendirilir. Portfoydeki noktalar
arasindaki farkliliklar, uyum saglama ihtiyacina birer 6lgek teskil ederler. Uyum konugmalar
sirasinda ve satig noktalarinda kademeli olarak meselenin bir ¢6ziime ulagmasina kadar
goriismeler siirer. Ortak fikir birligi, miisteri ve satici arasindaki verimlilik s6zlesmesini

saglama alacaktir.
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4.1.2.4 Bilingli Satis basariya gotiiriir

Portfoyde, verimlilik s6zlesmesindeki ortalama istekler tarif edilerek ticari prosesin garantiye
alinmas:i saglanir. Bu portfoyiin degisik sektorlerine de uyum saglar. Ortak goriisler “D”
(anlam verilemeyen) béliimiinde yogunlasirsa, daha bagka tedbir almaya gerek yoktur. Olsa
olsa genel bir kontrol 6nerilir. “C” boliimiinde ise karsilikli haber verilerek verimliligin
kontrolti gerekir. Verimlilik yliksek ise saticinin ilave sistemleri veya miigteri isteklerini
karsilamaya yo6nelik 6nleyici metotlari, detayli olarak gésterilir. Kalitede diisme goriiliirse acil
onlemler alimir. Bu verimlilik portfoyli ayni zamanda uyumluluk goériigmelerine 151k tutan
harika bir dokiimantasyon ve Moderasyon (ara buluculuk) yardimcist olarak kendini ispat

etmigtir.

Farkli durumlar1 ortaya ¢ikar ve bu yiizden karsilikli igbirligi-yapmak gerekmektedir. Diger
metotlarda oldugu gibi, basaril1 bir uygulamanin anahtari, formaliteler degil, Snemli 6lgiide isi
bilmek ve bilerek uygulamaktir. Satis asamasinda realite hizmet anlagmasina start verir.
Burada, herhangi bir kalite program ile QM-sisteminin farki ortaya ¢ikar. Detayli projenin
uygulanmaya baglanmas: ile kuralli durum belirginlesir. Amag, basariy1 siirekli kilmak ve

giinliik ticarette erozyona ugramasini 6nlemektir.

Bunun i¢in pQMS — Konseptinde bir “kiigiik”, bir de “biiyiik™ kurallar vardir. Kii¢iik kurallar,
miisteri ve saticimin kendi aralarindaki organizasyon temeline dayamir. Dahili saticilarin
miisterilerinin  verim beklentilerini derhal tahmin etmesi gerekir. Bunlar verim
s6zlesmelerinde degerlendirilir. Tanimlannmug ticari ihtiyaglar, miigteri ve satici arasinda iki
yonlii olarak karsilikli belirlenir. Kiigiik kurallar dinamiktir ve anlik karar vererek hemen
reaksiyon gostermeye imkan saglar. Bu, iyilestirme prensipleri igin uygundur ve aym
zamanda klasik kontrol mekanizmalarindan mantiki bir sekilde vazgegilmesini saglayacaktir.
Bu, yardimci katilimcilar arasindaki iletisim arttikca adim adim ortama etki ederek

gergeklesecektir.

4.1.2.5 Ticari proses kurallar siirekli yenilenmeli ve iyilestirilmelidir

Biiyiik kurallar, ticari prosesin stirekli yenileme prensibini techizatlandirir. “Alis-veris diginda
higbir ey sabit degildir” (Sekil 4.6). Esas olan, pQMS —denetimi ve goriismeleridir. pQMS —
denetimi, verim anlagmasina ait uygulamayi ve uygunlugunu degerlendirir. pQMS-

goriigmeleri esnasinda aktiiel verim sdzlesmesine ait proses hedefleri incelenir. Bunun i¢in
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pQMS denetim soru formu ve goriisme chek list‘i vardir. Formda, verim beklentilerini
garantilemek amaciyla sorulan goriismeler esnasinda elde edilen tecriibelere gore, verim

beklentileri, sistem, uygulanan metotlar gibi prosese 6zgiin sorular bulunur

Denetleme ve goriisme sorular1 “disardan” dahil edilen “normlastirilmis” sorular degildir,
bilakis “miisteri sorulari”dir. Bu sorular, miisteri beklentilerini ve ardindaki zaruretleri
yansitirlar. Boylece katilimcilar, pQMS —denetimini ve goriismelerini kendi isletmelerinin

kabul gérmesi igin bir sart olarak gérmeye baslayacaklardir (Edenhofer vd., 1997).

p QMS -Oditi
Uygulama p QMS —Goriigmesi
Uygunluk -Giincellik ?
Etkililigi -

-Alt proses
s ,

Alt proses
2

Alt proses
it

Alt proses
EHI S

- Alt proses
NRRRY1 et

Sekil 4.6 Aligveris disinda higbirgey sabit degildir, siirekli yenilenmelidir
(Edenhofer vd., 1997)

4.1.3 Ticarette Kalite Yonetimi

4.1.3.1 Uygulama yéniinden ihtiyag¢ ve dzellikler

Ticari isletmeler, kalite yonetimi konusuna giderek artan bir ilgi gostermektedir. Katilim,
hedef guruplarin genis kapsamli aragtirmalarin sonuglarina gére belirlenen 6zel ihtiyaglarinin
bir gostergesidir. Uygulama tecriibeleri, tipik zayif noktalar1 ve iyilestirmenin avantajlarim

gosterir.
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Sertifikali kalite yOnetimi sistemi (QM-Sistemi) bazi branglarda kendiliginden anlagilir,
bazilarinda anlagilma yolundadir. Kiigiik ve orta dlgekli ticari isletmeler de bu gelismede aktif
rol almakta ve kendi QM-kalite sistemini kurmak istemekte, daha dogrusu buna mecbur
olmaktadirlar. Bu isletmelerin kisitli imkanlar1 sebebiyle kalite yonetimi konusunda destege
ihtiyaglar1 vardir. Ilk destek genellikle damismanhk yapan ticaret odalarindan gelir.
Destekleme konsepti hedef guruplarinin 6zel menfaatlerine her zaman uymayabilir. Bu
yiizden Berlin mesleki birlik entitiisi (BIBB), 1996-1998 arasindaki “ticarette Kkalite
yonetimi” igin model arastirmas: yapmustir. Burada proje yoneticisi olarak Trier ticaret odasi
teknik, isletme ekonomisi, ve Kaiserslautern ve Trier iiniversitesi pedagojik egitim siralarini
yoresel ticari isletmeler ile birlestirmistir. Amag, Ozellikle kiiciik ve orta o6lgekli ticari
isletmelerin entegre bir siniflandirma kavraminin pratik gelistirmesini saglamaktadir (Sekil

4.7). Proje uygulama siirecinin yarisinda ilk sonuglar alinmaktadir.

4.1.3.2 Ticari isletmelerin biiyiik ihtiya¢larmin analizi

QM-sartlar1 ve igletmelerin 6zel ihtiyaclar icin motivasyon, beklenti ve gelistirmeleri
karsilamak iizere uygulamadaki engellerini halletmek gerekir (Sekil 3.8). iki soru formundaki
unsurlar, isletme bilgileri ve uzmanlik sorularindan olugur. Bunun yani sira birgok yazili
dokiiman da degerlendirilir. Ilk soru formunda kalite yénetimi sorular1 ve istenilen yardim-
destek formlar1 bulunur. Trier ticaret odasina bagl yaklasik 2.000 isletmeyi kapsamaktadir,
bunlar gida, ingaat, elektik tesisleri, motorlu tasitlar, metal/elektro olarak guruplandirilmg ve

%12 sine ulagiimstir.

Bu isletmelerin yanisindan fazlasinda 10 kisiden az eleman calismaktadir. Ikinci soru
kagidinda yaklagik 50 igletmeyi kapsar ve bunlar tipik iiretim boyunca kalite yonetimine ait
ozel sorulara cevap verebilecek durumdadirlar. Ugtincli kademede 10 igletme etraflica
sorusturulmustur. Son kademede ticaret odasinin 22 ekspertizi, sertifika veren kuruluslar,
tiiccar birlikleri, serbest inceleme kuruluglari ve degisik birlikler tarafindan incelenmistir.
Burada da s6zlii ve yazili sorulardan olusan incelemeler yapilmigtir. Yapilan ¢ok sayidaki
incelemelerin neticelerinin metotlu bir sekilde degerlendirilmesi, rehber kitaplarin ve 6zel
kitaplarinin ilgili literatiiriin olugmasina sebep olmustur. Bunun igin uygunluk sorularinin

hedef guruplarca kabulii 6n plandadir.
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Kalite Yonetimi
Sistemi

Ilave modiiller

Esas modiiller

Isyerine
yoénelik
grup
egitimi

isletme-
deki
kisisel
goriis-
fer

Islerin
yiirii-
tiilme-

sinde
siirekli-

i1k soru formu

Ikinci soru formu

[sletme bagvurusu

Expertiz bagvurusu

Engeller ve Degerlendirmeler

Egitim destegi
Omek el kitaplart
Klavuz rehber kitaplan

Diger literatiir

Isyeri organizasyonu

| Teklif hazirlama

QM-motivasyonu

Destek ihtiyaci

Geligtirme imkanlart

Sonuglar

Konuya duyarhlik gostermek
- Normal taleplerin hazirlanmasi

Normlarin igeriginin agtklanmasi

Ornekler ve alistirmalar

Opreticilige uygun olusu

%

\

Sekil 4.8 QM-sartlan ve isletmelerin &zel ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in engellerin asilmasi

(Rauch vd.,1997)
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4.1.3.3 Kalite yonetiminin kismen tanimlanmasi

Cevap verenlerin %50’sinden az: kalite yonetimi konusu ile ilgilenmisler. Sasirtic1 bir sekilde
kasap, firinct gibi igletmeler, insaat, elektrik/metal gruplarindan belirgin bir sekilde daha
iyiler. Ticari isletme ne kadar biiyiikse, “ISO 9000” ve “QM-Sistemleri o kadar ¢ok biliniyor.
QM-Sistemlerinin olusturulmasinda alinan neticelerin faydalari 6zellikle;

e Hata kaynaklarinin ¢abuk belirlenmesi,

e Isletme akis kabiliyetinin yiikselmesi -

e Uriin kalitesinde iyilesme.

Sertifikanin elde edilmesine kadar yapilan harcamalar ve harcanan zaman ise bir dezavantaj
olarak goriilebilir. Harcanan zaman katilimeci personel bagina 3 saatten 225 saate kadar
degismektedir. Bu degerler biiyiik isletmelerde daha da artabilir. Tiim zorluk ve harcamalara
karsin her li¢ isletmeden biri Kkalite y6netimi kavramina olumlu yaklagsmaktadir. Soru
sorulanlardan %5°i zaten sertifika almislar, diger %251 bilgilenme asamasinda goriilmiistiir.
Yaklagik %70°’i 6nce Ornegin brosiirler ve uzman yazilart gibi, yazili dokiiman tercih
etmektedir. Sadece bir kismi, bilhassa motorlu tasit sektorii ve elektrik tesisleri, bireysel
ogitlere ilgi duymaktadir. Tek sahis isletmeleri direkt olarak sertifika veren kuruluglara
bagvurmaktadir. Motorlu tasit- tamirhaneleri otomobil iiretici firmalari ile irtibata
geemektedirler.

4.1.3.4 isletme deneyimleri ve carpict sonuglar

Ticari igletmelerin kalite anlayisi, toplam olarak iiretim 6zelliklerine ve bazi durumlarda
iiretim prosesi ile alakalidir .Esasen bu ayirimda, olgiilebilen isletme hedeflerinin tarifinde
oldugu gibi kalite y6netiminin sekli bakimindan da bazi zorluklar vardir. Ilk hamlede higbir
isletme kalite hedefleri ile birlikte diizenlenmesi gerekli tedbirleri alamaz. Miidiir yada igyeri
sahibi baglangicta c¢alisanlarina ¢ok fazla sorumluluk vermezler. Bunun bir sebebi de
igletmenin kuvvetli is bolimii organizasyonudur. Hatta c¢alisanlar, karar verme
mekanizmalari-teklif-hesaplama-kontrol gibi miidiirlerin kontroliindeki béliimler arasinda
yatay gecisle kaydinlirlar. Diger taraftan is b6liimii nadiren kayitlara gecer. Benzeri durum
iiriin gelistirme ¢aligmalarinda da gegerlidir. Kisaca kiigiik isletmelerde, ilk etapta her sey

“sef”in ellerindedir.
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DIN EN IS09001’de s6zlesme incelemesi yiizeysel olarak ele alinir -teknik yapilabilirlilik
kontrolii 6zellikle 6nemlidir- firin ve kasaplar (%60 kadari) imkanlarini, kapasite artisi
bakimindan kontrol ediyorlar yada bu tiir bir kontrol hi¢ yapmiyorlar. Insaat, elektronik iiriin
imalatgilart ve otomobil tamircileri gegerli kaynak durumlarina, kendi tecriibelerine ve kanuni
mevzuata gore davraniyorlar. Sadece metal/elektro is gruplart %20 oraninda teknik

yapilabilirliligi garanti altina almak igin verilen sozlerin degerine inantyorlar.

Zamana bagli yapilabilirlilik genellikle miisteri tarafindan belirlenen sevkiyat terminlerine
baglh olarak kararlastirilir. Sadece metal/elektro ve otomotiv sektérlerinde termin takvimleri
ve montaj planlari vardir. Burada tecriibeli ve giivenilir tedarikgiler basit giris kalite
kontrolleri sonuglarini kayitlara almaya gerek duymadan uygularlar (g6z kontrolii- eksik olup
olmadig1 kontrolii gibi). Bu uygulama birgok ticari igletmede gergekten yeterli olmaktadir.
Sadece bir metal/elektro sektorli firmasi gerekli hallerde 6zel giris kalite kontrolii
uygulamaktadir. Buna karsilik sik yapilan son kontrollerde ¢eklist ve kontrol planlari
kullanilmaktadir.

Tecriibeli isletmelerde, isletme malzemeleri ¢evresi ve malzeme ihtiyag bilgileri nadiren
mevcuttur. Bu “normal 6zen” sarti olarak kabul edilir. Ozel tedbirler, firinci/kasap sektoriinde
%45 oraninda gida maddelerinin depolanmasinda alinir ve ambarlar potansiyel olarak siirekli
iyilestirilmesi gereken yerler olarak kabul edilir. Ambar organizasyonu ekseriyetle tesadiifi
yapilir ve stoklar siirekli ve diizenli olarak kontrol edilmez. Geriye doniik takip igin
dokiimanlar genellikle mevcuttur. Ancak amaca yo6nelik olarak ulasilabilir degildir, 6rnegin
ambar kotlama sistemi eksiktir. Buna nazaran diisiik eleman sayisi sebebiyle hangi elemanin
belirli bir verime ulagtigim takip etmek miimkiin olur. Ozellikle metal/elektro fabrika
isletmeleri ekseriyetle yeterli kontrol dokiimanlarina (%75 oraninda) ve miigteri isteklerini

kavrama dokiimanlarina (%78 oraninda) sahiptirler.

Reklamasyon ve hata durumunda 6n planda acil tedbirler ortaya konur.Ortaya ¢ikan hatalarn
Onleme amagh sistematik olmayan istifadeler olabilmektedir. Tecriibeli firmanin ¢alisan
elemanlar1 nadiren iiretim egitimi ve gelistirme konferanslarina katilirlar. Genellikle bu
kararlar miidiirlere ve patronlara baghdir. Bilgisayarin egitim araci olarak kabul edilmesine

dair sorulara cevaplar : %50 si buna kars1 %50 si bu fikirden yana cevap veriyorlar.

Hatta PC’lerin ve uygun yazilimlarin kullanilmast ile yonetimde ek potansiyellere ulasilabilir.

Uriine ve satis miktarlarina bagli olarak bir ¢ok isletmede hala istatistiki metotlar
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kullanulmaktadir. Miktar belirleme ve takibinde faydali olan bu ydntem tiim isletmeler igin
uygun bir yontem olmamaktadir. Anlamli bir sekilde takip etmek igin , hedefi belirlenmig
isler i¢in yapilan goriismelerde basit metotlu yardimer sistemler (geklistler) kullanilir. Ifadeyi
tamamlamak istersek uygun QM-tavsiyelerinin sorusturulmasi hedef Kkitleye 6zgiin

siniflandirma taslag: gerektiginde kullanlir.

Aragtirmacilar (sorusturmacilar) ticari hikayede lriine bagli kalite sebeplerini isin basinda
goriirler. Kalite, tiiccarin tarif olarak belirledigi kavramdir ve bu ustalik formundaki kisisel
kalite anlayiginin, ticarette miisteri beklentilerini karsilama bakimindan ¢ok 6nemli bir etkisi
yoktur. Uzmanlara gore, firmalar %85 oraninda kalite y6netimi konusuna disardan motive
oluyorlar. Bunlar daha ziyade yakin endiistri gevresinde ve agik ilanlara bagh is yapan
tedarikei firmalardir.

Tavsiye edilen tipik kalite akig yontemi: Eger iiriin “is yapacaksa” ilk ¢ikis hareketinden
hemen sonra kendini belli eder. Sonra firma sertifikasin1 temin eder. Bu sertifika temininde
oncelikle kalite yonetimi imkanlarina ve sagladigi faydalara ilgi duyulur. Onemli nokta; iyi
bir proje yonetiminde miidiirlere ve patronlara haddinden fazla is diismektedir. Uzman
gorislerine gore baz1 kritik basar faktorleri vardir. Bunlar biiyiik sanayi isletmelerini oldukga
fazla etkilemektedir (Cizelge 4.1).

QM-Elemanlar1 alaninda ISO 9001°den 9003’¢ kadar bazi farklilik kavramlar1 sik sik

kullamlacaktir:

e Ozel kalite hedeflerinin benimsenmesi genellikle zor olur.

o Isletmecinin yiiksek kaliteli, ISO 9001 sertifikali iirlin elde etmek istemesi, ancak bu
konuda bir gelistirmeye sahip olmamasi ile dizayn problemleri yasanacaktir.

e Isin ortaya ¢ikarilmas: i¢in kismen tedarik¢i degerlendirmeleri belirlenir ancak pratik
uygulamada bunlara uyulmaz.

o Kontrol denetiminde kritik noktanin merkezinde kontrol malzemeleri vardir. Bunlar elde
bulunmasina ragmen nadiren kullanilirlar.

e Olgii aletlerinin kontroliinde kalibrasyon problemleri yasanmaktadir.

Isletmelerin, dokiiman tutma, denetim uygulamasi, elemanlarin egitimleri, istatistiki

metotlarin uygulamalarn ile ilgili sorunlar vardir.
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Tliccar uzun yazilar1 okumaktan ve evrak diizenlemekten hoslanmadigindan, dékiimanlar ve
tanimlamalar ile ilgili sorunlar geri plana itilmektedir. Bunlar, meslek sirlarinin korunmak
istenmesi (kasap 6zel regetesi gibi), yapilan kontrollerin esnek olmamasi, “hesapta olmayan”

masraflarin korkusu olarak tanimlanirlar.

Pratik uygulanabilen taslaklarin veya is akis semalarimin kullamilmas: ile el kitabinin
hazirlanmaya baslanarak kalite projesi baslarsa, korku ve endiselerin giderilmesi miimkiin

olacaktir. -

QM-bilinci i¢in ideal form; Isin akigi, islem bolgeleri veya gruplarin egitimleri, kisisel
tavsiyelerle tamamlanmasi seklinde olur. Ornek el kitaplar1 ve “komple 6giitler « kullanilarak
egitim basaris elde edilebilir.

Cizelge 4.1 Biiytik sanayi isletmelerini etkileyen kritik basari faktorleri

Ticarette QM-uygulamasinda kritik basar faktorleri:
o Sefin destegi

Eszamanl bilgilendirme ve galisanlarin bagliligi
Isletmedeki normlar1 somutlastirmak

Yeterli zaman ve finans imkanlari

Proje basar1 paylasiminin akilci yapilmasi

QM-sistemin kurulug giderleri, isletmenin biiyilikligiine ve hareket baslangi¢ durumuna gére
biiyiik farkliliklar gosterir. Isin sonuglanma siiresi igin ortalama bir yil gereklidir. 15 calisan
olan bir igletme i¢in toplam 30.000 DM olan tutarin yaklagik 8.000 DM kadar1 senelik
sertifika bedelidir. 70.000 DM kadar dahili masraflar buna ilave edilir.

4.1.3.5 Fayda ve firsatlar

Sistemin faydalar1 yavag yavag goriilir, uygun marka olusur, organizasyon rahatlar, 6l¢limii
bile yapilamayan haberlesme, bilgi akis1 problemleri azalir. Sertifika almadan 6nce ve sonraki
reklamasyon giderlerinin anlagilmasi isletmeciye QM-sisteminin parasal faydalarin
gosterecektir. Sertifika aldiktan sonra firma, triin sorumlulugu alaninda belirgin bir sekilde

rahatlamus, ylikiiniin hafiflemis oldugunu hissedecektir. Igerde ise etkisini depo isletmesinde
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stk sik kendini gosterecektir. Yaklasik biitlin yeni sertifika alan isletmelerde ilk kez goriilen

ve en biiyiik faydasi isletmeyi planli bir sekilde yonetebilecek kurallar1 olusturabilmektir.

Gelecekteki faydas: ise, hedeflenecek olan organizasyonun gelisimi bakimindan QS-9000 igin
bir baslangi¢ olur ki, buda diger problem gruplari, 6rnegin ¢evre yonetimi yada is giivenligi

gibi konulara kalite yonetimi agisindan bakabilmeyi saglar.

Arastirmalarin  sonuglart gosteriyor ki, isletmeler ¢ogunlukla dig baskilar sebebiyle bu
sertifikayr miimkiin oldugu kadar ¢abuk elde etmek istemektedirler. Bu ylizden vasiflandirma
icerigi basit ve temel kavramlann anlatmali ve isletmeye Ozgiin QM-sistemleri
olusturulmalidir. Bunun i¢in daha fazla zaman harcamadan, katilimciya kapsamli bir kalite

yonetimi duyarlilif gosterilmelidir.

4.2 Toplam Verimli (Koruyucu) Bakim (TVB)

TVB kavrami Japonya disinda TKK kadar bilinmese de pek ¢ok Japon sirketinde
kullamlmaktadir ve Japon Fabrika Bakim Enstitiisi (JFBE) tarafindan haraketle
desteklenmektedir. TKK'nin ana felsefesi nasil yonetim kalitesinin daha iyi olmasim
saglamaksa, TVB de makine iyilestirilmesine yonelmistir. TVB daha ¢ok donanima, TKK ise
uygulamaya yo6nelmistir. JFBE'nin tanimina gére "TVB makinenin tiim dmriinii kapsayan
Onleyici bakim sistemiyle makinenin azami Ol¢lide faydali olmasini amaglamaktadir. Bu
amacin gergeklestirilmesi biitin bélimlerde ve her kademede katilimi gerektirdiginden,

fabrika bakimina yonelik kii¢iik grup caligmalarim ve goniillii faaliyetleri motive eder."

Egitim, TKK'da oldugu gibi TVB'nin de onemli bir boliimiinii olusturur; TVB egitimi
makinelerin nasil ¢aligtifini veya ¢aligma sahasinda onlarin nasil kullanilmas: gerektigi gibi

konulara yoneliktir.

TKK'nin Deming Odiilii ve Japon Kalite Kontrol Odiilii gibi, Japon Fabrika Bakim Enstitiisii
de TVB'yi en iyi uygulayan sirkete Fabrika Bakimi Segkin Fabrika Odiiliinii ve TVB'yi
basarili bigimde uygulayan diger sirketlere de ¢esitli ddiiller verir.

Simdiye kadar TVB'yi uygulayan sirketlerin ¢ogu ya otomobil ya da otomobil pargasi

iireticileridir. TKK ve TVB iyilestirmenin farkli yonlerine agirlik verdikleri icin, sirketin
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genel performansim artirmak isteyen yoneticiler zaman igerisinde hem TKK'yr hem de

TVB'yi baglatmiglardir.

660 calisani ve otomobil jant1 tiretiminde kullanilan 800 makinesiyle orta biiyiikliikte bir
fabrika olan Topy Industries'in Ayase isletmeleri TVB'yi 1980'de baslatmistir. O zamana
kadar yonetimin ¢abalari ig¢inin performansini ve verimliligini artirmaya, kaynaklar daha iyi
degerlendirmeye ve sistem gelistirmeye y6nelmistir.

Yonetim bir siire sonra makine verimliligi ile ilgilenilmedigi takdirde ileriki iyilestirmelerin
zor olacagim gormiistlir. Ekonomik biiyiimenin yavagladigi bir dénemde, makine

kullaniminin 1yilestirilmesi kadar 6nemli hale gelmistir.

Topy Uist yonetimi, Ayase isletmelerinin %80 kapasitenin altinda ¢aligsa bile kar saglamasi
i¢in ¢aba sarfetmesi gerektigini agiklamistir. Bu amacin gergeklestirilmesi igin ara¢ olarak

TVB gosterilmistir.

Ayase'de TVB faaliyetleri ti¢ ana baglikta toplandi:
1) herkesin fabrika bakim faaliyetlerine goniillii katildig1 bir sistem olusturmak ve verim
dustkliigliniin dort ana sebebini (makine bozuklugu, kalip sorunlari, alet degistirme

zamani ve hasarlar) ortadan kaldirmaya galismak,

2) bakim ekibinin problem ¢ozme becerilerini gelistirmek ve sifir makine arizasi igin

araliksiz KAIZEN faaliyetlerine katilmak,

3) alet ve kalip, alet degistirme zamani, alet tasarimi, hasarlar ve onarimlar gibi alanlarda

liretim ve mithendislik yetenegini artirmak.

Japon Fabrika Bakim Enstitiisii, Ayase isletmelerine TVB'yvi baglatmasinda yardimci
olmugtur. Temel bakim konusunda 70 formen ve amire fabrikada egitim verilmigtir. Bu
dersler vida ve civatalar1 takma, mekanizmalar, yaglama, hidrolik, hava ve diger gazlarin
mekanik ozellikleri, temel elektrik bilgisi konularin1 kapsamuigtir. Her konu bagligina 4 saat
ayrilarak derse katilanlar koklii bigimde bilgilendirildiler, 6rnegin makineyi fazla yaglamanin
neden fazla 1sinmaya sebep olacagini 6grendiler. Dersleri izleyen formen ve atélye liderleri

daha sonra diger is¢ileri makine basinda egitmeye gonderildiler.
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Ayase isletmelerinde TVB her basamakta ig¢ilerin goniillii kiigiik grup faaliyetini gerektiren 7

basamakl igleyis kazandi.

1.Basamak: Temizlik-diizen (isletmeyi temiz tutmak i¢in herkesin katilim: gerekir.)

2.Basamak: Problem nedenlerinin ve temizlenmesi zor olan yerlerin belirlenmesi;
gereken 6nlemlerin alinmasi

3.Basamak: Temizleme ve yaglama i¢in standart belirleme

4.Basamak: Biitiin sistemi gézden gegirme -

5.Basamak: Goniillii kontrol islemleri igin standart olusturma

6.Basamak: Herseyin yerinde ve sirasinda oldugundan emin olma

7.Basamak: Politika yayilimi

Ayase isletmeleri yoneticisi Mikiro Kikuchi siiptirme, temizleme ve diger temizlik
faaliyetlerinin iyilestirme ¢abalari igin ilk adim olduguna inanmaktadir. Temizlik ve diizen
kolay gibi goziikse de en zor engellerden biridir. Gereksiz malzemeyi ortadan kaldirmak olan
temizlik ve diizen, temiz tutulan makinelerde problem noktalarini belirlemeyi kolaylastirir.
Sozgelimi makine ylizeyi temiz oldugunda catlak gibi sorunlar1 fark etmek daha kolay

olacaktir. Esasinda temizlik, problem noktalarini denetleme prosesi olarak anlagilmaktadir.

Calistiklar yeri siiplirme ve silme aligkanli1 kazanan isgiler disipline alismigtir. TVB'nin ilk
glinlerinde ydnetici, is¢i, isletmedeki herkes, her cuma &gleden sonra ¢alistifn yeri
temizliyordu. Bu sirada fabrika kapasitesinin altinda ¢alisiyor ve isgilere her cuma 6gleden
sonrasi temizlige ayiracak zaman kaliyordu. Calisma alani temiz ve diizenli bir hale
geldikge is¢iler makine ve aletlere karsi daha dikkatli davranmaya bagladilar, temizlik igin yaz
tatilinde bile goniillii olarak igyerine gelme arzusu gosterdiler. isletmede isler yogunlastikca,
temizlik ve diizen faaliyetlerinin ¢ogu mesai saatlerinin diginda yapilmaya baslandi ve

yonetim fazla mesai ticretlerini 6dedi.

Ikinci agamada, isciler problemleri inceleyip, kendilerinin iistesinden gelebilicekleri ve uzman
yardimui isteyecekleri alanlari belirlediler. Daha 6nce tiim problemlerin ¢6ziimii bakim onarim
ekibine birakilirken, artik isgiler kolayca halledebilecekleri onarimi gergeklestirmek tizere
egitim ve tegvik goérdiiler. Yine bu asamada is¢giler makinede daha dnce hig dikkat etmedikleri

¢ok sayida yaglama noktasim da kesfettiler (Imai, 1994).
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Isletmede isciler yaklasik 240,000 somun ve civatay1 kontrol etti, sikigtirdi ve her ikisini de
beyaz bir boyayla isaretlediler.Biigiin her is¢i, isini bitirmeden birkag¢ dakikasini temizlik ve

diizene ayirirken, bu isarete bakarak vidalarin gevseyip gevsemedigini kontrol eder.

Ug yil iginde, is¢iler makinelerde 9,000 problem buldular ve Ayase isletmelerine 130
otomotik alet eklediler. Simrlayici anahtar daha once kullanilmis olsa bile, bunlarin
montesinde veya kullaniminda standart yoktu. Isletmede 1,467 gelismis anahtar monte edildi;
hattin 3 dakika veya fazla durmasina neden olan makine arizalarinm sayist ayda 1,000'den

200'e distiriildi. Benzer sekilde, yag sizintisi ise ayda 16,000 litreden 3,000 litreye diistii.

Isten uzaklastinlmak bir yana bakim ekibinin isi ekipmanin denenmesi, daha karmagik bakim
islerinde c¢alisma, basit bakim islerini yapmak i¢in makine operatdrlerini egitme sekline
doniigtii (Imai 1994). -

Isciler diizenli ve temiz is gevreleriyle 6viinmektedir. Moralleri yiiksektir ve g¢alistiklar:
makineye daha da baglanmislardir. TVB'nin 6nceden beklenmeyen yararlarindan biri, Topy
satis elemanlarinin miisterileri fabrikaya getirmek igin gosterdikleri arzu ve fabrika turunu bir

pazarlama araci olarak kullanmaya baglamalar1 olmustur.

TVB Topy i¢in gergekten ¢ok yararli oldu. Bu arada sirket ti¢ y1l sonra 1983'te erismis oldugu
su gelisme yiizdeleriyle fabrika bakim &diiliine layik goériildii:

Isci verimliligi +% 32
Makine ariza sayisi -% 81
Alet degistirme zamani -% 50 - % 70
Ekipman isletme oram +% 11
Hatali parga maliyeti -% 55

Envanter-geri 6deme orant +% 50
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4.3 Giincel Kalite Sistem Standartlar:

Orta Avrupada en ¢ok uygulanan kalite giivence standardlari ISO 9000, ISO 14000 ve CE dir.
Son zamanlarda 6zellikle otomotiv sanayiinde QS 9000 standardlarinin da yayginlagtigin
goriiyoruz. Uretim ve hizmet alanlarinda yeni kalite gereksinimlerine ihtiya¢ duyulmasiyla
yeni kalite standardlan uygulamaya kondugu gibi, gilincelligini yitirenler ya gtincellestiriliyor,

yada uygulamadan kaldiriliyor.

4.3.1 QS-9000 ve VDA 6.1 sertifikasi

Otomobil sektoriinden gelen terminler tedarikgilerini QS 9000 ve VDA 6.1°¢ gore sertifika
almalar1 konusunda zorlamaktadir. Bir ¢ok tedarik¢i bugiine kadar uyguladiklart DIN EN ISO
9001 yada 9002 QM-sistemlerini yeni bir bakis standardina getirmektedirler.

QS-9000 ve VDA 6.1 tedarik endiistrisinde aktiiel istekleri belirlemektedir. Amerikan ve
Avrupali otomobil iireticileri tedarik¢ilerinden tesbit = edilmis bir zaman igerisinde
sertifikalanmalarini istemektedirler. Amerikan otomobil iireticisi Chrysler, Ford ve General
Motors’un gelistirdigi QS-9000 biitiin direkt {irlin ve yedek parga tedarikgileri igin gegerlidir.
Aym sekilde ingaat sektoriinde 1s1 ve yilizey kaplama parcalarn i¢inde gegerlidir. Chrysler
tarafindan belirlenmis QS-9000 sertifikalanma siireci Haziran 1997 i¢in belirlenmistir.
General Motors tedarik¢ilerinden Aralik 1997°ye kadar sertifikalanmalarini talep etmekte iken

Ford heniiz belli bir tarih vermemigtir.

Bir ¢ok ozelliklerine ragmen her iki sertifikasyon standardi hentiz goriiniirde degildir.
Uriinlerini Amerika ve Alman otomobil iireticilerine satan tedarik¢iler QM kalite sistemlerini
QS-9000 ve VDA 6.1°e cevirmekte zorluk ¢ekmektedirler.

QS-9000 ve VDA 6.1’e cevirmekte ilk adim kombinasyon sertifikasidir. Bu gelisme,
giderlerin ayarlamasinmi igerir. Bunun ig¢in igletme igi denetim giderleri kendiliginden

sinirlandinlir.

4.3.1.1 Cifte masraf ve giderlerden tasarruf

Firmada hazir QM sistemi DIN EN ISO 9001 yada 9002 sertifikalanmigsa bundan QS 9000’e
ve nihayet VDA 6.1°e gecis kademeli olarak gerceklestirilir. Her haliikarda 1ISO9001/9002
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i¢in yillik tekrarlanan denetimler vardir. Bu denetimler isletme i¢in zaman kaybina sebep
olmaz. Isin termin ve aym zamanda parasal yénii QS 9000°den ve VDA 6.1°e gegiste

tedarikg¢i i¢in uygun kombinasyon sertifikalanmasi ile miimkiin olur.

Proje goriigmeleri
Kargiliklr temaslar
Sorularin agikliga kavusturulmasi

v

Dékitmanlarin muhakeme edilmesi
QMS-dokiimanlari ile Standartlarin istedigi <
degerlerin uyusmasimin kontrolu

v >

On-odit (istege baghdir)
Gegerli QMS-durum analizi <

v

Sertifikalandirma Oditi

v

Sertifikalandirma
Sertifika verilme emri

v

Sertifikamn ilan edilmesi
Yetkili kurumun sertifika vermesi <

k

Kontrol ve yeniden sertfikalandirma
Periyodik odit planlamasinin belirlenmesi <
3 yilda bir sertifika yenilenmesi

Diizeltici 6nlemler ve
Kontrol (gerekli ise)

Yillik takip oditleri

QS-9000 ve VDA 6.1 sertifikalanmasi , DIN EN ISO 9001 kine benzer sekilde yapilir.

Sekil 4.9 QS9000 ve VDA 6.1 sertifikalanmasinin DIN ENISO 9001°e benzerligi
(Wolschendorf, 1997)

Bunun i¢in QM sisteminin raporlart QS 9000 ve VDA 6.1°e gére bir denetim timi tarafindan
degerlendirilir. Bunun igin QS 9000 sertifikasi veren yerlerin akradite olmasi sarttir.
Denetgiler bu kombinasyon denetimi i¢in her iki standarda uygun kalitede olmalidir. Bu
eleme belli se¢im metodlarina ve sik yapilan kontrollarla denetimcilerin (Auditér) sayist

azalana kadar devam eder. Bunun i¢in denetimcilerin yeterli denetim tecriibesi olmasi gerekir.

Denetimorler i¢in en 6nemli araglar iginde entegre sorularin oldugu c¢eklistlerdir. Bunun

icinde dikkat edilecek husus zaman tasarrufu olan denetim yapmaktir. Bu soru katologunun
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gayesi ayni igin tekrar tekrar yapilmasinin 6nlenmesidir. Béylece metodlar prosesler ve
uygulamalar sadece bir kez denetimlenir, hatta bu her iki standart i¢inde gegerlidir. Boylece
raporlama ve sertifikasyon masraflar1 azaltilmis olur. Ek olarak hazirlik agamasinda personel

masraflari, uygulama ve denetimin son hazirliklar1 oldukc¢a kolaylastirilir.

Bazi isletmeler kombine denetim yolunu benimser ve sertifika veren kuruluslar bu hizmet i¢in
gerekli arastirmalan rapor ederler. Bu giine kadarki tecriibelere gore elde edilen sinerji
gériintiisi aym1 zamanda QS 9000 ve VDA 6.1’den gelen- talepleri isletmelerde
sertifikalandirma asamasindan 6nce tamamlamaktadir. Bir ¢ogu denetim gegirmis isletmelerin
bu talepler karsisinda iyi hazirlandigim gostermektedir: Bunlar bir ¢ok kere klasik ISO 9001/2
taleplerinin tesbit edilen farkliliklarina ait QS 9000 ve VDA 6.1’in ‘Neuland’ (bos

alanlar)‘dir.

4.3.1.2 QS 9000

QS-9000’in esas1t DIN EN ISO 9001 normlaridir. Bunlar amerikan otomobil {ireticilerinin

Ozel talepleri olarak gelismistir ve tedarik¢ilerin QM-kalite sistemine sahip olmalarini talep

etmektedir. Ana fikir hatalan azaltmak ve buna bagl olarak proses ve iriinlerin miigteri

memnuniyetine ve son nihai kullanict emniyetine uygun gelistirilmesidir.

ISO 9001’¢ ydnelik QS 9000 6ncelikle sunlart ister:

e QM sisteminin igletme verimliligi sayesinde etkinliginin kapsamli sekilde
degerlendirilmesi

e Isletme hedeflerinin stratejik planlamalarinin gosterilmesi

e Miisteri memnuniyetinin giderek tesbit edilmesi

e Basiretli kalite planlamasi

¢ Isin ehli kisilerin is baginda olmasi

e Kaliteli gelistirme araglarinin kullanilmasi

e Proses ve kontrol kabiliyetinin aragtiriimasi

¢ Biitiin ¢alisanlarin egitimi

e Siirekli iyilestirme

e Biitiin miisteri 6zelliklerine gdre olusan isteklerin QM sistemi icinde birlestirilmesi

Diger istekler ilave QS 9000 doékiimaklarinda belirlenmistir, 6rnegin kalite planlamasi
(gelismis iiriin kalitesi planlamasi ve kontrol plani, APQP), ilk numune teslim metodu (PPAP)

ve 6l¢ii aletlerinin hassasiyet analizleri (MSA)



67

4.3.1.3 VDA 6.1

(VDA) Otomobil endiistri birligi ilk kez 1991 yilinda iigiincii bask: olarak Alman otomobil
endiistrisi QM sistemi i¢inde soru katologu hazirlamistir (VDA kisim 6- boliim 1). VDA
tarafindan belirlenmis sertifikalandirma termini Eylil 1997 ile Mart 1998 arasinda

gergeklestirilmigtir.

VDA 6.1 ayni zamanda DIN EN ISO 9001 ve Fransiz kalite sistemi EAQF 94 e de uygundur.
Buradaki sorular DIN EN ISO 9004 ve otomobil endiistrisi pratik tecriibelerinden ¢ikmustir.
Burada VDA 6.1 parga talebinde QS 9000°de 6nerilen kisimlar icerir. Ornegin;

e Tiim caligsanlarin kalite bilincinde olmasi

e Proses ve iirtin denetimlerinin yapilmasi

e QM sisteminin isletme verimliliginde degerlendirilmesi -

e  Uriin emniyeti ve iirtin sorumlulugu

e (Calisanlarin memnuniyetinin iyilestirilmesi

o  Urliniin pazar ve satiginin aragtirilmast

QM sisteminin raporlanmast ve degerlendirilmesi VDA 6.1°e gére belli kilit noktalarinda
yapilir. Yaklasgtk bu noktalarin %90°mma ulagildiktan sonra VDA 6.1 sertifikasyonu

gergeklesebilir. Ulagilamazsa tekrar raporlamalar yapilir.

4.4 Kalite ile Ilgili Arastirmalarda Mevcut Uygulamalar

4.4.1 Otomobil endiistrisinde QS- 9000 ve VDA 6.1

Otomobil endiistrisinde tedarik¢i firmalar rekabetten 6nce QM sistemlerini ireticiye
uydurmak zorundadirlar. Burada goriilen zorluk genellikle normlarin olusturulmasinda goze

carpmaktadir. Net belirlenmis hedef ile orta biiytikliikteki bir firma 6rneginde oldugu gibi bu
gergeklestirilebilir.
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> Ekonomiklik >

Vizyon 3.Uretimin prosesleri ile
Str:;vteji “\-5:::9 desteklenen Prosesler
- Hedefler .
1
DstySnetim
Kalite politikas:
Arastirmacilar 4.QM-sistemi ile
: desteklenen Prosesler

1.Proses yonetimi

2.Uretimin olugmasi

o

\ Toplum-
Pazar 4 10 daki etkisi,
izleme, 3 dizayn P- 6 9 Proses 10 15 19 Magterinin
Reklam Sézlegme yonet Planla Tedarik yénetimi Kontrol Transport Bakim korunmast,
koatrolu £ m : boigenin

11 PMU, 12 Deney Statast 13 Hatali Urn

nler

izlenmesi

fs guvenligi Kaynak kullanimi, Tedarik ,Gevreyi koruma

18 Egitim

14 1 17
Diizeltme ve Denetimler
iyilestirme (Auditler)
onlemleri
ISO 9001 Tamamlama

Elemanlar1

Sekil 4.10 VDA’da 6nerilen ISO sistemi {irline uygun olarak gelistirilmis QM sistemi
(Weigelt, 1998)

Esneklik, sorumluluk alan ve es diigiinen ¢alisanlari ile isletme kiiltiirii gibi 6zellikler kiigiik
ve orta biiyiikliikteki firmalarin pazarda olmalarina imkan saglar. Buluglar1 ve 6zel isleri bu
isletmelerin ana 6zellikleridir. Franz Weigelt & S6hne GmbH & Co. Sirketi QS 9000 ve VDA
6.1 sisteminden kombinasyon sertifikasi almigtir. 200 ¢alisani olan Stuttgart’daki kimyasal

madde isleyen bir isletme de buna dahildir.
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Miisterilerinin ¢ogu otomotiv endiistrisinden ve diger branglardan biiylik isletmelerdir (N.N,
1998). Sistematik kalite emniyet sistemi yapis1 1994 iin baginda baslamistir. IIk uygulamalar
DIN EN ISO 9001 fabrika kontrollar: ile baglamistir (Wangelt vd.,1995; Pfeifer, 1996).

4.4.1.1 QM sistemini gelistirmek

ISO sistemi iiriine uygun gelistirilmistir (Sekil 4.10).

e Yonetim prosesi lirlinlin biitiin alanlarini kaplar

e Uretim prosesi altindaki alt proses gruplar ve

e QM sisteminin altindaki prosesler

Yonetim prosesi, deming c¢evrimini esas alir (Planla, uygula, kontrol et, tedbir al). Uriin
prosesi her 6nemli adimda miisteri isteklerine baglidir. Bu bir zincirleme bagdir. QM
sistemindeki prosesler emniyetlidir ve gelismeye agiktir. Proje gruplari arasindaki uyum QM

sistemi ile emniyete alinir.

QM-sisteminin gelistirilmesinde gdze alinacak noktalar sunlardir (Bourdon, 1996):
e Miisteri merkezlilik

e (Calisan merkezlilik

e [ giivenligi

o Kaynak kullanimi1

e (Cevreyi koruma

o Ekonomiklik yonii

Umutlu baslangigtan gergeklere dogru gidildiginde asagidaki konularda bogluklar mevcuttur
(Wénke, 1997; Cziidaj, 1998):

e Miisteri memnuniyetinin belirlenmesi

e Referans kullanma

e Alt grup tedarikgilerinin gelistirilmesi

o Siirekli iyilestirme (KVP)

o Isletme arizalarinda emniyet

e Strateji planlama, biitge planlamasi

e Dokiimanli isletme planlar1 ve basar1 kontrol dékiimanlar

e Zamaninda teslim ve

e Degerlendirme analizleri
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Biiyiik isletmelerde kullanilan sistematikler tabii ki orta biiyiikliiklere gére bu tiir kararlarda
direkt baglidir. Fakat bu denetgiler igin isletmenin uzun stireden beri pazarda aktif ve basarili

olmasi dolayistyla Snemli degildir.

4.4.1.2 Yeni kuvvetle hedefe yonelmek ve sonuglar: degerlendirmek gerekir

Anlatilan planlamada ¢evrim modeline aktivitenin esasim teskil eder. Buna esas teskil eden

talepler, olayda kilit noktalar: belirler ve bunun i¢in dort realizasyon adimu belirlenmistir.

Fiili durum tesbiti,

Yonetim 6n fonksiyonlarr 6nceden
yagamali ve

hedefleri belirlemelidir.

Duyarli olmak

Hedef tarif
araglan
isaretler

Siniflandirma
Yy .

Gegis donemi

Belirlenen hedeflére
dikkat edilerek
islemlerin
tamamlanmasi

Planla Calisanlarin

entegrasyonu-
bilgilendirilmesi

Uygula

Tedbir al
Kontrol et

- — Samimiyeti
[sletme geligimi igin saglamak
aragtirma y6netimi

4

Olaylar kargtsindaki
tepki

\ Kayip ve arizalarin

Onlem alarak

azaltilmasi
G
g

Iyilegtirmelerin

IRAm >—/
Geriye doniik
/ takibat m
3

N

Proses geligimi igin
Denetim yonetimi

Sekil 4.11 Hedefe yonelten dort realizasyon adimi (Weigelt, 1998)

Gaye miisteri denetimlerine iyi bir sekilde cevap vermek ona iyi bir yaklasim gostermektir.
Bo miisteri denetimleri QS — 9000 ve VDA 6.1 tabanl: istekleri kargilamay: ve ayni zamanda
ilerdeki proje gelismelerinde gerekli diizeltmeleri yapmay1 amaglamaktadir. Sonug olarak A-
simiflandirmasinda 18 kritik olmayan uygunsuzluk tespit edilmistir, bunlar QS — 9000 igin
heniiz yeterli degildir. Uygunsuzluklarin igeriginde, kisa zamanda halledilemeyen

noksanliklar vardir. Bundan sonra sistematik ¢6ziim sistemleri devreye girecektir.
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Miisteri memnuniyeti kesfedilmelidir: Miisteri memnuniyetini kesfetmek miisteriye
konusmaci olarak kimin belirlenecegi ve kendi isletmesinde kimin sorusturmayi yonetecegi
sorusunu ortaya cikarr. Ilk incelemeden sonra soru formuna gore sorusturma siirdiiriiliir.
Sorusturma %80 oraninda sasirtici bir sekilde geri tepme kotasi gosterir. Telefon irtibatlari ile

sorusturma ilerletilebilir. Edinilen bilgiler degerlidir ve derhal ¢evrimdeki yerini almak igin

yonlendirilirler.
Masraf
Yiiksek
Hise Masraf /Fayda Daha kolay bir ¢6ziim
A degerlendirilmesi ve olup olmad:iginin kontrol
gergeklestirmeye karar edilmesi ve yapilanmanin
verilmesi gerceklestiriimesi
Gergeklestirmede, i Seri olarak
kademelerindeki artan gerceklestirmek, zira net
calisan sayisinin tesbiti iyilestirmeler diisiik
masraflarla
miimkiinddir.
Iyilestirme , Tasarruf potansiyelleri

Diistik

> Yiiksek

Sekil 4.12 Egitimin agirlik noktasini belirleyen faktsrler (Weigelt, 1998)

Referans kullamilmalidir: QS — 9000 ve VDA 6.1 taleplerini yerine getirmek i¢in gipta ile
bakilan referans metodu kullanimi ispat edilmistir. Pratik uygulamada insanin bir alt grubu ile
kargilagtirilabilecek olan “en iyi kaliteyi” nereden tedarik edebilecegi sorusu giindeme gelir.
Kendiliginden olan bu yarigta kartlar agik degildir, goriilemez. Burada uzman kuruluglar,
dernekler yardimei olurlar. Uriine bu yonden bakildiginda bu kuruluslar pozisyon
belirlemesinde ve karakteristiin tesbitinde devreye girer. Kazanilan kararlar nihayet uygun

bir iyilestirme projesinde realize edilirler.

Alt grup tedarikgilerin gelistirilmesi: Alt grup tedarik¢ilerin istenilen gelismesi enteresan bir
sekilde ortaya g¢ikar, %50°den fazla mugteri grubunda ihtiyac1 hissedilen tedarik kalitesi
neticede elde edilir. ABC-Analizi yardimu ile daha 6nceden denetim gegirmis olan en 6nemli
“gelistirme yardimina muhtag” tedarikgiler belirlenir. Buradaki zorluk sudur; Bazi miisteriler

“ya sdyle yaparsiniz, ya da isi birakin” gibi tavirlar gosterir ve yardimet olan bir tavir degildir.
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Bundan kag¢inma imkanlar1 azdir ve rijit bir metod olarak basarili bir yéntem degildir.
Denetimler, arkadaslik ve problem merkezli atmosferde yapilir. Bu denetimlerde denetgi aymi
zamanda ilgili konularda kalitenin iyilestirilmesinde benimsenen diigiik maliyetleri nerebilen

bir danigman olarak vazife goriir.

Stirekli iyilestirme projesini tesvik etmek: Stirekli iyilestirme projesini tegvik etmek siiphesiz
her isletmenin arzu ettigi bir seydir. Ayrica mevcut potansiyel,(KVP) siirekli iyilestirme
projesi uygun diizenlenmedigi i¢in tam olarak kullanilamamaktadir {Conult, 1996). Saglikli
iyilestirme ¢ergevesinde izlenen yeni formiile edilmis isletmelerde bu daha net goriilmektedir.
Bunun ig¢in iyilestirme aktivitelerini koordine eden bir grup olusturulmustur. KVP-Ekibi

hiyerarsisini tamamlamus, ig boltimii hazir bir kurumdur.

Biit¢esini olusturmustur ve kendi sorumluluguna sahiptir. Toplant1 ve aktiviteleri esnasinda
iyi hesaplanmas: gereken isini paydos zamanlarinda gergeklestirir. “Oneri” yerine “diizeltme”
aktivitenin hedefidir ve kismen de ¢dziimlere yonlendirir. Metot Egitiminin yani sira gruptaki

tiim iligki egitimi, egitimin agirlik noktasini belirler (Sekil 4.12).

Acil 6nlem planlamasim hazirlamak: QS-9000 ve VDA 6.1 biinyesinde isletme arizalarina
kars1 emniyet sartlari mevcut olup, ilgili 6nlem planlarinda ilk 6nce 6nemsiz istekler etkili
olur. “Boyle giderse bagka islere bakarim™ disiincesi hakimdir. Miusteriye acil durum

planinda verilen garanti, tam kestirilemez.

Acil durum planlamas: stratejik ittifak yoniinde atilmis bir adimdir. Bu tiir 6zel durumlarda

yardimci olabilen arkadaslar prensip olarak zor bulunur kisiler degildirler.

Strateji planlama ve biitge teskil edilmesi: Benzer bi¢imde dokiimanlari hazirlanmis strateji
planlamas1 ve isletmenin gelismesi i¢in gerekli biitge teskili ve bu giine kadar ki isletme
gelisimlerinden bilgilendirmeler yapilir. Bu konu ¢ok hassas bir konudur, ¢iinkii bu konu orta
bityiikliikteki firmalarin ancak sadece diistincelerinde bulunabilmektedir. Belirlenen
hedeflerden stratejik formiilasyondan sapma ayrilma olursa bu ertelenebilir. Bu stratejinin

igerigi harici denetimlerde ¢ok hassas olmayan alanlarda uygulanmaktadir.

Ideal olam: stratejik sorularda belirlenen isletme hedeflerinin - kalite hedefleri — ulagsmak i¢in

tiim ¢aliganlarin katilimlar ile ve diizenli bir sekilde giincellestirilmesi gerekir. Bu agik olma
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belirlenen hedeflere yonelik projenin belli noktalarinda caligsanlar arasinda giiveni ve

isletmede entegrasyonu saglar.

Bu yontem incelenen isletmelerde de 6zel hazirliklar esnasinda kullanilir. Bunun igin harici
denetim soru formu kullanilir ve tiim ilgili caliganlara dagitilir. Bu sayede “Self assessement”
yontemi g¢ercevesinde erken zamanda her iki normun ve isgletmenin taleplerini karsilamak

miimkiin olabilir.

Zamaninda teslimi saglamak: Bu konuda zorluklar gériilmektedir. Otomobil endiistrisinde
alicilar, sipariglerinde yiiksek elastiklik sayesinde; artig, erteleme veya derhal alima
gidebilirler. Burada miktarlar1 belirlemekte zorluk goriilebilir. Misterilerin  siparis
miktarlarin1 (Termin jojo) sabit tutabilmek igin tecriibeli g¢alisanlarin deneyimlerinden
faydalanilabilir. Bunu garantiye almak icin tedarikciler belli oranda stok maliyetine

katlanirlar.

Bagsar1 faktorlerini tarif etmek: 10 aylik bir stirede elde edilen deneyimler ve ¢abuk sonug

veren bagari faktorleri soyle siralanir:

o Isletmeye uygun ihtiyaglarin temininin erken dénemlerde gelismis ISO-9001 QM-Sistemi

o [lgili calisanlar tarafindan rahat ¢aligilabilir is akis dokiimantasyonu

e Miisteri memnuniyeti ve isletme hedeflerinin ger¢eklesmesi bakimindan igin ortasinda
bulunan kisiler i¢in isletme politikast

e Yapilan hatalar iyilestirme imkani olarak goren ve hatalarin sebeplerini tespit eden ve
takip eden bir igletme kiiltiirti

e Hedeflerin belirtildigi ve bu konudaki ¢aba ve ulagimlarim korundugu emniyete alindigt
sik iletisim yogunlugu

e Kisa karar verme yollari, belirlenmis sorumluluklar, ilerki zaman araliklar i¢in risk géze
alinarak daha iyi ¢6ziimler bulma

e (Calisanlarin siniflandirilmasi ve stirekli gelistirilmesi

e Takimlar iginde herkes tarafindan kabul gérecek sekilde ¢oziimler bulmak

e Sozlesme kabuliinde baslangigta reaksiyon yerine 6nlemler alma

e (QS-9000 ve VDA 6.1 isteklerine gére QS-Sistemlerini gelistirmis olan miisterilerle siki
iliskide bulunmak

e Referanslardan ve uzman kuruluslarin bilgilerinden faydalanmak
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Pazar fiyatlarinda degerlendirme basaris1 elde edilince, zahmetler unutulur. Isin parasal y6nii
her sey demek degildir. Streklilik halinde kalite, servis, yeni bulug kabiliyeti sergilemek
(sertifikali veya sertifikasiz) 6nemli olacaktir. Yeni bir pazara giris veya yeni miisterilerle
tamigmak itimada dayali davraniglarin miimkiin olmasi dolayisiyla daha kolaydir. Hazir aktif
miisteri grubu QS-9000 (VDAG6.1) metotlarim uygulayan (istenilen) firmalarla daha kolay
calismaktadir. Calisanlar igin basarili sertifikalanma dogru yolda ilerlediginin ve gelismenin

ispatidir.

4.4.2 QuiB: Postada kalite

TQM bulusu ile Alman Posta Servisi yeni meydan okuyuslara yonelmektedir. Biiyiik
isletmelerde sorumluluk sahibi firmalarin pazardaki faaliyeleri, komplex degisim projelerini
gergeklestirmelerine bagli olmaktadir. Alman Posta Servisi, 200,000 ¢alisan: ile uzun siireli
boyle bir miigteri memnuniyeti ve kalite esasli projeyi baglatmistir. Projenin aslinda, belirtilen
kalite yonetimi, uygulama proses metotlari, yeniden miihendislik uygulama metotlan ve

modern komunikasyon imkanlarindan faydalanma bulunmaktadir.

Rekabet artmaktadir. Alman Posta Servisi, mazisi genis, geng bir isletmedir. 1 ocak 1995’te
Ozellestirilmis ve posta’daki monopolden serbest pazardaki rekabetgi uygulamalar i¢in bir

kilometre tas1 olmustur.

Kademeli olarak yapilan diizenlemelerle ve Ozellestirmelerle avrupali posta isletmeleri

degisim kabiliyetlerini bu pazarda ortaya koymaya baslamiglardir.

e Postadaki rekabetin 6l¢iisii ve yogunlugu oldukga artmugtir. Konu ile ilgili reklamlarda bu
kendini géstermeye baglamigtir

e Uluslararas1 ve kiiresellesme olgusu Alman Posta Servisine de yeni gorevler
yiliklemistir.”Global Oyuncu” olmak, telekomunikasyon alaninda da belli 6lgiileri
yakalamakla miimkiin olacaktr.

e Fax ,e-mail ve EDI (elektronik data aktarimi) gibi elektronik olaylardan faydalanmak,
bilhassa posta alaninda giderek artmaktadir.

e Postanin avrupa birliginde (EU) liberallestirilmesi , mevcut monopolii etkilemigtir.

Alman posta servisinin hedefi s6yle der: “Biz hizmet kalitemizi uluslarasi en iist diizeyde
vermek istiyoruz — Bu konuda en 6nemli 6lgek, kaliteyi sorgulamak ve miisterilerimizin

memnuniyetidir”.
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Bunun i¢in herbir sube, paket posta servisi, postane subeleri, uluslarasi posta birimleri,
miisteri memnuniyetini hedef alan diislince dogrultusunda, gerekli yeni donanimlarla techiz

edilmis ve uygulamalara baslanmistir.

4.4.2.1 Yeniden miihendislik hizmetleri ve TQM birbirlerine baglantilar:

1995°te postanin aslan pay: toplam ciroda 19 milyar DM’dan 25 milyar DM’a yiikselmistir.
200,000 posta calisgani giinde yaklasik 65 milyon mektuba islemr yapmakta ve bu yilda
yaklagik 18 milyar adet mektuba tekabiil etmektedir. Alman posta birligi, olugturulan Mektup

2000 kavraminda mevzubahis olan teknolojik iyilestirmeler ile gelecege uyum saglayacaktir.

Bundan bdyle alman posta trafifi, haberlesme agma sahip 83 posta merkezinden
yonetilecektir.Bu modern tesislerde postalarin %85°i otomatik makinelerde simiflandiriliyor.
(Bugiine kadar bu oran %30 idi) Ayn1 zamanda dig organizasyon 83 isletme ve 10 ara
miidiirliik birimi ile yapiliyor. Bu yeni posta kavrami i¢in yatirim 3,9 Milyar DM kadardir ve

kalitenin teknik altyapisini olugturmaktadir.

TOM-Adim adim Proses ve
+ degisiklikleri yonetme -

cn mibendistik
i-Radikal Yenilikler

Kisa vadeli net hedefler
Kuvvetli zaman-ve sonug
veren radikal degisiklikler

“Isletmeden
kum atma”

BASLANGIC

Yeterli kaynak |
hazirlama ARACLANDIRMA

Sistemin OTURMASI

Kalite ekibi sayesinde
yaygin araglandirma

Yiiksek galigan katilim:
“dffirenen organizasyon”
Sdarekli iyilegme ve sabit kalmadaki
yitksek potansiyel

“Yeni
Isletme

Sekil 4.13 Ulasim kolaylig1 ve klasik TQM arasindaki koordinasyon (Busch vd.1997)

Isin diger yonden de desteklenmesi sarttir. Sistem y&netici ve ¢alisan kadrolarmin ulasim

imkanlarinin saglanmasi1 gerekmektedir. Hedef, ulasim kolayligi ile yeniden miihendislik
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imkanlarinin ~ birimler arasinda  koordinasyonlu bir sekilde eszamanli  olarak

gergeklestirilmesidir (Sekil 4.13).

Organizasyon beninsenir ve yasatilirsa uygun c¢oziimler elde edilebilir. Bu gergevede
calisanlarin is boltimii ve yaraticiliklar1 6n plana ¢ikar. Problemlere vakif olmak ve onlari
yerinde halletmek. Sadece anlamak ve kabullenmek yetmez, etkili bi¢imde degistirmek ve

fiiliyata gegirmek gerekir.
4.4.2.2 QuiB- degisimin program ¢ercevesi
Burada QM-sistemi ve QuiB sisteminden s6z edilir. QuiB ayr1 bir birimdir, Posta genel

merkezinde kalite y6netim birimlerinin uzmanlarindan ve 1996 basinda birime katilan Roland

Berger & Partner’ den olusur. -

anede kali

Sekil 4.14 QuiB Programinin bagarisini etkileyen faktérler (Busch vd., 1997)

QuiB yapisinin 3 esasi (Sekil 4.14):

Proseslerde merkeziyetgilik: Alman postasinin “Kaliteli is” kavrami proses merkeziyet¢iligi
ile gergeklesmistir. Sadece birlikte ¢aligma kiiltiriiniin ve fonksiyonlarin agilmasi, gézle

goriiniir sekilde degistirilmesi ve davranig olarak diizeltilmesi gerekmektedir.

Miisteri isteklerine yonelme: Miisteri isteklerinde istikrarli, vazgecmeden yapilan uygulama,
“kaliteli is”in esasimi teskil eder. Bunlar, direkt olarak i¢ ve dis miisterilerin birlikte

olusturduklar1 sorulardan olusmaktadir.
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Isin merkez noktasinda calisan vardir: Postanin basarisi, her bir ¢alisamnin verim
kabiliyetine ve takim g¢alismasina uyumluluguna baghdir. Takim galismast QuiB’in ¢ekirdek

hedefidir.

Bu temel felsefede 3 olgu 6nemlidir:

Istemek: Calisanin degisim projesinde aktif rol alacaktir.

Yapabilmek: Eleman problemleri takim iginde analiz edebilecek, ¢oziim iiretecek ve bunu
uygulayarak hayata gecirebilecektir. -

Yetkili olmak: Organizasyon, yoresel ¢ergevede miidahale ve karar verme yetkileri ile

donatilmig olacaktir.

QuiB yonetimi ile aktif destek vermektedir. Merkezlerdeki, subeler ve isletmelerdeki tiim
yetkililer baslangigta QuiB-prosesine entegrasyonu saglanmis ve “iyi Ornek ile
baslatilmiglardir”.

Basanyi belirleyen S yapi tas::

Kigsisel iletisim: Klasik resim ve video oyunlar1 6nemli 6lgiide etkili olmaktadir.

Egitim: 30 kisilik grup, 3 gilin siire ile problem analizi, problem ¢6ziimii ve tedbir
uygulamalar: egitimi alirlar. Elemanlar, tiim QuiB-prosesleri i¢in yetistirilmis olurlar.

Proses yonetimi: Tecriibelerin bir ag sistemi ile tiim birimlere kadar aktarilmasi “en iyi
¢Ozlimiin” saglanmasina yardimci olacaktir. Tiim alanlardaki kritik isletme proseslerinde
proses takimi ve kalite ¢evrimi on plandadir.

Saymm ve dlgiim sistemleri: Degisimin agik ve net hedeflere ihtiyaci vardir. Beklenilen
kalite, fiyat, beceri gibi 6l¢iilebilen somut degerlerden sapmalara izin verilmez.

Postanin miigteri isteklerine endeksli 5 kalite hedefi vardir:

¢ Kayip olmamal,

e Zarar gormemeli,

e Yerine ¢cabuk ulagsmah

e Giivenilir gonderme siiresi olmall,

e Dogru,saghkh teslimat yapilmali.

QuiB genel organizasyonu: Profesyonel bir proje yoOnetimi, degisim prosesinin biitlin
diizeylerinde bagarimin anahtar1 olmugtur. Somut olarak QuiB organizasyonun neticeleri

1994°te 3 ayri isletmede alinmaya baslanmistir.
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Biitlin birimler arasindaki ag baglantis1 sayesinde, toplam organizasyon kalitesi ve proses

kalitesi, birka¢ aylik kisa bir zaman zarfinda anlaml1 bir sekilde yiikselmistir. Bu iki bsliimde

elde edilen tecriibeler ilerdeki gelismelere esas teskil edecektir. Sonuglar postaya 6zgiindiir ve
merkezi ve merkez dis1 buluglar gayet net bigimde entegre olmustur.

e 1996 da bu uygulama 200,000 posta galigani i¢in bireysel olarak yapilmigtir.

e 400 kadar galigan 3-5 giinliik hizmet i¢i egitime tabi tutulmustur ve yaklasik 500 kalite
ekibi prosesi yerinde iyilestirmek, beceriyi arttirmak ve miisteriye endeksli kaliteyi
arttirmak {izere hazir bulunmuslardir. -

e Genel merkezdeki 5 kalite ekibi proses bulug ve gelistirmelerini iistlenmistir. Herseyden
once kalite ekibinin iyilestirme 6nerilerini degerlendirip karara varmakla gorevlidirler.

e QuiB yaklagik 500 elemam ile genel yonetim altindaki toplam 100 isletme idari
merkezinden yonetilmektedir.

QuiB biitiin isletmelerde basariyla yiiriitilmektedir. 1996 sonunda QuiB “doért dalga metodu”

cercevesinde adim adim 83 isletmede ve 10 Posta miidiirliigiinde uygulanmustir. Isin ilk

adimi, yonetim seviyesi ve spesifik problemleri analizi ile kalite sistemi igin gorev
dagilimimin  yapilmasidir. Daha sonra tiim c¢aliganlara telekomunikasyon ile ilgili
bilgilendirilmeler aktif uygulamalari ile birlikte sahsen yapilir. Nihayet uygulama
memurlarinin, kalite ekip elemanlarinin ve ekip liderlerinin egitimi tamamlanir. Artik kalite

ekibi ige baslayabilir.

Burada merkezin bir handikap: yoktur, bilakis iletisim araglarimin kullanilmas: ile proses
iyilestirme se¢iminde etkili tavsiyeleri olur. Aktivitelerin “kaydirilmasi” konusunda genel
merkeze yerinden bilgi sunar. Bu c¢ercevede iletisim araglari ve kalite ekipmanlar

hazirlanmugtir.

QuiB tecriibeleri gostermigtir ki:

e Sistematik ve saglam yapili gelisme uygulamada giiven saglamaktadir.

e Ticari verimliligi olan bir QuiB organizasyonu uygulamasi, her isletmede baslangigtan
itibaren yonetimin i¢inde yer almaktadir.

e Kazanim ve ¢alisma kurumunun devreye girmesiyle QuiB-miidahalesi, personel arasinda
benimsenme ve giiven saglanmasi bakimindan 6nemlidir.

e Calisanlarin erken dénemde ve kapsamli bir sekilde QuiB informasyonu almalar: ve kalite

anlayisinin baglamasi, personelin ve etkinligin igbirligine aktarilmasi.
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e Basta belirlenmis basariya endeksli islerin yapilmas ile 2-3 aya kadar sonuglar alinmaya
baglanir.

e Tiim galisanlarin sorumluluk bilinci ile degisime katilmalar: stirekli gelisime ve proses
iyilestirmesine temel tegskil eder.

e Prosesteki iyilestirmenin siirekli ve zorlayici uygulamalar igin devam ettirilmesi yoniinde
motivasyon saglar.

e Basarili 6rneklerin iletisimi ile; “QuiB-treni ¢cabuktur, kazanglidir”

Bu uygulama stratejisinin agik¢a goriilen basarlari, calisanlara yoénelik vgiiler, ekip
cahsmasindan dogan birgok yeni fikirler, goriilebilen biligli olma, bireysel problem

cOzmedeki rekabetgi ortamdir.

Kritik olan, ilk bagtaki yliksek beklentiler ve tim diizeylerdeki QuiB-diisiincesinin
derinlemesine olusturmaktir. Tavsiye ehliyetli kilmak demektir ve elde edilen pozitif sonuglar

devam etmeye tesvik eder.

4.4.3. Ugiincii Jenarasyonun geri doniisiimlii iiriinleri icin Kalite ve Lojistik metodlari

Cevre korumali ekonomideki ticaret sadece geri doniisiim teknolojisi ile elde edilemez. Cogu
zaman, genis kapsamli tamir ve modernizasyon potansiyallerine sahip yeni faydali projeler
gelistirilmelidir. Bu boliim kalite belirlemesi metodlarini tarif eder ki bunlar kullamlmig

pargalarin yeniden degerlendirilmesine yardimer olur.

Ekonomide kanunlarla belirlenmis ve kesinlestirilmis artan ¢evre bilinci enerji ve kaynaklarin
korunmasi bilincini gelistirmigtir. Ekolojik ve ekonomik bagari anlaminda iiriinlerin geri
kazanimi s6z konusu olmaktadir. Giiniimiizdeki geri kazanim durumu i¢in iki zayif noktadan
bahsedilebilir:

e Baz triinlerde komponentlerin tamiri miimkiin degildir.

e Uriinlerin geri kazammlan i¢in uygulanan metotlarda {irlin tamamen pargalara ayriimak

zorunda kalinmaktadir.

Bu sebeplerden malzeme geri kazanimi miimkiin olmaktadir. Bunun i¢in malzemenin geri
doniigiinii saglayan enerji bir daha geri dénmeyecek sekilde kaybedilmektedir. Kaldir at

mantigindan kurtulunup, tamir imkanlarina sevimli bakmaya baglanmalidir
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Cevreyi koruyucu geri doniisiim ekonomisi sorumluluk bilincine sahip ¢evre politikasinin bir
hedefidir. Sadece geri déniisiim metotlarim iyilestirerek buna ulasilamaz. Uriinler etap etap
degerlendirilmeli kaldir at mantigina gore daha az hatta 3. Jenerasyonun geri doéniigtimlii

irlinii tasarlanmalidir (Sekil 4.15).

1 | i )
1.jenerasyon 2 jenerasyon 3 jenerasyon
Uriinler Uritnler Uriinler GELECEK
i ! I !
1 Omiir , Tamir-Yenileme potansiyeli
a |
A\
e ~ /
\ /
0 N\ 7/
r N 7 Cikan hurda miktar,
a - < Kullamimig kaynaklar
- s - \
n N
' |
Gecmis Bugiin Gelecekte
1 jenerasyon 2 jenerasyon 3 jenerasyon
Zaman

Sekil 4.15 Uriinlerin farkli jenerasyonlardaki davramslar1 (Molitor vd., 1997)

Eski ¢aglardan endiistrilesme baglangicina kadar {iriinler ilk jenerasyon olarak ve uzun dmiirlii
tasarlanarak calistinlmiglardir. Sik sik tamir edilebilirler ve degerlendirilebilir atiklan
minimuma indirilmis durumdadirlar. Endistriyel iiretimin baslamasiyla liretim masraflar
optimize edilmeye baglanmigtir. Tamir her zaman diiglinilmez ve hatta {irtiniin bir 6zelligi
olarak kabul edilirdi. Béylece giiniimiizde 2. Jenerasyon {irlin yelpazesi 6zellikle tiiketim
maddesi alaninda gelismistir. Omrii bilingli olarak pazar 6lgeginde sinrlandirlmistir. Eksik
olan ve ekonomik olmayan tamir imkanlar1 buna dahildir. B6ylece komponentlerin atilmasi

tamamen hurda sayilacaktir.

3. jenerasyon iirtinlin agiklamasi:
e Sokiilebilir baglanti teknolojisi ile modiiler yap:
¢ Geri doniistim uygunlugu

e Uzun 6miir
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e Parca degigimi ile tamir imkanlari
e Kolay degistirilebilen fonksiyon 6zellikleri

e Uzun kullanim dolayisiyla ekonomiklik

3. jenerasyon {lrlinleri uzun Omiir, ekonomik tamir ve yenilestirme imkanlarina sahiptir
(Sekil 4.16). Sistemde basit takilabilen komponentler ile bu saglanmistir. Demontaj ve {iriiniin

olusturulmasi, merkezi talepler haline gelmistir (N.N., 1993).

Sokiilebilen baglant1 Tamir ve parca
teknolojili modiiler yap1 degistirilerek

\ J yenilenebilme potansiyeli

3.Jenerasyon -

Montajda ,kolay

@— degisebilen pargalarm
daha ¢ok kullanilmasi

Déniigiim kabiliyeti se——fp-

AN N

Uzun 6miirlii olmasi Uzun émiirden dolay
ekonomik olusu

Sekil 4.16 Ugilincii Jenarasyon Uriiniin tercih edilmesinin sebepleri (Molitor, 1997)

3. Jenerasyon iiriinlerinde buluslar gelisme esnasinda elde edilir ve daha sonra yeni model

parcalarla degistirilir. 3. Jenerasyon iiriin konsepsiyonundaki yararlilik iki 6zellikte belirlenir:

e Uzatilmig 6miir yeni komponentlerin ihtiyacini kaynak kullanim tasarruf ilkesine uygun
olarak daha azaltmistir.

e Tekrar kullanimin biiyiik miktarlarda olmasiyla zaman gergevesinde tamir veya yenileme

cevre teknigi bakimindan pozitif yénde etkilidir.

Tekrar kullanim geri dontsimiin seklini gosterir ki yeni iretilen ve bdylece kaynak

kullanimini diizenleme yoniinden faydalar: goriiliir.



Boylece sadece malzemeler degil komponentler de ilerdeki geri doniisiimler bakiminda

degerlendirilmis olur.

4.4.3.1 Eski komponentlerin degerlendirme merkezli islenmesi

Zaman degeri hesaplanan tamir konseptinde mutlaka yeni komponentin yedek parga olarak
takilmas1 gerekmez. Bunun yerine daha yeterli kullanim 6mrii olduguna inanilan parcalar
takilir. Boylece simdiye kadarki kullanilam komponentler yenisinin fiyatin yiikseltebilirler

(Steihilper ve Hudelmeier, 1993).

Boylece yeni par¢a seviyesine uygun olmayan komponentlerin pargalar: azalir. Zamana bagh
degerlendirmelerde bu komponentler kismen tekrar kullanilabilirler. Tekrar kullanilabilen

komponentlerin sayist artmaktadir.

Faydali deger diferans: tekrar kullanim IFA GmbH gibi hazirlayici firmalar i¢in ve miisterileri

icin ekonomiktir:

e Eski pargalarin biiyiik bir kismindan faydali degerlendirilebilir diferans pargalar elde
edilebilir.

e Yeniden isleme giderleri azalir. Yeniden isleme gevresi diizenlenebilir.

e Diisiik degerli komponentler diisiik satis fiyatlarina sebep olur. Dolayisiyla miisteri artik

faydali degerli, daha ucuz pargalar kullanir.

Zaman degerlendirme diisiincesine bagli komponent doéniigiimii baglangict 3. Jenerasyon
tirlinlerinin bagarili bir uygulamasidir. Bu sistem  pargalarin faydali diferansiyalde
diizenlenmesi ve uygun alternatiflerini ister. Buradan bulus ihtiyaci 6zellikle kalite ve lojistik

alanlarinda kendini gsterir (Bonker vd., 1995).

4.4.3.2 Kalite ve faydah degeri belirlemek

Zaman degerlendirme hazirliginin gergeklesmesi eski komponentlerin kalite belirlenmesi i¢in
par¢alamadan Olgme ve deneme usulleri gelistirilmigtir. Burada sart olan sdkiilen
komponentlerin faydali olma siniflandirilmasidir ve planlanan faydali deger seviyesini garanti
etmelidir. Bunun i¢in kalite teknikli degerlendirme usulleri uygulanabilir ki tekrar

kullanilabilen komponentlerin faydal: degeri toplam sistemin emniyetini tehdit etmemelidir.
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Ozellikle sart olan bu usuliin miimkiin oldugunca iiriin geri doniisiiniin hémen sonunda
pargalarin tamamen s6kiilmeden ve fonksiyonlari daha uygunken yapilmasidir. Giderek
sadece iyi-kotii kararini miimkiin kilmaz ayni zamanda faydali deger simflandirmasini saglar
(Sekil 4.17). Merkezi problemleri fayda simflarinin tarifi ve olgim degerleri ile

komponentlerin fayda simiflarinin ulagabildigi degerler teskil ederler.

Yeni Kalite metotlari:

e Tek tek pargalarin yeniden kullnilabilmesi
icin ,faydalt deger sinifinin dogru tesbit

edilmesi

L.simf faydah
Faydah parcalar
Demontaj pargalan 2.s1nif faydah Geri
(sdkiim) yeniden parcalar doniisiim
isleme
3.sinif faydal
parcalar

Firma ici Lojistik:
e  Malzeme akisinin en
uygun sekilde
planlamasi, sevk-idaresi
ve ger¢eklestirmesi

Firma dist Lojistik:

e Degisim igin en uygun
komponentlerin
siniflandirilmast

Sekil 4.17 Geridoniigtim akis semast (Molitor vd., 1997)

Daha ileriki endiistriyel uygulamalarda bu, komponent ¢evrimi ger¢evesinde drnegin teknik
teshis ile miimkiin olur. Silindir yataklar1 tribolojilerine gore aragtinlir, salimm teknigi
analizinden ¢alisma Omrii kararina ulagilir. Hiilkurven spektral akustik teshisi kiirelerin ve

yataklarin aginma durumlar: tizerine ek enformasyon verebilir (Molitor, 1992, 1997).

Kamyon krank millerindeki asinma durumu yiik altinda ¢evirme ag1 farkliliga (¢eviren ve
cevrilen taraftaki) gézlenerek degistirilen komponentin dsnme hizini belirler. Bu denemelerin
sonucu 1iyi-kotii prensibine gére degil ancak kalan kullanilabilen deger ile ilgili bir skala

lizerinde degerlendirilmelidir. Giderek tavsiye edilen isleme usulleri belirlenir.
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4.4.3.3 Lojistik metotlarm optimizasyonu

Faydali diferans yeniden degerlendirme gergevesinde lojistik i¢in spesifik talepler ortaya
cikar: Malzeme akisi ve faydalilik derecesi degisik kalite seviyelerine uygun olmalidir.
Buradaki 6nemli kistas, sturukturdan gelen malzemenin faydali deger siniflandirilmasindan
ayr tutulmasidir. Bu sayede komponentlerin faydali deger siniflandirmasi uygun alternatiflere
gore yapilabilmektedir.

Buradaki problem sadece komponentin faydali deger siniflandirmasi degil daha yiiksek bir
siniflandirmaya tabi tutulabilmesidir. Buna karsilik istenilen faydali deger seviyesi hicbir
zaman kullanilamaz. Yiiksek siniflandirmali komponentler israfa sebep olur. Bu lojistik akisin
esnekligini engelleyebilir. Ornegin, miisteri talebini tam olarak karsilamak icin satista
alinabilir. Lojistik istek optimum faydali deger dispozisyon algoritmigine, agik talepler
geligtirmek i¢in, ki bunlar bir yénden belirlenmis hedeflerdir. — Her seyden 6nce miisteri
taleplerinin zamaninda karsilanmast - dikkat edilmelidir ve diger yénden yiiksek degerli

faydalanma isteklerindeki israfi minimize etmelidir.

Faydali deger diferans1 uygulamada belirlemistirki bir komponent ¢esidinin yalmiz iki tiiriinii
- yenisi ve yeni gibi islenmisi — elde etmek degil, bir kagim bulundurmak iyi olur. Ornekteki
kamyon krank mili igin 5 farkli kullanim (artik deger) sifi vardir. Baglangigta yeni par¢anin
calisma veriminin %50 altina kadar ulagilabilmistir. Bunun lojistik talebi igin uygun
ekonomik simirlar vardir. Uygun lojistik usuller gerekmektedir ki faydali deger sinifi

belirlensin ve yeterli yedek parga en iyi sartlarda tedarik edilsin.

Firma i¢i lojistikte sart olan, belli hacimlerde kullanilmis krank millerini optimal harcama
gereksinimidir. Bu optimizasyonun biiyiik hedefi her seyden 6nce miimkiin olan en iyi faydali

deger diferansinin bakisi ve bunun i¢in igleme masraflarim1 minimize etmektir.
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5. KALITE iLE YONETIM ARASINDAKI UYUM

5.1 Toplam Kalite Yonetimi (TQM)

5.1.1 Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler (KMU), TQM ‘e yoneliyor

ISO 9000 sertifikali isletmeler kalite yonetimleri igin iyilestirme ihtiyaglarinin farkina
variyorlar. TQM (Toplam kalite yonetimi) kiigiik ve orta olgekli igletmelerde giincel bir
konudur. Ozellikle EFQM in TQM modelinde oldugu gibi sistemli olarak yapilan eklentileri

6nem kazanmaktadir.

DIN EN ISO 9001, 9002 veya 9003 (KMU) kiigiik ve orta igletmeler i¢in uygulanmakta ve
miigterileri tarafindan artik istekleri karsilamakta yeterli olmadifi diistincesi hakim
olmaktadir. Daha gelismis kalite sistemi olan QS-9000 veya VDA 6.1 otomotiv endiistrisinde
glindemdedir. Asil potansiyeli TQM (toplam kalite y6netimi) sunmaktadir. Stutgart’ta yapilan

bir ¢calismada kalite sistemleri olan 2274 firma arasinda aragtirmalar yapilmistir.

Diger imalat isleri

Tekstil-giyim %7
endiistrisi
%2
* Metal mamulleri
0,
Otomobil e
endiistrisi
%4
Insaat sektdrii
%6
Kimya
Endiistrisi
Makine %9
imalati
%19
Elektroteknik
Kagit-yayin-baski %16
isleri \
%6
Plastik endiistrisi

%7

Sekil 5.1 Stuttgart’ta yapilan ¢aligmada yer alan firmalarin meslek gruplar
(Kaumans ve Mai, 1998)
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30-900 arast galisgam olan toplam 342 isletme incelendi. Bunlardan %15’i daha 6nceden
benzer bir incelemeye tabi tutulmuslardi (Sekil 5.1). Ilk gbze ¢arpan sonug, TQM in

isletmelerin 6nemli bir konusu oldugu idi.

Asagidaki ¢ekirdek sorular yoneltildi:
e Isletmenizde hangi kalite ydnetim modeline uyum sagland1?
e TQM-kavramlar: kii¢iik ve orta igletmeler i¢gin ne dereceye kadar elverisli?

o Kalite yonetimi igin en fazla ihtiya¢ nerede goriiliildi?

5.1.1.1 QS-9000 ve VDAG6.1 yalmz otomobil iireticileri i¢in degildir

%42 isletmede QS-9000 taniniyor, %27 isletmede ise VDA 6.1 taniniyor. Sorulan isletmelerin
%141 QS-9000 uygulamak istiyor buna karsilik %11°i VDA 6.1 uygulamak istiyor. %4
kadar1 QS-9000 ve VDA 6.1 denetimi gegirmisler. Dikkat edildiginde isteklerin gogu
otomobil endiistrisinden gelmektedir. Sorulan isletmelerin %26’s1 bu sektérdendir, ve
bunlarinda yaris1 QS-9000 ve %30°u VDA 6.1 uygulamaktadirlar. %8 kadar1 VDA 6.1
denetimi gegirmislerdir. Bunun disindaki birkag isletmede VDA 6.1 normlarim1 uygulamak

istemektedirler.

TQM yiiksek ehemmiyet tasimaktadir; TQM-modellerinin simdiye kadar benzeri yayinlari
mevcut degildi. Avrupa EFQM in TQM-modelini isletmelerin dortte biri taniyor. Amerikan
modelini taniyanlar daha az. %7 kadar igletme herikisini birlikte uygulamak istiyor, %2’den
az bir kisim igletme bunu gergeklestirmis durumda. TQM ‘e giiven duyuluyor, isletmelerin
yaris1 bu isi 6nemli bulurken hatta %30 kadar1 ¢ok 6nemli olarak algiliyor. Buna karsilik
firmalarin sadece %3’ TQM bilincini ¢ok iyi uygulamaktadir. Ugte biri daha iyi
bilgilendirilmek istiyor. Ugte ikisi yeterli enformasyona sahipler, ancak genel anlamda

enformasyonla ilgili eksiklikler mevcuttur.

Sistematik TQM uygulamalarinda, tek tek elemanlarin uygulamasi, 6rnegin kiigiik ve orta
biiyiikliikteki isletmelerde yiiksek standartlara ulasilmis is proses yonetiminde oldugu gibi dar
bir cephede yapilabilmektedir.

Proses yonetimi hizli gelisme sagliyor; Firmalarin %90°1 kendi kilit islerini veya tiim
islevlerini dokiiman altina almislardir. Baglangi¢ sathasinda bile olsa QM-sistemi olmayan

isletme neredeyse yok gibidir. Ayrica proseslerin dékiimanlanmas1 ve tariflerin
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belirlenmesinin fazla bir masrafi yoktur. Burada olay belli bir doyum noktasina getirilebilir.
Isletmelerin %70 ‘i kilit islerinin, belli bir proses sorumlusu tarafindan yonetildigini
soylemektedir. Pratikten elde edilen tecriibelerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Kisa yoldan bu
sorumluya, organizasyonun sadece bu ise bagimli olmadiginun anlatilmasi konusu giindeme

gelir.

Proses boliimleri zaman iginde elde edilir; Sorulan igletmelerin %701 s6ylediklerine gore ara
birim iglemlerini dékiimanlagtirmiglar. Yaklagik %50’si referans takibi yapmaktadir. Sadece
%43’1 referans olay: ile hig ilgilenmemis. Bu degerler de sasirtict bir sekilde yiiksektir.
Adetler isletmeyi quantite bakimindan degerlendirebilecegimiz 6nemli verilerdir. Firmalarin
%50’den fazlast maliyetleri, iadeleri ve hurdalan 6lgme degerlendirme geregini kavramislar.
%46 kadar1 istenilen rakamlan elde edebilmistirler. Birgok igletmede proseslerinin

degerlendirilmesi i¢in yiiklii harcamalara ihtiyag duymaktadir. -

Proses degerlendirmesi- ve iyilestirmesinin yapilisi; Proseslerin sistematik olarak diizeltilmesi
icin ¢ok c¢esitli tedbirler ve metotlar distiniilebilir. KMU (kiiciik ve orta biiyiikliikteki
isletmeler)‘lara soruldugunda %70°i proses iyilestirme metotlarin1 benimsemektedirler.
Merkezde %60°1 zaten isletme tarafindan kullanilan, egitim ve iyilestirme gruplan ve teklif
verme servisi vardir. Nadiren yaraticilik teknikleri (beyin firtinasi gibi) uygulanmaktadir.
Sorulan isletmelerdeki proses iyilestirmesinin proses ydnetiminde iistiin bir yerde tutulmasina
sagsmamak gerekir. Stirekli iyilestirme prosesi igin ekipman eksikligi gézlenmektedir. Yapilan
etiitten miikemmel bir proses y6netimi dékiiman: elde edilir. Hatta yonetime prosesin daha iyi

yonetilmesi yoniinde baski yapar.

Bilgi yonetimindeki ihtiyaglar; Isletmenin becerikli kaynak kullammi TQM in énemli bir
unsurudur.  EFQM in TQM-modeline dayanarak kaynak kullanim yonetimi taslak
cergevesinde 5 katagoride tanzim edilir:

¢ Finans kaynaklari

o Tedarikgi iliskileri

e Enerji ve malzeme kaynaklan

e Zararli madde ¢ikiginin azaltilmasi

e Bilgi ve enformasyon kaynaklar

Sasirtic bir sekilde gérillmustiir ki, bilgi ve enformasyon kaynaklari, tedarikgi iligkilerine

bagh gelisme gostermektedir. Merkezde finans kaynaklan vardir. Enerji ve hammadde
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kaynaklar1 ve zararli madde ¢ikisinin azaltilmasi bunu takip etmektedir. Isletmeler bu

harcamalar1 yasal zorunluluk olmadik¢a yapmak istememektedirler.

Tedarik¢i yonetiminin etraflica incelenmesi halinde enteresan sonuglar elde edilmistir:
Sorugturma, iligkileri oturmus firmalar tizerinde yapilmigtir. %90°1n iizerinde kayit vardir, ve
sebep olarak da ISO 9000’in bunu istemesi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Agikga goriilmiistiir ki
tedarik¢i gortsleri ve denetimleri %55 oraminda yapilmakta ve %40 oraninda firmalar
tedarikgileri ile birlikte gelisme gostermektedirler. Diger tiim &lgekler o derecede 6nem
kazanmamaktadir. Tedarikgilerin just-in-time (JIT) uygulayabilmeleri firmalara daha
enteresan gelmektedir. Sadece %20 kadar isletme JIT uygulamaktadir. Bu sistemde ¢ok iyi
bir organizasyon gerekir. Elektronik data degigimi (%18), stoktan yiikleme (%8), ara
islemlerde goriilebilen hata ihtimalleri ve sebep analizleri (FMEA) oldukca diisiik oranda
yapilmaktadir (%8). Burada goriilen odur ki, firmalar ISO 9000 tarafindan etraflica
gozlenmekte ve izlenmektedir. Gelecek i¢in uygulanacak stratejiler firmalar arasindaki

iligkiler ve iiriinler agisindan ¢ok 6nem tagimaktadir.

Miisteri talepleri birer standart degildirler; Miisteri memnuniyeti TQM’in ana hedefidir.
Miisteri memnuniyetinin diizeltilmesinin sarti, bu isteklerden malumat sahibi olmaktir. Bunun
i¢in iki metot vardir; miisteri sorusturmasi ve faaliyet yonetimi. Yazili veya sozlii faaliyetler,
Ornegin bir data bank yardimiyla %40 isletme tarafindan degerlendirilmektedir. Diger %28
icin kisitlamalar mevcuttur. Yaklagik tigte biri ise miisteri faaliyetleri ile ilgilenmez veya
kisith bir oranda ilgilenir. Miisteri kendi iiriinlerinden ve hizmetlerinden memnuniyetinin
stirekli sorusturulmas: %40 oraninda stirekli yapiliyor, bunun da yans: kisith oranda

gerceklesebiliyor.

Sik¢a rastlanan miisteri sorusturma problemleri, diisiik katilim, istirak oranlaridir. Genel
olarak miisteri sorusturmasi “gocuk ayakkabilari” konusunda kendini gdsterir. Faaliyet
yOnetiminde miisterinin isteklerini sistemli bir gekilde analiz edebilmek de vardir. Sorusturma
sonuclarina gére %80 oraninda isletmeler miigteri memnuniyetlerini pozitif veya negatif
etkileyen faktorleri belirleyebilme konusunda aym fikirdedirler. Mamafih bir¢ok isletme
sistemli analizler igin olduk¢a az zaman, para ve zemin hazirlamaktadirlar. Bunun isin iginde

harcanip harcanmayacagi, bu agamada ¢ok kesin belli degildir, siiphelidir.

Kesin olan sudur ki; KMU’lar i¢in toplam kalite yonetimi, gelecekte gok dnemli olacaktir.
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Isletmeler bunun bilincine varmiglardir. Birgok TQM elemanida kullanilmaya baslanmigtir.
Bu giine kadar eksik olan net bir uygulamadir. Bu KMU potansiyelini belirlemek icin

isletmelerin bilgi eksikligini gidermek yoniinde ¢alismalar yapmak gerekir.

5.1.2 EFQM-Modeli’nden Genel yonetim modeline gegcis

Bir is modelinin EFQM-modelinin ve gelismesinin aragtirmasi: Yénetim modelleri,
isletmelerdeki komplex problemleri ¢6zmeye yardimci olabilmelidir. Son on yilda, bu konuda
Onemli gelismeler kaydedilmigtir. Bu yonde yayinlanan avrupa kalite —odiilleri giderek daha
tesvik edici olmaktadir. Katilim, EFQM-Modelinin kritik bir incelemeye tabi tutulmasini ve
gelistirilmeye gereksinimini ortaya g¢itkarmigtir. YOnetim modelleri, gercefin ozet bir
konstruksiyonunu sergilerler. Bunun igin iki 6nemli fonksiyon vardir (Wild, 1974).

Zorlayic tedbirler, isletmenin mevcut olan giinlitk yénetim problemlerine ¢dziim saglar. Bu

yontem, birgok isletmede gegerli olarak uygulanmaktadir.

Bir y6netim modeli genis kapsamli olmali, organizasyon, planlama, motivasyon ve idare
bi¢imi bakimindan yeterli olmalidir. Yonetim modeli, mecburi olmasi gereken seyleri degil,

olmasi arzu edilen olaylar1 kapsamalidir.

Entegre bir yonetim modeli zamanla, y6netime bazi imkanlar sunar;
e Ust diizeydeki tedbirler kontrol edilebilir,

e lletisim model birimlerinin iyilestirilmesine yardimei olur,

e Isletmede seffaflik artar, ve

e Ayni zamanda referans aktivitelerinin esasina yararl olur.

5.1.2.1 EFQM-modeli bu giine kadar nasild:1 ve Yonetim kalitesine ulasabilmek i¢in nasil

daha da iyilestirilebilir

EFQM (Avrupa kalite yonetimi fonu) toplam kalite yonetimi ve ehliyetli —sonug¢ kriterlerini
esas alan bir sistemdir. Modelin yapisinda, giris - bagtan sona - ¢ikis-tahmini sartlara bagh
olmaktadir. Ehliyetli kisiler projenin proses {izerinden aktarilacak olan, yapisal ve insani

girisler yoniinii 6nemli 6lgiide kapsamaktadir.
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EFQM-modeli 9 kategori ve 33 alt kriteri ile bir ¢ok isletme tarafindan (EQA) avrupa kalite
odult i¢in uygulanmaktadir. Genig kapsamli olan bu model, tecriibelerle gostermistir ki
uygulamada da basar1 saglamistir. Sistemin avantajlari yaninda dezavantajlari da vardir

(Wunderer, 1995). Isletme ve ¢aliganlarin yonetim temeli, genel anlamda merkezi disiplinle

tarif edilir.
Calisanlarm Calisanlarin
—  merkezilesmesi — memnuniyeti —
90 Puan (%9) 90 Puan (%9) -
I 1
S,e(;’k ve Politika ve Pll::)s;sler Miisterinin Ticari
icare — Strateji — % lzan — memnuniyeti sonuglar
100 Puan 80 Puan (%8) (14) 200 Puan (%20) 150 Puan
(%10) (%l15)
1 I
Kaynaklar Ticari
— 60 Puan (%6) — -~ sorumluluk/ Imaj
60 Puan (%6)
Ehliyetli olan 500 Puan (%50) Sonuglar 500 Puan (%50)

Sekil 5.2 EFQM Modeline ait 9 kategori (Wunderer, 1996)

Bunlar y6netimin 5 esas komponentidir (Sekil 5.2):
e Struktur potansiyeli

e Caliganlarin potansiyeli

e s prosesleri

e Sonuglar ve

e Sonuglarin dagilimi

Bu komponentler iginde 8 uygulama prensibi vardir:
Sahip olmak, gerekmek, yetkili olmak, yapabilmek, istemek, icra etmek, ulagmak, istirak
etmek. Sahip olmak ve yetkili olmak gerekmek prensibinden daha baskin g¢ikar. EFQM

[13

modelinde bugiline kadar “sahip olma”, izni olma “ve “istirak etme” O6n planda
olmamuslardi.Isletme gevresini gézoniine almak: Avrupa modelinin komponentleri de dikkatli
secilirse ¢evre ile ilgili 6nemli etkileme faktorleri ihmal edilmektedir. Burada igkolu, rekabet
ve pazarlar iyi incelenmelidir. Ayrica hiikkiimet tarafindan da denetlenmelidir. Calisanlarin

Cekirdek rekabetlerinden potansiyel olarak faydalanmak gerekir.
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Caliganlarm Calisanlarin K?hte/
. merkezilesmesi || Prosesler W memnuniyeti u w Fivat
Branslar, Idari (proses ydnetimi)
Yarigma am kilit .
Pazarlar: (k?i’l ti'll) rel simflandirmadaki = Ticari Iade al.m“’_
Diizenlemeler stratejik, Politika ve sekirdek o sonuglar Is emniveti
iskanunlar; | organizasyon) | Strateji || kabiliyetlerin | | Miisterilerin | |
(dahili dahili ybonetimi memnuniyeti
haklar-is Katilim 1.Yaraticilik ve Paylasilan,
¢evresi) (personeli bulus karsilanan
etkileme) Iz(;lli))flg“l:,ma Sirket deger
iliyeti
— Kaynaklar H 3.Sosyal yetenek — sorulinl:lt;I.ugu I
J 1 Dis etkiler
CEVRE EHLIYET PROSESLER SONUCLAR SONUC DAGILIMI
<« > < > < >< > < >

Sekil 5.3 EFQM- Modeli modife edilerek bir yonetim modeli haline déniistiiriilebilir
(Wunderer ve Gallen, 1997)

EFQM modeli su esaslara gore belirlenmelidir:
e Cevre (potansiyel)

e Ehil olma (giris)

e Prosesler (bastan sona)

e Sonuglar (¢iktr)

e Istirak etme (sonug dagilimi)

Elemanlarin rekabeti, yaraticilik ve bulus, uygulama kabiliyeti ve sosyal rekabet bakimidan

g6zontine alinmalidir (Sekil 5.3) (Wunderer, 1997).
5.1.2.3 Business-Excellence-Modeli olusturmak
EFQM hedefi 2001 yilina kadar, simdiye kadarki modelleri gelistirmektir. Burada EFQM in

“yetenek ve sonuglar “ kavrami “kaynak ve yetkiler” haline doniismektedir. Cevre, kalite ve

kaynak maliyetleri tistiinltigii ve “kaynak yonetimi”nin nasil olacagini belirler.
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Rakamsal degerlerin istenilen seviyelere ulagmasi zamanla miimkiin olur.

Ikinci kademede “ehliyetli olmak” {i¢ yonetim 6lgiisiine yeni dahil olmustur, ancak sinurls

6l¢iilerde modifiye edilmistir.
Bussiness-management “is yénetimi” alaninda yeni kriterler “organizasyon” ve “kiiltiir” diir.

“Sonuglar” bolimiinde ise “memnuniyet” ve “sadakat” 6ne ¢ikar. Calisanlarin madden veya

maddeten hertiirlii katilimi isletme basarisi i¢in gereklidir (Wunderer,-1997).

Cizelge 5.1 EFQM-Modelinin kritik incelenmesi (Wunderer, 1997)

EFQM Modelinin Kritik incelenmesi

Kuvvetli yonleri ve spesifik faydalan Zayif noktalan ve spesifik zararlar

- Model deger yaratma ve deger yaratmalar - Isletme kiiltiirit, yonetimin, politika ve
zinciri esasina oturtulmustur. Bu ylizden strateji gibi sadece alt kriterlerden
isin direkt olarak organizasyondan bahseder.
Etkilenme oyutuna konsantre olmustur. - Organizayon faktoril, prosese sadece

- Kabiliyetlerin iginde, yapisal ve yonetim indrekt olarak etki eder.
olarak onemli oranda baskin olanlar - Sonuglarm uzun vadeli muhakemesi ihmal
vardir. edilmigtir. Bu konunun, 6zellikle kalite

- Stakeholder hamlesi (bahis hamlesi) degisiklikleri i¢in anlam1 biiyiiktiir.
Sonuglarin yapilandirilmasinda énemli - Puanlama sistemi ile yapilan belirleyici
rol oynar. degerlendirmede sonuglar %50 gibi gok

- Sistem, y6netim ve kontrol yiiksek bir oranda degerlendirilir.
mekanizmalari ile entegre olmug kapal: bir - Proses boyutu, heniiz sitemli ve yeterli
sistem goriintiisiindedir ve yonetim bir sekilde degildir. “Ehliyetli olma”nin
karalarinin ekonomik ve sosyal kararlilik kriterleride heniiz tamamlanamamigtir v
yéniinden planl ve entegre bigimde eksiktir.
degerlendirilmesine imkan verir. - Yeni KMU-Versiyonu, heniiz kii¢iik ve

- Bu modeli teknik ve fiyat yoniinden kalite orta igletmeler igin karmagik yapidadir.
Goriintiisit verenbu 6zelligin, dahili Simdiye kadar ki model yogunlastiriimis
miisterileri ve tiim ¢aliganlarla uygulama fakat kolaylastirilmamigtir.
Giiglerini de kapsadig1 agikardir. - Degerlendirme referanslari oldukga farkli

ve detayli oldugundan techizatlandirma
ilgili oneriler eksik kalmaktadir.
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5.1.3 Zirveye dogru 10 basamak

Kalite yonetiminin zirveye tasinmas: diiglincesi, herzaman hayranlik duygulan ile birlikte
yasanir. Burada, metot, kavram ve fikirler yetmez en 6nemli unsur “katilim”dir. Martin
Bangemann, firmalardan verimlilik icabi “sadece” istemektedir (Bangeman, 1995). EU-
endiistri komiserligi, miisteri ve ¢alisanlarin memnuniyetinin, bunun {izerine bina edilecegini
soylemektedir. Artan rekabet, kanunlarla belirlenmis, standartlar1 belirlenmis ve sertifika
¢aligmalar1 oturtulmus, genis kapsaml bir kalite yonetimini geregini ortaya ¢ikarmistir. Bir
strateji ki, bunda tiim yonetiminin yeniden merkezilestirilmesi ve tiim kullanilabilir kuvvet ve
kaynaklara aktarilmas: gerekmektedir. Uluslarasi kalite yonetimi sistemleri, zirveye giden bu
dar yolda bagarili adimlar atmak igin uygun &lgeklerde -ayakta kalmay: sart kosmaktadir.
(TQM) toplam kalite yonetiminde asagidaki sikintili gériinen form iyi bir regetedir ve direkt
olarak zirveye gétiiriir. Bagar1 yolunda bir¢ok sikinti, zorluk, bazen umutsuzluklar yaganabilir.
Bu handikaplar, harika fikirler, itici giiler, istekler, karsilagtirmalar, biiyiik fantazilerle
bunlarin tiimi ile “kanatlanip ugurulur” ve artik yola ¢ikan engeller hissedilmemeye baslar.

Zirveye giden yolda 10 basamak vardir. (Sekil 5.4)

—

llﬁgrenilen Organizasyonlar/l
ﬁternasyonal Kalite (")diilli'l
(EOA.AOA. Ludwig-Erhard Odiilii
,{ Kendine Yetme )J
|{ Toplam Proses Artisi ,I
|( Prosese uygun zarif yapt }l
I{7Y6netim aracive 3 Yaraticihk teky
|/ Referans Kullanma ;
|/ Yayilma Politikasi J
|{TQM—Pr0je organizasyonu
Il I[SO-9001 Sertifikasi

Sekil 5.4 Zirveye ¢ikaran basamaklar (Brunner, 1997)
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Pratikte, “referans kullanma” ve “kendi bagina hareket etme”nin bu yolda yeri olmadig
Ogrenilmistir.

5.1.3.1 Sertifikalastirma ve TQM-proje organizasyonu

Isletmedeki ISO 9001 ile ilgili teghizatlandirma yapilirken, yonetim tarafindan sebatla ve aktif
olarak uygulanan bir TQM-Yolu vardir.

Cizelge 5.2 TQM-Proje karekteristikleri

TQM-proje karakteristikleri

Tiim ¢aliganlar miisteri bazinda aktif rol alirlar

Tiim prosesler i¢in hedef ve olgiileri 6nceden bildirilir -

Iyi bir TQM uygulamasinda tiim dlgiiler yonlendirilir, desteklenir ve degerlendirilir
Farkli TQM ekipleri, igerde zayif noktalar: diizeltirler

Bir TQM-yéneticisi TQM-proje ekibini ydnetir

Kapsamli bir egitim kavrami, uygulamada sinirsiz imkanlar saglar

Yonetim sadece itici glic ve detaylart 6nceden belirleyici rol oynar (Bakiniz Cizelge 5.2).
Boyle durumlarda ISO 9001 bazen isletmede yeni bir diisiinme ve is bi¢imi belirler. Bu

durumun TQM-projesinde kismen s6z sahibi olacagi tabidir.

5.1.3.2 Politika agilmasi

3. kademede firmanin bagarisinin kaliteyle nasil alakali oldugu ve hangi vizyonun hangi
strateji ve hedeflerle ilgili oldugu belirlenir. Vizyonu gelistirmede ve firmanin pazardaki

yerini belirlemede yonetim devreye girecektir.

Bunun metodlu ve kademeli olarak saglanmasi firmadaki kalite politikas1 departmaninin

gorevi olacaktir (Akao, 1991). (japoncasi : hoshin kanri )

Kalite politikasi1 departmani su soruya odaklanir :

“En 1yi olmak i¢in ne yapmaliy1z ?”
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Bunun i¢in isletmenin her kademesinde somut iyilestirme programlari uygulanmalidir.
Boylece herkes aym hedefe ulagmaya ¢aligir. Ciinkii, “bu ne i¢indir?”, “neye ulasilmas:
gerekmektedir?”, “ne iyidir?” sorularini herkes anlamustir. Tabiki her parga programn

6zellikleri olan kilit prosesleri vardir.

Miihim olan, iyilestirme programlarmin noksansiz olarak biitiin alanlarda ve diizeylerde
gergeklestirilebilmesi ve bu yonde kalict bir kiiltiiriin gelistirilmesidir. Diinya ¢apinda birgok
basarili isletmede iyilestirme programlar1 esas rolii oynamaktadir ve firmanin bir “marka”

olmasina yardimet olurlar. Ornegin; Motorola, Electrolux, Xerox, Toyota gibi.

5.1.3.3 Referans kullanma

Iyilestirme igin diger imkanlarla karsilastirma yapmak igin referanslar kullamlir.Bu yontem,
kalite iyilestirme proses sisteminin bir pargasidir. Referans kullanmak, en iyiyi aramak i¢in en
iyi bir {irlinle mukayese etmek, 6lgmek demektir.

5.1.3.3.1 Dahili referans kullanma:

Ornek bir organizasyonun is yaptig1 sektorii, kurulus yeri, fabrikalar1 ve subeleri bakimindan

referans alinmasi.

5.1.3.3.2 Rekabete dayali referans kullanma:
Kendi verimliligini, “en iyi olan” ile mukayese etmek.
5.1.3.3.3 Islevsel (fonksiyonel) referans kullanma:

Belli aktivitelerin difer benzeri organizasyonlarin aktiviteleri ile yalmz rekabet degil,

ozellikle mukayese edilmesi.
5.1.3.3.4 Cinse ozgii referans kullanma:

Tiim enddistri gruplarinin en iyileri ile mukayese edilmesi.
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Siirekli olarak kendini en iyi proses akiglarinin yaninda hissetmesi i¢in igletmenin tiim bu

mukayeselerin yapilmast ve sonuglarinin yaratict bir diisiinceyle degerlendirilmesi

gerekmektedir.

Referans yiiksek degerleri 1993 yilindan beri uluslarasi referans o6dilii verilmekte ve
Amerikan Prodiiktivite ve Kalite Merkezi tarafindan organize edilmektedir. Referans
kullanma, isletmenin egitim kavraminin bir par¢asi olmalidir. Teori ve pratikte birgok

literatiirti mevcuttur (Camp, 1994; 3.EOQ-Forum).

5.1.3.4 Yedi yonetim araci

Problem ¢6zme arayisindaki veri analizleri yedi kalite aracina uygundur (Q7). Cogu
yonetime Onemli bilgiler verir, ancak rakamsal olarak mevzubahis degildirler. Buna ragmen
karar vermede yardimci olurlar. Japon bilim ve mithendislik birligi (JUSE) bu yiizden degisik

is gruplart i¢in yedi y6netim arac1t M7’yi olusturmusglardir (Gogoll, 1994).

Bunlar, Q7 yi tamamlamis ve planlamada karar basamaklarina destek saglamislardir. M7 {i¢

alt guruba ayrilir:

e Benzesiklik diyagrami,

Ust kavramlarin gruplamasin1 ve yerlestirmesini yaparak, bir c¢ok fikir, diisiince ve

enformasyonu diizenlenmesine yardimei olur.

e Iligki diyagram ,

Degisik argumanlar ve olaylar arasindaki degisim iligkilerini gésterir ve 6nemli sebep-etki- ve
iligkilerin anlagilmasina yardime1 olur. Gruplamada benzesiklik diyagramindan faydalanabilir.
Ikinci alt grup ¢oziim ve karar vermeye yoneliktir.

e Agac diyagram,

Konu, hedef ve degisik diizeylerdeki problemleri tiim diizeylere ve tariflere uygun olacak

bi¢cimde tanzim eder.
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e Matrix diyagram,

Bir konunun degisik Slgtimlerini bir araya toparlar ve karsilagtirmasini yapar. Her olgiideki
gbze carpan hususlar bildirir, aralarindaki degisim etkilerini ve iliskilerini belirler. Daha

sonra bunlar degerlendirilir.

e Portfdy veya matrix verilerinin analizleri ,

Veri veya enformasyon birikimlerinin teskilinde, iki veya ti¢ ayr1 kriterden bakmamiza imkan

saglarlar.
e Agplam,

Projeyi zaman agisindan hizlandirir. Burada birbiri ile alakali iglerin siralamasinin yapildig:

PERT (program ag¢ilma ve goriis teknigi) ile CPM (Kritik yol metodu) 6nemli iki metotdur.

e Problem- karar —plam (PDPC),

Coziim igin muhtemel zorluklariyla ilgilenir ve bir akis diyagraminda gosterilen buna karg:

Onlemleri belirler. Yedi yonetim aracin siralamasi, birka¢ uygulamadan sonra belli olur.
5.1.3.5 Operasyon arastirmasi

Isletme ekonomisi dersleri kismen (OR) operasyon arastirmasi ile veya isletmelerin yada
projelerin 50 yildan beri matamatiksel problem ¢6zme uygulama metotlar: ile ilgilenir.
M?7°deki bazilari , rnegin ag plani teknigi OR i¢inde mevcuttur.

5.1.3.6 M7’nin tamamlanmasi i¢in yaraticilik teknikleri

M7 nin bir b6liimii olan yaraticilik teknigi {i¢ béliimde ele alinir (Miller, 1974):

6-3-5 Metodu: 6 katilimci, bir problemin 3 ¢6ziim olasiligmi, 5 dakika iginde bir kagida

yazar ve kagidi bir digerine aktarir.
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Synectic: Bir grupta bir probleme goére formiile edilmis anahtar bir kelime soylenerek,

dogaglama ile ¢6ziim 6nerileri istenir.

Analog sonug¢: Bir problemin ¢6ziimii sirasinda, benzeri bir problemin ¢6ziimleride elde

mevcuttur.

Yaraticihik teknikleri sikisildigi zaman ¢oziimler getirir. Fantezi ve aniden akla gelen fikirler
yeni ¢ikis yollar agabilirler. Bu yontem, is ile iligkisi olmayan kisilerin, tarafsiz bir ortamda

biraraya gelmeleri halinde basarili olabilmektedir.

5.1.3.7 Proses merkezli, hassas yapilar (biinyeler)

Zirve yolunda dengesizlik, hatalarin tekrarlanmasi, israfin-her tiirliisi kabul edilemez
olaylardir. Bu olaylar igin igletme gerekli 6nlemlerini almak zorundadir. Her bir proje
yOneticisi projenin tamamlanmasindan ve sifir hata kalitesinden sorumludur. Yapinin narin
olmas1 (LPM), destek ve depo yap1 modellerinin de just-in-time prensibine gore yapilmasini

gerektirmektedir.

Degerlendirme gruplan igerdeki miisterilerine dogru miktari, dogru zamanda, dogru yerde ve
sifir kalite hatasi ile sunmak igin g¢alisirlar. Olusturulan KVP-ekipleri, kendi proseslerini
stirekli diizeltmeye ve en uygun hale getirmeye ¢alisirlar (Shingo, 1992).

Endiistri devrimi bu arada JIT uygulamasini sadece Japonya’da degil, Almanya’da da ilgi
gormesi sonucunu dogurmustur. Bu anlamda VW, Kasim 1996’da Sao Paulo ve Rio de
Jenerio‘da binek araglar fabrikasini yeni bir anlayisiyla iiretime agti: Araglar direkt olarak
VW tarafindan iiretilmeyecek, degisik yerlerde yapilan modiiler parcalarin bir araya
getirilmesi ile ara¢ tamamlanmis olacaktir. VW burada son kontrollar1 ve deneyleri
yapacaktir. Béylece VW 6 misli personel tasarrufu yapacaktir. Modiil konsorsiyumu tarifi,
VW tarafindan korunmaktadir.

VW’yi Ford takip etti, aym sekilde Sao Bernardo‘da (Brezilya) globallesme 6rnegi olan bir
fabrika kurdu. Ford sadece o iilkede kiracinin kiracist durumundadir. En geng isletme olarak
Mercedes-fabrikas1 A-sinif araglan igin Rastatt‘ta ki uygulamalarinda montaj ve tedarikte

ayni stratejiyi takip etmektedir.
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Bu ornekler sunu agiklamaktadir: Bulug zenginlikleri ve cesaretli olma, bagan faktorlerini

aligilmamus firetim yapilarina doniigtiirebilmektedir.

5.1.3.8 Toplam proses artis: (TPY)

Anafikir; kaliteli, gelistirilmig {iretim, neticede maliyet diigiisli, sonuglarin iyilesmesi,
isyerinde emniyet her iiriin igin rekabet sansini arttirmaktadir. TPI kaynak kullaniminin
iyilestirilmesi konusunda denenmis bir programdir: -

e Uretimde iyilestirme potansiyelini kullanmak

e Maliyet tasarrufu potansiyellerinin kullanilmasi

e Israflar bertaraf etmek

e Akis ve parga proseslerinin optimizasyonu ve kolaylastiriimasi

e Islem siirelerinin azaltilmasi -

e On hazirlik siirelerinin azaltilmasi

e Prosesde degisiklik (Prosesin yeniden dizayn edilmesi)

e Prosesde yenilik (Prosesin yeniden hesaplanmasi)

o Ekolojik dizayn ve g¢evre yonetimi

Bu TPI elemanlarinin kokenleri, herbiri, igletmenin produktivite artisi programina ait olan,
TQM ve EMS (Cevre y6netim sistemi ), LPM, TPM (Toplam prodiiktiv bakim) sistemleridir
(Hammer ve Champy, 1995; Demi,1986).

5.1.3.9 Kendi kendini asiste etmek

Bu sistem, igletme aktivitelerini kapsamli bir gekilde (EQA) Avrupa kalite 6diilii kriterlerine
gére kontrol etmeye yarar. Bu modelde elde edilen verilere gore ¢aliganlarin, pazarn,
kaynaklarin ve proseslerin yOnetim sekli, miigterilerin, ¢aliganlarin memnuniyetinin,
personelin benimsemesinin ve elde edilen kazanglarin degerlendirilmesi yapilir. Her bir
degerlendirme puanlanir ve kazanan EQA puanlan ile bu kargilasgtirilir. Bu sayede isin

neresinde olundugu daha iyi anlagilir.

Bu sistem ayrica kuvvet ve iyilestirme potansiyellerini tesbit ederek yapilacak kademeli

[13

iyilestirmelerle “bir sonraki en iyisi “ seviyesine ulasana kadar ¢abalarimi stirdiiriir. Artik

isletme ulusal bir EQA veya Kalite 6diilii igin rekabet edebilir. Bu isleri yapabilmesi i¢in orta
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veya list yonetim kademesinden 2 veya 3 c¢alisamin konu ile ilgili, yetkili kuruluslardan

(DGO, OVQ veya SAQ, Bern gibi) egitim almalar tavsiye edilir.

Egitimin bir bolimiinde, EFQM tarafindan belirlenen 6rnek bir olayin 6n hazirligi islenir.
Kurs sonunda basaril: katilimer artik, kendi firmasinda uygulayacag: forma vakif olmustur.
Kendini asiste etme TQM-tecriibelerine ve siirekli iyilestirmeye yonelik firmanin kalite
politikasini destekler.

Kendini asiste etme, herseyden Once kalite iyilestirmesi ile ticari sonuglar arasinda
olgiilebilen baglantiy1 saglamakla gérevlidir. Onemli sart ve ayni1 zamanda zorlugu, katilim ve

tiim verilerin agiklanamamasidir.

5.1.3.10 Kalite odiilii -

Son yillarda birgok iilkede rekabeti tegvik eden ve ekonomilerini gelistirmeye yonelik kalite

odiilleri uygulamalar: yapilmaktadir.

5.1.3.10.1 Deming — 6diilii

[k kalite 6diilii 1951°de Japonya’da W.Edwards DEMING adina diizenlenmistir. Bu &diil,
1984°ten beri Japonya disindaki iilkelerde de verilmeye baslanmistir. 1993°¢ kadar 5
katagoride 129 firma Deming-6diiliine hak kazanmigtir. Bunlarda bazilari; Nippon Electric-

Kawasaki Steel-Hitachi-Nissan Motor-Toyota Motor ve Fuji Photo Film.

5.1.3.10.2 Malcom Baldrige ulusal kalite édiilii

Bu kalite ¢diilii 1987°de Ronald Regan tarafindan hayata gegirildi ve o dénemin US-ekonomi
bakanimn adiyla amlmaya baglandi. Ug boliimde degerlendirildi;

Endiistriyel alanda- Hizmet alaminda —Kiigiik isletmeler alaninda. Deming- &diiliinden
esinlenilmistir ve Malcom Baldrige National Quality Award (MBNQA yada kisaca MBA)
olarak anilmaktadir.

Daha genis kapsamli ve piiriizleri giderilmis degerlendirme sistemidir ve diger Kkalite

ddiillerine 6rnek teskil etmektedir.
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MBA asiste-kriterlerini kuvvetli bir sekilde degistirmistir (1994°ten bugiine degerlendirme):
e Sevk-idare orani %9,5
e Enformasyon ve analiz %7,5
e Stratejik kalite planlamas1 %6
e Calisanlarin gelistirilmesi ve yonetimi %15
e Proses kalitesinin yonetimi %14
e Kalite ve operasyonel sonuglar %18

e Miisteri merkezliligi ve misteri memnuniyeti %30

Kazananlar arasinda, Motorola, Xerox, Cadillac, Texas Instruments, IBM ve Ritz-Carlton —
Hotelgruppe vardir. MBA’nin en 6nemli etkisi olarak, bir ¢ok isletmenin kendi kalite
sistemlerinde bu kriterleri kullandign goriilmektedir. Yalmz 1990 ve 1991°de 180,000’in

lizerinde istirak 6rnegi talep edilmisgtir.

5.1.3.10.3 Avrupa kalite ddiilii (EQA)

EFQM, (Avrupa kalite yonetimi fonu) 1988’den 1991 yilina kadar avrupa TQM-Modelini
gelistirmistir. Bu bazda ilk kez 1992°de Avrupa kalite 6diilti (EQA) verilmigtir. MBA’ya
benzer ancak degerlendirmede daha fazla hareket serbestligi vardir. EQA daki yenilik, ¢evre
ve dogal kaynaklarin kullammi bakimindan sirket sorumlulugudur. Bu bakimdan MBA’ya
iistiinliik saglamaktadir.

EQA uygulama safhalar1 sunlardir:

e Degerlendirme evrakinin siparis edilmesi,

e EFQM degerlendirme gekline uygun degerlendirme,

e Maksimum 75 sayfa degerlendirme dokiimanlarinin sunulmasi,
¢ Dokiimanlarin bagimsiz birimler tarafindan degerlendirilmesi,
e Toplam 650 puanlik degerlendirme,

¢ Finalistlerin se¢imi,

e Denetleme ekibi tarafindan finalistlerin isletmeyi ziyaretleri,

e Ziyaretten sonra degerlendirmenin tamamlanmasi,

o ()diil verenin tavsiyeleri ve jiirinin iist degerlendirmesi,

e Her degerlendiriciye geri doniigiim raporu,

o (Odiillendirme,
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Maksimum 1,000 muhtemel puandan kazananlar bu giine kadar 700 ile 750 puan arasinda
ulasabilmisglerdir. Bu isletmenin imkanlarina bagli olarak gelismektedir. 1995’ kadar sadece

taninmus biiyiik firmalarin kardes kuruluglar: (bazen de kendileri) EQA’y1 kazanmislardir.

5.1.3.10.4 Avusturya kalite ddiilii

[k defa Kasim 1996°da verilen Avusturya kalite &diilii (AQA), Avusturya kalite yonetim fonu
tarafindan hayata gegirilmistir. Bu model par¢a kritiklerinin ¢oklu kayitlarindan ve
degerlendirme tablolarindan olusan EQA modelinden etkilenmiglerdir. Degerlendirme
dokiimanlan 35 sayfay1 gegmemelidir. Tam zaman trendinde AQA modeli Avusturyada orta

biiyiikliikteki ekonomik yap1 i¢in uygun bir modeldir.

5.1.3.10.5 Ludwig-Erhard odiilii

10 Eyliil 1996’da Berlin’de bu 6diil EQA modeline uygulanmistir. Kasim 1997°de ilk kez
verildi ve klas ve diinyanin en iyileri ile degerlendirildi. DGQ ve VDI bilinen gelismis kalite

kiiltiiriniin oldugu organizasyonlaridir.

5.1.3.10.6 Ogrenen organizasyon

Siirekli bagarili olmak ve bagarili kalmak isteyen firmalar 6grenme kabiliyetinde olmalidirlar.
Boyle bir organizasyonda temel aktiviteler sunlardir:

e Problem ¢dzme rekabetinde selahiyet,

¢ Yeni yollarin denenmesi,

e Kendi tecriibe ve gelisimi ile 6grenme,

e En iyilerin tecriibelerinden bilgi edinme,

e Organizasyonun her alaninda bilgi transferi,

e Yeni bilgi alanlarina karg1 ilgili ve merakli olma.

Bu durumda siirekli iyilestirmeden dogal bir yol bulunur: Toplam kalite birligi. Ogrenen
organizasyon aym zamanda insan iliskileri ile ve ¢alisanlar arasindaki degerleri tesbit etmeye
imkan saglar. Siirekli iyilestirme, yenileme, yapilanma ve merkezilestirme risklerini de

birlikte getirebilir. Bu riskler firma tarafindan karsilanmak zorundadir.
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Bu yiizden yonetim dortlii Deming zincirleme reaksiyonu gérevini iistlenir:
e Kapsamh kalite iyilestirmesi,

e Verimliligin iyilestirilmesi,

e Sonuglarin iyilestirilmesi,

e Pazarda liderlik,

e [s yeri emniyeti.

5.1.4 TQM ‘e dogru adim adim

ISO 9001 sahibi isletmelerin, TQM yoniinde gelismeleri i¢in kullanilan kademeli bir model.
DIN EN ISO 9000 ve EFQM bugiine kadar birbirinden bagimsiz hareket etmislerdir. Bu
yiizden denetlemeleri (Audit) de ayr1 ayr yapilmaktayd:. Bu boliimde ISO 9001 sisteminin
kademeli olarak gelistirilmesi ile genis kapsamli TQM ‘e gegis anlatiliyor.

Diinyada DIN EN ISO 9000 sertifikali olan 150,000 kalite yonetim sistemli isletme vardur.
Cogu TQM yoniinde gelismek istemektedir, ancak sistematikleri eksiktir. TQM’e dogru
yonelmeye son zamanlarda (Avrupa’da EQA’dan EFQM‘e oldugu gibi) ¢ok sik
rastlanmaktadir. Deneyler, kapsamli kalite anlayigimmin para kazandirdifini gostermistir.
Firmanin verim ve proseste zirvedeki kaliteyle satiglardaki gesit ve miktarlarinda arti, bu
yarigta rakipleri arkasinda birakmaktadir (Rommel vd., 1995). Rekabet glicline ve pay alacak
degere TQM sayesinde ulagilir mi1? Daimler-Benz Stuttgart firmasi, TQM sistemini krizden
¢ikis yolu olarak gérmiis ve ilgili diizenlemeleri yaparak EQA-modeli ile “fit yapmak” (es
giidiimlestirmek) istemektedir. Burada bagarili olmak i¢in 6nce su sorunun cevab: gerekir:

ISO-sertifikasim kaybetmeden TQM basamaklarina nasil ulagilir?

5.1.4.1 ISO ve EQA yanyana

ISO ve EQA modelleri igerik olarak ayni olmakla beraber yapi, metot ve evraklara ulasma
bakimindan ¢ok farklidirlar. EQA modeli isletmenin genis kapsamli faaliyetleri ile ilgilidir.
Stratejisi, bulus kabiliyeti, techizatlandirilmasi, yada siirekli iyilestirilmesi gibi. Her iki
modelin istenilen enformasyonlarin aragtirilmasi konusunda ki metotlart birbitlerinden
ayndir. 1SO’dan EQA’ya ge¢mek isteyen firmalar i¢in bu yol, bugiline kadar olduk¢a
zahmetliydi ve birgok tekrarlanan faaliyetlerden olusuyordu. Firmalarda simdiye kadarki

analizler incelendi, calisanlara ayn1 veya benzeri, anlama katkisi olmayan raporlar, yilda
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birkag¢ kez soruldu. TQM olusumu, sertifikali, oturmus, temiz bir ISO 9001 sisteminden sonra
gerceklesebilmektedir. “ISO’suz TQM “ veya “ISO yerine TQM” yontemleri gok risklidir

ve firmalar i¢in b6yle yollar tavsiye edilmez.

Degisik isletme
alanlarinda etkisinin
incelenmesi ve diizlem
planlamasi ve 6n
hazirliklarin yapilmast

Dahili uygulama 10 Mediiler ¢ekliste gore yonetim sisteminin
ve varliklarin analizleri:

Proje yOnetimi ve 9 : : 1 e TiimISO 9000 konulari ve
degigikliklere Teg:hizatlandlrma kargihiklar

karar verilmesi e Tek tek veya tiim EQA-kriterleri

Yonetim —takim

¢antasi koruyucu
2?;?;1: ‘;.:y dals 2 Kuvvetlerin ve iyilestirme
8 d potansiyellerinin
olmaktadir Faza ypne!lk egitim: denklestirilmesi
Is gictl,
- —— ———— TQM-kogu, - .
Auditorler, Degerlendirme
Degerlendirmeciler

is paketlerini 7

belirlemek:

¢  Onlemler N .

e Egitimler Tedbirlerin planlanmasi ; IS0 vo TQM-
raporlarinda agik
goriis noktalarinda,

6 geriye doniik rapor
alma
[yilegtirmelerin 5 \
ag:lga gt?rﬁnen 4 \
geligmesi Problemlerin \
gergek . iy y
sebeplerini Isletme stratejisi ile uyum; \
analiz etmek iyilestirme potansiyellerinin \
etkili segilmeleri ile \
e Hedef ve stratejiler \\

e Igprosesleri

Sekil 5.5 Firmalarda TQM-Sistemine ulagabilmek i¢in gereken ii¢ basamak sistemi
(Seghezzi ve Dahlem, 1997)

Sema ilizerinde DIN EN ISO 9001 ve EQA-modelinin uyum sagladiklar1 bolgeler
gosterilmistir (Seghezzi, 1997).

TQM’i denememis firmalarda bazi enstriimanlar gereksiz goriilebilir. Su boslugun giderilmesi
sarttir; EQA ya giris eksikligi ve ISO9001 den TQM’e gegis igin yapilacak isler paketi
yapilirken sertifikanin da muhafaza edilmesi gerekmektedir. Basamak modeli ISO ve EQA’y1
bagdastirir. St.Gallen tarafindan gelistirilen bu bagdastirma modeli, 3’ten 10 basamaga kadar

gider. Geligimin temposu isletmenin sartlarina baglidir:
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Kalite yonetimi (QM-sistemi) yapilandirilmasi igin kag basamagin kendi isletmesihe uygun
olabilecegini firmalar belirler; her basamak ortalama olarak ilave bir EQA-kriterini ytirtitiir.
Esasen her basamakta 3 boliim vardir (Sekil 5.5):

e Degerlendirme,

e Tedbirlerin planlanmasi,

o Techizatlandirma.

Basamak modelinde, EQA-asistanlarinin ve rehberlerinin tatbikatta kullanacaklari yeni tip

ISO-denetimlerine gére diizenlenmis referans ¢eklist’ler vardir (Strohm, 1996).

TQM-ilgili ISO-

I Ceklisti | ISO-Baglantisi
Il Degerlendirmeli | EQA nin
TQM-ilgili ISO- A | ISO Oditi I tamamladigi
Ceklisti NI | 1SO-Talepleri [ |
Onlem
Degerlendirmeli f o J I | I
[SO Oditi \ Segllm1§ EQA- )
kriterleri . Tiim 9 EQA-

! kriteri

I 1SO-ilgili

| TQM-geklisti 18O-itgili

1 TQM-geklisti

! EQA

I

I yapist

I

|

|

|

|

I

I

N\
— e e e ewm eem W Gm mE mm EE e e =

Kademe 1 Kademe 2 Kademe 3 Kademe n
(n-1 ‘e kadar)
n=min. 3
n=max. 10

Sekil 5.6 Basamak modeli gelisiminin goriintisii (Seghezzi ve Dahlem, 1997)

Kademe 1: EQA ilgili (6rtiilit) ISO denetimi

Bir basamak modelinin ilerlemesi i¢in firmanin sertifikali bir QM-sistemine sahip olmasi
sarttir. Simdiye kadar ki denetim bilgileri kapsamli bir TQM-sistemine gegis i¢in yeterli
olmayabilir. Yeni ISO-¢eklist TQM-ilgili’dir, yani ISO’dan EQA’ya baglantilar bu listede
mevcuttur. Sertifikanin gegerliliinin yamsira firmanin gelismesi i¢in ¢apraz olarak TQM ‘a

gerekli ihtiyaglarin belirlenmesi gerekir. EQA’nin {istiinliigii olan konusu (6rnegin “rehberlik”

Onlem
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ve “politika & strateji” EQA-kriterleri gibi) ve gerekli tedbirler ilk TQM-paketinde

agiklanmistir.
Kademe 2: ISO-denetimi ve EQA-kriterleri miisterektir

Esasen 1.kademenin devami olarak ISO-denetimine devam edilir. TQM-tedariki ISO-
¢eklistine ilaveten ISO-tedarikli TQM-¢eklisti vardir. Firma sertifikasinin devamlilifi yanisira
TQM-konularina da konsantre olmali ve adim adim bu uygulamayi stirdiirmelidir. Bir sonraki

basamakta nelerin gerekecegi de belirlenmis olacaktir.
Kademe 3 ten (n-1) e kadar: Kusursuz bir TQM’in yapisi

Ilerdeki basamaklarda, eksik kalan EQA-kriterleri tamamlanir, gelismeler degerlendirilir ve
yeni planlamalar yapilir.

Kademe n: NQA — Asistanligx

Bu son kademeye kadarki basamaklar, isletme tarafindan tamamlanmigtir. “n” kademesindeki
islemler de sadece EQA-asistani tarafindan TQM-geklisti kullanilarak yapilir. Burada
EQA’da bulunmayan ancak normal ehemmiyette olan sorular islenerek sertifikanin

devamlilig1 saglanir.
5.1.4.2 TQM yolundaki yardimci elemanlar

Herbir iist kontrol kademesinde max. 10 basamakli ¢esitli ¢eklist’ler kullanilir. “TQM-ilgili
ISO-¢geklist’leri” ve “ISO-ilgili TQM-geklist’leri”

5.1.4.2.1 TQM-ilgili ISO-geklist leri

Geleneksel bir ISO denetiminde QM-sistemi ISO9001°‘e bilgi aktaracak sekilde “yapilmis”,
“yapilmamis” degerlendirmelerine sahiptir. Bu aktivitelerin derecesi belirtilmemistir. Bir
yenilik olarak ISO-geklist sorularinin formiile edilmis ve TQM-formuna uyumu saglanmigtir.
Boylece, denetimden beklenen .g:apraz iligkiler otomatik olarak giindeme gelmektedir.

Ceklist’de TQM-ilgili ISO-normundaki konu baghiklar1 ve alt konu bagliklar: bulunmaktadir.



107
Yeni ISO-geklist’leri yardimi ile denetci, QM-sistemini “girigim” ve “satig” iligkisi iginde
degerlendirir. Girigim bir gostergeye goére degerlendirilir :
e A- belirgin bir sekilde ISO-isteklerinden daha iyi
e B- ISO-isteklerinden daha iyi
e (- ISO-istekleri heniiz tamamlanmig
e D- diizeltilmeye ihtiyact var
e E-kurulusu ve-sistematiginde zayifliklar var
“A” ve “B” sonuglart TQM-elverisliligini gosterirken “D” ve “E” sonuglari ise sertifika
almasinda tehlikelerin oldugunu goéstermektedir. Uygulama derecelerinin belirlenebilmesi
icin, isletmenin belirlenen aktivitelerin % kaginin gergeklestirilebildiginin tesbit edilmesi
gerekir. Bu sayede normun ayr1 boltimleri igin bir igletme profili olusturabilmek ve zaman

icinde mukayese etmek miimkiin olacaktir. -

5.1.4.2.2 ISO-ilgili “TQM-geklistleri”

Bu enstriiman EQA-modelinin alt noktalarim ve nihayet bazi ilavelerin seviyesini belirler.
llave noktalar olarak, ilerki 3 veya 5 detay sorusu goriisme klavuzlugunu desteklemek
amacim tasimaktadir. Ceklist’e uygun ISO-iligkisi eski EQA alt noktasi olarak not edilir.
TQM-geklistinin ekinde ISO-iligkili orta ehemmiyetteki sorular sorularak, normun hatasiz

degerlendirilmesi yapilabilir.

5.1.4.3 Calisanlar isletme satislarinin artmasina katkida bulunmahdir

Miimkiin oldugunca ¢ok c¢alisanin bu basamakli modelden ve EQA-modelinden bilgi
bakimindan haberdar olmasi gerekir. Tek tek bolimlerde de bu bilgi ve 6grenme seviyesi
yiikseltilmelidir. TQM-prosesinin desteklenmesi i¢in ek olarak igletmedeki kilit noktalardaki
personelin  e@itiminin arttinlmas1 sarttir. Bu  kisiler prosesi hizlandiran katalizor

durumundadirlar (Sekil 5.5). Bunun igin 3 kurs diizenlenmistir:

Uygulama kuvvetleri: Isletme gelisimi icin kullanilan basamak modeli

ISO’dan TQM’a giden yolda basamak modeli ile uygulama kuvvetleri yanyanadir. Burada

hangi metotla ne gibi sonuglar alinabileceginin ve hangi imkanlarin dogabileceginin
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tecriibeleri elde edilir. Ayrica bu uygulamadaki basar1 ¢aliganlarin motivasyonunu iyi yonde

etkileyecektir.

Denetgiler (Auditorler) / yargilayanlar: degerlendirmeleri uygulamak

Bu giine kadar denetciler tarafindan kullanilan g¢eklistlerde birgok elemanda gelisme
saglanmistir. Yeni iki ¢eklistin kullanilmas: ile degerlendirme safhasinda planlama, her iki
modelin isteklerine gore hesaplanarak etraflica yapilir. Soru teknigi ve konugma tarzi
konusunda 6n ¢alisma yapilmalidir. Smiflandirilmis denetim i¢in skala kullanilmas: gerekir.

Sonuglarin toparlanmasi bir raporla miimkiindiir.

Multiplikator: TQM yolunda “Coach” (egitmen)’lar

TQM egitmenleri iyilestirmede her kademede aktif rol alirlar (degerlendirme, tedbirlerin
planlamasi ve techizatlandirma). Onlar, denetim (Audit) sonuglarini degerlendirmeli, sonuglar
arasindaki bagintiyr kurarak yeni planlamalari yapmali, modernlestirmeli ve bir sonraki

stratejik adimi akilli bir sekilde planlamalidir.

5.1.4.4 Kendi yolunda gitmek

Kuvvetler, daha dogrusu iyilestirme potansiyelleri EQA fikrinin bir tarafinda ve ISO 9001
sertifikasinin varliga ve birikimleri diger yandadir. Bu ikisi aymi bir potada faydal bir sekilde
kaynagtirilmalidir. TQM yolundaki agirhikli faaliyetler, siralama ve tempo, isletmenin kendi

sartlarina gore belirlenir.

5.1.5 TQM Uygulamak ama nasil ?

Berlin TQM-modeli, pratik uygulamada modiiller rehber yontemini uyguluyor. Calisan ve
yoneticiler pratikte bilingli, anlagilmas: kolay ve yardimci olacak sekilde TQM-uygulamasi
istiyorlar. Bu goriis altinda Berlin kalite bilimleri okulu bir model gelistirmistir. Bu modelde
TQM’in karmagik yonleri basitlestirilerek bu yolda basit adimlar (modiiller) olusturulmustur.
TQM, isletmelerin son zamanlarda ¢ok yonlii taleplerine verilen karmasik bir cevaptir.
TQM’in igerik ve kavramu iizerinde fikir, uluslarasi 6l¢ii normlan sayesinde saglanabilir.
EQA’ya dayanarak gelistirilen DQP (Alman kalite 6diilii) — LEP (Ludwig Erhard 6diilii)’niin

hedefleri “Alman firmalarini yeniden diinya zirvesine tagimak™tir (Erhard, 1996).
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Modelin avantaji, Avrupa ve Alman kalite kriterlerini biinyesinde bulundurmasi ve diger
isletme modellerine karsin genel uygulama kolaylig: ile farkli organizasyonlar i¢in uygun

olmasidir.

EQA ve DQP o&diil kriterleri, icerik olarak TQM prensiplerine baghdir (Sekil 5.7). Esnek ve
stirekli uygulanabilir kalabilmek igin, modellerde muhtemel gelisme durumu igin sinirlayici

bir talimat verilmemisgtir.

Caliganin
Memnuniyeti

%ﬂsteﬁl‘erin. L ™ Eirmanin
emnuniyeti BASARIST

PN

Toplumdaki
etkisi

: Araglar ve Yontemler ‘ -

Sekil 5.7 EQA ve DQP &diil kriterleri, igerik olarak TQM prensiplerine baghdir
(Radke, 1997)

5.1.5.1 Satis merkezini kuvvetlendirmek

Berlin TQM-modeli, 9 EQA ve DQP kriterinin her biri igin tarif edilmis, kuvvetli satis
merkezilestirme destegi sunmaktadir (Radtke, 1997).

Bir modiil, i¢erik bakimindan sinurli bir TQM pargasidir. Zamana bagl bir termini yoktur ve
az yada ¢ok diger birgok modiille siki iligkiler igindedir. Etkili TQM gesitliligi, tek tek
modiillerin karmasiklifim azaltici etki eder. Birgok isletme, bir¢ok 6nleme aymi zamanda
baslamay1 uygun gérmektedirler. Zira tiim tedbirler gelistirici ¢alismalara dahil edileceklerdir.

Tecriibeler isletmelerin  birgok aktiviteyi paralel gotirmek {izere kendini zorladigini
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gostermektedir. Berlin TQM modelinin, modiiler uygulamada stirekli kaynak kithg: igin
segenekleri vardir. TQM uygulayan firmalar, personel, maliyet ve zamandan avantajlar
saglarlar. Boylece personel ve ¢alisanlara fazla talepte azalma baglar. Bu tip firmalar TQM

uygulamasinin ilerki safhalarinda derin bir nefes alirlar ve kolay kolay par¢alanmazlar.

5.1.5.2 Degisim etkilerine dikkat

Modiillerin tek tek hazirlanmasi esnasinda gerekli dnlemler pespese-alinirken bu 6nlemlerin
birbirlerine olan etkileri de g6z6niine almmalidir. Bir arada tutma, burada ©nem
kazanmaktadir ve TQM’de tiim modiiller, miistereken bir arada tutma zihniyeti ile bir araya
toparlanir. Basarili bir TQM gostergesi de “teknik™ ve “zihniyet” kalitesidir (Kamike, 1990).
Bunun i¢in Berlin TQM-modelinde ozellikle uygulamaci ve organizasyonun tiim diger
eleman giicii igin i¢ine daha gok dahil edilmistir (Sekil 5.8). Bu zihniyet ¢er¢evesinde, igin

hassas ayar béliimlerinde devreye girmek tizere ilk adim talimatlar1 mevcuttur.

Kalite modelinin 9 kriteri, tek tek modiillere koordinelidir, sonuglar1 diizeltmek ve bunlardan
bir netice gikartabilmek i¢in deger ve degisiklikler olgtilebilir olmalidir. Bunun i¢in modelin
sonug boliimiine bir tablo ilave edilerek simdiye kadar ki TQM uygulamalarinda bulunan
sonuglarin goriilmesi saglanmistir. Modelin sag taraf modiilleri, TQM’in tamamlanmasi igin

gelistirilecek yol ve araglarin listesi seklindedir.

Bir PUKT (Planla-uygula-kontrol et-tedbir al) diistincesinde zaten ttim aktiviteler siirekli
olarak kontrol ve gelistirmeye tabi tutulurlar. Bunlar ancak TQM-uygulamal: kontrollarda
miimkiin olur. TQM in gorevi, informasyonu elde eden ile informasyonu kullanan arasinda bir

koordinatorliiktiir.

Modelin solundaki gosterge boliimiinde, sag tarafta istenilenlere ne dereceye kadar
ulasilabildigini gérebiliriz. Elde edilen durum degerlendirmesinden sonra bir sonraki modiiliin
hazirliklar1 baslar. Enformasyon elde etme ve kullaniminin koordinasyonu tam belirlemek i¢in

orta gevrim modiiliinde geriye doniik yardim alinir.

TQM gelistikge, isletme birgok degerlendirmeyi kendi yapar hale gelir, drnegin; referans
kullanma, kalite merkezi metotlari, TQM elkitabindaki dékiimantasyonlar gibi.
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Sekil 5.8 Berlin TQM-Modelinde ige dahil edilmis uygulamaci ve diger eleman giicii
(Radtke, 1997)
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5.1.5.3 Orta noktadaki zihniyet

Zihniyet, Berlin TQM-modelinin ¢ekirdegini teskil eder. TQM uygulamasinin ¢ok énemli bir
bakis agisindan meydana gelir (Sekil 5.9).

Sekil 5.9 TQM-Modelini teskil eden hususlar (Radtke, 1997)

5.1.5.4 Kalite, en iist diizeydeki deger olarak isin icine katilmasi

Kalitenin, her ticari uygulamada diisiince ve davranig olarak tiim firma ¢alisanlan ile direkt
ilgili oldugu goriilmiistir. Verimlilik de, kalitenin dogal geregine uygun olmalidir. Kalite-
maliyet-zaman iiggeni, ¢ok boyutlu kalite kavraminda ¢oziiliir. Kalite, ulasilacak olan
hedeflerin en 6nde gelenidir. Kaliteli iiriin teminindeki siiphelerin olmamasi i¢in, ¢alisanlarin

tiim gerekli bilgileri edinmesinin geregi tecriibelerle goriilmiigtiir.
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5.1.5.5 Miisterinin siirekli memnuniyetinin saglanmasi

Tiim ¢alisanlar i¢ ve dis musterileri ve iliskileri diiglinmeli ve ona gore hareket etmelidirler.
Yeni bir deger yaratma, ancak miisterinin faydasina olan veya faydasini arttirici bir gelisme
oldugunda yapilabilir. Bunun igin, isletmenin tiim prosesleri bu yeni miisteri hedefine

yonlendirilmelidir. -

5.1.5.6 Calisanlarin potansiyellerinin serbest birakilmasi

Calisanlarin gorevlerini kurallara uygun yapabilmeleri igin yonetim ile hedef sozlesmesi
yapmalar1 gerekir. Burada calisanlarin gizli potansiyelleri ortaya ¢ikartilarak degerlendirilir.
Calisanlarin kendine giivenlerinin olmasi, isletmeye i¢ kuvvet kazandirir. Aym zamanda

motivasyonu arttirilir ve eksiklikleri giderilir.

5.1.5.7 PUKT ile siirekli iyilestirme

Isletmedeki tiim proses ve aktiviteler stirekli bir iyilestirmenin altinda birlesirler. Buna giinliik
problemleri ¢6zmekle baglanir. Sonraki adimlar proseslerin iyilestirilmesi ve nihayet tiim
sistemin en uygun hale getirilmesidir. Bunun igin 6nceki hatalarin 6grenilenlerle birlikte
PUKT (planla-uygula-kontrol et-tedbir al) sisteminin siirekli uygulanmas1 gerekir Deming,
1986).

5.1.5.8 Tekrarlanabilen, seffaf davranislar

Anlayish ve sistemli davranarak, kararlar akilc1 alinabilmeli ve tekrarlanabilir yapida ve geffaf
olmalidir. Kararlar gerekli informasyonlara ve verilere haiz olmalidir. Bu siirekli iyilestirme
i¢cin PUKT’un ana fikrini teskil eder.

5.1.5.9 Hatalan azaltmak icin tedbirli davranilmasi

Giinliik problemlerin ¢oziimii olduk¢a fazla zaman alir. Baslangigta bunlardan kagimlirsa

Snemli 6l¢iide zaman tasarrufu saglanabilir.
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5.1.5.10 Genisleme yetenegi olan modiillerin uygulanmas

Bir modiil, EQA nin veya DQP tarafindan uygulanacak kriterleri i¢in belli bir is ¢evresini tarif
eder. Modiillerin zamana gore devamlilifi, elastiklik ve isletmeye Ozgiin belirlenir. Bu
modiillerin yakindan incelenmesinde PQM’e yardimeci olduklar: ancak ¢ok pratik olamadiklan
g6zlenmistir. Bundan sonra somut paketin duruma gore belli bir-siranin takibedildigi 3.
uygulama kademesi devreye alinir. Berlin TQM-modelinin yapisi siirekli iyilestirmeye oldugu

gibi yeni modiillerin gelismesine de imkan saglar.

Islem paketinin, isletmede uygulamas: yapildiktan sonra TQM-el kitabinda dékiimana alinir.
Kural olarak modiiller, birgok alt noktalar: etkiler. Bu isletmenin yeni degerlendirmelerine
veya resmi degerlendirmelere sebep olur. Kendi degerlendirmesinde hedefe ulasma derecesi
neticeye baglanir. B6ylece yeni modiile ve ona uygun islem paketi uygulamasina gore

yiiriitiilen donem baglamis olur.

Prensip olarak yapi tiim modiillerde aynidir, bu anlamda anlam kolaylig1 saglanmigtir. Her
modiil 3 kisimdan olusur:

e Modiil icerigi

e Modiiltin gayesi

e Gelisme kaydetme

Ik bsliimde konu ile ilgili siirlama yapabilmek igin, modiil igerigi yenilenir. Ikinci béliimde
modiiliin uygulama faydalarinin getirdigi agiklamalar yapilir. Ugiincii boliimde &nlemlerin
islenmesi i¢in her bir modiiliin gelismeleri agiklanir. TQM uygulamasindaki aktif ve pasif rol

alacak ilgili gruplarin tanimi yapilir. Ayni sekilde kullanilan araglarin izahati yapilir.

5.1.5.11 Bilgi ahis-verisi iiretmek

TQM in igerik yonii yamsira, tek tek modiillerin tarifinde agiklandigi tizere uygulamada

mantikli gelismeler sorusturulur.

Tabiki tek bir dogru baglangig¢ sekli yoktur, isletmenin baglamak i¢in farkl olanaklar: olabilir.



Genelde Berlin TQM-modelinin, isletmeyi bulundugu zamana alip gétiiren bir yapisi vardir.

TQM uygulamas: siireklilik ister.

Yukarda belirtilen modiillerin hepsi birden uygulanamayabilir, ancak asil olan, igletme

potansiyelinin uzun zaman dilimi

uygulama organizasyonu ile ilgili sorular agiklifa kavugsturulur. Bu arada mevcut kaynaklarin

kontrolu yapilir. Bu ¢etin miicadelede siurli kaynaklarla birgok modiilii birden uygulamak,

tereddiitlere sebep olabilir.
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icin strekli yiikseltilmesidir. Bunun i¢in yapisal ve

MODULLER
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OLUSUMU

HAYIR

Baslangi¢ Modiilu

Kendini
degerlendime

Referans Kullanma

v

HoQ ile Modiil Segimi

YVVVVVYVY

B
Modal
“alismass
bibidy
STABILLESTIRME

B

IS PAKETI

-TQM Katilim semineri
-Ekonomiklik hesaplamasi

-“En iyi pratik uygulama” 6rnekleri

KESINTI

-Diisiincenin dagilimi

-Etkili faktorlerin griistilmesi
-Firma hedefinin islenmesi
-Yénetim ¢evriminin olusturulmasi

-EQA ya gore kendi
degerlendirilmesinin yapilmasi
-Desteklenenler

-Igletmenin tstiin 6zgin sartlarina

gbre, bir kalite kurumu vasitast ile

kendi degerlendirmesi ve referans

kullanma esasina gére olusturulmus

bir uygulama modiiliiniin segilmesi.
(HoQ : House of Quality)

-Proje yénetiminin yardim ile
modiillerin tek tek islenmesi

-Dokiimanlarin bir TQM El- Kitabinda
toplanmast

-Projelerin proseslere sevk edilmesi ile
stabillestirilmesi

Sekil 5.10 TQM’in Berlin modelinde temel TQM-uygulamasi, uygulama kararinin dogru

verilebilmesi ile baslar (Radtke, 1997)
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Kesintiye ugrayan TQM-uygulamalari, bazen isletmenin durumunu daha da kétiiye
gotiirebilir. Sadece 6nemli hedefler kesintiye ugramakla kalmaz, ¢alisanlarin kendine olan
giivenleri de azalir. TQM-uygulamasinin yikilmasi, belki kendi firmasinin da yikilacag
fikrini dogurabilir. TQM’in Berlin modelinde temel TQM-uygulamasi, uygulama kararinin

dogru verilebilmesi ile baglar (Sekil 5.10).

TQM uygulama ve yiiriitiilmesine karar verilmis ise, Start modiilit devreye aliir. Yer ve
durum belirlemeyi isletme kendisi yapar. Bu durum bir yandan referans kullanarak
desteklenebilir. Bu karsilagtirmanin rekabeti, TQM-uygulamas: i¢in net bir hedef elde etmeye

yardimci olur. Burada 6nemli nokta, ilk modiiliin se¢imidir.

Bir kalite kurumunun yardimi ile modiiller altindaki istiinliikler olusturularak, sonuglarina
goére kendi degerlendirmelerine y6n verilecektir. Modiillerin islem paketleri islemleri
yapildiktan sonra bunun oturtulmas: ve giinlitk uygulamaya daha iyi entegrasyonu i¢in TQM-

el kitabinda dokiiman haline getirilir.

TQM uygulamasi ile birlikte, siirekli olarak yenilenmis araliklarla degerlendirmelerin

uygulandig1 donem baglar.

5.2 Kalitenin Ortaya Cikartilmasinda Insan — Makina — Sermaye - Hammadde
Kaynaklar1 Arasindaki Koordinasyonun Saglanmasi ve Bunun Bir Organizasyonla

Iliskinin Kurulmas
5.2.1 Matris organizasyonunda ticari proses yonetimi

Isletme proseslerini metotlu olarak yiiriitmek ve uygun hale getirmek. Almanya’da birgok
isletme hala fonksiyona odaklanmis islemler kalibindadir. Bu yapilarda sik sik, tiim
isletmenin ilgisinden gegmis ikincil optimal isler yapilmugtir. Ornek olarak, orta biiyiikliikteki
isletmelerin hizmetlerinde akis ve yapis1 organizasyon yoniinden, ne kadar modern isletmenin
opere edilebilecedi goriilmiistiir. Kalite yonetimi yoniindeki tiim gabalara ragmen, birgok
isletmede fonksiyonel ve uygun olmayan isletme yontemleri goriilmektedir. Bunun temelinde
genelde insani sebepler vardir. Yillardir siiren zorlamalar, hiyerarsik diigiinceyi ortaya
cikarmugtir. DIN EN ISO 9000 belgeli firmalarin sayilarinin artmasina ragmen, normlarin

prosese bagl igerikleri tam bilinmemektedir.
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5.2.1.1 lyilestirme potansiyelinin sabirla olusturulmasi

Isletme proses yonetiminin ana gayeleri sunlardir :

e Miisteri-tedarikgi-prensibi

e Deger yaratmay ve etkilesim baglantilarini diisiinme

e Siirekli proses iyilestirme prensibi

e Calisanlarin katilim ve bilgilerinden faydalanma, giinliik olarak isletme proseslerinin

uygulanmasi

Isletme proses yonetiminin sebatla yiriitiilmesi, isletmelerde birgok noktanin eskiden oldugu
gibi degil, yeni sekli ile olmasini saglamistir. Bu sistem, bircok noktada gergekten deger
yaratmanin gerekli olup olmadigimi da irdeler. Boylece potansiyellerin bosa harcanmasida

Onlenebilmektedir.

Aym sekilde aktivitelerin bugiine kadarki boliimiinde diizeltilmesi gerekli yonlerin olup
olmadiginin da incelenmesi yapilir. Burada hedef, isletme i¢i boélimlerin minimize
edilmesidir, ayn1 zamanda yapisal degisikliklerin irdelenmesi yapilmis olur. Bu ana kadarki
yapilan degisiklikler, adim adim isletmenin gelecekteki garantisini olusturmaktadir. Bu yolda
bazi pargalanmalar bozulmalar olabilir, bunun sik¢a rastlanan sebepleri sunlar olabilir:

e Ust yonetimin adaptasyon sikintisi.

e Orta yonetimdeki engellemeler

e Kati ancak sadik EDI-yapisi

e Caliganlarin egitimi olmaksizin yesil masa olusturmak

o Isletme genel stratejisine yatirim eksikligi

5.2.1.2 Kritik basar faktorlerinin dikkate alnmasi

Uygun bir igletme prosesi olusturmak igin matris organizasyonu uygulamas: yardimei olur.

Bununla ilgili faktorler :

e Isletmeye adapte olmus ve prosesin uygunlastirilmasina ilgi duyan sosyal selahiyetli
calisanlar,

e Biitiin katilimeilarin isbirligi, otoriter uygulama stili ve g¢aliganlarin karar mekanizmasinda
da s6z sahibi olmalari,

e Isletmede prosesin saglamlig.
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“Matris organizasyonu” ¢ogu zaman dinamizmi, esnekligi ve basarty1 simgeleyen moda bir

kavram olarak kullanildi.

Yetenek ayarlama ve ona uygun proses bigileri olmadan bu ig sadece bir deneme olarak kalir.

Matris organizasyonunu kullanmanin gayesi, uygulama kuvvetlerini aramaktir.

. Yonetim . Dagitim
) Isletme Miidiirii (GF ) Isletme Miidiirii (GF, GBL)
Isletme Bélge Rehberi (GBL) Bolge Rehberi (BL)
/
Tesekkiil bolgesi . GBL

(isletme memuru VBA) . ‘
GBL / GF GBL

Haberlesme Ag1
_O i O o
OO
(o) e
00 00) OO0
...... o O
o 009
VBA SGM
VBA FWM

Sekil 5.11 Dogu Almanya TUV akademisinin bir matris uygulamasi (Pfitzinger, 1997)

5.2.1.3 Zayif noktalarin analizi ve somut hedeflerin tesbiti

Simdiye kadar ki yapilarda sonug olarak bir dizi zayif nokta tarif edilmistir:

e Pazar béliimiiniin islenmesinde eksik is dagilim
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e Enformasyon kayiplari ve agin yiiklenme etkisi (“sige boynu —etkisi”) sayesinde boliim
sefinin konsantrasyonu

e Boliimler arasindaki haberlesme eksikliginin olusu

e Geleneksel hale gelmis ve ilaveten personelde yerlesmis olan ariza garantisi eksikligi

e Sinerji’den yeterince faydalanmamak

e Miisteriye odaklanmanin azlif1 ve tek ydnlii olmasi

Matris Organizasyonunun Belirtileri
Bolge gegici olarak degistirilirse veya organizasyon

Matris organizasyonu da klasik organizasyonlar yapisi geregi personel dagitimi oldugunda bunun
gibi ¢ok yonlii bir organizasyon sistemidir. tarifi, matris organizasyonunun 6zel bir durumudur.
Burada, bdlge sorumlusu her iki yonetim merciinde Bu dinamik ve sonug alinan organizasyon sekli
de gorevlidir ve iki yonetim boyutu birbiriyleri ile sekilde sa taraftaki “tamamlanmamis matris
baglantili haldedir. organizasyonu* olarak tarif edilir. [ste burada her
Boliim sorumlulari, kendi bagimsiz organizasyon iki matris yeri, birbirinden disiplin olarak
birimlerini, personelini olugturabilir yada projedeki bagimsizdirlar. Merci olarak aym sekilde
caligma siirelerini kisaltabilmeleri miimkiindiir. miidiirliige baghdirlar.

Uygulamanin disiplin ve/veya uzmanlik Her ikisinin de ydnetim sisteminde 6nemi ve
bakimindan esit haklara sahip olan ve olmayan projede sorumluluklari vardir, her ikisinin yetki
matris organizasyonunu Sekil 5.12, sol ve ortadaki alanlar1 net bir sekilde tanimlanmigtir.

¢izimde goriiliiyor.

MS

MS SI_J
=] IZE\

Tip 1: Ayni haklara
sahip olan matris
organizasyonu.

“Tip 2; Ayns haklara
sahip olmayan matris

organizasyonu |

Agiklama:
ML...Matris ydnetimi
MS... Matris bolgesi
SI.....Bdlge sorumlusu

isletmede Matris Organizasyonu, degisik 3 sekilde
yapuimaktadir.

Sekil 5.12 Isletmelerde gozlenen matris organizasyonlari (Pfitzinger, 1997)
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Bu y6nlerin diizeltilmesi i¢in:
e Hiyerarsik diizeyin olusturulmasi

e Enformasyon ve karar verme yollarinin kisaltilmasi

e Organizasyon yapisint QM-sistemi uygulamasina uygun olarak yeniden olugturmak
e Miisteri ile temaslarin ¢esitlendirilmesi, sikilagtirilmasi

e Enformasyon kayiplarinin azaltilmasi

e Sinerji etkilerini kullanmak

e Bulus kabiliyetinin arttirilmasi

Sekil 5.11°da Dogu Almanya TUV akademisinin bir matris uygulamasi goriiliiyor: Simdiye
kadarki hiyerarsik zorlayici yapilar bagarili bir sekilde ¢6ziilmektedir. Buna 2 ve 3 nolu matris
tipleri uygulanarak ulasilmistir (Sekil 5.11’in orta ve sag tarafi) Aym zamanda 2 alt
organizasyon (dimensiyon 1) uygulanmistir ki bu, egitimin birinci organizasyonunu asiri
yiiklemektedir (dimensiyon 2). Boéyle uygulamalarin yapildig1 organizasyon yapisina “iki boyutlu

organizasyonel yap1” denilmektedir.
5.2.1.4 Matris organizasyonunu kademeli olarak techizatlandirilmasi

Hemen hemen tiim yapilagmalar ¢alisanlar sayesinde gergeklestirilir. Tiim organizayonlarda 6nce
uygun merkezi teghizatlandirma yapilir (tip 2). Yapisal degisiklikler esnasinda (tip 3) ise daha
sonraki bir terminde tamamlanir. Firmalar matris uygulamas: ile ivme kazamrlar. Isletmede
sertifika i¢in hazirhiklar hizlanmaya baglar. Her iki matrisin kombinasyonu ile bolgesel

organizasyon yapist ortaya gikar. Sekil 5.13’de Dresden’deki somut bir uygulama goriilmektedir.

Alman her bir yapisal Onlem, bir proje olarak anlagilir. Diger proje gruplan ile uyum

saglamalidir.
5.2.1.5 Yiiksek isteklere ragmen pozitif tecriibeler

Ik uygulamalardaki elemanlarin gabalari ve harcadiklar1 zaman onlart umutsuzluga itmisti. Hatta
matris organizasyonlari tiim durumlar i¢in en etkili yap1 olmadigini da gdsterdi:

Ozellikle ¢ikis sonucu belli olmayan kritik durumlarda, idarenin kararlar1 kismi olur ve matris
organizasyonunun zamana bagli gelismesine gore alimir. Matris yerlerinin ve boliimlerin
belirlenmesi i¢in uzman ¢aliganlara ihtiya¢ vardir. Stratejik anlamda personel gelisimi isletmeden

ozellikle istenilen bir gérevdir. Matris organizasyon igi tim ¢alisanlar i¢in yiiziin aklandig1 bir
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alandir. Bu is verimlilik-aklanma igin tenakuz-ve fonksiyonel diisiinmeyi ve davranmayi
gerektirir. Bir matris organizasyonunda yenilenme prosesi hizmet ve kaynaklar1 hareketlendirir.
Bu, aym1 zamanda kuvvetli bigimde kaynaklarin akisina ve know-how ‘a sebep olur. Buradaki
kayiplarin 6nlenmesindeki sans, ¢abuk-esnek pazara uyum ve hiyerarsik yapiin sikilif

sayesinde elde edilmigtir.
5.2.1 Sertifikah yiiksek okullar
5.2.2.1 ISO 9000 yardimu ile egitim kalitesinin iyilestirilmesi

Bir QM-sistemi uygulamasinda oncelikle mtisteri, {liriin ve prosesler tanimlanir. Boylece
iyilestirme potansiyeli ortaya konulur ve hedefler tam olarak formiile edilir, belirlenir. Bu sistem,

etkili bir sekilde yiiksek okul yonetiminin yapildig: egitim alaninda da uygulanabilmektedir.

Gegen yil, baz1 Alman tiniversite ve yiliksek okullarinda, birgok enstitii ve uzmanlik alanlarinda
sertifikali kalite yonetim sistemi kurulmustur (QM-sistemi). Almanya’da simdiye kadar bu
anlamda organize olmus bir yiiksek okul yoktu. 1997 ekiminde Heidelberg Teknik Yiiksek Okulu
DIN EN ISO 9001°na gore sertifikalanan ilk okul oldu. Burada, sertifikalanmanin ilk adiminda
birkag ana sorunun cevaplandirilmasi gereklidir:

e Bir yiiksek okul hangi motivasyondan sertifikalandirilacaktir?

e Sertifika almug endistri isletmeleri ile karsilastinldifinda, okullar igin hangi o6zellikler

g6z06niine alinmalidir?

e Hangi kritik itirazlar, hangi sertifikalagsmaya kars1 géz6niine alinmalidir?

Sertifikali bir yiiksek okul diistincesinin sonunda sorulan sorunun farkli cevaplar olacaktir.
Oncelikle diger okullara kars: bir avantaj saglayacaktir. Tabiki hakli tarafi yalmz bu degildir.
Diger taraftan, 6grencilerin artan isteklerinin kargilanmasi, genel is alanlarina ve endiistriye gore

daha uygun olabilmektedir.

Heidelberg Teknik Yiiksek Okulu’nun, degisen bu talepleri kargilamak i¢in sertifika almadan
once de ¢alismalart vardi. DGQ (Alman Kalite Kurumu) gibi diger organizasyonlar da egitim

¢ergevesinde miinferit olarak bu hizmetleri temin etmektedir.
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5.2.2.2 Motivasyon ve sertifikalanma

Yiiksek okullarda arttirilan taleplere ragmen, bu egitim zamanlarinda artiga neden olmamaktadr.

Yeni igeriklerin siki bir egitime integrasyonu sarttir. Okulun QM-sistemi buna destek verecektir.
Zira okul 6grencilerine, ekonomik faaliyetlere gére egitim verir, sadece egitim yetmez, belli
Sl¢iide beceri de gereklidir.

Heidelberg Teknik Yiiksek Okulundaki yapisal sartlar, tiim uzmanlik alanlarina uyan QM-sistemi
seklinde idi. Sistem 7 farkli alani kapsiyor ve zamanla 9 alana varacak, bunlar arasinda sosyal
isler i¢in miizikle tedaviden isletme ekonomisine ve mithendislik bilimlerine varan uygulamalar
mevcuttur.

QM-sisteminin en ¢ok ihtiyaci duyulan alanlar endiistri ve saglik hizmetleri, egitim-kiiltiir ve
sosyal alanlaridir. Tiim alanlarda igverenler, ¢alisanlardan potansiyellerini metod-uzmanlik ve

sosyal rekabet agisindan en st diizeyde almak isterler.

Bu faaliyetleri kapsayan yapilasmadan beklenenler sunlardir;
e Kendi rekabetini bu alana yansitmak,
o Etkili calismak,

e Yiiksek kalite seviyesini garantilemek.

5.2.2.3 Temelleri olusturmak

Bir yiiksek okul QM-sistemi baglangigta ana sorulari agikliga kavusturur. Buradan ¢ikan sonuglar
QM-sisteminin olusturulmasinda ilk adim olacaktir. Once galisanlara, miisteri, {irlin ve proses

kavramlarinn egitim kurumunun 6zgiin sartlarinda ne mana ifade ettigi bilinci verilir.

5.2.2.4 Miisteri evresinin tanimlanmasi

Cikis noktasi olarak “miigteri”nin bilimsel tanim1 yapilir: Burada miigteri, sayisal verim alandir.
Yiiksek okullar i¢in bu tamm aynen alinamaz, ¢iinkii katilimci sayis1 nedeniyle yapilan gok
cesitlidir. Tiim bu miisteriler, QM-sisteminin ugulama proseslerini etkilerler. Bunlar, yiiksek

kaliteli bir egitimi garanti altina almak igin hangi taleplerin yeterli olacagin belirlerler. Bu talep,
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nihayet “yiiksek okul kalitesi” ne sekil verecektir. Bu “iriinlerde” ve ‘“proses”

yapilandirilmasinda, iiriinlerin yardimu ile direkt veya dolayli olarak kendini go6sterir.

5.2.2.5 Uriinleri ve prosesleri tanimak

Bir yiiksek okul iiriiniinii ve uygun proseslerini tanimlamak i¢in su eklemelere dayanilir:
e Proses: hizmetin dgretilmesidir

e Uriin: 6grenilmis hizmettir -

Yiiksek okul iiriinleri yapilandirilmistir- veya daha hassastirlar: Ornegin QM-eleman: ISO 9001

in “hatal1 tirtin ¢1kig1”, 6grenciler tarafindan “hatali lirlin” olarak algilanmaz.

Burada normlar, hatalarin egitim hizmetinin baslangicinda 6nlenmesi gibi bir¢ok kuralin yerine

gelmesini sart kosar. Bu tiir hatalar teorik ve pratik egitim igerigini birbirlerine gegirir.

Buna dis ¢ergevesi bakimindan da §rmek verilebilir; Egitim ve kontrolu 6n tedbir ve 6n bilgilere
tesir etmeyen bina Onlemleri gibi. Bir yiiksek okul iiriin kalitesinde prosesler “ana” ve “yan”
etkileri ile degerlendirilir. Eger okulun ana prosesi 6grenci arzinin olusturulmasi ise, buna etkisi

olan diger yan prosesler olacaktir.

Yiiksek okullarda da gelistirme, beceri ve pazarlama prosesleri vardir. Bunlarin yonlendirilmeye

ve gelistirilmeye ihtiyaglar1 vardir.

5.2.2.6 Miisterilerin, iiriin kalitesinde birlikte hareketi

Yiiksek okullarda 6zel bir durum vardir. Miisteri “6grenci” dir ve iirlin “egitim”dir. Boyle olunca

kurallar ve miisteri sorular1 tam olarak olusturulamaz.

Yiiksek bir iiriin kalitesine ulagmak i¢in, ¢aliganlarin uzmanlik gerektiren bilgileri yeterli olmaz.
“Egitim hizmetini kafasina sokulmas1” bu konuda, bilgi, yetenek ve ilgili olmas: ile birlikte

6nemli bir belirleyici unsurdur.

Yiiksek 6gretimdeki hizmetler, kisilere odaklanmig hizmetlerdir. Bu hizmetin iriinii, miisteride

ve miisteri ile birlikte uygulanmaktadir. Ogrenci ve dogentlerin katilimi olmadan “yapi/egitim”
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tiriin kalitesi elde edilemez. Benzeri igbirligi ihtiyac1 dier branslar icin de gegerlidir (Saglik

biliminde terapi sistemlerinde oldugu gibi.).

5.2.2.7 Kalite yonetimi kullanmanin avantajlan

Teknik yiiksek okullarin egitim ve imtahan kurallari, okulun egitim ve arastirma esaslarim
belirler. Buradaki ilgili talepler tamamlanmamstir. Akis igin gerekli diizenleme ve kurallar
burada goriilemez. Nihayet, iirtin ¢esitliligi ve gelismisligi sayesinde gelecekte hizmet farklilign
olacaktir. QM-sisteminin yapis1 yliksek okula 6zel sartlari ve mekanizmalar1 altinda kendi
organizasyonunu bunun igine dahil etme sansim vermektedir. Kayiplar1 onlemek, 6nemli akig
kurallarin1 olusturmak ve aym zamanda uygun hale getirmek gibi. Sorumluluklar belirlenir,
calisma arkadaslan tesbit edilir, bélgede kisilerin, o miisterilere seffaf olmalar: saglanir.

“Miisteri faaliyetleri” 6rneginin hazirlanmasinin faydalari sunlardir:

e Faaliyetle ilgili ¢cevre diizenlemeleri yapilir.

e Yiiksek okul personeli uygun egitimi alarak, faaliyet liderinin oradan oraya kosusturmas: ve
agik yada gizli “ben burada bu isten sorumlu degilim” demesi ve organizasyonda
“meclisbozan” olmasi dnlenir.

e Faaliyet metodu degerlendirilir. Sistemdeki miinferit olaylardan muhtemel hatalar
belirlenerek ilerdeki hatalar 6nlenmis olur.

e Aktivite ve alinan Onlemler faaliyet lideri tarafindan agiklia kavusturulur. Ilgili tiim

calisanlar da bu konuda bilgilendirilirler.

5.2.2.8 Yapilandirilmis ve becerikli dokiimanlar

Dokiimanlar;

e Net anlagilabilir olmals,

e Tekrarlanan islemleri dnleyici olmali,
e Anlamsiz ifadelerden arinmig olmali,

e Takibi kolay olmali,

Bu konuda planlanmig, yapilanmis ve bir agla baglantih olan DI-sistemi ¢ok kullamsh ve

faydalidir.
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5.2.2.9 Hedefleri belirlemek — hedefe ulasimin takibini yapmak

Yiiksek okullar i¢in uygulanan ydnetim sistemi i¢in de hedefler belirlenir ve bu hedeflere ulasma
calismalar1 yakindan takip edilir. Burada miinazara ederek yapilan goriismeler 6zellikle dnemli
bakig agilaridir. Hedefler, genellikle net anlasilamaz ve gelisiglizel formiile edilmigtir. Bu haliyle,
bagimsiz ve kontrol dist olurlar. Egitimin, islemler esnasinda ve sonrasinda yapilan diizenli
degerlendirmeleri, hedef kontrolleri igin bir imkandir. Aym seyler ekonomiklik verileri ve diger
yiiksek okullarla yapilan karsilasgtirmalar i¢in de gegerlidir. Boylece yliksek okul yonetimi igin
muhtemel bir aragtir. Ogrencilerin aldig1 kararlar, hedef-ve basar: kontrolunada 6nemli gelerdir.
Sayisal degerlerin istendigi toplumsal, politik ve kismen bilimsel sorularin oldugu yerlerde kalite
hedeflerinin formiile edilmesi sarttir. Yoksa hangi iniversite eskimis, ¢agdisi kalmisg lisanla hakl
olabilir veya makine yapiminin bu zor déneminde tiim degerler egitim siiresince buna kars1 iken,
nasil ayakta kalinabilir. Hedef planlamasi demek; Hedefleri tam tarif etmek, ulasma nlemlerini
belirlemek, oOnlemlerin etkisinin kontrol kriterlerinin tesbiti, sorumluluk bélgelerinin ve

terminlerin diizenlenmesi demektir.

QM-sisteminin bir yiiksekokulda uygulanmasindaki zorluk, Endiistri isletmelerindeki ile
karsilagtirilabilirdir. “Aragtirma ve egitim 6zgiirliigi” verileri yanisira kullanigh formdaki 6nleme
stratejisi daha 6ne ¢ikar. Bu konularin nerede goriindiigii ve nerede yonetim sisteminin 6nleyici
etkisi oldugunu ayirmak zordur boylelikle seffaflik ve degisiklik potansiyeli kullamigsiz hale

gelir.

5.2.2.10 Yiiksek okula 6zgiin proseslerin gelistirilmesi

Uriin kalitesi, yani egitim kalitesi yiiksek okul yonetiminin QM-sisteminin odak noktasidir. Uriin
kalitesini belirleyici ana sorular sunlardir:

e Saatte 15 daktilo kagidinin okunmasi, 7 tane okunmasindan daha degerli midir?

e 3 Srnekli bir rapor, sadece 1 6rnekli olandan daha mi iyidir?

e 4 basin takibeden bir dogent, sadece 1 basin takip edene gore daha mi iyidir?

e Okunan bir 6n degerlendirme, konferansin kalitesini belirler mi?

e Bir resim veya yazinin giincel olmasi bir kalite dl¢listi miidiir?

e Bir ayag pratikte olan dogentle siirekli yalniz teorik okuyan arasinda hangisi “en iyi” dir?

e Yetiskin haklan fikri ger¢evesinde, her 4 okuma saati sonunda bir pratik uygulamamu iyi olur

yoksa her 6 saatte bir mi?
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Standartlar1 tamimlamak i¢in bu sorularin cevaplanmasi 6nemlidir. Genel gegerli olan “bilgi
paylagim kalitesi” ni belirlemek i¢in bugiine dek bir 6lgek bulunup gelismemistir. Her disiplinin
Ogrenim igerigindeki farkliliklar nedeniyle de bu bulunamamaktadir. Buna ragmen, bir yiiksek
okulda bu sans elde edilebilmis, QM-sistemi getirilmis ve siirekli iyilestirme kurallan
uygulanmigtir (KVP). Sadece kismi dogru ¢oziim bile ¢6zlimsiizlikten iyidir. Biirokratik

engellemelerden kaginilmalidir.

5.3 Kaliteyi Gelistirmek I¢in “PUKT” Prensibine ve Feigenbaum Teorisine Uyan Bir Model

5.3.1 Gelistirme prosesinde referans kullanimi

Zirveye giden yol, toplam deger zincirinde referans kullanilarak planlanabilir. Almanya’nin ileri
teknoloji tiriinlerinde basarili olmasi demek, yeni fikirler ve en yeni teknolojiyi gelistirmesi ve

erken uygulamasi: demektir.

Cizelge 5.3 Kritik basari faktorlerini sonug merkezli uygulayabilmek i¢in, birgok alanda, en iyi
marka diigtincesi igin referans 6nemlidir (Kleinsorge, 1997)

Referans kullanma

Pazardaki amag: Geligme zamam
Maliyet amaci Maliyet hedeflerinin gergeklestirilmesi
Uretim amaci Yapilan degisikliklerin sayisi

Isleme kalitesi

is akig zamant
Standart pargalarin orani

Lojistik amaci Sevk edilebilen segenek sayisi

Cevre amaci Yeniden kullanilabilen malzemelerin orani

Islemede agi1ga vurma
Kalite amaci Kurulum kalitesi
Giivenirlilik

Ancak bu sayede genelde kisa siireli agik kalan pazar penceresinden faydalanabilir. Bu boliimde,

uygun referans kullaniminin prosesi nasil destekleyebildigi anlatiliyor.

Isletmenin teknolojik pozisyonunu belirlemek igin, uygun pazar kavraminin yanisira, pazara

agilmak i¢in herseyden Once tiim uygulamalara izin veren gelistirme prosesine sahip olmasina
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bakilir. Aymt zamanda prodiiksiyon doneminde teslimatta yiiksek esneklik ve lojistik destek te
goriisiilmelidir. Bu, pazar ve miisteri taleplerini karsilarken, gecikmeleri hissettirmemek ve maddi
taahhiitlere meydan vermemek igin yapilir. 90’11 yillarin TQM-kavramina uygun olarak,
isletmenin tiim birimleri (gelistirme-isleme-lojistik ve pazarlama) uyum saglamig olmalidir.
Rekabet avantajlarinin yapisinin olusturulmasi veya dagilmasinda, incelenen elemanlara gore

farkhiliklar gosterdigine dikkat edilmelidir.

5.3.1.1 Gelistirme prosesinin toplam basarida anahtar rolii

Basarili gelisme ve iiriiniin hi-tech diizeyine getirirken agagidaki faktorlere oldukca dikkat
gerekir:

e Pazardaki amag: En kisa geligim siiresi;

e Maliyet amaci: Vadeleri nazan dikkate almak, fiyatlar asagi ¢ekmeye dikkat etmek;

e Uretim amaci : Problemsiz-hatasiz tiretim;

e Lojistik amag: En kisa ve hesapli dagitim yollari;

¢ Kalite amaci: Uriin ve proseslerin iiretimde, sevkiyatta ve miisteri bazinda kaliteli olmasi.

Bu kritik basar1 faktérlerinin sonuca endeksli uygulamalarinda referans kullanmak, en iyi marka
diisiincesinde hedef belirleyici olarak onemlidir. Cizelge 5.3°de 6rnek bir referans tablosu
goriiliiyor. Ununtulmamalidir ki referans, sadece isletme tarafindan degil, i¢ ve dig miisteriler

tarafindan da gosterilebilir.

5.3.1.2 Proje yapisini olusturmak

Program lideri, i¢ disiplin ile organizasyondaki takimlarin fonksiyonel yapisini tayin eder
(Kleinsorge, 1994). Bundan sonra proje timi belli bir siire uzmanlar ile birlikte, liderin
yonetiminde ¢alisacaklardir. Her bir tim tiyesi belli bir 6zel bilgiyi, (belki projenin devaminda bir
kez daha gerekmeyecek olan bilgiyi) beraberinde getirir ve bu bilgi kullanilir. Proje midiirii ile
anhik mithendislik ok sik biraraya gelir: Uriin gelistirme ekip sayilarinda giderek azalirken, proje

ekipleri sayisinda artig vardur.

5.3.1.3 Mali hedefleri gozoniinde tutmak

Proje lideri, ilgili proje biitcesini yapmak ve ilerki safhalarda bunun takipgisi olmakla

yiikiimliidiir. Bilgisayar destekli planlama teknikleri ile gelisme siireci iginde her an beklenen
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“bagabas noktas1” (break-even-point) belirlenebilir. Ekibin bir gérevi de planlanan mali hedefleri
tutturmaktir. Bu su demektir:
e Belirlenen iiriin maliyetlerini tutturarak, “baslangi¢ devresi”nden “yatirima doniis” safhasina
gecilir.

e Maliyet diisiiriicii proje uygulamasi ile pazar pay: ve kar, garanti altina alinmig olur.

5.3.1.4 Zirveye tfirmanmak

Proje timinin olmazsa olmaz yardimcilari, referans kullanma ve rekabet karsilastirmalaridir

(Fromm, 1994).

Onlarin sayesinde;
e Bosluklar tesbit edilir,
e Bu bosluklarin kapanmasi i¢in hedefleri belirler,

e Zirveye tirmanmak i¢in en iyilerle karsilagtirir.

Referans kullanma, simdiye kadarki hedefi belli olmayan, gegmisten geldigi sekliyle uygulanan
iyilestirme programlarindan farklidir. USA Endiistrisinde referans kullanma ¢ok yaygindir ve
standart olarak uygulanir. MBNQA ve EQA referans uygulamay: karar verme kriteri olarak kabul

eder.

Burada 2 referans kategorisi vardir:

e Proseslerin referans uygulamasi:

Is akisi-organizasyonlar-programlar-ve stratejiler analiz edilir ve kargilagtirilir, 6rnegin teklif
hazirlama, gelistirme organizasyonu veya alti-sigma-programu.

e Sayisal referans uygulamasi:

Ulagilan verim rakamlari, belirleyici rakam olarak kabul edilir, 6rmegin islem stiiresi, kalite,

kazang gibi.

Kural olarak referans gosterme uygulamasi oldukga kolaydir. Raporlar, firma ziyaretlerinden elde
edilen tecriibeler gibi kaynaklar degerlendirilir. Zor olan ise referans-parametreleri olarak
degerlendirilecek adetlerle ilgili boliimtidiir, zira bu bilgiler firmalarca “cok gizli” dir. Burada bu
isin egitimini almig, tarafsiz g6zlemci degerlendirmelerinden yararlamilir. Bunun igin diger bir

imkan, isletmeyi kendi alaninda “yuvarlak masa “ toplantisina davet etmektir. Bu gercevede
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karsilikli alig- verislerde her iki tarafinda menfaatinin oldufu rakamlar tizerinde goriismeler

yapilabilir.

5.3.1.5 Kendi 6grenme prosesi icin kazang hedefleri;

Biitiin diisiincelerde sayisal verim parametrelerinin dinamik yapili degerler olduklar1 ve zamanla
degisiklige ugrayacaklarin1 g6zoniine almak gerekir.
Bu yiizden referans kullaniminin izlenmesi dinamik bir prosestir. Referans kullanmanin amaci

rakip proseslerin 6grenme kabiliyeti veya en iyiye gore 6lglim almaktir (Sekil 5.14).

Bugiinkil Kendi prosesi
hedef

NS

Yarinki hedef

Diinya klasi seviyesi

By

il Bugiinkii referans

Diinya eniyilerinin prosesi

Yarinki referans

Zzaman

>

Sekil 5.14 Referans gosterme dinamik bir prosestir (Kleinsorge, 1997)

Referans —egitiminden elde edilen sayisal verim degerleri birgok durumda bagka bir seye gerek
kalmadan kabul edilir, zira bunlar isletmeye 6zgii direkt degerlerdir. Bu referanslar 6nce analiz
edilir, sonra degerlendirilir manasina gelmektedir ve sayisal hata ihtimallerinin yardim ile
normlarin  arastirilmas: gerekmektedir. Simdi, iyilestirmelerin mukayese ve 6lgtimlerini
yapabilmek igin referansta agilan bir boliimde tarif edilir ve bu uzun siire sabit kalacak bir

degerdir.

Burada parametreden elde edilen bagka olaya gerek kalmadan, ilk incelemede varyasyon gesitleri

ve standart pargalarin orani elde edilebildigi goriiliir.
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5.3.1.6 Bosluklar rekabete gitiirmenin énemi

Bu tiir i¢ hedefler, rekabetin bogluklarindan elde edilir. Burada, hedeflerin de dinamik oldugunu
g6z Oniine almak gerekir. Referanslar ve i¢ hedefler diinya klast yolundaki “kosan hedeflerdir”.
Kazanilan hedef belirlemeleri, proseslerin aksiyon planinda ve gelistirme projelerinde kullanilir
ve diizenli olarak takip edilir.

Tim sistem ancak hedefleri somut, 6lgiilebilir ve ¢alisanlarin kisisel basarilarinin gériilebildigi
projelerde yiriirliik kazanabilirler. Karsilagtirmalar, diizenli araliklarla siirekli yapilarak,

sapmalara karg1 6nlem almak miimkiin olur.

Iyilestirmeler tesadiifen olmaz. Bu, proje liderinin belli kurallar1 uygulayarak ulasmak zorunda
oldugu o6nemli bir hedeftir. Yalmz diizenli ve ayni zamanda mantikli referans uygulayanlar

kendilerini gelecege hazirlayabilirler. Gelistirme prosesi i¢in bu ¢ok 6nemli bir tedbirdir.

5.3.2 TQM-Basarismin élgiilebilir yapilmasi

Tim proses ve kalite yonetiminin maliyet ve kar kontrolii. TQM‘e uyumluluk hakkinda
isletmenin durumunu belirlemek i¢in karar merciinin kontrol-mekanizmalarina ihtiyaci vardir. Bu
mekanizma ile tiim ilgili birimlerin, proses maliyet kontrol metotlar1 ile mali yonden

organizasyonu karara baglanir.

Simdiye kadar “yatirima doniis”, TQM dikkate alinarak, ya ekonomik modeller hi¢ kullanilmiyor
yada ¢ok pahali olarak tahkik ediliyordu.

Kalite yonetimi, igletme argiimanlarini kalite iyilestirme tedbirleri olarak sik sik degerlendirir.
Finans miidiirii ve kontrolcular, ilgili kaynaklar organize edebilmek igin toplam maliyeti ve
kalitenin bu maliyet icindeki harcama miktarin1 bilmek ister. Pratik uygulamada masraflar,
harcamalar1 yapan tek kisi lizerinde toplamir. Ancak burada isletme ile ilgili TQM-proses
sonuglarim degerlendiriimesi daha yavas olur. Bir ¢ok isletme, kapsamli bir iyilestirme prosesini

aktif tutmak veya “uyuyan” prosesleri aktif hale getirme ¢abasinda olur.

Bu problemlerin ¢oziimii i¢in T-Mobil (Deutsche Telecom MobilNet), ve CTI (Uluslararasi

Damgmanlik Timi), kavram ve CT bazli bir yazihm gelistirmistir. Gaye kapsamli, prosese
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endeksli kalite yonetimini desteklemek ve bdylece proses maliyet hesap metotlarinin
entegrasyonunu saglamaktir. Ayni zamanda miisteriye endeksli proses tesekkiiliinii miimkiin

kilmaktir.

5.3.2.1 Tipik bir baslangi¢ halinden titiz ¢calisilmis hedefler kavramina

Projenin baslangicinda, hizmet yada tiriin tireten ve biiytikligii bu konuda biiyiik farkliliklar
gostermeyen, pilot bir uygulayict firma segilir: -

o Toplam maliyet oraninin toplam maliyete gére oldukga yiiksek olmasi,

e Isletmenin proses siiresince uygulayacagi, klasik dikey organizasyon yapisindadir,

e Kapsamli TQM sonuglari, isletme iginde zor &lgiilebilir yada kesinlikle lgiilemez,

e TQM uygulamasi sonrasi organizasyondaki gelisim ispat edilemez.

Firma basarisimin geleneksel 6lgiim biiytikliikleri, satig, harcama ve is baglantilaridir. Bunlan
tesbit etmek i¢in, firma igi bilgi kaynaklarindan ve sistemlerden yararlanilir. Sik sik yapilacak bu
bilgi akisi ile karara baglanacak bircok yeni durum ve diizeltilecek olaylarin oldugu gériilecektir.
T-mobil projesinde bilinen bu 6lgtim biiyiikliikleri, gelismenin ilk basamagi olarak segilir ve
“sihirli tiggen” olarak anilir. Ilk basta “Kalite”, daha sonra “Fiyat” gelir. Burada satisin yam sira
kaliteye uygun fiyat, miigterinin segiminde 6nemli rol oynamaktadir. Bu her iki katagoride
“farkliligin bedeli” ve “6nlem almanin bedeli” olarak degerlendirilir. “Zaman “ faktori kalite ve
fiyatin yanisira, 6l¢iim biiyiikliikleri acisindan, firma kabiliyetleri hakkinda hiikiim verilebilecek
bir kriterdir. Ornegin {iretim siiresi - kargi cevabin verilme siiresi - teslim siiresi veya “time to
market” piyasaya gelis zamani. Genel bakildiginda iyilestirme ve TQM-6nlemlerinin basaris
“yatirima doniisme (ROI)” degerlendirmesi ile belirlenir. Bu merkezi ticari rakamlarla yatirim

uygulamasindaki paranin geri dontigii 6l¢tilebilir olmaktadir.

Yukaridaki enstriimanlar sayesinde projede su hedeflere ulasilacaktir:

e TQM uygulamas: sayesinde miisteriye odaklanmak,

e Proses yonetiminde ve kalite gelistirmede ayni lisan1 konugmak,

e Uygun kiiltiir alig-verigini saglamak,

e Proses y6netimini uygulamak,

e Maliyet yonetimine kalite bakis entegrasyonunu saglamak,

e Mevcut SAP R/3-fonksiyonlarini desteklemek,

e EFQM kriter modellerinden, birlestirici yardimci olarak faydalanmak.
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5.3.2.2 Bes (5) aduimda basariya dogru

Proje takimimin gorevi TQM’1 isletmesine uygulanmasini ve takibinin yapilmasini saglamaktir.
Bunu i¢in gerekli galigmalar, faydalanilacak kaynaklar 6nceki boliimlerde anlatilmistir. CTI

tarafindan gelistirilmis 5-faz-metodu, Sekil 5.15°de gosterilmistir.

1 Prosesi inceleme ve analiz etme
kalite 2 Prosesleri goriiniir hale

getirmek ve degerlendirmek
5 Proses yapisin / \
ROI

gincellestirmek ve
yoresellestirmek

C

l fiyat ’47 zaman ]
Tyilestirme uygul I tyilestirmeleri planlama ve
4 3
hazirlama

Sekil 5.15 CTI tarafindan gelistirilmis 5-faz-metodu (Chochoiek vd., 1997)

5.3.2.3 Prosesi inceleme ve analiz etme, goriiniir hale getirmek ve degerlendirme yapmak

Firmalar, geleneksel yapida “dikey” bi¢imde boliimlere-alanlara-kisimlara gore organize
edilmislerdir. Buna ragmen defer yaratma “yatay” gergeklesmektedir. Calisanlarla yapilan
diizenli goriismeler neticesinde “deger yaratma zinciri” metod olarak birlikte dgrenilmekte ve
algilanmaktadir. Bu metot “iistten asagiya” bir uygulamadir. Prosesler en iist diizeydeki islem

diizeyi incelenmesi bakimindan isletme miidiirii tarafindan tanimlanir.

Ik durum arastirmasinda proses incelemesinde en alt 6zet diizeyi, uygulama diizeyidir. Burada
islem kalemleri biraraya toparlanir ;

“mektup yazmak™ ,

“telefon goriismelerini ylirlitmek™ ,

“resimleri hazirlamak™ gibi.

Diger 6zet diizeyleri karmagik prosses uygulamasinda yardimci rol oynarlar. Yan islem
uygulamalar1 ana proses uygulamalan gergevesinde yapilir. Ana prosesler, tarif edilmis ticari
proseslere organize olabilmelidir. Proje tecriibeleri, TQM egitiminde bagar1 ve kalite bilincinin
oldugu yerlerde anlayis ve algilama yiiksek olmakta ve gelisme saglandigi goriilmiistiir.
Aktivitelerin derlenmesi esnasinda (kalite-zaman-fiyat) sihirli {iggeni daima g6zoniine
alinmahdir. Ikinci proje béliimiinde kaynaklar, tamamen her bir uygulama igin, proje maliyet

hesaplarina baghi olarak paylastirilacaktir. Burada T-mobil verileri, SAP R/3-CO degerleri
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otomatik olarak alinir. Béylece uygulama elemanlar1, projeden gelistirilen CT bazli informasyonu
elde ederler:

e Tiim isletmenin ve kendi sorumluluk bélgesinin proses yapisi,

e Aktiviteye bagh proses maliyetlerinin, genel maliyetlere baglantili olarak diizenlenmesi,
e Proseslerdeki kaliteyle alakali maliyetler (sapma ve nlem alma oranlari),

e Ana problemli bolgeler (biiyiik sapma-maliyetli sapmalar),

e Islem zamanlar ve islem devrelerinin zamanlari,

e Miisteri istek ve beklentileri.

Bu bilgilerin yardimi ile idareciler kararlarim verirler,problemli noktalar1 tesbit ederler,
islemlerin takipgisi olurlar. Boylece deger katan ve katmayan faaliyetler belirlenerek gerekli
O6nlemler alimir. Nihayet sapma maliyetlerinin, hangi  potansiyel iyilestirmeyi
gerceklestirebilecegini gérmemize imkan saglar. Bu bolimde elde edilen enformasyon pilot

uygulama yapilan firmalarda kullanilmis ve biiylik bir oranda bagar1 saglanmugtir.

5.3.2.4 Proses ve kalite iyilestirmelerinin planlanmasi ve isletmede uygulamak

Ikinci bsliimden (gorsellestirme) elde edilen sonuglar, isletmede dikey izleme konumunu saglar.
Ek olarak gelecek zamanlarda tiim galigsanlarin problem bildirme ve/veya iyilestirme fikirlerinden

faydalanilarak bunlar kalite ve proses iyilestirmeleri i¢in kullanilacaktir.

Bu dordiincii proje sathasinda tiim proses yapisi ve ayn1 zamanda kismi ve ana prosesler i¢indeki
akislar da degisiklige ugrar. Burada tiim islemler, bilgisayar programui ile takip altindadir. Bu

yonii ile de galiganlar motive edilmektedir ve TQM teorik olarak kendini gelistiren bir modeldir.

5.3.2.5 Proses yapism siirekli giincellestirmek ve yoresellestirmek

Basarihi proses uyumlulugu saglandiktan sonra elde edilen veriler, sisteme girilerek kalici bir
sekilde gilincellestirilir. Bu degerler, bilgisayar programi yardimi ile siirekli veya belli zaman

araliklarinda tiim prosesler igin izlenebilmektedir.

Tiim aktivitelerin giincel rakkamlart SAP R/3-CO gergevesinde degerlendirilmek {izere toplanur.

Bu CT bazli norm kabul edilen degerlere her zaman ulagilabilir ve raporlar1 alinabilir.
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Bu besinci ve son sathadan ilk safhaya doniis olur; Kusbakisi gozlendiginde kalite-fiyat-zaman
faktorleri kapali bir ¢evrim olusturmaktadir. Bu tiim proses sorumlu ve uygulayicilarinin

gorevidir.

5.3.2.6 Miisteri memnuniyetini taahhiit etmek

Miisteri-tedarik¢i-somut incelemesi safhasinda, sihirli tiggenin de kulanilmas: ve uygun TQM-
yazilimi ve sonuglari yardimiyla misteri memnuniyeti taahhtidiine girilir. Béylece her diizeydeki
miigteri taleplerine karsi esnek yaklagimlar gosterilebilir. Prosesler istek kurallarini olustururlar
ve degisikliklerin her dénemdeki sapmalar1 Slgiilebilir. Karar vericilere CT tabanli yazilimlar,

sikigtirllmis formda su bilgiler verilmektedir:

e Kalite
e Fiyat -
e Zaman

Ik somut basarilar, kalite yénetiminin uygulanmasi ile ve ticari isletmede tamamlanmasiyla elde
edilir.
5.3.3 Esnek karsilamak

Kalite yonetim sistemi, tecriibeli ¢alisanlar ve agik bir proses yapilanmast ile olusturulur.

Isletmeler i¢ ve dis talepleri esnek olarak kargilayabilmelidirler.

Bu béliimde, diizensiz islemlerden kaginilmasii miimkiin kilan esnek ve normlara dayali QM-

sistemi tamimlanmaktadir.

QM -sistemleri firmalarin rekabet kabiliyetlerini destekleyici olmalidir. Yani isletmenin isteklerini

oldugu gibi, miisterilerin isteklerini de karsilayabilmelidir.

Bunun i¢in 6n anlagmanin baglamasindan sonra, siirekli proses ve iriin iyilestirmesi, hatalara
esnek yaklasim, 6rnegin isletme malzemelerinde bozukluk, mal temininde, malzeme sevkiyatinda
aksama ve miisteri taleplerindeki diizenlemeler gibi Ogeleri  igeren ISO 9000 serisi

kullanilmaktadir.
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Uygulamasindaki biiyiik problem ise, problemlerin ¢6ziim yollarinin 6nerilmemis olmasidir. Tiim
muhtemel ¢6zlim yollarim igeren bir tamm yoktur ve ¢ok degisken alternatif ¢oziimler olmasi
dolayisiyla ya ekonomik, yada uygulanabilir degildir. “QM-sistemlerinin esneklikleri” konusu
KMU (kiigiik ve orta bityiikliikteki isletmeler) ile siki bir is birligi yapilarak, proseslerin acil
durumlari, ne tiir makul ekonomik sinirlarda ve zaman diliminde kargilanabilecegi belirlenmeye

calisilmigtir (Mengedoht vd., 1997).

Sonuglar, 6rnegin SMA ayar sistemleri Sirketin-Niestetal’de oldugu gibi gosterilir. Bu isletme
200 calisant ile tipik bir KMU’dur, miisteri siparisine gére galismakta ve 1-1,000 adet arasi,

ortalama sevkiyat halinde 100 adet parga tiretmektedir.

5.3.3.1 Calisanlarin bilgisinden faydalanmak

Tecriibesi ytiksek elemanlar, isletmenin her islevinde ve her kademesinde esnek reaksiyon verme
konusunda da ¢ok dnemlidirler. Proses esnasinda bir ¢ok olay1 dénceden “hissederler” ve uygun

Onlemleri olay olmadan 6nce alarak devamlilig1 saglarlar.

Agikca bilinen yo6nii ise, yapilan is siralamasinda, zamanla, o 6zel isler icin o 6zel adamlara
bagimli kalmak mecburiyetidir. Belli bir iy durumuna esnek reaksiyon gosterebilmek igin, ilgili

tecriibe bilgisinden faydalanmak, takip¢i olmak ve elden ele vermek gereklidir.

5.3.3.2 Anlasilir proses yapisii olusturmak

Pratikte, proseslerin farkli bigimde esnek olmalari ve bunun segeneklere uygun bir mantidinin
oldugu derhal goriiliir. Igerigin gesitliligi ve gercevesi asagidaki gibi ayrilmistir :

e Giinliik prosesler

e Belirleyici ¢6ziim yollu prosesler

e Esnek prosesler

Hata sebepleri nedenleriyle, giinliik prosesler ve belirleyici ¢6ziim yollu prosesler de esnek

prosesler kabul edilir.

Diizensiz uygulama islerinden kaginmay: amaglayan su tedbirler alinmalidir:
e Prosesin islem adimlarinin agik igerikleri ve planlari,

e Diger proseslerin boliim yerlerinin tarif edilmesi,
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e Katilimcilarla diizenli yapilan konusmalar

¢ Sorumluluklar belirlemek ve yapiy1 gelistirmek,

Bu sartlar, diizenli islem ve detaylandirmanin miimkiin oldugu model bir elastik prosese adapte

edilir.

Cizelge 5.4 Yapi olusturma ve proses islemlerinde kullanilan ¢eklistler (Mengedoht vd., 1997)

ANA NOKTALARIN BELIRLENMESI iCiN CEKLIiST

1 Farkli prosesler arasinda hangi belirlemeler 6nemlidir ?

2 Proses ve igler arasinda belirleme ne zaman gereklidir ?

3 Ana noktalar zaman iginde diizenli bir gekilde degismis midir ?

4 Igerik ve zaman, bir ana noktanin olusturulmasi i¢in énemli midir ?

5 Ana noktanin zamanlamasinda, bir sonraki proje adimin yiiriitlilebilmesi i¢in hangi bilgiler gereklidir ?

6 Ana noktalarla ilgili informasyonu elde etmekle sorumlu olan kigi kimdir ?

7 Bu ana noktalarla ilgili hangi koordinasyon islemlerinin yapilmasi gereklidir ?

8 Ana noktalardan elde edilen sonuglar nelerdir ?

9 Ana noktalar tarif edilirken, diger ana noktalar tizerinde zaman, igerik,
sorumluluk bakimindan hangi etkiler goriiliir ?

Bu elastik proses sunlardan olusur:

e Baslangicta prosesin ¢ergevesi ve igerigini agiklia kavusturmak ve ise 6zel bilgi toplamanin
planlanmasi;

e Planlanmis kilometre taglari, islemlerin ve faaliyetlerin zaman zaman ve igerigine
uygunlugunun denetlenmesi;

e Bu noktalarda hatalardan dolay: olusan sapmalarin analiz edilmesi ve bir problem ¢&ziim
prosesinin uygulanmast;

e Problem ¢6ziim prosesinin, sebep ve etkilerini de igine alacak gekilde yok edilmesi;

e llerki proses diizeltmeleri i¢in yiiriirliikteki prosesin geriye dontk sebep-sonuglarinin

incelenmesi.
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5.3.3.3 isletme ihtiyaglarim hedefe yoneltmek ve diizeltmeleri sebatla uygulamak

Esnek proses modellerinin uygulanmas: ilk olarak isletmenin —verimliliginde-personel ve is
organizasyonunda oldugu gibi, c¢alisanlarin siniflandirilmasinda ve isletme malzemelerinde
degerlendirilir. Sonugta iyilestirme ihtiyaci, ekli ¢ekliste uygun olarak ¢alisanlarla ve
uygulamacilarla yapilan grup toplantisinda diizenli bir sekilde belirlenir. Sonugta proses esnekligi

ihtiyaglar ile TQM-sisteminin kuvvetli ve zayif taraflar1 belirlenmis olur.

Ornegin konusmalarda gegen baz1 sorular:

e Hangi giigler elde tutulmalidir?

o Merkezi iyilestirme potansiyeli nedir?

e Hangi prosesler ve organizasyonel yapilarda esneklik saglanmalidir?

QM-sisteminde esnekligin odak noktasi, segilen prosesin durumu ve esnek proses pargalarinin
gosterilmesidir. Yapi olusturma ve proses iglemleri ¢eklistlerle takip edilebilir. Takibeden diger

islemler planlanan noktalardaki icerik ve zamana bagh islemlerdir (Cizelge 5.4).

Anza durumlannda, 3 ilave proses yeni sartlara uygun hale getirilir. Burada yeni degisen durum

sistemli olarak agiklifa kavusturulur ve prosesin ilerki islemlerine uygun hale getirilir (Cizelge

5.5). Boylelikle esneklik kuralsiz ve sistemsiz olarak yapilmamis olmaktadir. Su bakis oldukg¢a

Onemlidir:

e Uygulanacak problem ¢ézme prosesi, proses personeli sorumlulugundan ve selahiyetlerinden
bagimsiz olarak tarif edilmesi gereklidir.

e Sonuca yonelik kilometre taslari, zaman ve igerik agisindan uygun olmalidir.

Incelenen 6rnek isletmede, esnek proses kavrami yardimi ile basarili bir iiretim degisikligi
yapilmistir. Tamamlayic1 olarak, ¢ok veya miisteri istegine bagh diigiik miktarli sevkiyatlara

uygun yeni iiretim yapisi olusturulmustur.

Is gruplari, simdi islerinin planlama, yiiriitme, kontrol denetim ve bunlarin sonuglarindan sorumlu
hale gelmislerdir. Ek olarak proseslerinin belli zaman araliklarinda siirekli iyilestirilmesini
gerceklestirmektedirler. Burada c¢alisanlar tarafindan isletmeye 6zel ¢eklistler kullanilir.
Calisanlarin yeni iiretim yapilanmasinda katilimlari, ek olarak yiiksek oranda QM-sistemi ile

esgiidiimii tarif imkan1 saglamaktadir.
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" Cizelge 5.5 Beklenmedik olumsuz kosullarda Proses akisini sorunun halledilmesinin ardindan
yeni sartlara uyarlamaya galisan ¢eklist (Mengedoht vd. 1997)

Beklenmeyen arizalar igin Ceklist

Ariza: termin ve istek dig1 pargalar

Arizay tesbit edin

1.1

Anza nasil belirlendi ?

1.2

Acil dnlemler nasil alinabilir ?

1.3

Arnzanin muhtemel ve kesin sebepleri nelerdir ?

Neticeleri tahmin edin

2.1

Arizanin etkisi nasil oluyor ?

22

Arizanin etkileri proses akigini duraklatir mi ?

23

Kim arizanin etkileri ile kargilast: ?

Simdiki arizayi bilinen arizalarla mukayese edin

3.1

Mukayeseye gore bir ariza tesbit edildi mi, hangisi?

3.2

Hangi farkliliklar mevcut ?

33

Uygulanabilecek standart ¢6ziim metodu var mi1?

(C06zitm prosesini miizakere edin

4.1

Hangi ¢6ziim bulunabilir ?

4.2

flerki asamada alinacak sonug ne olmalidir ?

4.3

Tedbirleri alacak olan kigi kimdir ?

44

Kim hangi 6nlemden sorumludur ?

Miizakere edilen 6nlemleri kontrol edin

5.1

Arniza giderici tedbirler hangi siralama ile alinacak ?

5.2

Ariza ve ¢dziim 6nlemleri nasil dokiimanlastirilacak ?

53

Arizanin siirekli nlenmesi nasil olabilir ?

Ariza ve hazirlanan 6nlemlerini kayit edin

6.1

Ariza ve 6nlemleri nasi kayit edilecek ?

6.2

Dokiimanlara tekrar nasil ulagilabilecek ?

6.3

Yeni ve uzun siireli bilgi paylagimu ve alig verisi nasil olacak
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6. SONUC VE TARTISMA

6.1 Sistemin Yapisi

Ozel kalite isteklerini karsilamak ve bunlarin hedeflerini belirlemek genellikle zor olur.
Isletmecilerin yiiksek kaliteli ve sertifikali {iriin elde etmek istemesi, ancak bu konuda iyi bir
kalite tasarimi yapmasi ve bu tasarima uygun tretim kosullarini saglamasiyla gerceklesebilir.
Tedarik¢i degerlendirmelerinden baglanilarak sistemin girdilerini olugturan tiim veriler ile bu
verilere uygun prosesin temini ve yapilan planlamalarin gergeklestiriimesi konularinda pratik
uygulamalarda birgok problem ortaya c¢ikmaktadir. Her tiirli tetkik ve kontrollerde kritik
noktalarin mevcudiyeti teknik tamimlarin diginda yonetim tekniklerinin de sistemi ortaya
koymada etkili oldugunu goéstermektedir. Bunlar her tlirli mal ve hizmet iiretimi i¢in gegerli

kurallar olup tiim idari ve teknik konularin birlikte diisiiniilmesini zorunlu hale getirmistir.

6.2 Kalite Yonetimi

Kalite yonetim sistemi isletmelerin verimliligini, etkinligini, hedeflerin ve stratejik planlamalarin
yapilmasini, miisteri —memnuniyetinin  siirekli  yiikseltilmesi, kalite = planlamasinin
gergeklestirilmesi, isin ehli kigilere yaptirilmasi ve is baginda gerekli egitimlerin yapilmasi, kalite
gelistirme araglarimin  kullamilmasi, proses ve kontrol kabiliyetinin aragtirilmasi, biitiin
calisanlarin egitimi ve yeteneklerinin gelistirilmesi, siirekli iyilestirme, biitiin miisteri
Ozelliklerine goére olusan isteklerin sistem i¢inde birlestirilebilmesi, gerekli finans kaynaklarinin
temini, tedarik¢i iligkilerinin diizenlenmesi, enerji ve malzeme kaynaklarimin temini, gevre
iizerinde olumsuz etkiler yapabilecek zararli madde ¢ikislarinin azaltilmasi, bilgi ve enformasyon
kaynaklarinin rasyonel kullanilmasi giiniimiizde kagimlmaz gereksinimlerdir. Bu gereksinim,
gelismeleri doguracak, yeni tasarim ve iiretimlere firsat verecek, istiin yeni 6zelliklerin ortaya

¢ikarilmasinda sistemin temellerini yada iskeletini ortaya koyabilecektir.
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6.3 Proses Yonetimi

Isletmelerde ayrica proses yonetiminin de ayr1 bir 6nemi vardir. Proses ydnetiminin ana gayeleri,
miisteri — tedarik¢i prensibi, deger yaratma ve etkilesim baglantilarini diigtinme, stirekli proses
iyilestirme prensibi, caliganlarin katiim ve bilgilerinden faydalanma, giinlik olarak isletme
proseslerinin uygulanmasi, igletme proses yonetiminin sebatla yliriitiilmesi, isletmelerde birgok
noktanin eskiden oldugu gibi degil yeni sekli ile olmasini saglamak ve gerekli irdelemeleri
yapmaktir. Bdéylece potansiyellerin bosa harcanmasi da Onlenebilmektedir. Ayni sekilde
aktivitelerin bugiine kadarki boélimiinde diizeltilmesi gerekli yonlerin olup olmadiginin da
irdelenmesi yapilmalidir. Burada hedef, isletme i¢i boliimlerin minimize edilmesidir, aym
zamanda yapisal degisikliklerin irdelenmesi yapilmis olur. Bu ana kadar ki yapilan degisiklikler,

adim adim isletmenin gelecekteki garantisini olusturmaktadir.

Proses gelistirmede karsilasilabilecek bazi sorunlar ve bu yolda bazi pargalanmalar bozulmalar
olabilir. Buna neden olan ve sik¢a rastlanan sebepler; iist yonetimin adaptasyon sikintisi, orta
yonetimdeki engellemeler, kati ancak sadik EDI-yapisi, ¢alisanlarin egitimi olmaksizin yesil

masa olusturmak ve isletme genel stratejisine yatirim eksikligi sayilabilir.

6.4 Siire¢ Yonetimi

Kalite gelistirmede siire¢ odakli olmak, kalite maliyetlerini hesaplamak, DEMING déngiisiinii bir
yonetim modeli olarak kullanma, gergekler ve istatistikleri kullanarak karar vermek, devaml
gelisme (Kaizen), hedeflerle yonetim (Hoshin Kanri), glinliik yonetime (Nichijo Kanri) agirlik
vermek, katilimei yonetim ve grup calismast, her girdi ve kaynagm kontrolii, i¢ miisteri kavrami
(Bir sonraki siire¢ miisterinizdir.) 6nlemeye doniik yaklasim 6nem kazanmaktadir. Iyi bir siireg
yonetimi Sekil 2.7°de de agiklandig: gibi bir taraftan kaynak, karlilik ve verimi artirirken diger
taraftan maliyeti azaltmaktadir. Rekabette, kaynakta ve pazarda artisin yaminda da koruyucu

bakim saglanabilmekte ve boylece siirekli bir gelisme bagarilabilmektedir.
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6.5 Toplam Kalite ve Gelistirme Modeli

Feigenbaum’a gére benimsenen toplam kalite anlayisi ile, Deming’in d6ngiisiinii biitiinlestiren bu
model planlamanin, uygulamalarin, denetim ve kontrollarin yapilmasi ile alinmasi gereken
tedbirler arasindaki yapisal dengeyi olusturacaktir. Planlama tek bir adimda gergeklestirilemeyen
ve isletmelerin buytikligline gore basamaklandiriimasi gereken bir konudur. Aymi zamanda
planlanan hedeflere ulagsmada gesitli basamaklar s6z konusudur. -Bu ¢alismada benimsenen

gelismeyi agagida Sekil 6.1°de oldugu gibi sematize edebiliriz.

PLANLAMA
U
g UYGULMII&&
VE TEDBIR
P P

FLANLAMA
VE KONTROL

UYGULAMA
VE TEDBIR

PLANLAMA
VE KONTROL

Sekil 6.1. Gelisme modeli

Bu modele gore en kiigiik isletme PUKT gevrimini saglayan yapisal organizasyona sahip
olmalidir. Bunun altinda sistematik gelisebilecek ve biiyiitiilebilecek bir yap1 bu giiniin kalite

anlayisi ile saglanamamaktadir.
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