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ONSOZ

Giliniimlizde bilgi c¢agmin gereklerine uygun olarak isletmelerin yeniden
yapilanmalar1 giindeme gelmistir. Bu yapilanmanin basini ¢eken toplam kalite yonetimi
ile igletmeler daha esnek, takim calismasina yatkin, degisim ve yeniligin siirekli

uygulandig1 ve basarinin miisteri tatmini ile 6l¢iildiigli bir duruma gelmistir.

Miisteri kitlesi bulunan ve karsisinda hizmet sunulan kurumlar olan kiitiiphaneler
de, fonksiyonlarini, misyonlarini yerine getirmede etkin bir ara¢ olarak toplam kalite
yonetimi felsefesini uygulamak zorundadirlar. Toplam kalite yOnetiminin temel
ilkelerinden biri olan stirekli iyilestirme felsefesi, kiitiphane hizmetlerinin her
kademesinde calisan ve tiim calisanlarin katilimiyla hizmet siireclerinin kii¢iik ama
devamli adimlarla stirekli iyilestirilmesini saglayan ve bdylece kaliteli hizmet

sunumunda énemli rol oynayan bir ilkedir.

‘Universite Kiitiiphanelerinde siirekli iyilestirme felsefesinin uygulanmast:
Sakarya Universitesi Kiitiiphanesi rnegi’ adli bu yiiksek lisans tezimin hazirlanmasi
sirasinda Onerileriyle bana yol gosteren, arastirmami her zaman ydnlendiren degerli

hocam Saym Dog. Dr. Berat Bir Bayraktar’a saygilarimi sunuyor ve tesekkiir ediyorum.

Calismam stiresince beni destekleyen degerli mesai arkadaslarima ve
amirlerime, 6zellikle kurumdaki her tiirlii kalite ile ilgili evraki incelememe ve tez
stiresince 1yilestirme konusunda beni ydnlendiren Sube Miidiirim Zeliha Koksal’a

tesekkiirlerimi sunarim.



OZET

Toplam kalite yonetiminde kalite, igletmenin her bir boliimiinii ve yoniini
etkileyen bir yasam bigimidir. Bu yonetim seklinde, tiim siireglerin tam katilim yoluyla
gelistirilmesi, miisteri memnuniyetinin arttirilmasi ve kurum kalitesinin yaratilmasinin
saglanmasi i¢in siirekli iyilestirme esas alinir. Siirekli iyilestirme ¢alismalarinin kamu
sektoriinde tam olarak benimsenebilmesi ve uygulanabilmesi; ancak {ist yonetimin bu
anlayis1 benimsemesi ve kurum iginde siirekli iyilestirmeyi saglayacak bir ekip

kurulmasi ile saglanabilinir.

Bu calismada toplam kalite yonetiminin temel ilkelerinden biri olan siirekli
tyilestirme felsefesinin, kamu sektoriindeki uygulamalarindan biri olan Sakarya
Universitesi Siileyman Demirel Kiitiiphanesi pilot bdlge olarak secilip bu felsefenin
kurumda nasil uygulandig1 ve yayginlastirildigt incelenmistir. Calismanin esas amaci,
stirekli iyilestirme felsefesini uygularken sorun yaratan siireglerin esas kaynagini
bulmak, duruma uygun iyilestirmeleri yapmak ve olasi sorunlari engellemektir. Bu
amagla, kaynak taramasi yapilarak mevcut yayinlar incelenmis, son olarak kurumun

iyilestirme ¢alismalar1 baz alinarak uygulama 6rnekleri verilmistir.

Anahtar Kelimeler; kalite, toplam kalite yonetimi, siirekli iyilestirme, {niversite

kiitiiphaneleri



ABSTRACT

Quality, in total quality management, is a lifestyle that affects each department
and way of the business. In this management style, development of all the processes by
whole attendance, increase of the customer satisfaction and development of the quality
of the institution are fundamental concepts. Acceptance and application of continuous
improvement efforts in public sector can only be maintained by the understanding and
acceptance of this idea by the upper management and by instituting a continuous

improvement team.

This study investigates the continuous improvement philosophy, which is one of
the basic principles of total quality management, and its application in Sakarya
University Stileyman Demirel Library, which is a public institution. The application and
spread of this philosophy is studied and the sources of the problems were tried to be
found, improvement proposals for the outlined problems are offered and the possible
problems were proposed. For this purpose, a literature survey was conducted and

samples from the applications of improvement efforts were given.

Keywords: quality, total quality management, continuous improvement, university

libraries
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GIRIS

Giliniimiizde isletme yonetimlerinden, sirket kiiltiirlerine, liretim bi¢imlerinden,
miisteri isteklerine her sey yeniden sekillenmektedir. Degisimin hizli ve koklii oldugu
20. Yiizyilin son c¢eyreginde geleneksel yontemlerle bu siireci basariyla atlatabilmenin
olanaksiz oldugu her alanda goriilmiig, tim diinyanin kiiresel bir agik pazar haline
gelisiyle organizasyonlar yapilarinda 6nemli degisikliklere giderek degisen pazar

kosullarina uyum saglamaya ¢alismislardir.

Degisimin hizli ve ¢ok boyutlu oldugu giiniimiiz rekabet ortaminda, isletmelerin
rakiplerine kars1 fark atabilecekleri ileri teknolojiler yada sofistike iirlin ve hizmetler
isletmelere biiyiik maliyetler getirir. Kiiresel rekabet ortamina adapte olmayan, fiyat,
tiriin ve kalite yoniinden rekabet giicli olamayan igletmeler zamanla rakiplerinin ezici
ustiinliigiiyle karsilagirlar. Bu yiizden gilinlimiizdeki yok edici rekabet karsisinda ayakta
kalmak, rakiplerine fark yaratmak isteyen isletmeler icin toplam kalite yonetimi bir

zorunluluktur.

Miisteri istek ve gereksinimlerinin, miisteri tatmininin odak noktasi oldugu yeni
bir piyasa mevcuttur. Dolayisiyla miisterinin beklentilerini karsilayabilmek, miisteri
ihtiyaclarma en iyi sekilde cevap verebilmek ig¢in kalitenin her adimda, her siirecte

mutlaka saglanmas1 gerekir.

Miisteri odakli bir anlayis olan toplam kalite yonetiminde hedef, sadece miisteri
beklentilerini karsilamak degil miisteri isteklerinin 6nceden kestirilerek buna uygun
tirlin ve hizmet sunmaktir. Kalite, iiriin ve hizmete sonradan eklenemez. Yani kaliteli
iirtin ve hizmet demek kaliteli siire¢c demektir. Siireg, kaliteli {iriin ve hizmet liretecek
bicimde planlanmissa ancak; siirecin sonunda kaliteli iirlin ve hizmet ¢ikacaktir. Siirecte
olusacak olumsuzluk ve hatalar, siire¢ boyunca artarak devam edecektir. Bir siirecin
ciktisinin kaliteli ya da miikemmel olmasi i¢in, siire¢ yonetiminin ¢ok iyi planlanmis ve

tasarlanmis olmasi gerekir.



Arzulanan siire¢ yonetimini elde edebilmek i¢in iki 6nemli etken gerekir: Bunlar
stirecin yonetilmesi ve siirecin devamliligi i¢in siirekli iyilestirilmesidir. Stirekli olarak
daha iyiyi arama cabasi olan siirekli iyilestirme felsefesi; siirece oncelik veren, kiigiik
adimli, insana dayanan bir anlayistir. Iyilestirilebilen her seyi kalite olarak algilayan
Japon yonetim anlayisinin bir iirlinii olan siirekli iyilestirme (kaizen) felsefesi toplam
kalite yonetiminin temel ilkelerinden biridir. Bir isletmede kalitenin uygulanmasi ve

Ozlimsenmesi ancak, siirekli iyilestirmelerle elde edilebilinir.

Bu tez calismasinin da konusu olan siirekli iyilestirme felsefesi, siirece oncelik
veren, iyilesmenin saglanmasinda herkesin katilimini hedefleyen, ¢alisanlarin kararlarda

aktif rol almasini saglayan bir stratejidir.

Tez ti¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, kalite kavrami tanimlanarak,
kalitenin tarihsel gelisimi ve bu siirecin en onemli Onciilerinden bahsedilmistir. Daha
sonra toplam kalite yonetimi anlayis1 genel olarak ele alinmis klasik yonetim anlayist ile
kalite yonetim anlayis1 karsilagtirilmistir. Toplam kalite yonetiminin amaci, dnemi ve

temel ilkeleri maddeler halinde sunulmustur.

Ikinci boliimde, toplam kalite yonetiminin temel ilkelerinden olan siirekli
tyilestirme felsefesi ayrintili olarak incelenmistir. Kaizen kavramimin dogusu, dogu ve
batidaki kaizen ayrimi ve stirekli iyilestirmenin saglanmasi i¢in gerekli adimlar iizerinde
durulmustur. Son olarak siirekli 1iyilestirme c¢alismalarinda  performanstaki

tyilestirmeleri 6l¢mek i¢in kullanilan ara¢ ve teknikler ayrintili olarak incelenmistir.

Ugiincii ve son bdliim olan uygulama kisminda ise, miisteri odakli bir hizmet
kurumu olan Sakarya Universitesi Siileyman Demirel Kiitiiphanesi orneklenerek,
kurumun kalite tarihgesi, vizyon, misyon ve kalite hedefleri tanitilarak, kurumda
uygulanan 1iyilestirme faaliyetlerine deginilmistir. Hizmet iireten isletmeler olan
kiitiiphaneler, kullanict odakli merkezler oldugundan kendilerini gevreleyen degisimin
icinde yer almalar1 gerekir. Bu ise ancak gerekli yapilanmalar ve iyilestirmelerle elde

edilebilecek bir siirectir.



BIRINCI BOLUM:
1.TOPLAM KALITE YONETIMi
1.1. Kalite Kavramm
Kalite giinliik yasantimizda sik¢a kullanilan bir kavramdir. Kalite kavraminin
ortak bir tanimi yoktur. Diinyadaki hizli degismeler, kiiltiirel etkilesim, globallesme,
teknolojik degisim, toplumsal deger yargilarinin farkliligi, dini ve toplumsal kurallarin
etkisi gibi nedenler, kalite kavraminin degisik zamanlarda degisik tanimlarinin

yapilmasina neden olmustur.*

Kalite kavrami herkes tarafindan farkl algilansa da mevcut tanimlardaki terimler
bizleri bir ortak paydada birlestirmektedir. Kalite tanimlarinin ortak paydasi insan ise
farkliligin en biiylik sebeplerinden biri de insan algisinin farkliligidir. Bu yiizden ne

kadar insan var ise o kadarda kalite algis1 vardir.

Eskiden kalite en giizel, en iyi, en biiyiikk gibi sifatlarla tarif edilirdi. Teknik
acidan ise kalite tolerans sinirlart i¢inde, spesifikasyonlara gore, optimum seviye gibi
baz1 kavramlarla tanimlanirdi. Ancak bugiinkii is ortaminda en biiyiik, en pahali gibi
sifatlara haiz mallan iiretmek ve satmak zorlasmaktadir. Simdi mal satabilmek i¢in
miisterinin arzu ve isteklerini karsilayacak mal ve hizmet iiretmek gerekir. Bu anlamda

kaliteyi asagidaki gibi formiile edebiliriz.?
Kalite = Miisteri Tatmini

TSE-ISO 9005 Kalite Sozligii’nde kalite, bir {iriin ya da hizmetin belirlenen
veya olabilecek ihtiyaglart karsilama kabiliyetine dayali 6zelliklerin toplami seklinde
tanimlanmaktadir. Crosby’nin sartlara uygunluk dedigi kalite, Amerikan Kalite Dernegi
tarafindan, ‘bir mal ya da hizmetin belirli gereklilikleri karsilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir’ seklinde ifade edilmektedir. Kalite ayrica
Juran tarafindan kullanima uygunluk, Deming tarafindan miisterilerin gelecekteki
beklentilerinin dogru tahminine gore yapilan yenilikler olarak tanimlanmakta, JIS
(Japon Standartlar Enstitiisii) ise kalitenin, iirin veya hizmeti ekonomik bir yoldan

iireten ve tiiketici isteklerine cevap veren bir iiretim sistemi oldugunu vurgulamaktadir.®

! Faik Ardahan...[vd], Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Lisans Yayincilik, 2009, s. 8.
% Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi: Temel Kavramlar ve Uygulamalar, istanbul: Alfa, 1997, s. 39-40
® Orhan Kiigiik, Standardizasyon ve Kalite, Ankara: Seckin Yayincilik, 2004, s. 69



1984 yilinda D. Garvin kalitenin sekiz boyutunu asagidaki gibi tanimlamaistir:

1. Performans: Uriinde bulunan birincil &zellikler.

2. Diger unsurlar: Uriiniin ¢ekiciligini saglayan ikincil karakteristikler.

3. Uygunluk: Spesifikasyon, standart ve belgelere uygunluk.

4. Giivenilirlik: Uriiniin kullanim 6mrii icerisindeki performans o6zelliklerinin
stirekliligi.

Dayaniklilik: Uriiniin kullanilabilirlik dzelligi.

Hizmet Gériirliik: Uriine iliskin sorun ve sikayetlerini kolay ¢oziilebilirligi.

Estetik: Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yeterligi.

L N o o

itibar: Uriiniin ya da diger iiretim kalemlerinin gegmis performans:.*

Kalite kavrami genellikle ¢ok degisik sekillerde kullanilmakta ve zaman
zamanda yanlis anlasilmalara neden olmaktadir. Bu nedenle s6z konusu kavrama agiklik
getirilmesinde yarar bulunmaktadir. Geleneksel anlamda kalite kavrami standartlara
uyum olarak tanimlanmaktadir. Ancak giiniimiizde kalite kavrami dar tanimlama
kaliplarindan ¢ikarak esnek ve dinamik bir ¢erceve icine yerlestirilmistir. Bu 6zelligiyle
kalite kavrami, stratejik bir yonetim aract durumuna gelmistir. Cagdas kalite kavrami
ise ‘Bir mal veya hizmetin gereksinim ve beklentileri karsilayabilme yetenegi olarak

tanimlanmaktadir.”

Yukaridaki tanimlamalardan da anlayacagimiz gibi kalite cok boyutlu bir
kavramdir. Uriin ve hizmet kalitesi diye cesitli kisimlara ayrilsa da siirekli iyilestirme
anlayisiyla disiindiigiimiizde en Onemli kavram olarak insan kalitesi karsimiza

cikacaktir.

Norichi Kano, kaliteyi tanimlamak i¢in iki boyutlu bir model getirmistir. Kalite
ile ilgili boyutlardan biri ‘mecburi kalite’, digeri ise ‘cazip kalite’dir. Mecburi kalite,
miisterinin lirlinden mutlak beklentilerini ifade eder. Eger bu karsilanmazsa miisteri
tatmin olmaz. Ornegin; iiriin giivenilirligi, kullanim kolaylig1. Cazip kalite ise mevcut
beklentilerin iizerine, miisterinin beklemedigi ve talep etmedigi ve hakkinda onceden
fikir sahibi olmadig1 6zelliklerle ilgilidir. Binek otomobillerinde, ani darbelere karsi

hava yastig1 gelistirilmesi buna Ornektir. Cazip kalite, bir siire sonra, miisterinin

4 Rudvan Bozkurt, Kalite Iyilestirme Arag ve Yontemleri (Istatistiksel Teknikler), Ankara; MPM, 2003, s. 13
® Muhittin Simsek, Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, Istanbul: Alfa, 2000, s.1



benimsemesi ve talebi ile mecburi kalite halini alir.® Bu yaklasimi beklenen kalite,
tatmin edilen kalite ve memnun eden kalite seklinde ii¢lii bir dereceleme ile yapmak da

mumkuindiir.

Beklenen kalite, miisterinin bekledigi ve dolayisiyla ayrica talep etmeye gerek
duymadig1 ozellik veya karakteristikleri belirtir. Bu 6zellikler bulundugunda, miisteri
memnuniyetsizlik gostermez, fakat bu ozellikler bulunmadiginda miisteri memnun
olmaz. Tatmin eden Kkalite, miisterinin 6zel olarak talep ettigi Ozellik veya
karakteristikleri belirler. Bu 6zellikler bulunmadiginda miisteri tatmin olmaz. Tatmin
edilen kalite misteri beklentilerini karsilar, ama asmaz. Memnun edilen kalite ise,
miisterinin istemedigi ¢linkii varligindan haberdar olmadig1 6zellik ve karakteristikleri
belirtir. Bu ozellikler bulundugunda, miisteri ¢ok memnun olur; bu o6zellikler
bulunmadiginda miisteri memnuniyetsizlik géstermez. Memnun eden kalite, miisterinin
beklentilerini kargilar ve onu memnun eder. Bu yaklasima gore, beklenen kalite miisteri
memnuniyetsizligini Onleyebilmeli; tatmin eden kalite miisterinin beklentilerini
karsilayarak onlar1 tatmin edecek sekilde olmali; memnun edilen kalite ise, miisteri

beklentilerini asarak onlari memnun etmelidir.’

Bazen bir terimin tam da ne anlama geldigini ne olmadigin1 tanimladigimizda
ortaya koyabiliriz. Buradan yola ¢ikarak kalite ne degildir? sorusunun cevabini

aradigimizda su tanimlarla karsilasirz:

Kalite ne degildir?

Kalite, mutlak anlamda ‘en 1yi’_degildir.

Kalite, sihirli bir degnek degildir.

Kalite, liiks ya da sansla elde edilecek bir sey degildir.
Kalite, iiriiniin lizerine yapistirtlacak bir etiket degildir.
Kalite, ti¢ koyup bes alinabilecek bir kumar degildir.

Kalite, kalitesiz insanlarin arkasina saklanacag bir perde deg“ildir.8

1.2. Kalite Yonetiminin Tarihsel Seriiveni
Kalite olgusu insanlik kadar eski bir kavram olmasi sebebiyle, onun tarihsel

gelisimi de insanligin tarihsel gelisimiyle paralel gitmistir.

® Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Alfa, 2001, s. 8-9.
" Erol Yilmaz, Bilgi Merkezlerinde Toplam Kalite Yonetimi, Ankara: Alp Yaymevi, 2005, s. 20.
® Tiirkay Dereli, Adil Baykasoglu, Kalite ve Hayata Izdiisiimleri, Ankara: Nobel, 2003, s. 4.



Insanlarin  avci-toplayict  olmayr  birakip  kendi  yiyeceklerini iiretmeye
baslamasinin {izerinden yaklasik 10 bin yil ge¢mistir. Kendi kendine yetmeyle ilgili
uzatmali1 tarihi sona erdirip birbirleriyle ticarete baslamalar1 tam da bu déneme denk
diiser. Degis tokus, ticaretin ilk bi¢imiydi ve ilk zamanlarda muhtemelen sadece kisa
mesafeler arasinda meydana gelmekteydi. Cesitli ulasim araglar1 gelistik¢e ve ticaret
yapmanin uygun bir araci olarak sonunda paranin ortaya ¢ikmasiyla ticaret yapilan
mesafeler de artti. Maliyet kavrami paradan 6nce ¢ikamayacagina gore, bu kavramin da

en azindan 10 bin yillik bir tarihi olmasi gerekir.9

Tablo.1.1. Kalite, Maliyet ve Uretkenlikle ilgili Insanlik Tarihi

Kalite 1.000.000 y1l
Maliyet 10.000 y1l
Uretkenlik 200 vil

Kaynak: Yoshio Kondo, isletmede Biitiinsel Kalite, s. 19.

Her kavramin toplumdaki seriiveni veya zaman ic¢indeki yolculugu birbirinden
farklilik gosterse de kalitenin bir disiplin olarak yonetim olgusuyla beraber isletmelerde
uygulanmasi yeni bir siirectir. Tarihi ve insanlig1 sekillendiren bircok etken olmasina
ragmen, ‘savaglar’ bunlarin igindekilerden en 6nemlisidir. Eski donemlerde savaslar
toplumsal etkilesimin en fazla oldugu donemlerdi. Uygarlik tarihine baktigimizda
insanoglu bliyiik savaslardan sonra yasamini yeniden devam ettirebilmistir. Bu
calkantili donemlerde toplumsal gereksinimlere gore farkli disiplinler ortaya ¢ikmuistir.
Biliyoruz ki II. Diinya savasindan sonra arsivcilik bir disiplin olarak farkli bir boyut
kazanmistir. Halbuki arsivler de insanlik kadar eski bir kurumdur. Fakat bu kavramin
bir disiplin olarak ele alinmas1 ve modern arsivciligin dogmasina sebep olan II. Diinya
Savasi olmustur. Bu disiplin gibi kalite yonetim kavramimnin da modern anlamda
kullanilmaya baglanmas1 ve bu yonetimin Japonya tarafindan gelistirilmesi de ancak II.
Diinya savasindan sonra olmustur. Bu ylizden kalite yonetiminin tarihsel gelisimini iki

siire¢ icerisinde izlememiz gerekir.

e II. Diinya Savasi’ndan 6nce kalite yonetimi

e II. Diinya Savasi’ndan sonra kalite yonetimi

® Yoshio Kondo, gev. Ayse Bilge Dicleli, Isletmede Biitiinsel Kalite, Istanbul: MESS, 1999, s. 18-19.



1.2.1. II. Diinya Savasi’ndan Once Kalite Yonetimi

Kalite kavramu ile ilgili ilk bilgilerle M.O. 2150 tarihli Hammurabi Yasalarinda
karsilagilmaktadir. Bu yasalarda yer alan hiikiimlerden birisi su sekildedir. ‘Bir insaat
ustasinin inga ettigi bir ev ustasmin yetersizligi ve isini gerektigi gibi yapmamasi
nedeniyle yikilarak ev sahibinin dliimiine yol acarsa, o usta dldiiriilecektir.” M.0.1450
yilinda ise eski Misir’daki muayene elemanlari, tas bloklarin yilizeylerinin dikligini
telden olusturduklar1 bir arag¢ ile kontrol etmekteydiler. Bu 6rneklerden ¢ikarilabilecek

genel sonug, bu tarihlerde kalitenin isin dogru yapilmasi ile es anlamli tutuldugudur. 1o

Insanoglu var oldugu siirece yaptig1 isin mahiyetini sorgulamis ve en iyi, en
kalitelisine ulagsmak icin ¢aba gostermistir. Bu ilke, tarih ilerledik¢e insanlarin yasam
tarzina, lretime ve tiiketime getirdikleri yeniliklerle farkli boyutlar kazanmistir.
Insanoglu gdcebelikten yerlesik hayata gegcmesiyle zanaatlik kurumu ve bu isleri yapan
zanaatkarlar ortaya ¢ikmustir. Uretimi temsil eden bu grupta kalite tek tek iiriin kontrolii

seklinde saglanmaya calisilirdi.

Medeniyetin ileriki yillarinda ise kasaba gibi sehirlerde belirli pazar yerleri
olugmaya baslayinca, miisteri tarafindan yapilan se¢im ustanin hiinerine ve sohretine
gore yapilmaya baslamistir. Bir anlamda marka sec¢imi usuliiyle kalite kontrol
yapilmistir. Daha sonraki yillarda Loncalar tarafindan (Ahilik Teskilat1)) hammaddeler,
prosesler ve lirlinler i¢in spesifikasyonlar gelistirilerek, lonca {yelerinin bunlara
uymalar1 istenmistir. Bu konuda cezai ve Ozendirici tedbirler gelistirilmis ve
uygulanmistir. Bu donemlerde kalite, Ozellikle zanaati elinde bulunduran kisilerin

sorumlulugu altindayd:.™*

Bu donemlerde iiretim, atolye denilen yerlerde siki kontroller c¢ercevesinde
toplumun ihtiyact miktarinda smirli kisiler tarafindan gercgeklesirdi. Loncalar
biinyesinde olan iiyelerinin islerini belirli bir standarda oturtmaya calismis ve o giinkii

sartlarda kalite olgusunu 6ne ¢ikarmaya calismistir.

18. ylizyilin sonlarinda biitiin Avrupa’y: sarsan “Sanayi Devrimi”, is yasaminda
ve toplumsal yapida biiyiik degisikliklere yol agmistir. Sanayi Devrimi ile birlikte el
emeginin yerini ¢ok daha hizli ve ucuza iireten makineler almis ve kitle {iretimi donemi

baglamistir. Kendi makinelerini almaya giicii yetmeyen zanaatkarlar, diger

10 Simsek, Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, S. 1-2.
1 Simgek, Toplam Kalite Yonetimi, S. 16.



zanaatkarlarin yaninda ¢alismak zorunda kalmislardir. Boylece eski dnemini kaybeden

usta ve kalfalar yeni sistemin vasifli iscileri haline gelmislerdir.™?

Sanayi devriminden sonra makinelesmenin artmasiyla iiretim seklide atdlye tipi
iiretimden fabrikalasmaya ve kitle iiretimine gecis yapmistir. Endiistri devrimiyle eski
onemini kaybeden usta ve kalfalar yeni sistemin vasifli isgliciini teskil etmislerdir.
Ancak mal arzi bulunan ekonomilerde basar1 kriterleri ¢ok tiretmek ve Olgek
ekonomisinden yararlanmak seklinde kendini gdsterince iiretim artigsina paralel ortaya
cikan istthdam acig1 vasifsiz iscilerden karsilanmaya calisilmis ve boylece kalitede
diisme goriilmiistiir. Bu sorunlara ¢6ziim arayan ve bilimsel c¢alismalariyla kalite
olgusuna katkida bulunan kisilerden biri de ‘Bilimsel Yonetim’in babasi Frederick

Winslow Taylor’dur.*®

Sanayi devrimi ile gelisim siirecine giren kalite olgusu bu siireye kadar sadece
denetim mekanizmas: ile beraber yiiriitiilmiis; fakat 19.yy. baslar itibariyle farkli bir
boyut kazanmaya baslamistir. Taylor, Weber, McGregor, Shewart gibi bu donemin
uzmanlar1 yonetim olgusunu gelistirmeye baslamislar ve bazi standartlar olusturarak
kalite yonetimi konusunda ¢esitli ¢caligmalar yapmislardir. Sanayi Devrimim en 6nemli
bulusu olan makine olgusu ile ig¢i sinifinin yani sira mithendis denilen yeni bir siif
dogmaya baslamistir. Ve bu yeni smif isletmelerdeki kalite denetiminin sorumlusu
olmaya baslamistir. Kendiside miihendis olan Taylor isletmelerde kati is boliimiine

gitmis ve denetimi, mithendislerin eline vermistir.

Taylor isletmelerdeki verimsiz ve israfli ¢alismalara dikkati ¢ekmis ve bunun
sorumlusunun bilimsel yoOntemlerden yararlanmayi bilmeyen yonetim kadrolar
oldugunu sdylemistir. Bu baglamda planlama ve iiretimin birbirinden ayrilmasini, isin
miihendisler tarafindan en ince teferruatina kadar planlanmasini ve nasil yapilacaginin
is¢ilere anlatilmasinin gerekli oldugunu savunmustur. Cilinkii egitimsiz is¢iden isini
gelistirmesini  bekleyemeyiz demistir. Boylece vasifsiz bir is¢iyl calistirmada

‘talimatlarin’ ve ‘prosediirlerin’ 6nemi anlagilmstir.**

F.W.Taylor ile baglayan klasik yonetim anlayisinda her sey tliretim odaklidir ve

tiretimin bir parcasi kabul edilir. Her sey ‘liretim’ merkezinde sekillenir. Diger bir

2 pinar Doganay, Kaizen-Siirekli Ivilestirme ile Hastanelerde Insan Kaynaklarimn Gelistirilmesi, Yiiksek Lisans
Tezi, Ankara: Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Hastane Isletmeciligi Anabilim Dali, 2008, s.96.

13 Ozevren, a.g.e., s. 7.

1 Ozevren, a.ge., s. 8.



deyisle ‘Once iiretim’ hayatin siirekliligi i¢in 6nemlidir. Bu sebeple de ‘isletme i¢in iyi

olan her sey isletmede calisanlar i¢in de iyidir’ anlayisi benimsenmistir.™

Birinci Diinya Savasi seri iiretimi ortaya ¢ikarirken, artan tiretim miktar1 ve iiriin
cesitliligi ile birlikte kalite kontrolde matematiksel yontemlerin kullanilmasi bir
zorunluluk oldu. Amerika’da Shewart 1924 yilinda kontrol ¢izgilerini gelistirdi.
Amerika’da firmalar 6rnekleme metodunu kullanilmaya baslarken, Ingiltere’de Duding
elektrik endiistrisi de istatistiksel metotlart uygulamaya koydu. 1930’lu yillarda

Amerika ve Ingiltere ilk kalite kontrol kitaplarini yaymladllar.16

1930’1u yillarda Waldo Wezlau ve Joseph V. Talacko kusurlar1 biiylikten kii¢iige
dogru bir sira icinde smiflandirarak problemlerin ¢éziimiinde onceliklerin belirlenmesi
ilkesini getirmistir. Diger adiyla Pareto Ilkesi olarak bilinen ve toplam Kkalite
yonetimi’nin istatistiki araglarindan biri olan bu ilke ¢ok genis bir uygulama alani

bulmus ve hala etkin olarak kullanilmaktadir.'’

II. Diinya savasina kadar uygulanan kalite hareketleri tiretim alanlarinda
verimliligi arttirmak, denetimi saglamak ve bazi istatistiksel araclarla kontrolii saglamak
yoniindeydi. Bu sistemin yetersiz oldugunu gosteren en 6nemli etkenlerden biri savas
yillaridir. Savas yillarinda kullanilan askeri malzemenin sadece miktar acisindan ¢ok
degil ayn1 zamanda kaliteli iiriine de ihtiya¢ duyulmasiyla bu konunun 6nemi daha iyi

anlasilmustir.

1.2.2. II. Diinya Savasi’ndan Sonra Kalite Yonetimi

II. Diinya Savaginin biitiin teknolojiler gibi kalite teknolojisinin de gelisimine
katkida bulundugu bir gergektir. Davranig bilimlerinin, orgiit gelistirme tekniklerinin,
bilgi islem teknolojilerinin ve bugiin kullandigimiz birgok teknolojinin temel taslar: II.
Diinya Savasindaki gelismelerle atilmistir. Nedeni ise tarih i¢inde bdyle calkantili
donemlerin {iretken siirecler ve insanlar ortaya koyabilmesidir. Ralph Waldo
Emerson’un dedigi gibi: Felaket zamanlarinin degeri vardir. Depremden sonraki sabah
jeoloji dgrenirsiniz. Ikinci Diinya Savasi, kalite konusundaki basarisizhigin ¢ok sayida

insanin Oliimiine hatta bazi cephelerde savasin yitirildigine tanik olunan bir zamana

15 Ardahan, a.g.e., s. 22.
16 Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, s.17.
7 Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Beta, 2000, s. 39.



rastlanmaktadir. Patlamayan torpil ve bombalara, ates almayan mermilere %2100

muayene yonetiminin ¢oziim getirmedigi goriilmiistiir.'®

Savag yillarinda 6len kalifiye insan giicli ve savastan sonra yikilan ekonomiler
de iiretim mallarina olan talep yliziinden, kaliteli is giicli savastan sonraki ilk yillarda
onemli Olgiide saglanamamistir. Savas yillarina kadar uygulanan kalite gilivence
sistemlerinin, askeri alanda da goriildiigii gibi gerekli verim saglanamadigi i¢in kalite

sorunun daha kapsamli ele alinmasi gerektigi ortaya ¢ikmuistir.

2. Diinya Savagsi sirasinda iki gii¢ kalitenin gelisiminde etkili oldu.; Birincisi
Japonya’daki kalite devrimidir. O doneme kadar, savas siiresi de dahil olmak iizere,
Japon mallar1 kalite konusunda son derece geriydi ve kamuoyunda da bdyle
bilinmekteydi. Ikinci gii¢ ise, halkin zihninde kalite konusunda bir bilinglenmenin

meydana gelmesidir.*

II. Diinya Savast bittiginde Japonya, neredeyse biitiin fabrikalar1 hava
saldirilarinda yanmis ya da yikilmis, ¢ok yiiksek enflasyonla yiiz yiize kalmis, gida
sikintist ¢gekilen, isgal donemi idaresince dis ticareti kisitlanmis bir iilke durumundaydi.
1951 wyilina gelindiginde Japonya milli geliri 1935 yilindaki seviyesini ancak
yakalayabilmistir.?

Japonya, Ikinci Diinya Savasi yenilgisi ile harap olmus, tiim sektorleri biiyiik
Olciide zarar gormiistii. A.B.D. isgal kuvvetleri Japonya’ya ayak bastiginda énemli bir
engelle karsilasti; telefon hatlar1 sik sik kesilmekteydi, ¢linkii kullanilan malzemeler
kalitesizdi. Bu zayif noktalar1 goren isgal kuvvetleri komutani Japon telekomiinikasyon
sektoriine modern kalite yontemlerini kullanma talimati1 verdi ve endiistriyi egitmek icin
harekete gecti. Boylece Mayis 1946°da Japonya’da istatistiksel kalite kontrol baslamis

oldu. Bu bir anlamda “Toplam Kalite”nin de filizleriydi.”*

Daha sonra Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Sendikasi tarafindan davet
edilen Deming’in verdigi konferans ve seminerler Japonlara istatistiksel boyutta kalite

problemlerinin ¢oziimiinii 6gretti. Bu gelismelerden sonra Deming ve onun metodu,

'8 Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, s. 39.

19 Yilmaz, a.g.e., s. 28.

“Muammer Zecrenler, Rifat fran, Japon Yénetim Anlayisi ve Sirket Aglari( Keiretsu)Analizi, Selguk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, sayr - 16, 2006, s. 759. [cevrimici], Elektronik Adres
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CMuammer%20ZERENLER%20-
%20R%C4%B1fat%20%C4%BORAZ%5CZERENLER,%20MUAMMER%20VD..pdf (15.12.2010)

2 Doganay, a.g.t., s.99-100.
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yoneticileri orgiitlerinin kalite gelistirme programlarina aktif olarak katilmaya zorladi.
Deming’den sonra JUJE tarafindan davet edilen Juran Japonlara; planlama, orgiitsel
sorunlar, kalitede yoOnetimin sorumlulugu ve gelisme i¢in hedefler belirleme gibi
konular iizerinde yogunlasan seminerler vermistir. Ayn1 donemde kalite konusundaki
sistematik yaklagimlar1 ile bilinen Feigenbaum’un eserleri de Japonlar tarafindan

terciime edilerek uygulamaya konulmustur.

1950 Mart’inda JUSE (Japon Miihendisleri ve Bilim Adamlar1 Dernegi),
editorliigiinii K. Ishikawa’nin yaptig1 Istatistiksel Kalite Kontrol adl1 derginin yaymina
basladi. Deming, Japonya gezilerinden birinde, Japonlarin kisa siire sonra diinya

pazarini kaliteli iriinlerle dolduracagi yolundaki iinlii kehanetinde bulundu.?®

Deming siirekli iyilestirmeyi saglamak {izere basvurulacak en Onemli kalite

kontrol araglarindan biri olan ‘Deming Dongilisti’nii de Japonya’ya tanitmistir. 2*

A.B.D. de baglayan kalite hareketi asil gelisimini II. Diinya savasindan sonra
Japonya da bulmustur. Japonlar kalite yonetimini bir yasam bi¢imine doniistiirmiisler ve
hayatlarmin her alaninda uygulamaya baglamislardir. Japon sirketlerinin gelismesinde
de onemli bir etkiye sahip olan kiiltiir ve din olgusu kalite yonetiminde de kendini
gostermistir. Grup ¢aligmasina yatkin olan Japonlar insan odakli bu yeni sistemi bir

yasam felsefesi haline doniigtiirmiislerdir.

*2 Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, s. 40.
2 Yilmaz, a.g.e., s. 28.
% Masaaki Imai, Kaizen : Japonya nin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, Istanbul : KalDer, 2003, s. 11.
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Sekil 1.1. Kalitenin Tarihsel Gelisimi
Kaynak: Mubhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 17.

1980’lerden sonra ise Kkalite, tiretim departmanindan g¢ikarak yoOnetim
hiyerarsisine dogru bir hareket gostermis ve stratejik kalite yonetimi ile toplam kalite
yonetimi, kalite kavramina farkli boyutlar kazandirmistir. Kalite aniden etkin bir
pazarlama silah1 haline gelmis ve list yOnetimler, insanlarin diinyanin her tarafinda
yiiksek kaliteli liriinlere tevecciih edecegini fark etmislerdir. Bundan sonra biitiin orgiit
sisteminin biitiin elemanlar1 kaliteyi temin etmede sorumluluk yiliklenmeye

baslamlslalrdlr.25

Kalitenin tarihsel gelisiminde de gordiiglimiiz gibi glin gectikge gelisen ve
karmagik bir yapiya sahip olan mal ve hizmetler, lretimlerinde daha ¢ok emek
gerektiren yiiksek kalite ve performans seviyesine ulasilmasini bir zorunluluk haline

getirmis ve kalite olgusuna bakis acis1 yillar itibariyle gelisme gostermistir.

% Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, s. 41.
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TOPLAM

KALITE
YONETIMI
KALITE Kalite
GUVENCESI Cemberleri
KALITE . .. :
KONTROL Kalite Politikas1 Motivasyon
MUAYENE VE Sistem oL
DENEY Proses Kont. Yaklagimlar: Verimli Bakim
: Kalite
Kabul islevi Muayene ve | Kurulus Ralite |y otjer
Deney Kontrol Standartlar1 o
Analizleri
Girdi Kontroli | Ekipman Kontr. | Kalite Denetimi Sur.ekh
Gelisme
[statistiksel Tedarikgi
Proses Kontr. Teknikler Degerlendirme Gevre
Son Uriin Kontr. | Ornekleme Plan1 | Pazar Arastirmasi | Siirekli Egitim
Uygun Olmayan e o . | I¢ Miisterilerin
Malzeme Kontr. Misteri Sikayetleri Tatmini
Giinliik Sorunlar Hata Analizleri Galisanlarin
Katilimi1
Verilerin Analizleri Sifir Hata

Kalite konusunda
iist yonetime
raporlar

Diizeltici ve
onleyici faaliyetler

Egitim

Proses yeterlilik
analizi

Genel Bakim

Sekil. 1.2. Kalite Kavramlar1 Arasindaki Iliskiler

Kaynak: Seminur Topal, Kalite Yonetimi ve Giivence Sistemleri, s. 64.
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Gegmisten glinlimiize kalite anlayis1 ve uygulamalart ile kapsamlar1 arasindaki

evresel gelisim ve farkliliklar sekil 1.2.’den de goriilecegi gibi tam bir evrim gecirerek

ilerlemistir. Bu evrim ‘Kalite Evrimi® olarak adlandirilmaktadir. Ozellikle Japon’larca

baslatilmasina ortam hazirlanan ve 1940’l1 yillardan giiniimiize gozlenen basarili

sonuglara bagl olarak da, emsal uygulamalarla tiim diinyada yayginlastig1 gézlenen bir

evrimdir.?®

Kalite olgusu siliphesiz 21. y.y. da ortaya atilmis ve gelistirilmis bir kavram

degildir. Insanligin her doneminde bilinen ve uygulanan bir kavram olmustur.

Sonug olarak diyebiliriz ki;

Kalite altin madeni ise, kalite yonetimi bu madenin ¢ikarilmasidir.?’

. - ISTATISTIKSEL |TOPLAM TOPLAM
g%ﬁligg KALITE KALITE KALITE
MUAYENE |KONTROL KONTROL | YONETIMI
Siire¢ ve insan
TEMEL Meydana . )
PRENSIP cikarma Kontrol Koordinasyon oSIakll}lk, _
stirekli gelisme
Tasarim
asamasinda
yaratilan
Coziilmesi Coziilmesi ve unsur
KALITEYE ereken bir | izlenmesi aereken | <@litesizlik | Kosulsuz
BAKIS ACISI g . g ise, ortaya miisteri tatmini
problem bir problem
ctkmadan
Onlenmesi
gereken bir
problem
Basta yonetim
Tasarimdan stirecleri olmak
pazarlamaya |iizere, tim
. tiim Uretim siireclerde
Muayenenin hatlarinda ve | 'kalite'nin
VURGU Standart iirlin | azaltildig1 standart .
. fonksiyonel | paylasilan
iirlin .
gruplarda vizyon olmasi
kalitesizligin | ve birey
onlenmesi kalitesinin
artirilmasi

2 Seminur Topal, Kalite Yonetimi ve Giivence Sistemleri, Istanbul: Y1ldiz Teknik Universitesi Vakfi Yaymlari, 2000,

S. 64-65.

%" Dereli, Baykasoglu, a.g.e., s. 9.
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" Co Y onetim
METOD 9mek1eme ve Istatlstlksel araglar P.rogramlar ve anlayisi ve
Olgme ve teknikler sistemler . i
sistemi
KALITE Problemi tespit ve cl'flz:‘ﬁi?jm Kalitenin
PROFESYONEL | Muayene Elteattcl)ig;sfl planlanmasi glgztgﬁ:]?:]asmd
LERININ ROLU ve program INET)
uygulanmast . saglanmasi
dizayni
Ust yonetim,
. Uretim ve Ust yonetim, | tiim
IS<OAFI€ lIJTI\ﬁ LUSU (';{cluzﬁgzm miithendislik tim departmanlar ve
p departmani departmanlar |isletmedeki tiim
bireyler
TEMEL Kalitede . Kalitede .
YAKLASIM muayene Kalite kontrol yapilanma Yaratilan kalite

Sekil.1.3. Kalitenin Kilometre Taslar:
Kaynak: Yilmaz, a.g.e. s.31.

1.3. Kalite Onciileri

Kalite yonetiminin uzun bir tarihsel siireci vardir. Bu siirecin gelisiminin
saglanmasinda diinyanin bir¢ok iilkesinden bilim adamlari, miihendisler ve uzmanlar
gerekli katkilar1 saglamistir. A.B.D’de baglayan bu siirecin en ¢ok uygulandigi
ilkelerden biri olan Japonya ile devam etmesi yiiziinden bu tezde 4 6nemli kalite ayagi

(Onciilii) ele alinmigtir.

1.3.1. Edwards Deming (1900-1993)

Deming 14 Ekim 1900’de diinyaya geldi. 12 yasinda ¢alisma hayatina bagladi.
1921°de Wyoming Universitesinden mezun oldu. 1928°de Yale’den doktorasini aldi.
Fizik miihendisidir. Okulu bitirdikten sonra 1930-1946 yillar1 arasinda ABD Tarim
Bakanliginin Sabit Azot Arastirmalar1 Laboratuarinda (USDA) matematik ve istatistik
dersleri vermeye basladi ve bu bolimiin basiydi. Ayni zamanda Ulusal Standartlar
Biirosuna ait okulda da dersler vermekteydi ve buralarda 6rnekleme ve diger istatistik

konular1 lizerinde temel arastirmalar yaptl.28

Dr. Deming, 1950 yilinin temmuz ayinda Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri

Birligi tarafindan Japonya’ya davet edilmistir. Dr. Deming, Tokyo’da, Japon Medical

%8 Ozevren, a.g.e., s. 11.
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Derneginin oditoryumunda “Kalite Kontrolde Sekiz Giinliikk Kurs” seminerini vermistir.
Bunun hemen ardinda da Hakone’de “Ust Yonetim igin bir giinliik Kalite Kontrol
Kursu’nu vermistir. Bu seminerlerde, Japon endiistrisindeki arastirmacilara,
miithendislere, yoneticilere ve idarecilere istatistiksel kalite kontroliin temellerini ve
nasil etkin bir bicimde kullanilabilecegini anlatmistir. Dr. Deming’in seminerleri
katilimcilarinin - beyninde biiyiik etki yaratmis ve Japonya’da heniiz gelisme
asamasindaki kalite kontrole bliyiik bir hiz kazandirmistir. Bu sekiz giinliik seminerin
notlari, Dr. Deming’in ses kayitlarindan yararlanilarak tamamlanmis ve “Dr. Deming’in
Istatistiksel Kalite Kontrol Seminerleri” adi altinda iicret karsihg dagitilmistir ve
Deming buradan sagladigi kar1 JUSE’ye (Japon Bilim Adamlari ve Miihendisleri
Birligi) bagislamistir. JUSE yonetim kurulu baskanit MR. Kenichi Koyanagi Dr.
Deming’in bu comertligi takdir ederek, Dr. Deming’in yardimlarini1 ve dostlugunu
stirekli anmak ve Japonya’daki kalite kontroliin siirekli gelisimine destek saglamak igin
bir 6diil fonu olusturmay1 6nermistir ve yonetim kurulunca bu 6nerinin oy birligi ile

kabul edilmesi ile 1951y1linda“Deming Odiilii” verilmeye baglamistir.”

Egitim Hayat1, Odiiller ve Deneyimler *°

Wyoming Universitesinde Miihendislik Egitimi 1921-1922
Colorado Mines Okulu, Fizik Boliimiinde Asistan Profesorliik 1922-1924
Colorado Universitesi, Fizik Boliimiinde Asistan Profesorliik 1924-1925
Yale Universitesi Fizik Egitimi 1925-1927
A.B.D. Ziraat Fakiiltesi, Matematiksel Fizikc¢i 1927-1939
A.B.D. Niifus Sayim Biirosunda Danigmanlik 1939-1945
New York Universitesi, Isletme Fakiiltesi Istatistik Profesorii 1946-1993
Endiistride Danismanlik 1946-1993
Columbia Universitesi (Fahri) Profesorliik 1985-1993
George Washington Universitesi ve Kalite Gelistirme Ofisi

sponsorlugunda, genellikle degisken ve duragan sistemlere dayali Kalite

Gelistirme ve verimlilik i¢in 4 gilinliik seminerler

Yillik 8000 kisi katilimli Los Angeles Seminerleri 1981-1993

29 Muhammet Hakan Sezgin, Kalite Odiil Siiregleri ve Kalder Dernegi Uzerine Bir Inceleme, Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2010, s. 89.
%0 nttp://deming.org/index.cfm?content=61 (17.12.2010)
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Deming hayati boyunca yonetimde kalite kiiltiirli olusturmak i¢in ugragmstir. O
omrii boyunca verdigi kalite seminerlerinde, katildigi bilimsel toplantilarda, yazdig:

makale ve kitaplarda, kurumlar i¢in kalitenin vazgecilmezligini vurgulamistir.

Deming’in felsefesi kurulugslara, insanlarin daha iyi yasamlarini saglayacak
tirtinler ve hizmetler iiretmeleri i¢in cagrida bulunuyor. Bu hizmet ve {rlinleri
saglayarak ve gelistirerek, kuruluslar sadik miisterilerinin sayisini artiriyorlar.
Deming’in felsefesine gore gercek kari, hosnut miisteriler degil, sadik miisteriler
sagliyor. Hosnutluk arayan miisteriler rakip bir firmanin yeni bir {iriinii deneyebilir veya
fiyat1 daha ucuz oldugu icin baska bir iirline doniis yapabilir. Ama sadik miisteriler

aldiklar tirtinler ve hizmetlerle hep oviiniirler.

Deming geleneksel isletme anlayisi ve uygulamalarimi elestirirken dikkati 5

noktaya ¢eker ve bunlari isletmenin “Bes Oliimciil Hastalig1” olarak 6zetler. Bunlar;

1. Amag ve siireklilik yoksunlugu

2. Kisa vadeli kararlara 6nem verme,

3. Performans degerlendirmede liyakat ve yillik degerlendirmelerin yanlis veya eksik
yapilmasi veya hi¢ yapilmamasi,

4. Yonetimin sik sik degismesi

5.Y6netimin agir1 sekilde nicel - sayisal verilere odaklanmasi®

Deming, yukaridakilerden hareketle daha sonra toplam kalite yonetiminin klasik
ilkeleri arasinda yer alan 14 ilke gelistirir. Bu ilkeler aslinda toplam kalite yonetiminin
temel felsefesini, Orgiite ve insana bakis acisini, kalite iyilestirme konusunda
yapabilecekleri de 6zetleyen yeni bir igletme manifestosudur. Bu 14 ilke igerisinde ciddi
bir bicimde bir insan/¢alisan odagi vardir. Bu anlamda Deming 1940 ve 1950’lerin
‘insan 1iligkileri’ yaklagimindan ve bu temel Orgiit paradigmasina yol veren hiimanist
orgiit anlayisindan ciddi bicimde etkilenmis goriinmektedir. Yenilenmis insan odaginin
toplam kalite yOnetiminin yani sira ‘insan kaynaklar® modeliyle de 1980’lerden
baslayarak ve 6zellikle 1990’larda tekrar glindeme geldigini zaten biliyoruz. Deming’in

14 ilkesi sunlardir:

31 Rafael Aguayo, Dr. Deming: Japon Mucizesinin Mimar1, gev. Y. Kaan Tungbilek, istanbul: Form Yaylari, 1994,
s. 19.
%2 Burcu Sarag, Edwards Deming’in TKY Ilkelerinin [lkégretim Okullarinda Uygulanmasina Yonelik Ogretmen ve
Yénetici Algilar, Yiiksek Lisans Tezi, Denizli: Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010, s.30.
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1- Siirekli iyilestirme ve gelistirme temel amag olmalidir.

2- Yeni kalite felsefesi benimsenmelidir.

3- Uretim sonu kalite kontrole son verilmelidir.

4- Tedarikgilerin sadece fiyata/maliyete dayali olarak secilmesine son verilmelidir.

5- Problemler tanimlanmali ve sistemin siirekli olarak 1iyilestirilmesine
caligilmalidir.

6- Cagdas is i¢inde veya isbasi egitim yontemleri benimsenmelidir.

7- Oncelik sayidan kaliteye ¢evrilmelidir.

8- Korkuya son verilmelidir.

(o]
1

Boliimler, birimler arasindaki duvar ve sinirlar kaldirilmalidir.

10- Nasil yapilacagina iliskin destek saglamadan iiretkenligin artirilmasini talep
etmekten vazgecilmelidir.

11- Sayisal kotalara baglanmuis is standartlar terk edilmelidir.

12- Calisanlarin yaptiklar1 isle Oviinmelerinin ve kendileri islerine adamalarinin
oniindeki engeller kaldirilmalidir.

13- Egitim ve kendini gelistirme anlayist kurumsallagtirilmalidir.

14-Ust yonetim bundan o6nce sayilan 13 maddede dile getirilen alanlardaki

déniisiimii gerceklestirebilecek bir yonetim anlayisini benimsemelidir.*?

Deming’in yonetimle ilgili 6ne siirdiigii 14 ilkenin kurumlarca benimsenmesi ile
kalite algist maliyet-verimlilik-kar seklinde formiile edilen bir sisteme kavusacaktir.
Ciinkii kalite artarsa maliyet azalir. Daha iyi kalite, daha diisiik maliyet ve yiiksek
verimlilik saglar. Deming, kalitenin kurumlarda tam olarak yerlesebilmesi igin
belirledigi bu 14 maddenin uygulatma sorumlulugunun iist yonetimin sahiplenmesine
bagli oldugunu diisiiniir. Cilinkii iist yonetimin calismalar1 arasinda bu ilkeler yoksa
kurumdaki diger ¢alisanlarin tek bagslarina bu prensipleri uygulamaya caligmalar bir sey

ifade etmez.

1.3.2. Juran

1904 yilinda Romanya’da dogan Joseph M. Juran’in ailesi 1912 yilinda
Amerika’ya go¢ ederek Minnesota eyaletine yerlesti.1924 yilinda Minnesota
Universitesini bitiren Juran, Bell telefon sirketinde calismaya basladi. Bu sayede

Shewart’in ‘siire¢ kontrol’ yontemiyle tanisti ve bu yontemi bizzat uygulama firsatini

3 Simsek, Sorularia Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, . 65-66
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buldu. 1954 yilinda Japon sanayinin ayaga kaldirilmas siirecine katki yapmasi amaciyla
Japonya’ya davet edildi. Deming’le ayni yillarda Japon sanayinin énemli sirketlerinin
iist ve orta kademeli yoneticilerine kalite kontrol konularinda egitimler verdi. Kalite
konusundaki gergek {iniinii bugiin artik kendi alaninda bir klasik olan ve 1950’lerde
yazdig1 Kalite Kontrol El Kitab1 (Quality Control Handbook) adli ansiklopedi
kalinligindaki kitapla elde etti.**

Kalite konusunda yazilmis en kapsamli kitaplardan biri olan Kalite Kontrol El
Kitab1 bu alanda bir nevi kutsal kitap gibi goériilmiistiir. Juran da, Deming gibi kalite
felsefesinin kurumda yerlesebilmesini {ist yonetimin sorumluluguna birakir. Fakat
kalitenin bir kurum kiiltiiriine doniismesi sorumlulugunu sadece {ist yonetime birakmaz.
En biiyiik sorumluluk iist yonetimdedir bu oran1 %85 ve diger c¢alisanlarin

sorumlulugunu ise %15 olarak goriir.

KALITE . . : >
PLANLARI > KALITE L A  KALITE »
KONTROL IYILESTIRME
Planlarin performans
HAZIRLIK ASAMASI - . - -
. S Kalite hedeflerinin seviyelerini
Kalite hedeflerini o
karsilama karsilanmasi iyilestirmeye agsamasi
AMAC AMAC AMAC
. . Kalite planina uygun Gergeklesen
Kalite hedeflerini e
- . olarak ytrittigini performansi, planlanan
karsilayabilecek bir .
o gergeklestirmek performanstan daha
slireci olusturmak . o
iistiin hale getirebilmek

Sekil 1.4. Juran’in Kalite Felsefesi Siireci
Kaynak: Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi

ve Kalite Giivence Sistemi, s. 185.

Juran’in kalite konusundaki regetesi, ‘Kalite ticliisii’ (Quality Trilogy) seklinde
adlandirilan ti¢ belli bash kalite prosesi lizerine odaklidir:
Kalite Planlama; Is siireclerinin kalite hedeflerini yakalamay1 saglayacak sekilde
planlanmasi.
Kalite Kontrol; Operasyonlar/¢alismalar boyunca kalite hedeflerine ydnelik olarak

stireclerin kontroliinli yapmak.

% Hasan Simsek, Toplam Kalite Yénetimi: Kuramlar, Ilkeler, Uygulamalar, Ankara: Seckin Yayncilik, 2007, s. 66.
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Kalite lyilestirme;

Stiregleri,

calisanlarin

koyabilecekleri sekilde diizenlemek.®

en ust

diizey performans

Tablo 1.2. Deming ve Juran’in Temel Ongériileri

DEMING JURAN
INSAN DOGASI |Bilgiyi takibe egilimli Kaliteyi takibe egilimli
Ekonomik menfaat dogrultusunda
g e e . (tist kademe yoneticiler), vazife
Siirekli gelisime istekli dogrultusunda(genel
caliganlar)degisime kars1 direng
Onlarin ekonomik
menfaatleri dogrultusunda
hareket etme
Y teorisi
GERCEK/HAKIKAT | Bilgi teorisi Kalite kurulu (sosyal gergek)

Deneysel bilim testi

Anket ve analizler(somut gergek)

Sayilara dayal1 ¢calisma

Bireysel 6znel gercekligin
belirlenmesinde hata (iist yonetim

Islemsel tanim, sosyal
gerceklik icin temel teskil
eder

Kalite ticlemesi sonucunda elde
edilmis kalite ile ilgili gerceklik

Bireysel ger¢eklikle ilgisi
yok

Rasyonel siire¢ sonucunda elde
edilmis kalite ile ilgi ger¢ek
(kalite planlama yol haritas,
dizilmis/diizenlenmis siralama,

dizi)

Hakikat, agiga vurulmus;
(kaide) dogmadan gelir
(kesinlik)

Bilimsel 6l¢iimleme metodlart ile
olusturulmus gergeklik

Rasyonel siire¢
sonucunda elde edilmis
gerceklik (P-D-C-A)

bilimsel metod sonucu
olusturulmus gerceklik

ZAMAN BOYUTU

Gegmis, bugiin, yakin
gelecek ve uzak gelecek
odakli zamana sahip

Gegmis, bugiin, yakin gelecek ve
uzak gelecek odakli zamana
sahip

Gelistirme siirecine
yonelik

Siralama odakli zamana sahip

Planlama stirecine yonelmis

INSAN ILISKILERI

Kazan-kazan

Uclii etki anlayist

% Yilmaz, a.g.e., s. 106.

ortaya

20



Takimsal igbirligine yatkin| Capraz islev anlayisi
Gliven, itimad Biiyiik Q anlayisi

Cesitlilik teorisi
Psikoloji teorisi

Evrensel degil fakat
bireysel, ayrintisal

Insanlarin yonetimi

INSAN

AKTIVITESI Sistem teorisi I¢ olusuma olmak

I¢ olusumcu olmak
Kaynak: Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve
Kalite Giivence Sistemi, s. 189.

1.3.3. Kaoru Iskikawa

Japon kalite mucizesinin bas mimarlarindandir. 1915°te Tokyo’da dogmus,
1939°da Tokyo Universitesi Kimya Miihendisligi boliimiinden mezun olmustur.
1946°dan itibaren JUSE’de ve cesitli sanayilerde istatistiksel kalite kontrolii anlatmis ve
uygulamistir. Bu baglamda kalite egitimine dnem vererek basit istatistik tekniklerin en
alt seviyedeki iscilere kadar yayilmasini saglamistir. 1952°de Deming ddiiliini, 1972°de
American Society for Quality Control’un biiylik o6diliinii (Grant Prize), 1977°de
Endiistriyel Standartlar alaninda Japon Hiikiimeti tarafindan verilen Blue Ribbon Medal

odiiliinii, 1983°te ASQC tarafindan verilen Shewhart Medal 6diiliinti almls‘[ur.36

Ikinci Diinya Savasi’nda sanayisi ve alt yapisi ciddi bigimde zarar gérmiis olan
Japonya’'nin savastan sonra yeniden ingas1 yillarinda ciddi bir Amerikan etkisi goze
carpar. Yiizlerce Amerikali akademisyen ve teknisyen Japonya’ya davet edilerek
yeniden yapilanma cabalarinda gorev alir. Deming ve Juran gibi toplam kalite akiminin
onciilerinin ilk 6nemli uygulama ve kurumsal yaklagimlarinin Japonya’nin yeniden
yapilanmasi yillarina denk gelmesi bir rastlant1 degildir. Bu yillarda, Amerikalilarin bu
derece teknik ve bilimsel destegine ve Japonya’daki Amerikan isletme uygulamalarina
ideolojik ve politik anlamda olmasa bile teknik anlamda karsi ¢ikan bir Japon
akademisyen 1960’larin basinda Amerikan isletme ve uygulamalarinin Japonlara
uymadigr konusunda akademik yazilar yazmaktaydi. Bu akademisyen Kaoru
Ishikawa’yd: ve temel olarak Amerikan iiretim teknikleriyle Japon iiretim ve sirket
kiiltliriiniin sentezine dayal1 yeni bir isletme paradigmasi énermekteydi. Amerikan seri

ve modern iiretim teknikeriyle ince el is¢iliginin sentezine dayali yeni bir iiretim modeli

% Ozevren, a.g.e. s. 14-15.
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onu giderek ‘kalite ¢emberleri’ kavramma gotiirdii. Bu anlamda Ishikawa ‘kalite

cemberleri’ kavraminin babasi olarak bilinir.’

Ishikawa’ya gore kalite konrol cemberi etkinliklerinin olmadig1 yerde, toplam
kalite kontrol etkinlikleri de olamaz. O kalite ¢gemberi etkinliginin kurum i¢in basarili
olmasini bazi sartlara baglamistir. Bu sartlar yerine getirilmediginde kalite ¢emberi,
kalite kontrolii konusunda yetersiz kalacaktir. Bu esaslar1 ‘Toplam Kalite Kontrol’ adli

yazdig kitapta su sekilde belirtir.

Goniillilliik: Kalite cemberi etkinligine katilan her iiye kendi istegiyle bu gruba
katilmalidir. Ciinkii Ona gére bu etkinlik emirle yaptirilacak bir sey degildir. Insana
saygl esasina her daim vurgu yapan Ishikawa bu etkinli§in ancak serbest iradeyle

basarili olacagini savunur.

Kendini gelistirme: Egitim ve 0gretimin bir Omiir boyu siirmesi gerektigini diisiinen
Ishikawa, bu sekilde yeteneklerin siirekli gelistirilmesi ve yiikseltilmesi gerektigini
sOyler.
Karsihikl gelisme: Kalite cemberi liyelerinin, konferanslara, toplantilara katilarak hatta
baska sirketlerle ve endiistriler arasinda karsilikli ziyaretlerle ilgi alanlarimi karsilikli
gelistirmeleri gerektigini soyler.
Biitiin iiyelerin katilimi: Biitiin liyelerin katilmi gergeklesmezse kontrol etkinlikleri
diizenli olarak isleyemez.
Siireklilik: Kalite kontrol ¢emberlerinin bir proje gibi baglanip bir siire sonra bitmesi
gereken bir etkinlik olarak goriilmemesi gerektigini diisiinen Ishikawa, sabirla bu
etkinligin devam ettirilmesi gerektigini diisiiniir. Yarida birakilan bir ekip’in kalite
konusunda gelisimi miimkiin degildir.
Kalite Kontrol tekniklerinden yararlanma
Kalitenin, sorunlarin ve gelismenin farkinda olma

Ancak bu gibi esaslar dikkate alinarak kalite ¢gemberi etkinlikleri saglikli bir

sekilde yiiriitiilebilinir.

Kalite Kontrol Cemberleri, glinlimiizde diger iilke isletmelerine karsin Japon
isletmelerinin elinde bulunan en biiylik kozdur. Zira bu ¢emberler devamli yenilik ve
gelisim arayislari ile isletmenin temel dinamigidir. Ayrica ¢alisanlarin kaliteli olmadigi

isletmelerde basarili bir kalite kontroliine ulasabilmek oldukg¢a giictiir. Bu agidan

%" Hasan Simsek. a.g.e., s. 68.
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bakildiginda, isgorenlerin kalite kontrol faaliyetleri i¢inde ¢ok biiyiikk bir gorev ifa
ettigini ve bu gorevi yerine getirmede kalite kontrol ¢emberlerinin ¢ok énemli bir rol

oynadigini séylememiz miimkiindiir.*®

Deming, Juran gibi kalite dnciilerinin dgrencisi olan Ishikawa, toplam kalitenin
Japonya’da yerlesmesini saglayan en 6nemli kisilerden biri olmustur. O’nun Japonya’ya

biraktigi kalite mirasi yillar icerisinde gelistirilmis ve uygulanmistir.

1.3.4. Masaaki Imai

1930 yilinda Japonya’da dogan Imai, Tokyo Universitesi’nden mezun olmus,
1950’lerde bes yil kadar yasadigi Amerika’da Washington’daki Japon Verimlilik
Merkezi’nde ¢alisirken, Amerikan fabrikalarini ziyaret eden Japon isadamlarina refakat

. e eree. . . . 39
ederek, * Amerikan verimliliginin sirrin1 incelemelerine yardime1 olmustur.

Masaaki Imai, Japonya’nin ekonomik mucizesinin ardinda yatan basit gecegin
ve lretim proseslerini degisen miisteri ve pazar gereksinimlerine gore hizla adapte
edebilen esnek iiretim teknolojisinin sahibi olmasinin gercek nedeninin kaizen oldugunu
iddia etmektedir. ‘Japonya’nin Rekabette Basarisinin Anahtari: Kaizen’ adli kitabinda
Imai, Japon ydnetim prensiplerini, 100°den fazla uygulama 6rnegi, 15 vaka calismast,
50 tablo ve grafikle aciklamakta ve kaizen’in pek cok uygulama alaninda oynadigi
rolleri adim adim incelemektedir. Bu alanlar, karlilik planlamasi, miisteri tatmini,
toplam kalite kontrol programlari, 6neri sistemleri, grup ¢aligmalari, tam zamaninda
iretim, sistem gelistirme, c¢apraz fonksiyonlu yonetim, politika uygulama, kalite
yerlestirme, toplam iiretken bakim, tedarikci iliskileri, iist yonetimin katilimi, is¢i-

igveren iligkileri gibi alanlardaki problemlerin ¢oziimii gibi konular k'clpsamakt'cldlr.40

Imai’nin belki de toplam kalite ydnetimine kazandirdigi en onemli kavram
Kaizen’dir. Kendisinin de Japonya’nin Rekabette Basarisinin Anahtari: Kaizen’ adh
kitabinda belirttigi gibi ‘Japonya’da yillar i¢inde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim
felsefelerini, teorilerini ve araglarini bir araya getirdim. Katkim olduysa o da tiim

bunlari tek ve anlasilabilir bir baslik — Kaizen kavrami- altinda diizenlemis olmamdir.’

Imai’nin yukarida bahsedilen eserden baska Never Take yes for an Answer ve

16 Ways to a Void Saying No isimli eserleri de vardir.

% Hasan Giinaydin, Japon Tarzi Yonetim ve Kalite Cemberleri, Istanbul: Milenyum Yayinlari, 2002, s. 111.
* Yilmaz, a.g.e.,s. 109.
40 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 123.
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1.4. Cagdas Yonetim Felsefesi: Toplam Kalite Yonetimi

Giliniimiliz ¢agdas yonetim felsefesi olarak goriilen toplam kalite yonetimine,
tarihsel gelisiminde bir¢ok profesyonel tanimlar yapilmistir. Bu tanimlardan ziyade bu
yonetim felsefesinin tanimini kendini olusturan bilesenlerden yola ¢ikarak izah etmek
gerekir. Toplam kalite yonetimi kavrami iginde gegen, her {i¢ kelimenin aldig1 ¢cok 6zel
anlamlar vardir:
Toplam: Bir sirket veya kurumun her ¢alisani (en st diizey yoneticileri de igerir) siirece

dahildir. Eger miimkiinse sirket veya kurumun miisterileri ve tedarikgileri de bu siirece
dahil edilmelidir.

Kalite: Miisteri beklentileri tam anlamiyla ve eksiksiz karsilanir.

Yonetim: Tepe veya iist yonetim silirece tam olarak katilir ve kalite felsefesini

benimsemistir.*!

Kalite yonetiminin gelisimi giiniimiizde Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
anlayis1 igerisinde ele alinmaktadir. TKY anlayisi, her diizeyde her alanda, her siirecte
stirekli iyilestirmeyi ve siirekli egitimi, sorumluluklarin paylasilmasini, tiim isgiiciliniin
kalite gelistirme faaliyetlerine katilmas1 ve benzeri gibi ¢ok genis bir faaliyetler zincirini
kapsamaktadir. Zincirin en zayif noktasi, en zayif halkasidir. Bu nedenle, her bir TKY

zincirinin halkasinin ¢ok iyi 6grenilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.42

Toplam kalite, organizasyonlarin her asamalarinda kaliteyi saglayan, tiim
birimlerinde miisteri tatminin saglanmasi i¢in bu dogrultuda yonlendirme yapan bir
anlayistir. Bu anlayis, miisterinin ihtiyaglarini en iyi bicimde karsilamayr amac¢ edinen
bir yaklasim oldugu kadar, kaliteyi bir biitiin olarak algilayarak, isletmedeki tiim
calisanlarin da tatminini hedefleyen bir sistemdir. Yani bir baska deyisle toplam kalite
yonetimi, kaliteyi saglama, kaliteyi isletmenin biitiiniine yayma, kaliteyi devam ettirme

ve kalite 1yilestirme ¢abalarini biitlinlestiren bir yaklagimdir.

Giliniimiizlin rekabet¢i ortaminda kendini gelistirerek degisen kosullara uyum
saglayan, oOzellikle miisteri memnuniyetindeki degismeleri zamaninda yakalayip,
hayatta kalmak ve basarili olmak isteyen kurumlar i¢in toplam kalite yonetimi, esasen

bir yonetim tekniginden ¢ok bir yonetim felsefesidir. Toplam Kalite Yonetimi, bir

1 Hasan Simsek, a.g.e.,S. 42.
“2 Tiirkay Dereli, Adil Baykasoglu, a.g.e., s. 15.
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kurulustaki herkesin katilimu ile siireclerin ve bu siireglerden olusan {iriin ve hizmetlerin
stirekli iyilestirilmesine, bu {iriin ve hizmetlerin sunuldugu i¢ ve dis miisterilerin
gereksinim ve beklentilerinin karsilanmasi ve asilmasina yonelik bir yonetim

bicimidir.*®

Toplam kalite yonetiminde ilk olarak ortaya atilan i¢ miisteri kavrami, ‘her siire¢
bir dncekinin miisterisidir’ ilkesi dogrultusunda 6nem kazanmis ve bdylece calisanlarda
kalite ¢iktisinda s6z sahibi olmuslardir. Toplam kalite yonetiminde ¢ikan her sonucun
stirecin bir biitiin olarak algilanmasina firsat verdigi distniilir. Ve boylece, daha
iiretken calisanlara, daha verimli yoneticilere, saglikli bir iletisime ve etkin bir yonetime

sahip olunur.

Gilinlimiize ulagincaya dek uzun bir gelisme evresinden gegen TKY, insanliin
ve Orgilitlerin yasadigi degisim ve gelismeler dogrultusunda her gegen giin Orgiitler
tarafindan yaygin olarak uygulanmaktadir. Yasanan her degisim ve yenilik, bu felsefeye
yeni boyutlar kazandirmaktadir ve kuskusuz kazandirmaya da devam edecektir.
TKY ’nin stirekli iyilestirme ve gelismeyi gerekli kilmasi, bu yonetim anlayisinin zaman
icinde demode olmas1 bir yana yeni yonetim felsefelerinin gelismesine de onderlik

edecegini diisindiirmektedir.**

Kalite ve miisteri tatminini hedef alan, orgiit kiiltiiri ve cevresi ile yakindan
ilgilenen ‘Yeni Zamanlar’in yonetim yaklasimi olarak goriilen TKY, kati hiyerarsiyi
ongoren piramitsel biirokrasilerin 0ziinde yatan tek liderlik noktasina bagli,
merkeziyetei, dikey iletisimin egemen oldugu kuvvetli gii¢ yapilarinin aksine, miisteri
talepleri ile tatminine oncelik veren, iirlin ve hizmetin siirekli 1yilestirilmesine calisan,
gelecege iliskin hedefleri olan, ademi- merkeziyet¢i, katilimei, iletisimin yatay oldugu,
talep ve cevrede meydana gelebilecek degisimlere uyum saglayabilecek esnek bir
yapilanmayr 6ngoérmektedir. Bundan dolayr TKY, miisteri beklentilerini her seyin
tizerinde tutan miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiriitilmesi
sirasinda iiriin ve hizmet biinyesinde zorunlu bir unsur olarak kabul eden bir yonetim

bicimidir.*

3 Necdet Ozcakar, Bir Kamu Kurulusundaki Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarmmn Degerlendirilmesi, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt/Vol:39, Say1/No:1, 2010, s. 107.

* Malik Yilmaz, Bilgi Merkezleri ve Toplam Kalite Yonetimi Iliskisi: Bir Uygulama, Ankara: Dogus Universitesi
Dergisi, 4 (3),2003, s. 259.

“®Burhan Aykag, Akif Ozer, Toplam Kalite Yonetiminin Kamu Kuruluslarinda Uygulanmas: : Sorunlar ve Yeni
Arayiglar, Ankara: Gazi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 8/3, 2006, s. 175.
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Kalite Kontrol » Kalite Yonetimi

A A
Endiistri Miihendisligi ,
TOPLAM KALITE
YONETIMI
(Cagdas Yonetim Vinetim Kalitesi
Teknikleri —» Yonetim Kalitesi

T Bilimsel Yonetim

Sekil. 1.5. Toplam Kalite Yonetimi Yaklasim
Kaynak: Adnan Sevim, Toplam Kalite Yo6netiminde Bir Arag Olarak Toplam
Kalite Maliyet Sisteminin Kurulmasi ve Bir Uygulama, s. 14.

TKY’nin o6zellikleri incelendigi zaman; yillar Once gelistirilen yOdnetim
teorilerinin dayandig bilinen birgok teknigi, yontemi ve yaklagimi, glinimiiziin rekabet
ortaminin tanimladigi ihtiyaglar dogrultusunda birlestiren, bir sentez oldugu gergegi ile
karsilagilmaktadir. Bu sentezin bir dalinda geleneksel kalite kontrol, ¢esitli asamalardan
gecerek kalite yOnetimi noktasina ulasirken, oOteki dalda yoOnetim teknikleri,
biirokrasiden baslayarak yonetimde sistem yaklasimina kadar uzanan yol iizerinde
stirekli degiserek ve yoOnetimin kalitesini arttirma yoniinde ilerleyen bir siire¢
olusturmustur. Yonetimin kalitesini iyilestirmek i¢in uygulanan yaklasimlarla, kalitenin
gelistirilmesi i¢in  uygulanan tekniklerin biitlinlestirilmesiyle de Toplam Kalite

Y onetimi dogmustur. 16

Kalite Kontrol Yonetim Bilimi
[rasyonel Insan
Operator Kontrolii (Y Teorisi)
Ustabas1 Kontrolii Endiistriyel
(Taylor) Hiimanizma

“ Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi: Miikemmeli Arayis Yolculuguna Ilk Adim, Istanbul: Rota Yayn,1997, s.
40-41.
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! )

Y 6netimde

Muayeneci Sistem
Kontrolii Yaklagimi
Y Onetimde
istatiksel Kalite Kaltir
Kontrolii Degisikligi

TKK Kalite
Kiiltiirii
Toplam Kalite
> Yonetimi [

Sekil. 1.6. iki Siirecin Biitiinlesmesi
Kaynak: Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi: Mitkemmeli Arayis
Yolculuguna ilk Adim, s. 42.

Kaynaklarin en iyi seklide kullanimi, israfin, duraklamalarin ve ara stoklarin
olmamas1 esasina dayali TKY anlayisi kit kaynaklarin verimli kullanilarak sinirsiz insan
ithtiyaclarinin karsilanmast zorunlulugunun bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. TKY
anlayisinin, kaynaklar bakimindan son derece kisitli imkanlari bulunan Japonya’dan
biitiin diinyaya yayilmasiin altinda yatan sebeplerin en 6nemlisi budur. Zira TKY de
hedef ilk defada dogruyu yapmaktir. Toplam kalite, orgiit fonksiyonlar1 ve sonuglari
yerine, sliregler iizerinde odaklasan, tiim calisanlarin niteliklerinin arttirilmasi ile
yonetim kararlarim1 saglikli bilgi ve veri toplamasi analizine ve tim personelin
katilimina dayandiran, orgiitiin beseri faktorler dahil tiim kaynaklarimi biitiinliik i¢inde

ele alan bir yaklasimdir.”’

Toplam kalite yonetimi, kaliteyi arttirarak, sifir hata prensibi ile hatasiz iiretimi
bir defada yakalamanin, isletmede bir biitiin olarak etkinlik saglamanin, yonetimde

esneklige ulagmanin ve rekabet giiclinii gelistirmenin ¢agdas bi¢cimidir.

TKY sisteminin temel teoremleri sunlardir:

7 Orhan Kiiciik, a.g.e., s. 80-81.
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- TKY, iiretim, miithendislik, pazarlama, satiglar ve tabii ki {ist yonetimi kapsayan
tiim fonksiyonlar1 ve gruplari gevreleyen bir is felsefesidir. Ust yonetimin
destegi olmazsa TKY sistemi bocalayacaktir. Gruplar arasi iletisim, yiiksek

kalite i¢in dayanigsmay1 ve geri beslemeyi saglayacaktir.

- TKY icin Oonemli olan, miisteri isteklerinin karsilanmasidir. Parola ‘devamli
gelisme’dir. Yonetim, 6zellikle basarilar1 daha etkin tasarimlarla sonuglanacak
devamli gelismeleri fark etmelidir. Basarilarin fark edilmesi, daha yiiksek

performansin elde edilmesini saglayacaktir.

- TKY, misteri beklentilerini kapsayan {irlinli iireten siire¢ ve iiriin tasarimina
ulagmak i¢in iscilerin birlik i¢inde ¢alismasiyla elde edilen devamli gelismedir.
Miisteri istekleri devamli arttig1 i¢in, mevcut standartlar baslangi¢ noktasi olarak
alinarak, gelismeyi saglayabilecek firsatlar belirlenmelidir. Eger standartlar,

miisteri isteklerinin lizerindeyse, iirlin, miisteriyi tamamen memnun edecektir.

- TKY, iiriin veya hizmetin giivenilirlik ve kararlilig1 gelistirmek i¢in teknikler ve
araglar saglar. Kontrol etme ve dengeleme sistemi olarak TKY, tasarim
kriterlerinin dis miisteriyi tatmin etmesi konusunda giivence verir. Performans
Olgme sistemi, Uretim ve tasarim gruplarina, performans ve givenilirlik

hakkinda geri beslemeler saglar.*®

Toplam kalite yonetimi, kaliteyi arttirarak rekabet giiciinii gelistiren ve bdylece
amagcladigi hedeflere ulasan bir yonetim bi¢cimidir. Hatasiz iirin ve hizmeti bir defada
ulagsmak, isletmede bir biitiin olarak etkinlik saglamak, esneklige ulagsmak ve rekabet

giiciinii arttirmak, toplam kalite yonetiminin en 6nemli hedefleri arasindadir.

Bugiin gelinen noktada toplam kalite yonetimi, biitiin ¢calisanlarin, tedarik¢ilerin,
imalatgilarin ve miisterilerin de dahil oldugu isletme biinyesindeki tiim c¢abalar1 ifade
eder. Bu halkada ki bir bozukluk iirlin ve hizmetin Kkalitesini etkilemektedir.
Isletmelerde, miisterilerin ihtiya¢c ve beklentilerini tam olarak karsilayabilmek icin
hizmet ve siireclerin kalitesini gelistirmek en onemli hedeflerdendir. Ciinkii toplam
kalite yonetimi, miisteri memnuniyetini isletmelerin kar dnceliginden 6nemli goren bir

anlayistir. Isletmelerde kar dnceligi kisa vadeli bir getiri saglarken, miisteri dnceligi ve

“8 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, S. 97.
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miisteri memnuniyeti uzun vadede karlar getirecek, miisterilerin ve c¢alisanlarin

memnun oldugu bir yapiya doniisecektir.

1.5. Klasik Yonetim Anlayisi ile Toplam Kalite Yonetiminin Karsilagtirilmasi
Klasik Yonetim anlayisinin alternatifi olarak dogan, bu yolda gelisen ve
giniimiizde siirekli gelismeye devam eden toplam kalite yonetimi, global diinya

diizeninde kurumlarin yasamalarin temel nedenlerinden biridir.

TKY yaklagiminin {izerine oturdugu felsefe 20. Yiizyilin baslarindan beri
endistri toplumlarindaki kamu ve o6zel sektor isletme ve Orgiitlerine hakim olan
anlayistan epeyce farkhidir. Bir defa, klasik yapisalci/islevselci orgiitlerde diisiik
becerili, kol ve kas giicii ile bilinen siradan is¢i veya calisan TKY tarafindan ise katilir,

egitimine gelismesine dnem verilir, {iriiniin ve liretim siireclerinin miitkemmellesmesi ve

iyilestirilmesinde katkisini ortaya koyar. Kisacasi ‘Insan yerine konur.’

49

Tablo. 1.3. Klasik Yonetim ve TKY’nin Karsilastirilmasi

Klasik Yonetim Anlayisi

Toplam Kalite Yonetim Anlayisi

‘Muayeneye dayali’ kalite,

‘Onlemeye dayal1’ kalite,

Yiiksek kalite ile artan maliyet,

Yiiksek kalite ile diigen maliyet,

Optimum stok,

Sifir stok,

Spesifikasyon limitleri arasi iiretim,

Hedefe uygun tiretim,

Sorunlar ¢iktik¢a ¢oziim gelistiren

yonetim,

Olasi sorunlar diisiiniip sorunlar ortaya

¢ikmadan Onleyen yonetim,

Azami ihtisaslagma ile sistem

gelistirme yaklagima,

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimu,

Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayali

organizasyon,

Isin ideal bigiminde yiiriitiilmesine dayali

esnek kalipli organizasyon,

Kabul edilebilir hata diizeyini

hedefleyen iiretim,

‘Sifir hatay1” hedefleyen yonetim,

Odiil ve cezaya dayali motivasyon,

Onurlu ¢aligmanin takdir edilmesine dayali

motivasyon,

Hiyerarsiye dayali ncelikler,

Miisteri tatminine dayal1 oncelikler,

Rekabete dayali tedarik sistemi,

Karsilikli anlayis ve glivene dayali tedarik

9 Hasan Simsek, a.g.e., s. 35.
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sistemi,

Kar maksimizasyonunu hedefleyen

giidiilenme,

Yiiksek kaliteyi saglamay1 hedefleyen

giidiilenme,

Ulusal/Uluslararasi standartlara gore

urtin kalitest,

Miisteri beklentilerine cevap veren iiriin

kalitesi,

Kalite kontrol fonksiyonun

sorumlulugunda kalite giivencesi,

Tim ¢alisanlarin ve yonetenlerin

sorumlulugunda kalite giivencesi,

AR-GE ve pazarlamanin

sorumlulugunda {irtin gelistirme,

Uretenlerin ve satis yapanlarinda katkismin

oldugu iirlin gelistirme,

Optimum fire veya yeniden isleme,

Sifir fire ve yeniden isleme,

Optimum birinci ve ikinci kalite

orani,

Sadece birinci kalite mal {iretimi,

Evrimsel hizla gelisme,

Devrimsel hizla gelisme,

Yiiksek verimli proseslerle saglanan

randiman artis,

Yeni is yapma tasarimi ile saglanan randiman

artisi,

Isbas1 egitimiyle saglanan bilgi ve

beceri,

Isbas1 egitimine kadar temel egitimle de

gelistirilen bilgi ve beceri,

Fayda-maliyet analizine dayali

yatirim-igletme kararlari,

Kaliteyi gelistiren, uyguluma ve yatirimi

benimseyen yonetim anlayisi,

Isi en iyi bilenin o isi yoneten

olduguna inanan anlayis,

Ise en yakin olanin o isi en iyi bildigine inanan

yonetim anlayisi,

Hatali uygulamalar1 6nlemek ve

prosediirleri gelistiren yonetim,

Calisanlarin fikirlerinden yararlanarak hatalari

Onleyen yonetim,

Tecriibe ve inisiyatife dayal1 yonetim

kararlari,

[statistik ve kantitatif analizlere dayali yonetim

kararlari,

Sorunlarla ilgili kararlar vermeyi

amaclar,

Sorunlarin ¢ikmasini dnleyen yaklagim,

Tepkisel (reaktif) tarzda sorunlari

ortaya koymak,

Aksiyonel tarzda sorunlar1 ve onlarla ilgili

¢oziimleri ortaya koymak,

Belirli bir maliyetle tiretimde
bulunmak i¢in kisa déoneme

yogunlasmak,

Siirekli iyilestirme i¢in uzun dénemi esas alir,

Kararlar birka¢ 6nemli kisinin

Kararlar bir¢ok kisinin katilimiyla ve bilgiye
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goriisiine dayalidir. dayal1 alinir.

Bir iste (gorevde) gerekli olan .
lyilestirme i¢in insan kaynaklarindan en
kaynaklari minimum diizeyde
yiiksek diizeyde yararlanilir.

tutmaktadir,

Kaynak: Faik Ardahan...[vd.], Toplam Kalite Y0onetimi, s. 26-27.

Tabloda her iki yonetim tarzi olan Klasik Yonetim (Taylorizm) ve TKY belli
basliklar altinda karsilagtirilmasi yapilmistir. Klasik Yonetim, kontrole dayalidir. Yani
once mamul iretilir daha sonra kalitesine bakilir. TKY de ise onlemeye dayali bir
anlayis hakimdir. Klasik Yonetimde kurumlar belirli bir stok dahilinde iiretim yaparlar,
TKY de amag sifir stokla diisitk maliyeti saglamaktir. Klasik Yonetimde temel ilke ise
gore adamdir. Isler giigliiklerine ve 6zelliklerine gére belli bir gruba ayrilir ve kisiler
gorev alacaklar1 kademelere gore iicret alirlar. TKY de ise temel ilke sirketin
hedeflerine ulagmasidir. Tiim birimlerin katkilariyla kurum hedefleri belirlenir ve bu
hedefler dogrultusunda planlar yapilir. Amag planlar1 koordineli bir sekilde kurallara

uygun bir bigimde yliriitmektir.

Klasik Yonetim tarzinda sorunlar c¢iktik¢a ¢oziimler gelistirilir. TKY de hedef
sorunlar1 6nlemeye yonelik bir anlayis hakimdir. Kurum i¢in esas hedef sifir hatadir.
Klasik Yo6netimde sistemin gelistirilmesi i¢in elemanlar kendi alanlarinda uzmanlasirlar
ve bu arada iiretimin diger alanlariyla iligkileri olduk¢a azalir. TKY de ise tiim
calisanlar siirekli gelisme felsefesi ile iglerini ve sistemlerini yonetimin tesviki ve

onderligi sayesinde gelistirirler.

F.W. Taylor ile baglayan klasik yonetim anlayisinda her sey iiretim odaklidir ve
tiretimin bir parcasi kabul edilir. Her sey ‘liretim’ merkezinde sekillenir. Diger bir
deyisle ‘Once iiretim’ hayatin siirekliligi i¢in 6nemlidir bu sebeple de ‘isletme icin 1yi
olan her sey isletmede calisanlar i¢in de iyidir’ anlayis1 benimsenmistir. Taylor’a gore
insanin tanimi, X tipi insan1 esas alan yonetim anlayisinda tariflendigi gibi otoriter
yapiya ihtiya¢ duymaktadir. X tipi insana gore, normal bir insan ¢aligmay1 sevmez, onu
calistirmak i¢in cezalandirmaya ve korkutmaya gereksinim vardir. Bu insan tipi,

firsatim1 buldugunda kaytaracaktir. Genel olarak biitiin klasik yonetim diisiincesine
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hakim olan bu olumsuz goriis, insani, ‘lretimin bir parcasi olan makinelerden biri

olarak tarif edilebilecek, ekonomik insan’ olarak degerlendirmektedir.50

Giintimiizde basari, kalite-maliyet-termin istiinliigiine dayalidir. Klasik yonetim
modeli ile de yiiksek kalite saglanabilir, fakat bu yolla saglanan kalitenin maliyeti
yiiksek olur. Kisilerin igsel motivasyonunu temel alan, otokontrole ve Onleyici
yaklagima dayali, Olgiilen ve siirekli gelistirilen kalite her zaman maliyet ve termin
avantajina sahip olacaktir. Kald1 ki son 10 yil i¢indeki gelismelerin hemen her sektdrde
fazlasiyla kanitladig1 gibi, toplam kalite yonetimi ile ulasilabilen kalite diizeyine klasik

yonetim anlayisi ile ulagilamamaktadir.>

1.6. Toplam Kalite Yonetiminin Amaci ve Onemi

Toplam kalite yonetiminin temel amaci, kalite yonetimi faaliyetlerinin kurulus
icinde kurulusun biitiiniine iligkin kaliteyi saglamaya yonelik olarak yapilmasidir. Bunu
saglayabilmek i¢inde, orgiitlin biitiin boliimlerinin ve en iist diizeydeki yoneticilerden en
alt kademelerdeki operatdrlere dek tiim personelin kalite faaliyetlerinde bir araya gelip
isbirligi yapmalar1 gerekmektedir. Farkli bir yaklasimla toplam kalite ydnetiminin
amaci rekabette yarisi kazanmaktir. Bu anlamiyla, kurulusun biitiin kaynaklarini
kullanarak rakip olarak gordiiklerine karsi yiiriitiilen iktisadi bir savas olarak gérmek
miimkiindiir. Kuruluslarin hayatta kalabilmeleri i¢in gerekli bir miicadeledir. Orgiitte
kalitenin amacina uygun olarak yonetilmesi, Orgiit i¢indeki personelin ve yonetici
kesiminin Orgiit menfaatleri dogrultusunda hareket etmeleriyle miimkiindiir. Ayrica
iriin veya hizmetle ilgili kaynaklarin kullanilmast ve bu dogrultuda yiiriitiilecek

calismalarin yonlendirilmesinin amac;lanmas1d1r.52

Toplam Kalite Yo6netimi’nin piyasanin ihtiyaclarinda yogunlasma, sadece tiretim
ve hizmette degil tiim alanlarinda en 1yi kalite performansini yakalama, kalite
performansi icin basit prosediirler olusturma, israfi ortadan kaldirmak i¢in siireci siirekli
gbzden gecirme, basar1 Olgiimiinii gelistirme, rekabeti anlama ve rekabet¢i stratejiyi

gelistirme, etkin bir haberlesme agi kurmak, asla sona ermeyen bir gelistirme igin

% Faik Ardahan, a.g.e., s. 23.

*! ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: KalDer, 1996, s.44.

52 Mustafa Akdag, Toplam Kalite Yonetimi ve Orgiit Igindeki Yeri, Selguk Universitesi Iletigim Fakiiltesi Derg1s1
2005,4(1), S. 161. [¢evrimici] Elektronik Adres
http://uvt.ulakbim.gov.tr/uvt/index.php?cwid=9&vtadi= TPRJ%ZCTTAR%ZCTTIP%ZCTMUH%ZCTSOS%ZCTHU
K&c=google&ano=54618 fc6614a796070060672d16289410d777 ( 03.01.2011)
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cabalama, gibi kendine 6zgli bazi amaglart vardir. Bu amaglar kisaca su sekilde
Ozetlenebilir:
e Verimlilik ve etkililigi saglama,
e Yeniden yapilanma ve orgiitsel gelisimi saglama,
e Etkin stratejik yonetimi basarma,
o Kalite gelistirme ve miisteri memnuniyetini saglama,
e Pazar pay1 karlilik ve rekabet gelistirme,
e Kendi pazarlarinin ihtiyaclarina daha etkin ve saglikli bir bicimde yonelebilmek,
e Uriin ve hizmet kalitesinin de Otesinde biitiin alanlarda en yiiksek kalite
performansina ulagmak,
e Kalite performansina erismede gerekli basit yaklagimlari kullanabilmek,
e Uretici olmayan faaliyetleri ve bozuk iiriin oranin1 azaltmak igin biitiin siirecleri
siirekli olarak incelemek,
e Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri olusturmak,
e Rakipleri tam ve detayli olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi
olusturmak,
e Problem ¢oziimiinde ekip yaklagiminin etkinliginden faydalanmak,
e iletisim alaninda etkin yollar belirlemek,
e Hic¢ sona ermeyen bir {iriin gelistirme stratejisi kapsaminda {iretim siire¢lerini

devamli olarak gozden gegirmek gibi amaglarindan bahsedebiliriz.”®

(Cagdas bir yonetim felsefesi olan TKY nin amaci, tiim isletme faaliyetlerinde
kalite ve verimliligi arttirarak maliyetleri azaltmaktir. Bunu bugiline kadar gelistirilen
bazi ilke ve teknikleri kullanarak yapar. Globallesen kiiresel diinya pazarinda isletmeler,

artan miisteri beklenti ¢esitliligini ancak TKY ile karsilayabilirler.

Toplam Kalite Yonetimi’nde hem siire¢ hem de beseri unsurlarin temel misyonu,
degisimi yoOnetebilmek ve kaliteye ulasmaktir. Kalite burada geleneksel anlaminin
disinda, yeni bir ifadeye sahiptir. Kalite, miisteri isteklerinin karsilanmasidir. Diger bir
ifade ile ‘‘Toplam Kalite YoOnetimi, miisteri beklentilerini her seyin iistiinde tutan ve
miisteri tarafindan tarif edilen kaliteyi tlim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iirlin ve

hizmet biinyesinde olusturulan bir yonetim seklidir’’. Dinamik pazarlarda, yikici

%% Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi&ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri, Sakarya: Sakarya Yaymncilik, 2007, s.
30.
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rekabet karsisinda ayakta kalabilmek yalniz bu anlayisi benimsemekle miimkiin

olmaktadir.>*

TKY’nin en 6nemli amaglarindan biri de isletmelerde ¢alisanlarla yonetimin
arasinda iletisimi ¢ift yonlii saglamak ve yonetimlerdeki kati hiyerarsiyi kirarak yalin

bir yonetim saglamaktir.

Giliniimiizde ¢alisanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin goriisiilmesine ve
sonuglandirilmasma aktif olarak katilip, diisiincelerini ifade etmek, bu konularda
fikirlerinin alinmasini istemektedir. Tam katilim icin sorumluluk paylasimi
saglanmalidir. Tam katilimin hedefi, tepe yonetiminin kararlar1 alip astin da bunlari
uygulamasi degildir. Amag, Orgiitteki her birey i¢in hem diisiinmenin hem de
uygulamanin birlestirilmesidir. TKY” de tam katilim i¢in iki unsur 6nemlidir; Bunlardan

biri tepe yonetimin destegi, digeri ise takim ¢alismasi ve ruhunun olusturulmasidir.”

Toplam Kalite YoOnetimi isletmelerde tam katilimi; siirekli egitimle ve var olan
karar alma siireglerine ¢alisanlar1 dahil etmekle gerceklestirir. Ciinkil isi ancak, yapanin
iyi bileceginden yola ¢ikarak {ist yOnetimin gbézden kagirabilecegi ayrintilari
yakalayabilme ve bu konuda fikir iiretme olanagi saglar. Toplam kelimesinin altinda

yatan ana unsur da budur: yani tam katilim. Ciinkii kalite herkesin igidir.

1.7. Toplam Kalite Yénetiminin Temel Ilkeleri

TKY; miisteri tatmini, doniisiimlii liderlik, ortak goriis, katilimci iliskiler ve 6zel
uzmanlik gibi anahtar faktorler icermektedir.1980°11 yillarda uluslararasi rekabet, 6zel
sektor kuruluslarinin giivenilirliklerini, misteri hizmetlerini ve tiim {iretim kalitesini
gelistirmeye zorlamustir. Imalatgilar énce TKY’ye katilmiglar bunlari da bankalar,
telefon sirketleri ve hastaneler izlemistir. Hatta daha sonralar1 yerel yonetimlerde kamu
hizmetleriyle miisterilerin ihtiyaglarim1 karsilamaya c¢alismislardir. Bununla birlikte
TKY anlayist kisilerin nasil g¢alisacagi ve birbirleriyle nasil iliski kuracaklarmi ve
isletmeleri anlatan yeni bir diisiince sistemidir. Bu diisilince sistemi ise kendi biinyesinde

yerlesmis bulunan bazi unsurlarin birlesiminden meydana gelmektedir.56

* Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, s. 91.

*®(zlem ipekgil Dogan, Kalite Uygulamalarmn Isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi, Dokuz Eyliil Univ.
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 2, Sayi: 1, 2000, s. 44.

Ercan Taskin, Kenan Mehmet Ekici, Tt oplam Kalite Yonetimi ve Kamu Sektorii: Kamu Iktisadi Tegekkiillerinde
Uygulanabilirligi, Ankara : Turhan Kitabevi, 2006, s. 65.
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TKY ilkelerinin ¢ogu, ilk kalite uzmanlari Deming, Juran ve Feigenbaum
tarafindan ortaya atilmigtir. Bu uzmanlar, aralarinda yer yer farkliliklar olmasina
ragmen, temelde aynmi fikir ve ilkeleri one slirmektedirler. Japonya, ABD ve diger
iilkelerdeki TKY ’ye iligkin basar1 uygulamalar ile kalite uzmanlarinin ilkeleri bir arada
dikkate alindiginda, TKY nin bir isletmede basarili bir seklide uygulanabilmesi igin

gereken temel ilkeler ortaya ¢ikmaktadir.”’

Toplam kalite yonetimi, klasik yonetim anlayislarina goére ¢cok daha yiiksek bir
rekabet glicii saglayabilen bir felsefedir. Toplam kalite yonetiminin bu rekabet giiciinii
saglayabilmesi i¢in kendisini olusturan tiim unsurlarini isletmeler tarafindan benimsenip
uygulanabilmesini gerektirir. Bu unsurlar yonetimi, orgiitii, sistemleri ve bir malin ya da
hizmetin iiretimden tiiketimine kadar gecen prosesleri anlatmaktadir. Toplam kalite

dedigimizde aslinda tam olarak budur.

57 Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi(Konaklama Isletmelerinde Uygulanmas), Istanbul: Beta, 2000, 5.27.
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Sekil 1.7. Toplam Kalite Yénetimi’nin Oteki Kavramlarla Iliskisi

Kaynak: Adnan Sevim, a.g.e., s. 14,

TKY 06geleri birbirlerini tamamlar niteliktedir. Firmanin iiriin ve hizmetlerinin
hedef degerleri, ‘Miisteri odaklilik’ Ogesinin uygulanarak miisteri beklentilerinin
saptanmasiyla belirlenir. Belirlenen hedef degerlere ulagsmak i¢in ‘siirekli gelistirme’
stirecinin ¢esitli yontem ve yaklasimlarini uygulamak gerektirecektir. Ancak, firmanin
irtin ve hizmetleri, satin alma ve arastirma-gelistirmeden pazarlamaya kadar bircok
boliim ve grubun katkisiyla gelistirilip iiretilmektedir. Bu katki ve faaliyetlerin planlanip
koordine edilerek, etkin ve etkili bir bicimde yapilabilmesi i¢in ‘takim ¢aligsmasina’

gerek vardir. Ayrica, takimlarda yer alacak personel ile takim c¢alismalarindan
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etkilenecek personelin, kullanacaklart siirekli gelistirme yaklagimlar1 ve toplam kalite

yonetimi konularinda egitilmeleri gerekir.”®

Toplam kalite yonetiminin tam olarak anlasilmasi ve isletmelerde uygulanmasi
icin bu ilkeler yonetim ve siireclere dahil edilmesi gerekir. Ciinkii bu ilkeler toplam
kalite yonetiminin temel taslaridir. Insan faktoriiniin en énemli kosul oldugu toplam
kalite yonetiminde bu ilkelerin eksiksiz uygulanmasi ile ancak basar1 elde edilebilir. Bu

ilkeler su sekilde siralanabilir.

1.7.1. Miisteri Odakhilik

TKY, misteri odakli bir anlayistir. Bu baglamda oOncelikle miisteri tanimi
yapilip, miisterilerin beklentileri nelerdir, onlarin saptanmasi gerekir. TKY, anlayisinda
bir baska miisteri tanimi1 daha vardir ki bu i¢c miisteri tanimidir. Isletme icinde calisan
her birey, bir bagka birey icin bir mal/hizmet iiretmektedir. Her eleman, kendi lirettigi
mal/hizmeti kullanan bagka bir elemanin, miisteri oldugu diisiincesini benimsemelidir.
Bu diisiince tarziyla kurulacak iliski zinciri sonucunda dis miisteriye ulasacak

mal/hizmetin kalitesi ¢ok yliksek olacaktir.”®

Diinyadaki globallesme riizgar1 ve buna bagli olarak rekabetin artmasi ile
Onemini kazanan miisteri kavrami daha Onceleri ancak iiretilen mali satin alan kisi
konumundaydi. Se¢gme sans1 olmayan, ihtiyaglart ve istekleri sorulmayan bir sinif olan
miisteriler cagdas bir yonetim tarz1 olan TKY ile odak noktas1 olmustur. Ureticiler igin

artik miisteriye yonelmek rekabet icin en gerekli unsurlardandir.

Miisteri; bir mal veya hizmeti alip kullanan kisidir ve ¢alisan herkes bu tanim
icinde yer almaktadir. Ciinkii ne is yaparsa yapsin, herkes (her islev) bazi girdileri alip
kullanmakta, bunlart isleyerek olusturdugu sonucu (¢iktiy1) bir baska kisiye (isleve)
girdi olarak sunmaktadir. Ornegin imalat; satin almanin temin ettigi malzemeyi alip
isler, lirlin haline getirdikten sonra, satiga gonderir. Bu durumda imalat satin almanin
miisterisi, satig ise imalatin miisterisidir. Imalatin yapti§1 isin kalitesi kullandig1
malzemenin kalitesine, satisin performansi ise, imalatin miisterinin beklentilerini

karsilayacak nitelikte {iriin yapmasina baghdir. Dolayisiyla herkesin miisterisinin kim

58 |smail Efil, Toplam Kalite Yénetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag : ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi, Bursa : Uludag Universitesi, Giiglendirme Vakfi Yayinlari, 1996, s. 123-124.
% Ed. Said Kingir, Toplam Kalite ve Stratejik Yonetimde Yeni Egilimler, Ankara: Gazi Kitabevi, 2007, s. 13.
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oldugunu ve onun islevini en iyi seklide gerceklesmesi i¢in kendisinden ne bekledigini

bilmesi gerekir.*

Miisteri memnuniyetini saglamanin bir yolu da kurumlarin, miisterilerden
kendilerine bilgi doniisiimiinii saglayabilme esasina dayali olan geri bilgi akisidir.
Bunun i¢in ¢esitli teknikler kullanmislardir. Sirketlerden bir boliimii telefonla {icretsiz
arama sistemini kurmustur. Bir sirket herhangi bir sorun olup olmadigini aragtirmak icin
her satigtan sonra 90 giin i¢inde yeni miisterileri aramaktadir. Diger baz1 sirketlerde ise
kilit miisteriler ve sirketin mal ve hizmet satin aldig1 kurulus temsilcileri sirket i¢inde
yapilan {iriin tasarimi ve TUriin gelistirme toplantilarina katilmaktadir. Miisteri
memnuniyetini saglayabilme girisiminde kurumlarin faydalandigi diger bir metot ise °

zor miisteriler’ in memnuniyeti ve sikayetlerini dikkate almaktir.®*

Giliniimiizde Miisteri Hizmetleri Departmani isletmelerin en yogun ve en dnemli
boliimleridir. Ciinkii iiretilen mal/hizmetin geri doniisiiniin alindig1 belki de tek
birimdir. Isletmelerdeki diger departmanlar ancak buradaki problemlere getirdikleri
¢oziim ile ayakta kalabilirler. Isletmeler miisteri sikayetlerini, sorunlarini birer firsata
dontistirmedikleri siirece rekabette bir ilerleme saglayamazlar. Miisteri sikayetlerini bir
sorun olarak degil bir firsat olarak gormek sistemlerini gelistirmede en dnemli adimdir.
Isletmeler miisteri sikayetlerine su sekilde baktiklarinda bunun karsiligi etkin olarak

alacaklardir.

e Sikayetleri severiz. Clinkii onlar olmadan gelisemeyiz.

e Her sikayetten bir seyler 6greniriz.

e Miisterilerin bize yakinmalarini elden geldigince kolaylastirmaliyiz.

e Miisterilerimiz ger¢ekten haklidirlar.

e Bir sorunu maliyetine katlanarak ¢o6ziimlemek, miisterilerimize yaptigimiz
onemli bir yatirimdir.

e Miisterilere her zaman saygi duyulmali ve saygili davramlmalidir.®?

‘“Bizim paramizi patron degil miisteri 6der’” deyimi TKY de sirket felsefesidir.
Giderek artan rekabetin baskisi sirketleri ‘yaptigini satan’ olmaktan ¢ikarip ‘satilabileni

yapan’ haline getirmektedir. Bunun i¢in miisteri odaklilik ilkesi ‘kaliteyi miisteri

%0 Goniil Yenersoy, a.g.e., s. 53.
81 Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, s. 129.
82 William B. Martin, Miisteri Hizmetlerinde Kalite, gev. Ahmet Unver, Istanbul : Rota Yayn, 1997,s. 100.
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belirler’ deyimiyle 0©zdes olarak ifade edilmektedir. Giiniimiizde miisterilerin
isletmelerce nasil algilanmas1 gerektigi Freefort sirketinin bagkani L.L.Bean sirketinde
ortaya koymaktadir. L.L. Bean ¢ Miisteri bu ofiste en énemli kisidir. Miisteri ¢calismaya
engel olan bir unsur degildir. Isin ana hedefi miisteridir. Biz o’na hizmet ederek bir
iyilik yapmig olmayiz. O bize kendisine hizmet verme imkani tanidig i¢in iyilik yapar.
Miisteri ile higbir konuda kesinlikle tartisilmaz. Miisteri bize isteklerini sunar. Bizim

gorevimiz bu istekleri hem ona hem kendimize kazang olacak bigimde karsllamaktlr.63

Toplam kalite yonetiminde kaliteyi miisteri belirler algis1 miisteri odakliligin
temel prensibidir. Bu prensip belki de toplam kalite yonetiminin uygulanmasi en zor;
fakat basarili bir yonetim i¢in en etkili olanidir. Miisteri isteklerinin siirekli izlenmesi,
miisterinin ne istedigi degil ne diisiindiiglinii bilmek, gizli ihtiyaglarini karsilama
konusunda en iyi kaliteyi vermek, toplam kalite yonetiminin vazgecilmezlerindendir.
Toplam kalite yonetiminde 2 ¢esit miisteri algis1 oldugunu sdylemistik. Bu kavramlari

aciklamak gerekirse;

I¢ miisteri kavrami ile anlatilmak istenen sirket galisanlar ve sirket boliimleridir.
I¢ miisterilerin varligi, gelisme siirecinin iyilestirilmesi agisindan son derce énemlidir.
Bu nedenle calisanlarin yaptiklar isi devrettikleri kisi veya bdliimleri miisteri olarak
gormeleri ve ‘kalite miisteri tatminidir.” ilkesi dogrultusunda hareket etmeleri
zorunludur. I¢ miisteri tatmininin gerceklestirilebilmesi igin i¢ miisterilerin
ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaglarin isteklere doniistiiriilmesi gerekmektedir. I¢
miisterilerin ihtiyaglarinin ve isteklerinin belirlenmesi, dis miisterilere gore daha
kolaydir. Ciinkii tiim i¢ miisterilerle karsilikl1 goriisme ve onlarin fikirlerini alma imkani

vardir.

D1s miisteriler, bir {irlin veya hizmetleri, kaliteli olmasi1 sartiyla en yliksek
fayday1 saglamak isteyen kisilerdir. Dis miisterilerle olan iliskilerde, onlar1 dinlemek,
istek ve ihtiyaglarini tam olarak anlayabilmek, anlasmaya varabilmek ig¢in gerekli
esnekligi saglamak, alinan sonuclar1 6lcebilmek ve gerekli diizeltmeleri yaparak sifir
hata diizeyine ulasmak, baska bir ifadeyle kosulsuz miisteri memnuniyeti

gerceklestirmek esastir.®*

8 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 135-136.
8 Muhittin Simsek, Sorularla T oplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, s. 52-53.
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Aslinda miisteri, bir kurulusun {irettigi mal veya hizmetlerden haberi olan,
bunlar1 satin alma olasilig1 bulunan veya satin almis olan herkestir. Kurulus i¢inde veya
disinda, herhangi bir malin, hizmetin, bilginin, bir ihtiyaci karsilamak tlizere devredildigi
kisidir. Kuruluslar 6nce miisterilerini tanimali ve onlarin ihtiyaglarimi ve arzularini
belirlemelidirler. Giinlimiiz c¢alisanlar1 agisindan en biiyiik zorluk, yonetsel hedefler
dogrultusunda calisma anlayisindan, miisteri odakli yonetim anlayigina gegebilmektir.

Artik ‘alicinin dikkatli olmasi’ ilkesi ‘saticinin dikkatli olmas1’ seklinde degismistir.65

Toplam kalite yonetiminin en 6nemli ilkelerinden biri olan miisteri odaklilik,
liretim, hizmet ve yonetimin her alanini, ¢alisanlarin tiimiiniin aktif katilimini saglayip,
yapilan isin tiim yoOnlerini biitiinlestirerek asil hedefi olan miisteri beklentileri tam

olarak karsilayabilmektir.

1.7.2. Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu

Toplam kalite yonetiminin isletmelerde uygulanmasi ve tam olarak kuruma
yerlestirilmesi ancak iist yonetimin liderliginde ve tutarliliginda gerceklesebilecek bir
durumdur. Kalite, isletmelerde her ne kadar tam katilimla saglanabilecek bir faaliyet ise

de kalite hareketinin sorumlulugu, iist yonetimin yetkisindedir.

Giliniimiizde kalite konusunda bir bilinglenme goriilmektedir. Bu, Juran’in
belirttigi gibi, gecici olmayip Oniimiizdeki yillarda da devam edecektir. Bundan dolayz,
isletmelerin hayatta kalabilmelerinde gercek bir tehdidin varligin1 ortaya koymaktadir.
Ote yandan bu bilinglenme, ayakta kalabilmek igin kalitesizlik maliyetlerini en aza
indirme firsatin1 da sunmaktadir. Bu tehdit ve firsatlar onemli stratejik degisimleri
zorunlu kilmaktadir. Gergekten ilk Onemli nokta; toplam kalitenin uygulanmaya
konmasi isletmenin tepe yoOnetimine diisen stratejik bir karardir. Ciinkii igletme

biinyesinde gercek bir degisimi icermektedir.®®

Firmalar {ist yOneticinin davranis ve tutumlariyla kisilik kazanirlar. TKY de
organizasyonlara yeni bir kisilik, yeni bir yasam tarzi getiren 6nemli bir degisikliktir.
Bu degisikligin gergeklesebilmesi ve firma kiiltiiriine yeni bir boyut kazandirabilmesi,
iist yonetimin gerek siirecin baginda ve gerekse siire¢ boyunca gosterecegi inang, destek

ve katilimu ile saglanabilir.67

% Burhan Aykag, M. Akif Ozer, a.g.m.s. 177.
% Giiltekin Yildiz, Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi, Sakarya: SAU, 1994, s. 4.
%7 Géniil Yenersoy, a.g.e., s. 193.
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Ust yénetim her zaman kalitenin kuruma yerlesmesinde liderlik konumunu kalite
politikalar1 dogrultusunda devam ettirmelidir. Toplam kalite yonetiminde kilit rol {ist
yonetime aittir. Ciinkii bu karar1 alacak olan tek merci iist yonetimdir. Ust yonetim bu
karar1 verdikten sonra gerekli ortam1 kendisi saglayacaktir. Calisanlarin psikolojisini ve
motivasyonunu kalite hedefleri dogrultusunda saglamak igin gerekli egitim ve

seminerleri diizenlemelidir.

Liderlik ve liderlik faaliyetlerini uygulayarak iist yonetim, g¢alisanlarin tam
katiliminin saglandig1 ve kalite yonetim sisteminin etkin isledigi bir ortam olusturabilir.
Kalite yonetim prensipleri iist yonetim tarafindan asagida belirtildigi sekilde kendi
roliiniin temeli olarak kullanilabilir:

a) Kurulusun kalite politikasi ve kalite hedeflerini olusturmak ve siirdiirmek,

b) Biling, motivasyon ve katilimi artirmak igin kalite politikast ve kalite hedeflerini
kurulusun her seviyesinde yayginlagtirmak,

c) Kurulusun her seviyesinde miisteri sartlarina odaklanmayi saglamak,

d) Kalite hedeflerine ulagilmasi ve miisteriler ile diger ilgili taraflarin sartlarinin
karsilanmasini saglayan uygun proseslerin yiiriitilmesini saglamak,

e) Kalite hedeflerine ulasilmasi i¢in etkin ve verimli bir kalite yonetim sisteminin
olusturulmasini, uygulanmasini ve siirdiiriilmesini saglamak,

f) Gerekli kaynaklarin yararlanilabilirligini saglamak,

g) Kalite yonetim sistemini periyodik olarak gézden gecirmek,

h) Kalite politikasi ve kalite hedefleri ile ilgili faaliyetlere karar vermek,

i) Kalite yonetim sisteminin iyilestirilmesi ile ilgili faaliyetlere karar vermek.®

Toplam kalite yonetimi felsefesinin kalite Onciilerinden olan Deming, Juran,
Crosby’nin kalite yaklasimlarinda liderlik 6nemli bir yer tutar. Deming’in 14 madde ile
belirledigi ilkeleri arasinda liderlik en 6nemli etkenlerden bir tanesidir. Eger kalite
olgusu iist yonetiminin liderliginde olmazsa, kalite olgusu isletmelerde vaat ettigi verimi

saglayamaz.

Dahasi, toplam kalite yonetimi literatiiriine tanisik olanlarin siklikla duydugu
‘85/15 kuralr’ da Joseph Juran tarafindan bir anlamda kalite ve liderlik iliskisine yonelik
olarak gelistirilmistir. Deming’e benzer bi¢cimde Juran da pek c¢ok kalite sorunun

arkasinda yonetimin kararlarin1 goriir. Bu anlamda, Juran’a gore, bir isletmedeki kalite

68 Tirk Standartlar1, TS EN ISO 9000, [cevrimigi] Elektronik Adres:
https://www.tse.org.tr/TSE IntWeb/Standard/Standard/Standard.aspx? (07.01.2011)
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sorunlarmin % 85’1 kot tasarlanmis silireglerden kaynaklanir. Siire¢ tasarimi
konusundaki kararlar da (calisanlar tarafindan degil) yoOnetim tarafindan alinir.
Dolayisiyla kalite sorunlarmin % 85’inden yonetim sorumludur. Geri kalan % 15’1
calisanlar dahil diger siire¢ ve kaynaklara atfedilebilir. Burada, bir 6rgiit ve kurumu
yoneten liderlere cok dnemli sorumluluklar yiiklendigi aciktir. Oyleyse, toplam kalite
anlayisi, felsefesi ve uygulamalari lider(ler) ile baslar, baslangicta ve siirecin her

asamasinda lider(ler)in tam ve kesin destegine, ¢abasina ve girisimine muhtagtir.®®

Kalite, kalite kontrol departmaninin veya uzmaninin sorumlulugu degildir.
Kalite herkesin sorumlulugudur. Ama {ist yonetimin kararlarda herkesten daha fazla
etkisi vardir. Onlarin tedbirleri kaliteyi sinirlayabilir veya siirekli artirilmasi i¢in tegvik
verebilir. Kalite, yonetim kurulunda olusturulur. Derin bilgiye en ¢ok ihtiya¢ olan

kisiler, yoneticiler, 6zellikle iist diizey yoneticilerdir.”

Sonu¢ olarak diyebiliriz ki; isletmelerde uzun donemli planlar yapmak ve
uygulamak iist yonetimin sorumlulugunda gergeklestigi icin, uzun bir yolculuk olan
toplam kalite yOnetiminin uygulanmasi ve sorumlulugu da st yOnetimin gorevi

olacaktir.

1.7.3. Calisanlarin Gelistirilmesi ve Tam Katilimi

Kuskusuz kalite yonetiminde en onemli 6ge insan faktoriidiir. TKY sistemini
uygulayan bir kurulus, bu sistemi uygulamaya baslamasiyla eskiden beri uyguladig:
mevcut klasik yonetim bigiminden ¢ok farkli yeni bir sisteme gegecektir. Bu sisteme
adapte olmak i¢in kisileri mesleki gorevlerinde hazirlamak ve egitim diizeyinin en son
gelismelerine uyum gostermelerini saglamak Onemli bir mesele olmaktadir. Bu
baglamda calisanlarin egitimi, yetistirilmesi ve ozellikle de motive edilmesi TKY nin

temel taslarindan birini olusturmaktadir.™

Toplam kalite yonetimi ‘egitimle baslar ve egitimle biter > denir. Yonetimde bir
diisiince devrimi olan kalite yoOnetimi, c¢alisanlar1 yetistirme, calisanlar1 egitme
konusunda uzun vadeli bir program olanagi saglar. Seminerler, konferanslar ve 6zel
egitimlerle calisanlarin  siirekli gelismesi desteklenmelidir. Egitim st diizey
yonetimden, is¢i ve memurlara kadar isletmelerdeki biitiin bireyleri kapsamalidir.

Calisanlara genel olarak, kalite felsefesinin gelistirilmesi icin teknikler, takim

% Hasan Simgek, a.g.e., s. 153.
7 Rafael Aguayo, a.g.e., s. 62.
™ Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 137.
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caligmalari, kalite felsefesinin ilkelerinin benimsenmesi gibi konularda gerekli

egitimlerin verilerek isletmelerde tam katilimin saglanmasi gerekir.

Yapilan arastirmalar isletmelerde personelin yonetime katilmasinin Oniinde,
asilmas1 gereken, ciddi engellerin oldugunu gostermektedir. Bu engeller ;
e Haberlesme ve bilgi akisini engelleyici faktorler
e Egitim ve yetenek gelistirmeyi engelleyici faktorler
e Karar alma giiciiniin paylasilmasini engelleyen faktorler

e Motivasyon ve ddiillendirmeyi engelleyen faktorler

Tam katilimin saglanmasi icin etkin bir haberlesme ve iletisim sisteminin
kurularak tiim ¢alisanlara isleri ve kurulusla ilgili gerekli bilgiler zamaninda, dogru ve
hizli bir seklide saglanmalidir. Bu iletisim ve haberlesme kisileri isletmeye aidiyet

duygusu ile baglayacak ve katilma istegini giiclendirecektir.’?

Bir kurulusun calisanlarin potansiyelinin tam olarak yasama gecirebilmesi igin
paylasilan degerler ile bir giiven ve yetkilendirme kiiltiirii olmas1 gerekir. Boyle bir

ortam herkesin katilimim kolaylastirir.”

Toplam kalite yonetiminde farki yaratanin insan faktorii oldugu kabul
edilmektedir. Ciinkii igsletmelerin diger unsurlar1 olan makine, malzeme, arag-gereg, ya
da teknoloji, enformasyon gibi donanimlarin tam olarak karsiliginin alinmasi ‘insan’
diger bir deyisle ¢alisan faktoriine baghdir. Kalite, siire¢lerdeki ayrintilardadir ve ancak
en 1iyi calisganlar tarafindan bilinebilmektedir. Bu nedenle ¢alisan faktoriiniin
kurumsallasan egitim siirecleriyle gelistirilmesi, isletmelerin en 6nemli hedefleri

arasinda olmalidir.

TKY biinyesinde egitim, Oncelikle yoneticiler diizeyinden baglamaktadir. Bu
seviyede verilen egitim, yonetimin sistemin islemesine tam olarak katilmasi i¢in, kalite
sistemini anlamasimi ve sistemin etkinligini degerlendirebilmesini saglamaktadir.

Teknik personel igin, dzellikle istatistiki 6rnekleme, veri toplama, problem tanimlama,

2 Ed. Said Kingir, a.g.e., s. 196-197.
"http://www.kalder.org/index.php?option=com_efgmmukemmelik&view=efgmmukemmelik&Iltemid=55&Ilang=tr
(09.01.2011)
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problem analizleri ve diizeltici faaliyetler gibi tekniklerle ilgili egitime Onem

verilmektedir.”

Daha ve dnce de belirttigimiz gibi toplam kalite yonetimi anlayiginin arkasinda
cok gliclii bir insani yon vardir. Calisanlarin egitimler yoluyla desteklenmesi, takim
caligmasinin dnemsenmesi, ¢alisanlarin islerinin sahiplenmeleri ve yaptiklari isten gurur
duymalarmin saglanmasi, hatalarin en aza indirilmesi, ¢alisanlar yoluyla siirekli
iyilestirme anlayiginin yerlestirilmesi, korkuya dayali ve calisanlar1 hige sayan klasik
yonetim uygulamalarinin hakim oldugu bir ortamda ve 6rgiit kiiltiirii icinde basarilamaz.
Boylesi uygulamalar ancak ¢alisanlarin fikir ve goriislerini 6zgiirce ifade edebildikleri

ve karar verme siireclerine etkin olarak katildiklar1 bir 6rgiit kiiltiir{i i¢inde olasidir.”

Kisaca, toplam kalite yOnetimi i¢cin O6n kosul olan calisanlarin egitimi,
gelistirilmesi ve bu bilingle kalite yolculugunda tam katilim saglanmasi ile, tist
yonetimin liderligi ile baslayan kalite gelistirme ¢alismalar1 tiim ¢alisanlar1 kapsayacak

sekilde yonetimden tabana dogru yayilacaktir.

1.7.4. Insan Odakh Anlayis

Toplam kalite yonetiminde her faaliyet insan odaklidir. Ciinkii her seyi insan
gerceklestirir diisiincesi hakimdir. Diger her sey (teknoloji, makine ve techizat,
faaliyetler, sistemler, siirecler, vb.) sadece insanlarin yardimcilaridir. Insan odakli
anlayis diisturuyla kisilerin en verimli ve en uygun bi¢imde yapabilecekleri saptanirsa,

isgiicli verimi, isin kalitesi ve buna bagli olarak kar orani da artacaktir.

TKY ister 6zel, ister kamu kurulusu olsun, bir 6rgiitiin kurulus nedeni olan insan
memnuniyetinin, ancak calisanlarin memnuniyetiyle ger¢eklesecegine inanan, insan

odakl1 bir ydnetim felsefesidir.”®

Toplam kalite yonetiminde insan faktorili, isletme silirecinin merkezinde yer
almaktadir. Kalitenin gelismesi ancak isletmelerde her tiirlii calisanin yaratici ve aktif
katilim ile gergeklestirilir. Insana yatirrmla yapilabilecek bu gelisme ile cagdas yonetim

felsefesi olan TKY 6ngordiigii basarilara ulasir.

™ Tamer Bolat, a.g.e., s. 34.
75 Hasan Simsek, a.g.e., S. 54.
" Burhan Aykag,Akif Ozer, a.g.m., s. 175.
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1.7.5. Siire¢ Uzerinde Yogunlasma

Kaynaklarin kullanilmast ve girdilerin ¢ikt1 seklinde doniistiiriilmesi igin
yonetilmesi faaliyeti, slire¢ olarak tanimlanir. Genellikle bir siirecin ¢iktisi, bir sonraki
stirecin girdisi olabilmektedir. Bir organizasyon igerisinde siireclerin bir sistem olarak
uygulanmasi, tanimlanmasi, birbirleriyle olan etkilesimlerinin yOnetilmesi ‘siireg
yaklagimi’ olarak tanimlanir. Siire¢ yaklagimlarmin bir avantaji da, siiregler sistemi
icindeki farkli siireglerin kombinasyonu ve etkilesiminin yani sira, aralarindaki
baglantiy1 aciklayan siirekli bir kontrol saglamasidir. Bu yaklasim, kalite yonetim

sistemi i¢inde kullanildiginda asagidakilerin 6nemi ortaya ¢ikar:

e Gereksinimlerin anlasilmasi ve karsilanmasi,
e Siireclerin katma deger anlayisina gore géz Oniine alinmasi geregi,
e Siire¢ performansi ve etkililiginin sonuglarinin alinmasi ve

e Siireclerin objektif l¢iime dayandirarak siirekli iyilestirilmesi’’

GIRDI SUREC CIKTI
Materyaller Insan Uriinler
Malzeme Yonetim Siiregleri Hizmetler
Bilgi Yonetim felsefesi Beceriler
Y ontem/Siiregler Kurum kiltiirt Kayitlar
Insan, beceriler | ) Siirec yonetimi —

Cevre Makine/Teghizat

Kayitlar Motivasyon

Makine/Techizat Liderlik
Planlama, vb.

Sekil.1.7. Sistem Yaklasim
Kaynak: Hasan Simsek, Toplam Kalite Yonetimi : Kuram, Ilkeler,
Uygulamalar, s. 211.

Her siirecin amaci; miisteri gereksinimlerini ve beklentilerini bir kerede ve dogru
karsilamaktir. Buna dogru gitme ylizdesi denir. Eger bu siire¢ ile miisteri gereksinimleri
% 100 tatmin edilmiyorsa siire¢ yeniden gbézden gecirilmelidir. Siirecin gozden
gecirilmesine girdilerden baslanir, sonra islemler ve yontemler gozden gegirilir. Eger

stirec dogruysa ciktilarda dogru olacaktir. Sonucu denetlemek kalite kontroldiir ve bu

" Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi&ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri, s. 129-130.
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tiir bir kontrol, insanlar1 da sonu¢ odakli olmaya yonlendirir. Siire¢ odakli olmak ise;
kalitenin kontroliine degil kalitenin yaratilmasina énem vermek yani siireclerin kalitesi

ve yarattig1 tatmini 6n planda tutmak anlamina gelir.78

Siiregler, yonetim sisteminin en biiyiik parc¢asini olusturur ve genellikle sistemin
en odagina ulasir. Stiregler, var olan kaynaklar1 kullanir ve i¢-dis paydaslar1 karsilamak

icin girdi ve ¢iktilarin déniisiimiinii kontrol eder.”

Giliniimiiz kalite anlayisinda, hatayr onlemekten ziyade, belirsizlikleri en aza
indirerek hatayr tamamen yok etmek hedeflenmektedir. Bu hedefin gergeklesmesi de
ancak bu sistemin her siirecinin iyi tasarlanmasi ve planlanmasini gerektirir. Ciinkii iyi
tasarlanmayan ya da planlanmayan siireg, ileride kusurlu iiriin, kotii hizmet, maddi-
manevi kayip ve son olarak miisteri sikayeti olarak isletmelere geri donecektir. Iste bu
kayiplar1 Onlemenin en Onemli kosulu siire¢ iizerinde yogunlagsmalarin saglanarak,

hatalarin kaynaginda aragtirilip bulunmasi ve orada diizeltilmesidir.

Geleneksel yoOnetim anlayisinda yoneticiler sonuglar iizerinde odaklanmayi
ozellikle benimserler. Kalite yoneticileri ise asil dikkatlerini kendi gruplarinin iirettigi
iirtine ya da hizmete verirler. Onlarin kanaati; milkemmel siirecin her zaman miikemmel
iriini tiretecegi yoniindedir. Buna gore, hedef iirliindeki ya da hizmetteki hatalar onlar1
yaratan sistemdeki hatalari yansitir. Bu yiizden bir hata oldugunda toplam Kkalite
yOneticisi ve onun takimi hatay1 bulmak i¢in o hatay1 yaratan sistemi test ederler. Hata

bulunup diizeltildiginde kusur kaybolur.80

1.7.6. Bir Sonraki Proses Miisterinizdir

Bir kurulusta her boliim diger boliimlerin siireglerine bagli olarak calisir. Bir
sonraki siire¢, bir Onceki siiregten kendisine kaliteli girdi sunmasini bekler.
Organizasyonda herhangi bir boliimiin ¢iktisina bagli olan bolim ve kisiler ic
miisterilerdir. Isletme bir biitiin olarak i¢ tedarik¢i ve miisterilerden olusur. Her
tedarik¢inin birincil amaci, miisterilerini tatmin etmektir. Her boliim ya da kisi, bir
sonraki siirecin gereksinimleri {izerine odaklanmalidir. Bu durum, miisteri odakli bir

stire¢ analizi yapilmasini gerektirir.81

®Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, Toplam Kalite Yénetimi ve Kalite Giivence Sistemi(ISO 9000-2000
Revizyonu): [lke, Siireg, Uygulama, [stanbul : Beta, 2001, s. 177.

™ http:/iwww.aworldofquality.com/content/systems/ManagementSystems.aspx (09.01.2011)

8 Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi&ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri, S. 77.

8 Orhan Kiigtik, a.g.e., s. 87.
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Organizasyonlardaki verimsiz g¢alismalarin, yapilan hatalarin, kisaca kalitesiz
calismanin en basta gelen nedenlerinden birisi, bu diisiince tarzina bagli olarak
calismamaktir. Boyle bir ortamda hi¢ kimse, biitiin i¢indeki roliiniin éneminin farkinda
degildir. Hatta bagka bir boliimde calisanlara diisman veya rakip goziiyle bile bakabilir.
Bu durumda sistemin bir biitiin olarak miikemmel c¢alismasint ummak hayal olmaktan
Oteye gecemeyecektir. Oysa eger herkes miisterisini ve onun ihtiyaclarin1 biliyorsa,
kendinden beklenen en iyi hizmeti yapabilir. TKY’nin i¢ miisteri kavrami ile
gerceklestirmeye calistign iletisim budur. Bagska bir deyisle TKY bolimciligii ve
bireyselligi reddeder. Biitiin ¢alisanlar bu ¢esit bir ¢calisma disiplinini uygulamadiklari

takdirde Toplam kalite gerceklesmez, isin 6zii-ruhu budur.®

Bir sonraki proses miisterinizdir ilkesi, isletmelerde kalite ve verimliligin
artmasina olanak verirken, buna bagli olarak maliyetin de diismesini saglar. Ciinkii her
stirecin girdisi bir onceki siirecin ¢iktis1 oldugundan, kontrol mekanizmasi daha

giicliidiir ve hatalar ¢ok kisa zamanda fark edilerek dnlenmeye calisilir.

Mamuliin ve hizmetin ilk anda ve dogru olarak yapilmasini saglamak i¢in tiretim
zinciri iginde yer alan her boliimiin ve her kisinin satici-misteri iligkileri i¢inde
calismas1 gerekir. Bu kapsamda, Ornegin imalat bolimii satin almanin miisterisi,
pazarlama imalatin miisterisidir. Uretim sistemi i¢inde her bdliim ve her calisan bir
hizmet veya {riinii almakta, kendine diisen islevi yerine getirdikten sonra bir bagkasina
satmaktadir. Kalitede miikemmellik ancak bu zincir i¢inde yer alan her birimin, kendine
diisen gorevi en 1iyi seklide gergeklestirilmesiyle saglanir ve topyekun gelismeye giden

yol bu anlayis ile ¢alisabildigi zaman gergeklesebilir.83

Bir sonraki proses miisterinizdir ilkesi TKY’nin i¢ misteri kavrami ile
gerceklestirebildigi bir uygulamadir. Dis miisteri kavramina ek olarak olusturulan i¢
miisteri her girdiyi kullanarak bir sonraki siirece c¢ikti olarak iletir. Ornegin
kiitiiphanelerde teknik hizmetler boliimiinde g¢alisan personel icin okuyucu/kullanici

hizmetleri boliimiindeki personel bir miisteridir.

1.7.7. Siirekli Gelisme-Kaizen
Insani1 esas alan bir yonetim, insanlarin smirsiz gii¢lerinin gelismesine izin veren

bir yonetim sistemidir. Calisanlarin yaraticiliklarini harekete gegirerek, farki yaratanin

8 Goniil Yenersoy, a.g.e., s. 53-54.
8 Faik Ardahan...[vd.], a.g.e., 5.39.
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insan faktorii oldugu, makine, malzeme, teknoloji gibi donanimlarin bedeli karsilig
alinabilecegi, her kurulus tarafindan bilinmelidir. Kalite ayrintilardadir ve en iyi
caligsanlar tarafindan bilinir. Bu nedenle kurum igindeki ¢alisanlarin siirekli gelismeye
katilmalar1 saglanmalidir. Toplam kalite yoOnetiminin temeli de siirekli gelismeye
dayanir. Hedef belli bir standard1 tutturmak degil, seviyeyi siirekli ve hizli bir tempoda
geligtirmektir. Stirekli gelisme faaliyetleri sonucu, miisteri memnuniyetinin artacagi
varsayilir. Siirekli gelisme, kurumun hedeflerine ulasabilmek icin yiirtittigii faaliyetlere
iliskin tiim siireclerde, varilan sonu¢ ne olursa olsun bununla tatmin olmayip, siirekli

daha iyiye ulasma ¢abasmin kurumdaki tiim ¢alisanlarin katilimi ile gergeklesmesidir.®*

Kaizen; siirece yonelik, kii¢iik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli
lylyl arama cabasidir. Kaizen'in bas slogani su sekildedir: "En iyi iyinin diigmanidir."
Sorunlart saklamamak, sorunlarin istiinii Ortmemek kaizen uygulamalarinin 6n

kosuludur.®®

Toplam Kalite Yonetiminin dnemli bir parcasini olusturan siirekli gelisme-
kaizen ile siirekli ilerleme ve yenilik saglayarak sifir hata iretimle miikemmele
ulasilmak hedeflenmektedir. Bu siirecte kiiciik ama sik adimlarla gelisme amagclanir.
Isletmelerin hedeflerine ulasmak igin yiiriittiigii iliskilerde, kaizen tam katilimli ve her

tiirlii siiregte uygulanmasi gereken bir sistemdir.

Bu anlayis, her seyden once isletmelerde siireglere 6ncelik veren bir sistemdir.
Japon tarzi {iretim anlayisinin bir sonucu olan kaizen, insana dncelik veren ve kisilerin
cabalarina yonelik olan bir diislince tarzidir. Siireg faaliyetlerine odaklanmaya dayali bir
sistem olan kaizen, siireglerle beraber calisanlar1 da motive ederek, problemleri daha

onceden tahmin etmeye ve 6nlemeye yonlendirir.

8 Necdet Ozgakar, a.g.m., s. 112.
® Mustafa Akdag, a.g.m., s. 164.
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Sekil.1.8. Toplam Kalitenin Ana Unsurlari
Kaynak : Hasan Simsek, a.g.c., s. 52.
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IKiNCI BOLUM
2. SUREKLI iYILESTIRME FELSEFESI-KAIZEN

2.1. Siirekli Tyilestirme Kavram

II. Diinya Savagina kadar Japonlar diinya pazarinda kotii bir iine sahipti.
Yaptiklar1 ve ihrag ettikleri iirlinler ucuz ve kalitesizdi. Amerika da baslayan kalite
hareketlerinin diinyada yayilmaya baslamasiyla Japonlarda bu sistemi kendi tilkelerinde

uygulamaya basladilar.

II. Diinya Savasi’ndan sonra bir¢ok Japon sirketi ise en basindan baslamak
durumunda kaldi. Isciler ve yoneticiler her giin yeni zorluklarla karsilasti; her giin
ileriye dogru bir adim atildi. Ayakta kalabilmek icin siirekli ilerlemenin sart oldugu is
diinyasinda KAIZEN bir yasam tarz1 olarak ortaya ¢iktr. 1950’lerin sonu, 1960’larin
basinda W.E. Deming ve J.M. Juran gibi uzmanlar Japonya’ya KAZIEN kavraminin

gelismesine yardimei olacak birgok araci tamittilar.®®

Kaizen Japonca bir kelimedir. Kai ve zen terimlerinin birlesmesinden

olusmaktadir.

Kai= Degisim, gelisim
Zen= lyi, daha iyi

Her iki kavramin birlesmesiyle ‘siirekli gelisim’ ‘Daima iyiye dogru gelisim’
anlamlarma gelen Kaizen, Japonlarin bir nevi kiillerinden yeniden dogmasina sebep

olan bir stratejidir.

Kaizen, Japon yonetiminde baghi basina 6nemli bir kavram olup Japonya’nin
rekabetteki basarisinin anahtaridir. Kaizen, siirekli iyilestirme demektir. Strekli
tyilestirme, her kademedeki yonetici ve diger tiim ¢alismalar1 kapsayan her tiirli
faaliyetleri icermektedir. Siirekli iyilestirme sadece is ortamini degil ev, dzel ve sosyal

yasamdaki faaliyetleri de kapsamaktadlr.87

Kaizen kavramimin ortaya c¢ikmasi, 1970’lerin baslangicidir. Bu kavramin

arkasindaki fikir basittir: {iretim hatlarinda belirli iyilestirmeler saglamak i¢in kaizen

% imai, a.g.e,s. 5.
8 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil ? Istanbul : Sistem Yayncilik, 2003 s. 294.
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tekniklerini kullanmak. Kaizen, 1990’11 yillarin baslarinda kullanimi biiytik 6lcilide

artmaya baslad1.®

Stirekli gelistirme (Kaizen) toplam kalite yonetimi igerisinde ortaya ¢ikmis bir
kavramdir. Japon Yonetimi konusunda var olan uygulamalar1 bir kavram altinda
toplayan Masaaki Imaai, kaizen kavramimin fikir babas1 olarak kabul edilir. imaai, yillar
icinde kullanilmis yonetim felsefelerini, araglarimi bir araya getirmistir. ABD’de
verimlilik iizerine yaptig1 calismalarla ABD’nin iiretim sistemini incelemis ve bunlari

daha sonra bir model seklinde ‘Kaizen’ semsiyesi altinda toplamistir.

Japonlarin savas sonrast ‘ekonomik mucizesi’ni anlamak i¢in akademisyenler,
gazeteciler ve is adamlar1 incelemelerini verimlilik hareketi, toplam kalite kontrol
(TKK), kiiciik grup faaliyetleri, Oneri sistemi, otomasyon, endiistri robotlar1 ve is
iligkileri gibi faktorler lizerinde yogunlastirdilar. Yasam boyu istihdam sistemi, kideme
gore ticret, sirket sendikalar1 gibi Japonlara 6zgii bazi yonetim uygulamalarina daha
fazla ilgi gosterdiler. Ama tiim bunlarin ardinda yatan, Japon yonetimine 6zgii ¢ok basit
gerce8i yakalayamadilar. ‘Japonlara 06zgii’ yonetim uygulamalarinin —iiretimde
iyilestirme, TKK faaliyetleri, Kalite Kontrol (KK) ¢cemberleri ve is iliskileri-6zii tek bir
sozciikle ifade edilebilir: KAIZEN Verimlilik, TKK, sifir hata (SH), kamban ve 6neri
sistemi sozleri yerine KAIZEN teriminin kullanilmas1 Japon endiistrisinde olan biteni

anlamay1 kolaylastlracaktlr.89

Gilinlimiizde kaizen biitiin diinyada kullanilmakta olan, Japonlara 6zgii birgok

yonetim sistemi ve kalite uygulamalarini bir arada toplayan semsiye bir kavramdir.

Kaizen, yasamin her alaninda siirekli iyilestirmenin bir siireci olarak ifade
edilmistir: 6zel, sosyal, ev ya da is. Bu siire¢ genellikle siirekli iyilestirme ile miicadele
konusunda desteklenen bir felsefe olarak goriiliir. Siirekli iyilestirme, israfi 6nleme,

yenilik veya yeni standartlar1 yonetme anlamlarina gelebilir.90

8 Frank Montabon, Using Kaizen Events for Back Office Process : The Recruitment of Frontline Supervisor Co-ops,
Total Quality Management, Vol. 16, no. 10, 2005, s. 1140. [gevrimigi] Elektronik Adres
http://ehis.ebscohost.com/eds/pdfviewer/pdfviewer?hid=3&sid=a2dcb0f6-138d-4a26-9466-
2e09be8d00f8%40sessionmgri2&vid=4 (12.01.2011)

® Imai, a.g.e., s. 3,4,5.

% Hedley Malloch, Strategic and HRM Aspects of Kaizen: A Case Study, New Technology, Work and Employment,
s. 108. [Cevrimi¢i] Elektronik Adres : http://ehis.ebscohost.com/eds/pdfviewer/pdfviewer?hid=3&sid=a2dcb0f6-
138d-4a26-9466-2e09be8d00f8%40sessionmgri2&vid=4 (12.01.2011)
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Her aktivitenin ve her iirliniin iyilestirme yonii bulundugu i¢in kaizen semsiyesi
son 40 yildir veya daha fazladir gelistirilen kalite ¢cemberleri, toplam kalite kontrolii,
toplam verimlilik muhafazasi, Onerilen sistemler, Kanban, tam zamaninda iiretim,
verimlilik diizenlemeleri, robotikler ve otomasyon gibi kavramlar1 kapsayan yonetim
tekniklerinin ¢gogunu i¢ine almaktadir. Milkemmellik i¢in siirekli ¢abalama (Japonca’da
Kaizen), iiretim sistemini devamli olarak iyilestiren iyi yonetimin arkasindaki dnemli
bir kavramdir; miikemmellik tek amactir. Iyilestirme ¢alismasinda biitiin herkes kalite
cemberleri icerisinde yer alir. Bunlar olasi diizenlemeler konusunda oneriler getiren
gruplarda teknisyenlerin belirledigi aktivitelerdir. Onerilerin yerine getirilmesi,
calisanlarin ddiillendirilmesi ve onerilerin durumu konusunda geribildirim saglanmasi

i¢in tasarilar bulunmaktadir.”*

Stirekli iyilestirme (Kaizen), iyi yonetimi yonlendiren temel bir kavramdir.
Yillar i¢inde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim felsefelerini, teorilerini ve araglarini
bir araya getirmis tek bir kavram altinda toplamistir. Siirekli iyilestirmenin temelinde;
siirecte, Ozellikle calisanlar tarafindan gerceklestirilen siirekli, kiiciik iyilestirmeler
yatmaktadir ve siirekli iyilestirme ile siirece Oncelik verilmektedir. Kisilerin siirece

yonelik ¢abalarini destekleyen bir yonetim sistemdir.*

Kaizen siirece oncelik tanityan bir yonetim tarzini ele alir, ¢iinkii isletmelerde
ciktilarin daha iyi olabilmesi ig¢in Once siireglerin iyilestirilmesi gerekmektedir.
Isletmelerin en &nemli faktorlerinden biri olan insan faktorii, iyilestirme siirecinin
vazgecilmez unsurlarindandir. lyilestirme felsefesinin temeli insan basarisi iizerine
kurulmustur. Insan faktdriiniin gelistirilmesi ve motive edilmesi isletmelerin basarisinda

¢ok onemlidir.

Kaizen stratejisinin 6nemi, yonetimin miisteriyi tatmin i¢in gayret sarfetmek
zorunda oldugunu ve is diinyasinda kalic1 olmak, kar etmek isteniyorsa, miisterinin
isteklerine hizmet etmesi gerektigini fark etmesinde yatmaktadir. Kalite, maliyet ve

termin alanlarindaki iyilestirmeler esastir. Kaizen iyilestirme i¢in miisteriye yonelen bir

o ERDEM, Ramazan,KOCABAS ibrahim, Y&netimde Dogu Paradigmasi,Manas Universitesi, Sosyal Bilimler
Dergisi, say1: 10, 2004, s.181, [¢evrimigi] Elektronik Adres
http://yordam.manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd10/sbd-10-15.pdf

92 Taskin ve Ekici, a.g.e., s. 79-80.
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stratejidir ve yapilan biitiin faaliyetlerin er ge¢ miisteri tatminini arttiracagi kabul

edilmektedir.*®

Bir kaizen sistemi, her calisan igin tasarlanmis iyilestirme faaliyetlerinden

olusur. Kaizende, iyilestirmeler icin amirlerini bekleyen calisanlar yerine, ¢alisma

alanlarinda aksakliklar1 tespit eden ve onun diizeltilmesinde iyilestirme yetkisi olan

calisanlar olmalidir. Siiphesiz igyerlerinde ¢ogu kiiciik seyler ileride biiyiik sorunlara yol

acar. Fakat cogu sorun, olusmadan once yiizeyde gizli olarak durur. Sorunlar yiizeye

ciktiginda zaten gec kalinmistir. Clinkii 6nemli hasar ve kayip zaten olmustur.**

Kaizen’in asil amaci da bu sorunlarin daha yilizeydeyken gerekli teknik ve

araglarla tespit ederek, hasara ziyana sebep olmadan engellemeye caligmaktir.

SUREKLI

A

Siire¢
Degerlendirme

IYILESTIRME

Siire¢
Coziimleme

(Process
Assesment)

Siire¢  1yilestirme
grubun ve siire¢
kapsaminin
belirlenmesi siireg
akisinin
saptanmas1 (Akis
semasi)

Miisteri
gereksinimlerinin
belirlenmesi
Siirec
performansinin
degerlendirilmesi

v

(Process
Analysis)

Benchmarking bilgilerinin

elde edilmesi

Stirecteki sorunlarin

¢dziimlenmesi(istatistiksel

Yontem)

Alternatif ¢oztimlerin
belirlenmesi

Yeni ¢ozlimiin
kullanicilara
benimsetilmesi

Siireg
Iyilestirme
(Process
Improvement)

Yeni ¢6zlim igin
pilot uygulama
yapilmasi ve
sonuglarin
Olclilmesi

yeni ¢ozliimiin
sirket capinda
uygulamaya
konmasi

Sekil. 2.1. Siirekli iyilestirme Metodolojisi

Kaynak : Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, a.g.e., s. 139.

% Selin Topguoglu, Siirekli Iyilestirmede Kaizen Faaliyetleri Sonucu Elde Edilen Kazanglar ve Bir Uygulama,

Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul: Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, s. 5.
% Bunji Tozawa, Norman Bodek, How To Do Kaizen: A New Path to Innovation: Empowering Everyone To Be A
Problem Solver, Vancouver, WA: PCS Press, 2009, s.42, 99.
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Toplam kalite yonetiminin temelinde, ulasilan kalite diizeyinin siirekli olarak
Olciilmesi, degerlendirilmesi ve gereken her durumda degisikliklerin yapilmasi igin
olusturulmus sistematik bir siire¢ ve bu siirecin siirekli {ist standartlar Iehine
gelistirilmesi vardir. Bu kalite anlayisinda hata tespit ve hata dnleme felsefelerinden
sonra gelen ve daha yiiksek bir kalite bilincini yansitan siirekli gelistirme yaklagimidir.
Bu yaklasima gore; sirket su anda ne kadar iyi isler yapiyor olursa olsun daha iyisini
yapabilir.*®

Stirekli iyilestirme stireci, isletmelerde en iist seviyedeki yonetimden en alt
kademedeki calisan1 da kapsayacak seklide biitiinsel uygulanmasi gereken bir sistemdir.
Isletmelerde siirekli iyilestirmenin uygulanmay1 baslanmasi ancak mevcut durumun
yetersizliginin kabulii ile olur. Sorun yoksa iyilestirmede yoktur. Isletmelerde siirekli
tyilestirmenin gerceklesmesi i¢in birtakim sartlarin yerine gelmesi gerekir.

Bunlar;

e Meveut durumu yetersiz gormek: Iyilestirme icin baslangic noktasi,
iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Ihtiyag bir problemin fark
edilmesiyle ortaya ¢ikar. Fark edilen bir problem yoksa, iyilestirmeye de ihtiyag
yoktur. Mevcut durumla yetinmek KAIZEN’in bas diismamdir. Dolayisiyla
KAIZEN problemlerin bilincinde olmayr &ngoriir ve bu problemleri
tantyabilmek i¢in ipuglari saglar.*®

e Problem cozmek icin cesitli araclarin kullanilmasi: lyilestirme yapabilmek
i¢in tespit edilen problemlerin, sorunlarin ¢6ziimii gerekir. Bu problemlerin ve
sorunlarin ¢6ziimii i¢in bazi ara¢ ve tekniklerin kullanilmasi gerekir. Kalite
cemberleri, istatistiksel araclar, tam zamaninda iiretim, Deming Dongiisii, Oneri
sistemleri, benchmarking vb...

e lyilestirme sonucunda standarta ulagsmak: Problemin ¢oziimlenmesiyle
birlikte iyilestirme her defasinda ileri bir diizeye ulasir. Ulagilan yeni diizeyi
pekistirmek igin saglanan iyilestirme standartlastirmalidir. Boylece KAIZEN

ayni zamanda standartlagsmay1 6ng6r1'ir.97

% Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi&ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri, s. 34.
% imai., a.g.e., S. 9.
% imai., a.g.e., 5.9.
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2.2. Dogu ve Bati’da Kaizen Yaklasimlar

Dogu Cografyasinda 6zellikle Japonya’da kiiltiir, din, manevi degerler Batidan
farkli oldugundan buna bagli olarak yonetimlerde de farkli uygulamalar vardir. Yonetim
olgusunun bir toplumun tarihi, kiiltiir degerlerinden bagimsiz olamayacagindan
oncelikle dogu ile bati kaynakli yonetim anlayisinin arasindaki farklari belirtmek

gerekir.

Japon yoOnetimini genel olarak analiz eden iki yaklasim bulunmaktadir. Bunlar,
Japon yonetiminin eski Japon degerleri ve geleneklerini gelistirmekten ¢ok II. Diinya
Savagindan sonra Amerikan diigiince sisteminin uygulanmasindan kaynaklandigini
savunan evrensel/organizasyonel yaklasim ve Japon sanayisinin basarisinin, yerel
kiiltiire 6zgii orgiitlenme ve yonetim yontemlerini gergeklestirmesinden kaynaklandigini
savunan tarihi/kiltiirel siire¢ yaklasimidir. Japonya Batidan 6grendigi bilgi birikiminin
tizerine, yerel kiiltiirlerle uyumlu ¢aligsan “orgiitlenme ve yonetim” yapisint kurmustur.
Boylece Japonya kiiltiirel goreceligin getirdigi sorunlar1 zamaninda asarak kalkinmasini

tamamlamlstlr.g8

Dogu ile Bat1 yonetim anlayisi arasindaki farklar1 3 ana baslik altinda toplarsak

bunlar baslica;

Sosyo-kiiltiirel farkliliklar; Japonlar grup caligmalarina batililara gore daha yatkindirlar.
Bati’da bireysellik hayatin her alaninda géze ¢arpar ve kisisel ¢alismalar Batida daha
yaygindir. Grup c¢aligmalari, toplam kalite yonetiminin bir parcasi olan kaizen’in en
onemli unsurlarindan biridir. Japonya da isletmenin gelecegini ilgilendiren konular bile
grup karariyla almir. isletmelerdeki her karar, fikir ve goriis birligine dayanarak alinir.
Calisanlarin tamaminin katilimi ile alinan kararlar isletme performansini daha da

yiikseltir.

Insan kaynaklarindaki farklhiliklar: Japonlar, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve

calisanlarin sorunlarinin ¢6ziimii konusunda Batililara gore daha hassastir. Ciinkii Japon
yoneticiler gore; ihtiyaclart giderilmis c¢alisanlar, olaganiistii verimli calisirlar.
Yonetimde olusan terslikler Bati’da bireysel olarak algilanir ve sonug¢ o kisinin isten
cikarilmasina kadar gidebilir. Japonya da ise sorumluluk ve aksakliklar kolektif goriiliir.

Bir sorun varsa bu yoneticilerin 6nderliginde ¢oziilmeye c¢alisilir. Calisanlarin

98 Zerenler ve [raz, a.g.m., s..760.
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performans kriterleri Doguda uzun doneme dayali ¢ok amaclh kriterlerdir. Batililarin
aksine performans diistikliigiine olan tepkileri daha yapici ve daha diizelticidir. Japon
isletmelerinin en 6nemli Ozelliklerinden biri de kideme gore iicret ve Omiir boyu
istihdam uygulamasidir. Omiir boyu istihdam demek, isletmedeki ¢alisanlarin egitimle,

uygulamalarla siirekli gelistirilmesi demektir. Bat1 da ise istihdam daha kisa siirelidir.

Organizasyonlardaki farkliliklar; Doguda isler karsilikli bagimlilik duygusu ile yani

usta-girak iliskisi anlayis1 ile yiiriitiiliir. Ust-ast iliskileri ¢ergevesinde belirgin bir statii

farki vardir. Batida ise bireysel uzmanliklar 6n plana ¢ikar.

Japonya’da inang, deger ve geleneklerde benzerlikler, bireysel hedeflerde
uyumluluk, insanlarin biitiiniiyle birbirlerine agik olmasi, aldatilma korkusunun
olmamasi, adil ve yavas degerleme ve terfi insanlar1 birbirine daha yaklastirmaktadir.
Boylece yakinlik, kader birligi, gliven ve anlayis glinden giline biiyiiyerek kisileri
biitiinlik duygusu i¢inde birbirlerine baglamaktadir. Japonya’da bir girket, drnegin
satiglarda %25’lik diislis gibi ani bir ekonomik zorlugu gogiislemek zorunda kaldiginda,
kurban edileceklerin siras1 kesin olarak bellidir. Once sirketin kar paylari kesilir. Sonra
list yonetimin maas ve ikramiyeleri azaltilir. Ardindan, hiyerarsinin {istiinden ortasina
kadar olan yOnetimin maaslar tiraslanir. En son olarak da is¢ilerden ya {icret kesintisi
ya da goniilli isten ayrilma yoluyla isgiiciiniin azaltilmasini kabul etmeleri istenir.
Amerika’da tipik bir sirket benzer kosullar altinda biiyiik olasilikla bunun tersini

yapardl.99

Japon isletmelerinde ‘Yatay Entegrasyon’ vardir. ‘Yonetim Kapitalizmi’
seklinde nitelenen Amerikan yOnetim anlayisina karsilik ‘Grup Kapitalizmi® so6z
konusudur. Japon yonetim kiiltiiri'ne uzun vadeli, istiin kalite ve rekabet avantaji
ihtiya¢ haline gelmektedir. Asir1 tiiketimi seven Amerikan toplumunun karsisinda
tasarrufa ve yatirimlara 6nem veren Japon toplumu bulunmaktadir. Sonug olarak Japon

yonetim modeli’nin 4 miithim karakteristigini ortaya koymamiz faydali olacaktir.

- KONSENSUS: Grup iletisimi ile sirket kiiltiirii tizerinde fikir birligi olusturmak,
- ENTEGRASYON: Calisanlarin sirket i¢inde degisik islerle gorevlendirilmesi,
- UZUN VADELI BUYUME ANLAYISI: Pazar liderligi amacinin devamli

surette giindemde tutulmast,

% Erdem ve Kocabas, s. 185.
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- KALITE ARAYISI: Miikemmelligi yakalama ve miisteri ihtiyaclarina uyum
gayretleri 1

Japonya’da degisim ayni zamanda bir yasam tarzidir. Ancak degismenin farkli
tiirleri olabilir, kademeli degisim ve ani degisim. Japonya’da her iki tiir degisimi de
gozleyebilirken, Bati’'nin yasam tarzinda, kademeli degisimi gérmek pek miimkiin
degildir. Japonlarin ve Batililarin kademeli degisime ve ani degisime yaklasimindaki
farklilik deger sistemlerinden kaynaklanmaktadir. Ani degisimler herkes tarafindan
kolayca kavranir ve insanlar genellikle bu tiir degisikliklerden cosku duyarlar. Bu genel
olarak Japonya’da Bati’da da boyledir. Anacak, bir Japon fabrikasinin yillarca higbir

kademeli ya da ani degisime ugramadan kalmasi diisiiniilemez. ™™

Imai’nin de belirttigi gibi Japonya’da ki bu degisimin Batr’da ki degisimden

ayrim noktasini ancak kaizen kavramu ile agiklayabiliriz.

Son 30 yilda Japonya’da felsefeyi, sistemleri ve problem g¢ézmeye yonelik
araglar1 birbirine baglayan kaizen’dir. Mesaj1 ise iyilestirme ve daha iyisini yapmaktir.
Kaizen, herhangi bir kurulusta sorunlarin varliginin anlasilmasiyla basladigi igin,
herkesin bu sorunlar1 rahatlikla kabul edebildigi bir sirket kiltiirii olusturularak

problemlerin ¢éziilmesini 6ngériir.'%?

Bir Oneri sistemi de olan kaizen, mevcut yOnetim sisteminin ayrilmaz bir
pargasidir. Japonya da is¢ilerde dahil biitiin ¢alisanlar, 6neri sistemine katilabilmekte ve
isyerindeki standartlarin yiikseltilmesinde vazgecilmez rol oynamaktadir. Japon
yonetim sistemi ¢alisanlardan c¢ok sayida Oneri getirmesini ve bu Onerileri
degerlendirebilmesini bir anlamda kaizen stratejisine bor¢ludur. Fakat batida uygulanan

Oneri sistemleriyle, Japonya da uygulanan oneri sistemleri birbirlerinden farklidir.

Japonlar, Amerikan Oneri sistemlerinde calisan is¢ilerin kiiciik problemlerin
¢Oziimiine degil de, maliyet tasarruf sistemlerinde Oneri sistemine katildiklarimi fark
ettiler. Genellikle Japonlar uygulamalarda yavas hareket ederler. Ilk basta Japonlar,
Amerikan sistemini taklit ettiler ve yilda kisi bast sadece bir ya da iki Oneriye

ulasiyorlardi. Fakat Japonlar, kiigiik fikirleri uygulamanin ger¢ek giiciinii

10 Giinaydin, a.g.e., s. 11-12.
101 Topguogly, a.g.t., s. 8-9.
Imai, a.g.e., s. xxxii,
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anladiklarinda, siirekli iyilestirme ¢abasinin bir parcasi olan ¢aliganlarin 6nerilerini nasil
uyguladigini ortaya ¢ikardi. Toyota, Canon gibi Japon sirketleri bir yilda kisi bas1 50

tyilestirme fikri olusturmaya basladllar.lo3

Sirketler yeni kesfedilmis fikirlere ihtiya¢ duymaktadirlar fakat; calisanlardan
gelen Oneriler bliylik buluslar seklinde olmamaktadir. Calisanlardan, biiyiik ve maliyeti
diisiiriici 1yilestirme fikirleri iiretmeleri istendiginde, onlarin islerini kolaylastiracak ve
sirketin harcamalarin1 diisiirecek kiiglik 1iyilestirmeler icin fikirler One siirmeleri
engellenmis olmaktadir. Dolayist ile kaizen felsefesinde kiiciik degisikliklere
odaklanmak gerekmektedir. Ancak, kaizen felsefesinin yalnizca kiiglik iyilestirmelerden
ibaret oldugunu diisinmek yanlis olacaktir. Oneri sistemlerinin iyi bir sekilde
uygulanmasi ile iscilerden bir kisinin ¢ok biiyilk bir fikirle gelmesi de ¢ok

muhtemeldir.%

Sonug olarak Batida ve Japonya da siirekli iyilestirme faaliyetlerinin temel
ayrimini ortaya koyan unsur deger sistemlerindeki farkliliktir. Degisimlerin Japonya da
ve Batida nasil anlasildigi ve uygulandigini ortaya koyan kaizen kavrami, iiretimden,
yasam bi¢imine, yonetim tarzindan, organizasyonlardaki hiyerarsiye kadar her tiirlii

faaliyette kendini gostermektedir.

2.3. Siirekli Iyilestirme ve Yenilik

Ilerleme konusunda iki karsit yaklasim vardir. Kademeli ilerleme yaklasimi ve
tek biiyiik adimda ilerleme yaklasimi. Japon sirketleri genellikle kademeli yaklagimi,
batili sirketler ise tek biiyiik adim yaklagimini tercih eder. Tek biiytlik yaklasimi, yenilik
terimi ile 6zetlenebilir ;105

Tablo 2.1. Doguda ve Batida Kaizen, Yenilik Karsilastirmasi

KAIZEN YENILIK
Japonya Gtglii Zayif
Bat1 Zayif Giclu

Kaynak: Masaaki Imai, Japonya’nin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, s. 23.

103 Norman Bodek, Kaikaku: The Power and Magic of Lean: A Study in Knowledge Tansfer, Washington: PCS Press,
2004, s. 260-261.
104 Topguoglu, a.g.t, s. 22-23.
1% imai, a.g.e., s. 23.
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Tablodan da goriilecegi gibi Japonya da kiiciik adimlarla uzun vadeli bir sistem

olan kaizen daha giiclii iken Bati da ise kisa vadeli ve ani sigramalarla ve biiyiik

adimlarla olan yenilik giicliidiir. Kaizen kademelidir ve etkisini yavas yavas

gosterdiginden heyecan verici degildir. Sonuglart ¢ogu zaman hemen fark edilmeyebilir.

Kaizen uygulamalar1 karmasik teknikler gerektirmediginden sadece basit tekniklerle

uygulanabilen bir siirectir. Siirekli gelistirme ile sans eseri olan degisiklikler degil,

diizenli, inangl1 ve sistemli bir ¢alismanin iirlinii olan degisiklikler hedeflenir. Yenilik

ise daha etkileyicidir. Yenilik bir atilimlik faaliyet oldugundan daha heyecan vericidir.

Yenilik karmasik bir sistem oldugu icin biiyiik yatirimlara ve teknolojik destege ihtiyag

duyar.
Tablo 2.2. Kaizen ve Yenilik
KAIZEN Yenilik
1. Etki Uzun Vadeh., uzun s ureli fakat Kisa vadeli, heyecan verici
heyecan verici degil
2. llerleme Kiiciik adimlarla Biiyiik adimlarla
3. Tempo Stirekli ve diizenli geliserek ?ﬂrahkl‘arla ve geligimi
lizensiz
4. Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gegici
5. Katilim Herkes Sinirlt sayida "sampiyon”
6. Yaklasim Cogulgu; grup c¢abalari, Kat1 bireysellik, bireysel fikir
sistemsel yaklagim ve ¢abalar
7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden kurma
. o Teknolojik atilimlar, yeni
8. Kivilcim Konvansiyonel bilgi, ¢cagdas kesifler, yeni teoriler
9 Uygulama i¢in Kiigtik yatirim, korumaya Biiytik yatirim ve koruma
" gereksinim doniik yogun ¢aba yoniinde az ¢aba
10. Caba Yonelimi Insan Teknoloji

Degerlendirme Daha iyi sonuca yonelik .
11. kriterleri yontem ve cabalar Kar amacina yonelik sonuglar
12. Avantaj Yavas gelisen ekonomilerde | Hizl1 gelisen ekonomilere

iyi isler

daha uygun

Kaynak: Imai, s. 24.
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Kaizen, kiigiik ve siirekli degisimleri besleyen verimli bir fidelik, yenilik ise ara
sira ani patlamayla ortaya ¢ikan magma gibidir. Kaizen ile yenilik arasindaki biiyiik bir
fark, kaizen’in gergeklestirilmesi i¢in biiyiik yatirimlara ihtiya¢ duyulmamasina karsilik,
siirekli bir cabay1 ve ise adanmay1 gerektirmesidir. Bu iki zit kavram arasindaki fark,

merdiven ile yokus arasindaki farka benzetilebilir.'*

Japonlar, kaizeni gerceklestirirken sigramalarinin bilytikligi ile degil, sikligi
sayesinde Batiya nazaran daha biiylik ilerlemeler kaydetmislerdir. Gelisme asamalarinin
daha sik ve kii¢iik olmasi tiim orgiitiin bu gelismelerle biitiinlesmesini saglamakta ve bu
olusum siirekli beslenebilmektedir. Klasik yonetimde si¢cramalar belirli kisiler tarafindan
yapildigindan gelismelerin tabana yayilamamasi sorunu ile karsilagiimakta ve bu da

Orgiitiin basar1 sansin1 olumsuz yonde etkilemektedir.'”’

Gelismislik
Diizeyi
A

-~ >
Zaman

Sekil 2.2. Bat’nin Icatlara Dayah Gelisme Anlayisi

Kaynak : Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, s.144.

1% fmai, a.g.e., s. 25.
Y7 Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, s. 125.
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Gelismislik —
Diizeyi
A Y

Zaman

Sekil 2.3. Kaizen
Kaynak: Simsek, s.145.

Bu iki yaklasimi birlikte kullanan Japonlar, ayr1 ayn diisiiniildiigiinde Kaizen
yaklagiminin, geleneksel (icatlara dayali) yaklasimdan daha faydali oldugunu

diisiinmektedirler. Bu iki yaklagim arasindaki baslica farklar, su sekilde siralanabilir'®®:

e Kaizende ayrintilara ilgi gosterilerek siirekli kiigiik ilerlemeler kaydedilirken,
batinin buluglara dayali degisim modelinde aralikli biiyiik si¢cramalar yer
almaktadir.

o Kaizende herkesin katilimi ile bir grup c¢alismasi ortami dogarken, batili
yaklasimda gelisim, az sayida kisinin bireysel ¢abalariyla saglanmaya caligilir.

e Buluslar, gizli, patentli alinan bilgiler seklinde ortaya ¢ikarken, Kaizende
bilgiler acik ve kolayca erisebilecek durumdadir.

e Kaizende mevcut diizeni koruyarak gelisme ve bagka alanlardaki gelismeleri
uyarlama sozkonusu iken, buluslara dayali diizende, yaraticilik ve yeni bir
sistem bulundugunda, eski sistemin yikilip yeniden yapilmasi sézkonusudur.

e Kaizen’in insana yonelik bir yaklasimi olmasi, kiigiik yatirimlarla basarilarin
gerceklesmesini saglamakta, fakat biiyiik bir gayret gerektirmektedir. Batinin
yaklasimi teknolojiye dayali oldugundan ¢ok fazla gayrete gerek duyulmamakta,
buna karsin yatirimlar gerekmektedir.

e Kaizen, siirecin diizenlenmesine iliskin bir yaklagim iken, bati1 yonetimi sonuca

yoneliktir.

108 Muhittin Simsek, Tt oplam Kalite Yonetimi, S. 145-146.
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II. Diinya Savasi’ndan sonraki 20 yillik donemde ortaya c¢ikan teknolojik
yenilikler ve pazar olanaklari, bircok sirket icin yeni teknolojiye dayali yeni iiriinler
gelistirmeyi daha cazip hale getirerek, daha yavas ve sabirli iyilestirme c¢abalarmin
ontine ¢ikardi. Piyasanin siirekli artan taleplerini karsilayabilmek gabasiyla yoneticiler
bir yenilikten digerine kosup, iyilestirmenin goriiniirde kiigiik olan kazancglarini1 dikkate
almadilar. Is yasamina o giinlerde baslayan bircok Batili yonetici iyilestirmeye en ufak
ilgi duymamistir. Bunu yerine profesyonel uzmanliktan yararlanarak ve yenilik adina
bliyiik degisikliklere, aninda kazang ve taninma saglamaya yonelerek, ortak bir davranis
icine girdiler. Batili yOneticiler bu arada iyilestirmeyle ilgili goriislerini farkinda

olmaksizin yitirip, tim yumurtalarim ‘yenilik® sepetine koydular.*®

Japonya’da tip ve hukuk gibi sinirli mesleklerin disinda, profesyonellik, Bati
iilkelerinde oldugu gibi giicli ve yerlesmis degildir. Bu iilkelerin kendine has
ozellikleri, her birinin kendine 6zgili avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir. Ama onlarin
varlig1 baz1 dikkate deger farkliliklara yol agmaktadir. Ornegin; Amerika’da insanlar
biiyiik dl¢iide kendi uzmanliklarini degistirmeden bunu firmadan firmaya tastyarak var
olan durumlarini iyilestiririler. Bunu aksine, Japonya‘da istisnalar olsa da, insanlar
genelde ayni sirket icinde is degistirerek terfi alirlar. Bu siiregte ¢alisanlar bir dizi farklh
ve gerekli isleri dgrenirler. Bu siire¢ calisanlar i¢in zor olabilir. Ancak, farkli béliimler
arasinda yasanilan bu iliskiler, ¢alisanlarin daha zengin bir deneyim ve kazangh biiyiik
avantajlar saglar. Aslinda 6miir boyu istihdam bugiin bile Japonya da devam ediyor. Bu
sirket ici tanmitim siirecinde daha genis bir tecriibe etme firsat1 verir. Clinkii gelecekte
calisanlarin, olabilecek farkli is araliginda olup olamayacagini ve uzun bir siire i¢inde

calismalarina ilgili kalacagina yardimei olur.*?

Japonya’da yaygin olan Omiir boyu istihdam stratejisi bir anlamda kaizen’in
uygulanmasina olanak saglamistir. Ciinkii calisanlarin bir firmada uzun siireli ayn1 ilgi
ve istekle calisabilmesinin altinda yatan sebeplerden biride, siirekli iyilestirme
caligmalarina katilarak, yonetimde aktif rol oynamalaridir. Oneri sistemlerine dahil olan

caligsanlar, islerine olan motivasyonlarini siirekli devam ettirebilirler.

Japonlarin yonetim anlayisinin temelinde; standartlar1 korumak ve onlar

tyilestirmek yatar. Standartlar1 korumak daha ¢ok iist yonetimin sorumlulugu altinda

109 fmai, a.g.e., 5. 23-29.
W3yran's Quality Handbook (5th Edition), Edited by: Juran, J.M.; Godfrey, 1999 McGraw-Hill,s. Section 41.7
[¢evrimi¢i], Elektronik Adres : http://www.knovel.com,(09.10.2010)

62


http://www.knovel.com,(09.10.2010)/

olmasina ragmen, standartlar1 iyilestirme faaliyetleri genelde alt kademeden baslayarak
iist yonetime dogru ilerler. lyilestirme c¢alismalarmm sorumlulugu genelde alt
kademedir. lyilestirmede ydnlendirme ve bu olanag saglama sorumlulugu ancak iist
yonetime aittir. Yenilik ise daha ¢ok {ist ve orta yonetimin vazgecilmez bir parcgasidir.
Merdiven seklinde gelisme gosteren yenilik stratejisine karsilik, kaizen felsefesi

isletmedeki herkesin sorumluluguyla kademeli ilerleme olanagi saglar.

Iyilestirme 6zii geregi yavastir, kademelidir, cogu kez gozle goriilmez ve etkileri
uzun vadede hissedilebilir. Batli yonetimde iyilestirme faaliyetlerini 6diillendiren bir
sistem yoktur; aksine herkesin isindeki performansit ulastigi sonuglara gore
degerlendirilir. Batili yonetici i¢in insanlar1 sOyle azarlamak dogaldir : ‘Ne yaptigin
veya nasil yaptigin umurumda bile degil! Ben sonug istiyorum, hem de simdi!’

sonuglara yonelik bu hassasiyet Batr’y1 yenilik agirlikli yaklasima yoneltmistir.™*!

Yenilik KAIZEN
Yaraticilik Uyarlama yetenegi
Bireysellik Takim caligmasi (sistem yaklagimi)

Uzmanlik yonelimli

Biiytik sicramalara egilimli
Teknolojiye doniik

Bilgi: Kapali, kisisel
Fonksiyonel uzmanliga yonelim
Yeni teknoloji arayist
Fonksiyonel organizasyon

Sinirl bilgi iletimi

Genelleme yonelimli

Ayrintilara egilimli

Insana déniik

Bilgi: Ac¢ik, paylasilir

Fonksiyonlar arasi faaliyet yonelimi

Var olan teknolojiyi iyilestirmeye yonelik
Fonksiyonlar arasi faaliyet organizasyonu

Kapsaml bilgi iletimi

Sekil 2.4. Bir Baska Acidan Yenilik ve Kaizen’in Karsilastirilmasi
Kaynak: Imai, s.32.
Yukaridaki sekle bakarak Bati’nin yenilik, Japonya’nin Kaizen konularinda

giiclii oldugunu goriiyoruz. Vurgulanan bu farkliliklar ayn1 zamanda birtakim sosyal ve

kiiltiirel olgulara da yansimaktadir; Bati egitim sisteminin bireysel inisiyatif ve

" imai, a.g.e., s. 29.
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yaraticiligl, Japon egitim sisteminin ise uyum ve kolektif ¢alismay1 6ne ¢ikarmasinda

oldugu gibi.™?

Sonug olarak sunu diyebiliriz ki; Bugiin Japonya’da sik¢a kullanilan bir strateji

olan Kaizen+Yenilik formiilii tam da isletmelerin benimsemesi gereken bir sistemdir.

Ciinkii yenilik ile birlikte siirekli iyilestirme stratejisini benimseyen sirketler, siireclere
oncelik vererek, var olan kademeli ilerlemeyi koruyup devam ettirirken sistemdeki
tyilestirilecek alanlar1 bulup gelistirerek {ist yonetime ulasma olanagi saglar. Bir yandan
da yeni bir yenilik adimi atilana dek mevcut standartlari gelistirme olanagini devam

ettirebilirler.

2.4. Siirekli Iyilestirme icin Gerekli Unsurlar

Siirekli Iyilestirmenin gerceklestirilmesi icin bir takim unsurlar gerekmektedir.
Bunlarin basinda her zaman ‘mevcut durumu yetersiz bulmak’ ilkesini goz Oniinde
bulundurmaktir. Mevcut sistem kusursuz bir seklide calisiyor olsa bile, iyilestirilmesi

gereken mutlaka bir seyler vardir felsefesiyle hareket edilmelidir.

Iyilestirme i¢in baslangic noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir.
Ihtiyag bir problemin fark edilmesiyle ortaya cikar. Fark edilen bir problem yoksa
iyilestirmeye de ihtiya¢ yoktur. Mevcut durumla yetinmek Kaizen’in bas diismanidir.
Dolayisiyla kaizen problemlerinin bilincinde olmayr 6ngoriir ve bu problemleri

tantyabilmek i¢in ipuglari sa,c;rlar.113

Iyilestirilme kelimesinin Ingilizce karsiligi olan improvement, Batida genel bir
lyilestirme olarak algilanmamakta, sadece donanimin 1iyilestirilmesi olarak
goriilmektedir. Buna karsilik kaizen felsefesinde iyilestirme herkesi ve her seyi
kapsamaktadir. Ozellikle insan &gesinin gelistirilmesi kaizen de dénemli bir yer tutar.
Insan merkezli, insana doniik bir sistem olan kaizende donanim, uygulama kurallar:
olan (software) ve insan, isin ii¢ yap1 tasidir. Kaizen felsefesinde iistiinliigii olusturan

temel 6ge insan 0gesidir.

Siirekli Iyilestirme igin gerekli ikinci unsur olarak; insan ve insan kaynaklart

unsurunu gelistirmektir.

12 fmai, a.g.e., s. 32.
13 imai, a.g.e., s. 9.
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Su bir gercektir ki; iiretilen iirlinlin ve hizmetin kalitesini etkileyen en 6nemli
faktor nitelikli insan kaynagidir. insan kaynaklari tiim isletmelerin en dinamik ve en
kiymetli kaynaklaridir. Ciinkii teknoloji ve yOnetim sistemi ne kadar gelismis olursa
olsun, sonugta yapilan tiim etkinliklerin basarisi, sistemin temel Ogesi olan insan
kaynagina ve onun bilgi, beceri ve istegine baglidir. Bu nedenle insan kaynaklariin
kapasitesinden tam ve verimli olarak yararlanmak isletme yonetimlerinin en 6nemli

gorevlerinden biri olmaktadir.***

Insan, verimlili§i artirmanin en 6nemli ve {imit verici alanidir. Sosyal ve
ekonomik gelisme sirasinda, ¢ok az sey verimliligin arttirllmasindan daha Snemlidir.
Tilim orgiitler, teknik ve insani olmak {izere iki alt sistem icerdiklerinden, etkili bir islev

yapabilmeleri igin alt sistemler dengelenmeli ve diizenlenmelidirler.*

Insan kaynaklarinda amag, ¢alisanlarin islerini en verimli, performanslarini en
ist diizeyde tutan bir ortami saglamak ve bunu isletmelerin basarisina dahil
edebilmektir. Calisanlarin bilgi, beceri, yeteneklerini gelistirerek is giicli performansini
ve is kalitesini arttirarak isletme i¢in en verimli ortam yaratilmalidir. Toplam kalite
yonetiminin temelinde yatan ‘Gnce insan’ olgusu ile siirekli egitim ve siirekli gelistirme

hedeflenmistir. Clinkii TKY birey kalitesine 6nem vermektedir.

Stirekli 1yilestirmede son adim; belirlenen problemlerin, problem ¢6zme
teknikleri ile ¢oziimlenmesidir. Kaizen ayn1 zamanda bir problem ¢dzme teknigidir. Ve
bu problemlerin ¢ozlimlenmesi i¢in bir takim araglarin kullanilmast gerekir. 2.7.
maddede ayrintili olarak ele alinacak kalite iyilestirme ara¢ ve teknikleri siireglerin

tyilestirilmesinde ve ulagilan yeni diizeyin pekistirilmesinde kullanilir.

Asla son bulmayacak kalite gelistirme siireci, bilginin toplanmasi, kaydedilmesi ve
sunulmasiyla gelisecek ve sekillenecektir. Ishikawa en ¢ok uygulanan bu kayit etme ve
bilgi toplama metodlarin1 7 temel arag¢ ad1 altinda ‘[oplanmlstlr.116
e Siire¢ Akim Semasi (ne yapildigini gosterir)

o Kontrol Listeleri (ne kadar sik yapildigini gdsterir)

14 Doganay, a.g.t. s. 181.

115 joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi Uygulamal El Kitabi, ¢ev. Olcay Baykal, Nevda Atalay, Erdemir Fidan,
Ankara: MPM Yayinlari, 2003, s. 231.

118 Ozevren, a.g.e., s. 128.
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e Histogramlar (dagilimin seklini gosterir)

e Serpilme Diyagramlari (iki faktor arasindaki ilgiyi gosterir)

¢ Gruplandirma (bilginin nasil olustugunu gosterir)

e Pareto Analizi (hangi problemlerin daha biiyiik oldugunu gosterir)

e Beyin firtinasi ve sebep sonug diyagrami (problemlerin sebeplerini gosterir)

Bu sayilanlar kalite kontroliin herkes tarafindan kullanilan en gerekli yedi
yontemidir. Sirket genel miidiirleri, yoneticiler, orta diizey yonetim, ustabasi ve iiretim
iscileri. Bu araglar yalniz tiretimde degil planlama, tasarim, pazarlama, satin alma ve
teknoloji gibi bazi boliimlerde de kullanilir. Bir firma genelindeki tiim sorunlarin % 95’1

bu araclarla ¢oziilebilir.*’

Calisanlar problem ¢6zme araglarmin kullanimi konusunda egitilmeli ve
belirledikleri problemleri bu araglar1 kullanarak ¢ézmeleri saglanmalidir. Problem bir
kez c¢oziildiikkten sonra, ileride tekrarlanmasini Onlemek {izere, ulasilan sonuclar
standartlastirilmalidir. Kisi bu siirekli iyilestirme dongiisiinde kaizen bilincini edinir ve

isinde kaizen’e ulagmak i¢in disiplinini kurar.*8

Stirekli iyilestirme i¢in gerekli en Onemli unsurlari, mevcut durumu yetersiz
bulmak, isletmelerdeki insan-calisan faktoriinii gelistirmek ve son olarak da
problemlerin ¢6ziimiinde gerekli olan teknikleri calisanlara dgreterek her asamasinda

kullanilmasini saglamak iizere 3 adimda toplayabiliriz.

2.5. Siirekli Iyilestirme Adimlar1

Iyilestirme c¢alismalarinin ilk adimi, siirecin amacini tanimlamaktir. Bdylece
siirecten beklenen faaliyetin tekrarlanmasi, gézden gecirilmesi ve sapmalarin ya da
eksikliklerin belirlenmesi saglanir. Ikinci asamada siireg ile ilgili performans kriterleri
belirlenmelidir. Analiz asamasinda siire¢ler tanimlanirken performans kriterleri de

belirlenmis olmalidir.**

17 Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, yay. haz. Semih Ordas, Nedret Yayla, istanbul: KalDer, 1997, s 196.

18 imai, a.g.e., s. 42.

19 Burcu Dikmen, Ozgiir Ozpeynirci, Kamuda Siire¢ Iyilestirme Calismalari: TUBITAK Ornek Olayi, s. 21.
[¢evrimi¢i] Elektronik Adres : http://www.mmo.org.tr/resimler/dosya_ekler/2aee86157b4a40b_ek.pdf?dergi=129

(09.01.2011)
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Problemin Analizi

v
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Nasil ———¥ Onlemlerin Planlanmasi

Uygulama

\4

Uygula

Kontrol Et Sonucun Gozden Gegirilmesi

\/

A
Standartlastirma

Onlem Al

v

Sekil 2.5.. Problem Cozme Basamaklari
Kaynak: Imai, S. 75.

Iyilestirme siirecinin ilk adimi, bulunulan noktay1 dogru belirlemek, problemi
tanimaktir. Problemin tam anlamiyla ¢ozililmesi icin problemin ana kaynaginin
saptanmast gerekir. Problemi tanimak ve problemleri saptamak i¢in gerekli olan
verilerin toplanmasiyla ise baglanir. Toplanan verilerle problem analiz edilir. Probleme
teskil eden sebepler problem ¢6zme araglar ve istatistiksel metotlarla tek tek belirlenir.
Problemlerin sebeplerin belirlenmesinde kullanilan bu teknikler, calisanlar ve
yoneticiler tarafindan bilinmesi gerekir. Planlanma asamasinin son bdliimii olan gerekli
onlemlerin planlanmasiyla uygulama alanina geg¢ilir. Uygulama kismi, planlama
kisminda olusturulan iyilestirmelerin uygulamaya konulmasidir. Sonucun goézden
gecirilmesi ise, hedeflenen iyilestirme ile varilan nokta arasina bakmak icin ¢ikan
sonuglarin  analiz edilmesidir. Eger wulasilan sonu¢ olumlu ise, uygulama
standartlagtirilir.  Standart olusturuldugunda bu yoOnetim tarafindan ¢alisanlara
duyurulmali ve c¢alisanlarca tam olarak uygulanmasi saglanmalidir. Eger beklenen

durum degilse, siire¢ yeniden baslatilmalidir.

Stirekli 1yilestirme i¢in, dnce bir iyilestirme elde edilir, sonra da iyilestirmeyi
sirekli bir hale getirecek bir mekanizma olusturulmalidir. Kalite 1yilestirme,
uygulayicilar tarafindan bir yolculuk olarak diisiiniiliir. Basarmanin bir¢ok yolu vardir.
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Yilik hedef koyma sistemi Juran tarafindan Onerilmistir. Bu metotta, yilin baginda bir
{iriin, bir servis ya da bir ¢alisma icin hedeflenmis kalite seviyesi konulur. lyilestirmeler
yapilir, performanslar olglliir ve hedeflerle karsilastirilir. Senenin sonunda, yapilan
tyilestirmelerle hedefler yakalanmaya calisilir. Eger hedefler tutturulursa, iyilestirme
prosesi tekrar baslar ve bir sonraki sene i¢in konan hedeflere ulasilmaya caligilir.'?

Siirekli gelisme prensibinin uygulanmasi agagidaki faaliyetleri igerir:

e Uriinler, siiregler ve sistemler icin siirekli iyilestirmenin organizasyondaki
herkes icin bir amag olmasi,

e ‘Asamali tyilestirme’ ve ‘atilimci iyilestirme’ kavramlarinin uyumlagmasi,

e Potansiyel iyilestirme alanlarinin tanimlanmasi i¢in miikemmellik kriterlerine
gore periyodik degerlendirilmesinin yapilmasi,

e Biitiin siireclerin etkililik ve etkenligini artirmak i¢in iyilestirilmesi,

e Onlemeye dayali faaliyetlerin yaygimlastirilmast,

e Organizasyonda ¢alisan herkes PUKO dongiisii, sorun ¢dzme, siireglerin
yeniden yapilandirilmasi gibi konularda egitim ve dgretim verilmesi,

e lyilestirmelerin izlenmesi i¢in dl¢iitlerin ve hedeflerin olusturulmasi ve

e lyilestirmelerin tanimlanmas1.***
Standartlagtirma
Yeni yontemler Problemleri agiga
getirme ¢ikarma
Problemleri J
¢0zme

Sekil 2.5. Tyilestirme Cevrimi
Kaynak: Kiyoshi Suzaki, Imalatta Miikemmellik Yolu: Siirekli lyilestirme
Teknikleri, ¢ev. Saadet Ozkal, Ziilfii Dicleli, Istanbul: Otoyol Sanayi, 2005, s.
155.

120 Topeuoglu, a.g.t.,s. 42.
121 Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi&ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri, s. 132-133.
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Yonetimin gorevi standartlart olusturmak, sonra da standartlar1 korumak iizere
disiplini saglamaktir. Standartlar1 iyilestirmek {izere kaizen’i baglatmak ancak bundan
sonra miimkiindiir. Birgok batili sirkette yonetim yillarca ayn1 ‘kutsal’ standarta tutunup
kalma egilimindedir. Cogu kez yoOnetimin disiplini korumak igin elinden geleni
yapmasina ragmen bu standardin bile siki bir seklide korundugu siiphelidir. Bir kaizen
programini baslatmanin en iyi yanlarindan biri de, yonetimi mevcut standartlarin en son
ne zaman iyilestirildigi konusunda diistinmeye tesvik etmesidir. Bu disiplinin saglanip
saglanmadigini, var olan kural ve standartlarin c¢alisanlarca izlenip izlenmedigini

kontrol etmek i¢in ¢ok iyi bir firsattir. '

Standartlagmanin saglanmadigi iyilestirme faaliyetlerinde, problemlerin yeniden
ortaya ¢ikmast s6z konusudur. Standartlagtirma, siirekli iyilestirme faaliyetinin ¢ok
onemli bir kismint olusturmaktadir. Ciinkii standartlagtirllamayan her iyilestirme
faaliyeti, problemlerin tekrarina sebep olurken, kaizenin 6zii olan iyilestirmeyi her

asamada ileri diizeye tagima prensibi saglanamaz.

2.6. Siirekli Iyilestirme-Kaizen ve Katilim
Kaizen, isletmedeki herkesin gorevidir. Isletmedeki herkesin katilimini

gerektiren stirekli bir siire¢ oldugu icin herkes, bu faaliyetin i¢inde farkli gorevlerdedir.

Tablo 2.3. Kaizen’e Katihmda Hiyerarsi

) Orta Kademe _
Ust Yonetim YoOnetimi ve Amirler Isciler
Personel

KAIZEN hedeflerini
iist yonetim

. . Oneri sistemi v
tarafindan belirlenen | Fonksiyonel Oneri sistemi ve

KAIZEN'i bir sirket

stratejisi olarak politika yayilimi ve | rollerde KAIZEN'i kug:_ul_< grup.
baglatma fonksiyonlar arast kullanir aktlyltele” lle
kararligindadir faaliyetler ile yayar KAIZEN’e katilir
ve yurutur
KAIZEN icin

Kaynak saglayarak | Fonksiyonel

KAIZEN'e destek ve | faaliyetlerde planlar hazirlar ve | Isyerinde disipline
yon verir. KAIZEN’i kullanir 1e§(;;eliere rehberli uyar

122 fmai, a.g.e., s. 76.
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KAIZEN i¢in Standartlart Calisanlarla Problemleri daha iyi
politikay1 ve olusturur, korur ve iletisimi gii¢lendirir | ¢6zebilmek iizere
fonksiyonlar arasi iyiles tirir, ve yiiksek moral kendisini siirekli
hedefleri olusturur saglar geligtirir
KAIZEN Egitim programlari Kalite gemberleri Capraz egitim
?eiieﬂ;ri}[ﬁfaulzsﬁﬂ; ile ¢alisanlara g;’tl)ll 1;1;1;1;1 ffl\l}; faaliyetleri ile
vge dgnetleme};e?] KAIZEN bilinci gistgmlerini yetenek ve
gerceklestirir asilar destekler tecriibesini gelistirir
Yetenekleri ve
KAIZEN'e yonelik | Proplem ¢6zme L
. . araclarin Isyerinde disiplin
sistemler, islemler D g
ve yapilar Kurar gelistirmede saglar
caliganlara yardim
eder
KAIZEN onerileri
olusturur

Kaynak: Imai, s.8.

Iscilerden, amirlere, orta kademe yonetimlerden {ist yonetime kadar siirekli

tyilestirme siirecinde herkesin sorumlulugu ve gorevleri farklidir.

Ust ydnetim, bu siirecin politikasini, hedeflerini, fonksiyonlarmi belirleyen ve
bunlar i¢in gerekli kaynagi saglayarak bu siirece yon veren en dnemli gruptur. Ust
yonetim kaizen’in igletmelerde uygulama kararini alan ve tiim caligsanlarin bu siirece

aktif katilmasini saglayan, bu siirece uygun sistemler, yapilar kurandir.

Orta kademe yOnetim ise; tiist yonetim tarafindan belirlenen politikalari,
hedefleri birimlere yayar ve bu islemin yiiriitilmesini saglar. Standartlar olusturup
bunlarin korunmasini ve iyilestirilmesini saglayarak, egitimlerle ¢alisanlarin gelisimine
katkida bulunur. Calisanlar1 kaizen konusunda bilinglendirir ve problem c¢dzme

araclarin gelistirmede ¢alisanlara yardim eder.

Amirler ise; calisanlarla iyi iletisim ile morallerini yiiksek tutmak, Kaizen
onerileri konusunda is¢ilere rehberlik etmek, isyerinde disiplini saglamak, bireysel oneri

sistemlerini desteklemektir.

Son grup olan isciler ise; Oneri sistemleri ile bu siirece katilirlar. Problemleri
daha iyi c¢ozebilmek, yetenek ve tecriibesini arttirabilmek i¢in kendilerini siirekli

gelistirerek Kaizen siirecine dahil olurlar.
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Iyi planlanmis bir kaizen programu ii¢ boliime ayrilabilir:

e Yonetim Oncelikli Kaizen

e  Grup Oncelikli Kaizen

e Birey Oncelikli Kaizen
Tablo 2.4. Kaizen’in U¢ Ayag

Y onetim Oncelikli

: Grup Oncelikli | Birey Oncelikli
KAIZEN KAIZEN KAIZEN
Aragclar * Yedi arag * Yedi Arag * Sagduyu
* Yeni Yedi Ara¢ | * Yeni Yedi Arag |* Yedi Arag
* Profesyonel
Yetenekler
Kapsam * Yoneticiler ve * Kalite Cember |+ Herkes
Profesyoneller Uyeleri
Hedef * Sistem ve * Ayni saha * Herkes kendi
islemler iizerinde |igerisinde alaninda
odaklasir
Cevrim * Proje siiresince | *» Tamamlamak |+ Herhangi bir
devam eder icin zaman
dort veya bes ay
Kazanim * Yonetim ne * Yilda 2-3 * Cok sayida
kadar segerse
Destekleyici » Hat ve kurmay | Kiigiik grup « Oneri sistemleri
sistem proje takimi faaliyetleri
* KK ¢emberleri
+ Oneri sistemleri
Gergeklestirme * Bazen karar * Cogunlukla * Pahal1 degildir
maliyeti gergeklestirmek pahal1 degildir
i¢in kii¢iik yatirim
gerektirir
Sonug * Yeni sistem ve « Tlerlemis is * Yerinde
tesisin yontemi iyilestirme
tyilestirilmesi * Standardin
yenilenmesi
Ek Katki * Yonetim * Yiiksek moral |e Yiiksek moral
performansinda * Katilim * Kaizen
lyilesme * Deneyim duyarliligt
kazanma * Ozgelisim
Yon » Kademeli ve » Kademeli ve » Kademeli ve
goriiliir iyilesme | goriiliir iyilesme | gortliir iyilesme
* Mevcut durumda
belirgin iyilegsme

Kaynak: Imai, s. 81.
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2.6.1. Yénetim Oncelikli Kaizen

Kaizen’in ana dayanaklarindan ilki, yonetim Oncelikli kaizen’dir. Hayati bir
dayanaktir; ¢linkli en 6nemli lojistik ve stratejik konular {izerinde yogunlasir; ilerleme
ile morali siirekli diri tutan giicii verir. Kaizen herkesin isi oldugundan herkes, bu arada
yonetici de, isini gelistirmekle ilgilenmelidir. Japon yonetimi, genel olarak bir

ydneticinin zamaninin en az yarisin iyilestirmeye ayirmasi gerektigine inanir.*?

Yonetimin  ugrasmni  Ozellikle, yonetim oOncelikli kaizen’in en Onemli
gorevlerinden olan sistemlerin iyilestirmesine yoneltmelidir. Sistemlerin iyilestirilmesi
planlama ve kontrol, karar alma siiregleri, organizasyon ve bilgi sistemleri, operasyon
yonetimi gibi cok énemli yonetim alanlari ile ilgilidir. Y&netim, iyilestirme konularinda
karmagik problem ¢dzme araglarini, yedi ara¢ grubunu ve bazi istatistiksel araclari

kullanarak ortak bir proje iizerinde ¢alisan farkli departmanlardan olusan kisileri kapsar.

Yonetimin boyle bir sistem kuramadigi ve bunun yerine gabalarini rastgele ve
biitiinliikten uzak bir halde, 6neriler ve kalite kontrol ¢emberleri gibi alanlara yonelttigi
durumlarda basar1 ¢cogu kez kisa siirelidir. Bu yiizden toplam kalite kontrol ve kaizen
baslatildiginda {ist yonetimin tam anlamiyla sahiplenmesi zorunludur. Kaizen, is¢inin
isyerindeki calisma seklinden baslayip makine ve tesislerde iyilestirmelere gecerek,
sonucta sistem ve proseslerdeki ilerlemeleri etkileyerek, isin tiim yonlerini igerir.
Kaizen her zaman her yerde vardir; bu nedenle bir¢ok Japon iist diizey yoneticisi

Kaizen’in % 50 yonetimin gorevi olduguna inanmaktadir.'?*

Ust yonetim Kaizen felsefesinin isletmelerde yerlesmesine dncelik vermedikce
kaizen’e yonelik her tiirlii caba kisa 6miirlii olacaktir. Kaizen’in isletmelerde uygulanisi
tepe yonetimden alt yonetime dogru yani yukaridan asagiya dogru olmakla birlikte,
kaizen igin &neriler, iyilestirme fikirleri, asagidan yukariya dogru olmalidir. Ust
yonetim kaizen’in uygulamasi konusunda kararlt bir tutum almaz ise kaizen asla tiim

kurulusu kapsayan bir kampanyaya donlisemeyecektir.

2.6.2. Grup Oncelikli Kaizen
Grup oOncelikli kaizen, kalic1 bir yaklasim olarak, kalite kontrol ¢gemberleri, 6neri
sistemleri ve bazi istatistiksel ara¢ olan yedi arag, yeni yedi ara¢ gibi metotlar1

kullanarak faaliyetleri yiiriiten kiigiik gruplardir. Bu yaklasim tam bir PUKO (Planla-

128 fmai, a.g.e., s. 82.
124 imai,a.g.e., s. 94.
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Uygula-Kontrol Et-Onlem Al) déngiisiinii gerektirmektedir. Gruptaki her iiyenin yalniz
sorunlar1 belirlemesini degil, sebepleri de belirleyip analiz etmesini, belirlenen duruma

kars1 6nlemlerin alinarak yeni standartlar ve prosediirler olusturmasini igerir.

Bu kalic1 yaklasimda tiyeler problem ¢6zme ve karar alma proseslerinden
gecerler. Bu yiizden PUKO dongiisiiniin ‘uygula’ safhasiin kendi iginde bir PUKO
halkas1 bulundurmasi gerektigi sdylenmektedir. Kalite Kontrol Cemberleri ve diger
grup faaliyetleri, iiyelerin kendi isyerlerinde olusan problemler ile sinirlanmistir, ancak
kaizen faaliyetleri icerisinde iiyelerin problemleri aninda ¢6zme ustaligina erismesi ile

herkesin morali yﬂkselir.125

Planla
(Yonetim)

Onlem Al
(Yonetim)

Kontrol Et
(Yonetim ve
Denetgi)

Sekil 2.6. Yeniden Diizenlenen PUKO Déngiisii
Kaynak: Iimai, s .60.

Kalite kontrol ¢cemberleri, oneri sistemleri de dahil olmak iizere kiiclik grup
faaliyetleri, Japonya’da kaizen stratejisinde ¢ok dnemli bir rol oynar. Isyerindeki belirli
gorevleri uygulamak {izere sirket i¢inde olusturulmus resmi olmayan, goniillii kii¢iik

gruplar olan kiigtik grup faaliyetleridir.

Japon is hayatinda ¢ok ragbet goren iki konu Toplam Kalite Kontrol ve kiigiik
grup faaliyetleridir. Kii¢iik grup ¢alismalar1 amaglar1 dogrultusunda cesitli bigcimler
alabilir: Agabey-abla gruplar, kalite kontrol ¢gemberleri, sifir hata hareketleri, hatasizlik
hareketleri, diizey yiikseltme hareketleri, JK (Jishu Kanri - goniillii yonetim gruplari),

mini teorik tartisma gruplari, Oneri gruplari, is glivenligi gruplari, atdlye konusma

125 fmai, a.g.e., s. 95.
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gruplari, bu kiiciik gruplar ¢ogu kez iiyeler arasinda karsilikli gelisimi desteklemek

- 126
amaci ile olusturulur.

Kiiciik grup faaliyetleri arasinda en ¢ok kullanilan ¢alismalardan biri olan kalite
kontrol ¢emberleri, isletmelerde kalite kontroliin bir parcasi olarak denetim ve ilerleme
de kalite kontrol tekniklerinden yararlanan ayni igyerinde olusturulan goniilli kii¢iik

gruplardir.

KK ¢emberleri, 1962°de kalite kontrolle ilgili yeni bir yayin ¢ikartildiginda
baslamis ve ustabasilarla is¢ilerin birlikte ¢alisarak kalite kontrol konusunda yeni bilgi
ve teknikleri 6grenmelerini saglanmigtir. KK ¢emberleri dnceleri ¢alisma gruplari
olarak toplanmaya basladiklar1 halde daha sonra, 6grendikleri yeni teknikleri kullanarak

igyerlerindeki sorunlar1 ¢6zmeye yé')nelmistir.127

Bir isletmede bir grup kararina bagvurmak ne zaman daha iyidir? lyilestirme icin
grup Oncelikli faaliyetler kademelidir ve iyilesmeler goriiliir niteliktedir. Grup katilim

ile alinan kararlarin isletmelerdeki bazi yararlarini saymak gerekirse;

e Problem ¢oziimiinde yararli olacak bilgiler, deneyimler ve her bir bireyin gruba
getirecegi yeni fikirler en uygun ve en yararli kaynaklar olacaktir.

e Her bir bireyden gelen farkli goriis noktalar1 ve algilar problemin ¢ok yonlii
kavranmasina olanak saglar ve ¢6ziim i¢in grup kendi giicline inanir.

e Bir ¢ozlimiin arastirilmasi bireylerin katilimi ile olursa bu ¢6ziimiin uygulanmasi

daha kolay olur ve her bir grup tiyesi rollerini daha iyi paylasir.

Kalite kontrol ¢ember faaliyetleri goniillii oldugundan, yonetim calisanlart bu
konuda zorlamaz. Cemberler ya calisma saatleri igerisinde ya da mesai bitiminde
toplanirlar. Mesai bitimi toplandiklarinda, yonetim fazla mesai Odeyebilir veya
O0demeyebilir. KK ¢ember faaliyetleri basladiktan sonra yonetim, ¢ember iiyelerine yon
tayin etmede yardimci olabilir ve ¢emberlerin faaliyetleri ilk meyvalarini verdiginde
takdirini gosterebilir. KK c¢ember faaliyetlerine katildiklarinda cember iiyeleri is

arkadaslariyla iletisim kurarak, problemleri ¢6zmek iizere birlikte calisarak ve

128 imai, a.g.e., s. 97.
27 imai, a.g.e., s. 97.
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bulgularini sadece kendi aralarinda degil baska sirketlerdeki cemberlerle de paylasarak

cok degerli tecriibeler edinir.'?

2.6.3. Birey Oncelikli Kaizen
Oneri sisteminin uygulandigi en son kaizen katilim1 olan birey 6ncelikli kaizen,
cogu kez moral kazandirici olarak goriiliir. Oneri sistemi, birey oncelikli kaizen

sisteminin ayrilmaz bir parcasidir.

Dinamik bir 6neri sisteminin yaratilabilmesi i¢in iist yonetim iyi tasarlanmis bir
plan uygulamalidir. Ik istatistiksel kalite kontrol kavramlarinin ve bunlarin ydnetimsel
uygulamalarinin Japonya’ya Deming ve Juran gibi Onciilerle savas sonrasi yillarda
getirildigi bilinmektedir. Amerikan tarzi oneri sistemi kisa zamanda Japon tarzi Oneri
sistemine doniismiistiir. Amerikan tarzi, Onerinin ekonomik yararlar1 {izerinde durur ve
mali tesvik saglarken, Japon sistemi, ¢alisanlarin olumlu katilimlari, moral kazandirici
yararlar1 lizerinde durmaktadir. Yillar boyunca Japon sistemi iki sekilde gelismistir.

. . o . 129
Bireysel Oneriler ve grup onerileri.

Gilinlimiizde isletmelerde bireysel oneriler daha ¢cok moral kazandirici, motive
edici ve egitici deneyimler seklinde hizmet ederken, ekonomik etkisi olan Onerilerin
cogu gruplardan gelmektedir. Oneri sistemleri isletmelerde ¢alisanlara kaizen bilincini
asilamada ana faktordiir. Bunun yani sira Oneri sistemi c¢alisanlara iist yonetimle
konusabilme firsati verirken kendilerine olan ozgiivenlerini yerine getirir. Bu da

calisanlar i¢in 6zgiliven ve karsilikli, ¢ift yonlii iletisim demektir.

Isletmelerde &neri sistemlerinin en fazla uygulandigi iilkelerden biri olan
Japonya da genel olarak iyilestirme yapilacak ana konular sunlardir:
Calisanin kendi isinde yapacagi iyilestirmeler,
Calisma alaninda, fiziki alanda yapilacak iyilestirmeler,
Arag-gereclerde iyilestirmeler,
Enerji, malzeme gibi kaynak alaninda yapilacak iyilestirmeler,
Uriin ya da hizmet kalitesinde yapilacak iyilestirmeler,
Yeni fikirler i¢in iyilestirmeler,
Miisteri iliskilerinde, miisteri kalitesinde yapilacak iyilestirmeler,

Kalite proseslerinde yapilacak iyilestirmeler.

128 fmai, a.g.e., 5. 102.
129 fmai, a.g.e., s. 112-113.
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Genel olarak, ¢alisanlarin onerilerini ger¢eklestirmede Japon yoneticilerin Batili
yoneticilerden daha rahat hareket ettikleri sdylenebilir. Japon yoneticiler, asagidaki
hedeflerden herhangi birine uygun diistiigii siirece her tiirli degisiklige aciktir:

e Isi kolaylastirmak

o Agirhigi ve sikiciligr yok etmek
e Rahatsizlig1 yok etmek

e Isi daha giivenli hale getirmek
e Isi daha iiretken hale getirmek
e  Uriin kalitesini iyilestirmek

e Zaman ve maliyetten tasarruf **

Gerek bireysel gerekse grup oneri sistemlerinin siirekli iyilestirme felsefesinin
icerisinde etkin bir sekilde kullanilabilmeleri i¢in, isletmenin hangi diizeyinde calisirsa
caligsin, calisanlarin problem ¢6zme teknikleri konusunda egitim goérmeleri

gerekmektedir.
2.7. Siirekli Tyilestirme Arag ve Teknikleri

Bir stirecin kararl bir duruma gelmesi, iyilestirilmesi, gelistirilmesi i¢in miisteri
gereksinimlerini ve silire¢ performansinin yiikseltilmesinde kullanilan 6nemli yardimeci
ara¢ ve teknikler vardir. Isletmelerde karsilasilan sorunlari ¢dzmek igin ya da yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasinda, siire¢ iyilestirme g¢abalarinda yardimci olan bu ara¢ ve
teknikler giliniimiizde kullanimi olduk¢a yayginlagsmistir. Bu arag ve tekniklerin
uygulanmas1 yeterli olmayacaktir. Ciinkii bu tekniklerin, araclarin ve yontemlerin
isletmelerin yapilarina ve faaliyet alanlarina gore diizenlenmesi ve gelistirilmesi gerekir.
Stirekli iyilestirme stratejisinde kullanilan ara¢ ve tekniklerin gelistirilmesi

organizasyonlarin hayat felsefesi olmalidir.

TKY felsefesi, siirekli iyilesme ve problem ¢oziimiine istatistiksel sistematik bir
yaklasimi ifade eder. Metodolojik temeli, istatistik bilginin kullanimi ve analizini de
iceren uygulamalara dayanir. Metodoloji, lizerinde calisilan problem ve durumlarin
miimkiin oldugu 6l¢iide sayilarla ifade edilmesini gerektirir. Boylece TKY uygulayicilar
sezgilerle degil, verilerle calisma aliskanlig: edinirler. Istatistiksel problem ¢dziimiinde

calisanlar, sorunun kaynagina defalarca donerek bilgi toplar. Bu yaklasim, siireg

%0 imai, a.g.e., s. 115.
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oncelikli diisiince tarzinin sonu¢ Oncelikli diislince tarzina tercih edilmesini tesvik

etmektedir. ™!

Isletmelerde 1iyilestirme, bir problemin varligiyla yani problemin fark
edilmesiyle baslayan bir siiregtir. lyilestirmenin ilk asamasi, problemi dogru
tanimlamaktir. Hedef, problemin altinda yatan asil sebeplere inerek problemin asil
kaynagina ulagsmaktir. Bu kaynaga problem iizerinden Neden? sorusunu sorarak
inebiliriz. Problemin ger¢cek nedenine indikten sonra probleme ¢6zliim bulabiliriz.
Kaizen bu asamada problemi fark etmeyi, tanimlamay1 ve ¢ozmeyi gerektiren bir
sistemdir. Problem ¢ozmede kullanilan teknikler ve yontemler bu asamada devreye

girer.

Kalite araclart siire¢ icerisinde ortaya ¢ikan veya ¢ikabilecek olasi sorunlarin
belirlenmesine ve ¢oziilmesine yonelik bilgi ve verileri yonlendirmek, kolaylastirmak
ve sistematik bir yaklasimla bu bilgi ve verileri degerlendirmek amaci giiden araglardir.
Kalite araglar1 planlama ve iiretim faaliyetlerine degisik amaglar cergevesinde
kullanilabilir 6zelliktedirler. Bunlar, toplam kalite yonetimi uygulamalarinin ve toplam

kalite kontrol mekanizmasiin olmazsa olmaz teknikleridir.**?

Problemi Tanimlama Problemin Analizi

Histogram
Dagilim Diagrami
Kontrol Cizelgesi
Siire¢ Kapasitesi
Kontrol Alan1 Analizi

Pareto Analizi
Neden-Sonug
Hareket Cizelgesi

Katmanlagma

Akis Diagrami
Kontrol Tablosu
Beyin Firtinasi
Nominal Grup Teknigi

Sekil 2.7. TKY’nin Problem Cézme Tekniklerinden Bazilar
Kaynak: Muhsin Halis, Toplam Kalite Yo6netimi & ISO 9000 Kalite
Yonetim Sistemleri, s.95

181 Kovanet, a.g.e., s. 321.
132 Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi&ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, S. 95.

77



Isletmelerin tiim birimlerinde performansin ve iyilestirmenin gelistirilmesi

amaciyla kullanilan bu teknikleri o6zetlemek gerekirse; Ekiplerin, performansi ve

kaliteyi olumsuz yonde etkileyen problemin tanimlanmasi ve ¢éziimii i¢in kullanmalar1

gereken®3:

Veri toplama, grafik ve istatistiksel araglarla veri analizi, neden-sonug iliskilerinin
incelenmesi, kontrol semalar1 ve iliski analizi gibi konular1 kapsayan problem ¢6zme
teknikleri,

Problemlerin Deming Donglisii boyunca asama asama ¢oziilmesi siirecinde, gerekli
olan her adimda, kisa zamanda bir¢ok fikrin iiretilmesini ve bu arada is goérenin
yaraticilik giiclinii kullanmasini saglayan beyin firtinast nominal grup teknigi gibi
teknikler,

Bireysel katilimi1 saglamak amaciyla kullanilan 6neri sistemlerti,

Rakip firmalara gore nerede bulundugunu belirleyerek, gelisme hedeflerinin ve
onceliklerinin tanimlanmasini ve bu yolla pazarda rekabet avantaji saglamak amaci
edinen kiyaslama yontemi,

Gereksiz isleri ayiklayacak ve is yontemlerini yeniden tasarlayarak su gibi akan bir
is siireci saglamak igin yapilan is akig analizleri,

Uretim siirecinde su gibi akist saglamak ve bu yolla kalitenin kaynaginda
tiretilmesine engel olan envanterleri en az diizeye indirmek i¢in kullanilan tam

zamaninda liretim sistemi,

Tablo 2.5. Istatistiksel Siire¢ Kontrolii Tekniklerinin Kullanim Alanlar

KULLANILACAK

AMAC TEKNIK
Akis Diyagrami
Isaret Cizelgesi
Sorunlarda 6ncelik sirasinin belirlenmesi Pareto Diyagrami
Beyin Firtinasi
Nominal Grup Teknigi
Sorunun ne oldugu, nerede meydana geldigi, Isaret Cizelgesi
ne zaman meydana geldigi ve etki alaninin Pareto Diyagrami
belirlenmesi Histogram
Isaret Cizelgesi
Sorunun olasi biitiin nedenlerinin saptanmasi Pareto Diyagrami
Dagilim Diyagrami

133 Muhittin Simsek, Tt oplam Kalite Yontemi, S. 262-263.
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Neden-Sonug| Diyagrami
Beyin Firtinasi

Sorunun ana nedenlerinin saptanmasi Dagilim Diyagrami1

Isaret Cizelgesi
Pareto Diyagrami

Nominal Grup Teknigi
Beyin Firtinasi

Etkin ve uygulanabilir ¢6zlimiin gelistirilmesi '
ve uygulama planinin hazirlanmasi Cubuk Grafikleri

Beyin Firtinast

Yonetim Degerlendirmesi

Cozlimiin uygulamaya konmasi ve gerekli
prosediirlerle grafiklerin diizenlenmesi

Pareto Diyagrami
Histogram
Kontrol Grafigi

Kaynak: Ozlem Ipekgil Dogan, Kalite Uygulamalarinin Isletmelerin Rekabet
Giictine Etkisi, .89

Isletmelerde bu tekniklerin ve yontemlerin kullanilmasiyla;

Uretim siireclerinde (diizeyi basit olsa bile) bilimsel bilgi iiretilir,

Biitlin siireclerde basarisizlik (veya uygunsuzluk) maliyetlerinin ana kaynagi
olan tiretim ve {irlin ‘hatalarin’ kaynaklarina iliskin bilgi tiretilir,

Biitiin siireglerle ilgili bilgiye dayali problem ¢d6zme ve karar verme yetenegini
artirir,

Calisanlarin  bu tlir araclari  kullanma becerilerini artirmak yoluyla
Ozglivenlerinin yiikselmesine, kendilerine yeter hale gelmelerine, kendi
problemlerini basit bilimsel bilgiyi iiretme ve kullanma yoluyla ¢dzmelerine
olanak verir,

Bu yolla iiretim siireglerinde toplam kalite yOnetiminin onemli bir kalite

gelistirme araci olan ‘sifir hata’ ilkesinin hayat gecirilmesine katkida bulunur.*

2.7.1. Deming Déngiisii

Her asamada siirekli iyilestirmeyi hedefleyen Deming Dongiisii, giiniimiizde en

popiiler siirekli iyilestirme yontemlerinden biridir.

1% Hasan Simsek, a.g.e., s. 221-222.
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planla

%Y
1

Eyleme ge¢ p

R Kontrol et

Sekil 2.8. Deming Dongiisii

Planla (Plan) asamasi, bu dongiiniin en zaman alict konularindan biridir. Bu
asamada oncelikle ne? ve ni¢in? sorulari sorularak problemin tanimi yapilmaya caligilir.
Farkli bakis agilarina sahip kisiler bir araya gelerek mevcut durum analiz edilir. Bu
boliim belki de en dnemli asamalardandir. Clinkii problemin ¢oziimii i¢in gerekli veriler
toplanmaya baglanir. Dogru veriye ulagmak problemin ¢6ziimiinde kilit rol
oynadigindan dogru verilerle problemin ¢oziimiine gecilir. Ne zaman? nerede? kim?
sorulart ile iyilestirme Onerileri planlanir. Politikalar yoluyla belirlenen hedeflere

ulagmak icin gerekli planlamalar yapilir.

Yap (uygulama) bu asama planlama asamasinda olusturulan planin uygulamaya

kondugu boliimdiir. Amaclar dogrultusunda planlanan isler egitimli kisiler tarafindan

isletmelerde uygulanmaya konulur.

Kontrol et (Denetle) asamasinda, uygulamaya konan planin sonuglari kontrol edilmeye

calisilir ve uygulama dikkatlice incelenir. Bu asamada amag¢ planlanin uygulanmasi

sirasinda olusan sapmalarin belirlenmesidir.

Eyleme gec (Diizelt-Harekete Geg) olan son asamada degerlendirme sonucu olusan

bilgilere goére planin uygulanip uygulanmayacagi ya da yeni ¢6ziim yoOntemine
gecilecegine karar verilir. Eger plan uygulanacaksa, ¢aligma kurallar1 diizenlenerek
yonetimden gerekli destek istenir. Ve en son olarak bu yeni iyilestirme bir standart
olarak uygulanir. Olusturulan yeni standartla isletmenin diger bdliimlerine dogru yatay

bir iligki baglatilir.
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Uriin tasarimi, ydnetimin planlama sathasina denk
Tasarim — Planla diiser.

i Uretim, tasarlanan {iriinii yapma, uygulama veya
Uretim —> Uygula tizerinde ¢aligmay1 anlatir.

Satis rakamlari, miisterinin memnun kalip
Satis —> Kontrol et kalmadigimi gosterir.

Bir sikayet ile karsilasildiginda bu planlama

sathasinda dahil edilmeli ve olumlu adimlar

atilmalidir. Burada ¢ Onlem Al’ 1n anlamu,
Arastirma > Onlemal iyilestirme igin yapilan ¢alismadir.

Sekil 2.9. Deming Carki ile PUKO Déngiisii Arasindaki Karsihkh iliski
Kaynak: Imai, s.59.

Deming, bir sirketin islerinin yiiritiilmesinde arastirma, tasarim, iiretim ve satis
sonrasindaki siirekli aligverisin, karsilikli etkilesimin 6nemini vurgulamistir. Miisterileri
tatmin edecek kaliteye ulasmak igin, kaliteyi ana kriter belirleyerek, bu dort agamanin
stirekli olarak birbirine izledigi bir ¢ark faaliyeti diisiiniilmiistiir. Deming Carki daha
sonra yonetimin tiim asamalarina uygulandi; carkin dort asamasinin belirli yonetim

faaliyetlerine denk diistiigi gériildii.135

2.7.2. Kalite Cemberleri

Kalite yoOnetiminin temel unsurlarindan biri kalite kontrol ¢emberleriyle
olusturulur. Kalite kontrol ¢emberleri son yillarda isletmelerde 6nemli sosyo-ekonomik
yeniliklerden birini meydana getirmektedir. Cemberler, insanin temel ihtiyacina cevap
verir. Soyle ki, cember araciligi ile insan, zekasini kullanma, diislincelerini gelistirme,
firsatin1 bulur. Insana isinde kullanacagi araglar verilerek kendilerini gelistirme ve
yaraticiliklarini ortaya koyma imkani dogar; sonugta birey bulundugu ortamla uyum

iginde (;ahslr.l36

Kalite kontrol ¢emberleri, ¢alisanlarin yaptiklar: is ile ilgili ¢esitli sorunlarin
kaynaklarin1 ve nedenlerini, birlikte ¢alisarak ve periyodik toplantilar yaparak arastiran,

bulan, ¢ézen ve iist kademe yonetimine rapor eden goniillii kisilerden olusan bir

1% imai, a.g.e., s. 59.
136 fsmail Efil, Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri, s. 45.
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gruptur. Uyeleri ise; hedef aldiklar1 sorun ya da sorunlarin nedenlerini arastirabilecek,
¢coziim Onerileri gelistirip uygulayabilecek; arzulu ve goniillii tim yonetim kademeleri
ve isci diizeyinde yer alan isletme ¢alisanlaridir. Uye sayisi, hedef alinan sorunun
niteligine gore bes-on bes liye arasinda degisebilir. Gruptaki iiye sayis1 azaldikea,
ozellikle fikir iiretme agisindan grupta verim diigmekte; iiye sayisi arttikca toplantilarin
yonetimi  giiclesmektedir. Ideal {iye sayisimin yedi-on iiye arasinda oldugu

sdylenebilir.™*’

Kalite ¢cemberleri, her organizasyonun ihtiyaglarina gore farklilik arz etse de,
genel olarak isletmelerde kaliteyi yiikseltmede, calisanlarin kendi performanslarini
gelistirmede yardimci olarak problemleri kavrama ve ¢ozme kapasitesini gelistirmede,
calisanlarin ilgi alanlarinda egitimlerini saglamada, ¢alisanlarin motivasyonunu
arttirarak alanlariyla ilgili yeni yontemler gelistirmelerinde yardimci olur. Bir Kkalite
kontrol cemberlerinin olusmasi alti asamada ifade edilebilir :**®

e Problemin ortaya konmasi,

e Konu ile ilgili sorumlularinin belirlenmesi,

e Problemin ¢6ziim yontemlerinin belirlenmesi,
e (Cember iiyelerinin belirlenmesi,

e Cember iiyelerinin egitimin belirlenmesi,

e Cember liderinin belirlenmesi.

Kalite gcemberlerinde, iyilestirme siirecine ge¢ilmeden once ilk olarak bu konuda
gerekli egitimlerin verilmesi gerekir. Ciinkii problemin tanimlanip, analiz edilmesinden
sonra uygulanacak bazi istatistiksel tekniklerin kullanilmasi gerekir. Gerekli verileri
toplarken ve sorunlara ¢6zlim iiretirken kullanilacak olan bu teknik ve yontemler belli
bir egitim almay1 gerektirir. Bu yontem ve tekniklerin etkin bir sekilde kullanilmasiyla
cemberlerde etkin faaliyette bulunarak isletmelerdeki verimliligin arttirilmasinda rol
oynarlar. Kalite ¢emberleri sadece siireglerin iyilestirilmesine katkida bulunmaz ayni
zamanda c¢alisanlarin motivasyonunu ve verimliligini arttirilmasinda Onemli bir

tekniktir.

Cemberler, istek ve zekayir harekete gecirir. Boylece her bireye isletmede

biitiinlesme duygusunu yaratir. Bireylerin diislince yapisi ve davraniglarinda bir gelisme

187 Cetin, a.g.e., S. 124.

138 Cetin. a.g.c., s. 139.
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olur. Biitlin bu sdylenenlerin olmasi1 da yonetimin etkinligine ve iyi bir kalite yonetim
sistemi kurmaya baglidir. Yoksa belli bir sistemi kurup isletmeden ve gerekli ortami
yaratmadan kalite kontrol ¢emberlerinden her seyi beklemek bos bir hayalcilikten Gteye
gidemez. Bu agidan c¢emberlerin basarisinin ancak yonetimin etkinligine ve alt
kademelerden gelen fikirlere kulak verilmesine bagli oldugunu kolayca

soyleyebiliriz."*

Tablo 2.6. Bir Kalite Kontrol Cemberi Siirecinde Tipik Yollarm Ol¢iimii

NICEL OLARAK NITEL OLARAK

Ciktilarda (liretimde) artis goriiliir. Ise kars1 tutumlarda gelisme olur.

Gecikmelerde azalma goriiliir. Grup tyelerinde yiiksek kisisel gelisme

goriiliir.
Ise gelmemelerde azalma goriiliir. Grup amaglari i¢in ortak heyecan duyulur.
Tiim grubun verimliligi artar. Uyeler arasinda is iliskilerinde iyilesme olur.
Maliyet diiser(tasarruf saglanir). Ust kademe ydnetiminin destegi saglanir.
Uretimde kalite artar. Calisanlar arasinda kisisel ¢atismalar azalir.
Miisteri sikayetleri azalir. Daha fazla egitim gerekliligi dogar.
Isin tekrarlanma maliyeti diiser. Orta kademe yonetimin destegi saglanir.

Grup iiyeleri arasinda is kazalar1 Grup resmi olarak taninir.

azalir.

Yatirimin geri donme orani artar. Sorun ¢ozmede ilerleme kaydedilir.

Kar artar. Grubun siirekliligi saglanir.

Calisan sikayetleri azalir. Uyeler yiiksek motivasyon ve morale sahiptir.

Kaynak: Richard M. Hoggetts Yonetim: Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢ev. Canan Cetin,
Esin (Can) Mutlu, Istanbul: Beta 1999, s. 425.

2.7.3. Tam Zamaninda Uretim (Just-in Time)
Giliniimiiz rekabet kosullarinda, isletmelerin iiretim teknolojilerinde degisiklik
yapmast zorunlu hale gelmistir. Bu durumda isletmeler varliklarini siirdiirebilmek i¢in,

daha diisiik maliyetle daha kaliteli mamuller iiretmenin yollarin1 aramaktadirlar. Bu

139 fsmail Efil, Kalite Kontrol Cemberleri, s. 46.
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arayislar sonucunda TZU sistemi ortaya ¢ikmistir. Literatiirde Just-In-Time (JIT) olarak
ifade edilen tam zamaninda felsefesinin ortaya ¢ikisinda Japonlarin ikinci Diinya Savast
sonrasi, i¢cinde bulundugu ekonomik sartlar rol oynamistir. Bu dénemde smirli olan
dogal kaynaklarin yani sira, is giicii ve sermaye kaynaklarmin da yetersiz olusu
Japonlari, ekonomik varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in sinirlt kaynaklart miimkiin olan
en disiik maliyetle kullanma yollarin1 aramaya yoneltmistir. Sonugta, herhangi bir
faaliyete baslamadan Once en etkin, verimli ve minimum maliyetli olan yollarin

gelistirilmesi olan ‘tam zamaninda’ felsefesi ortaya <;1kmlst1r.140

Tam zamaninda iretim, ilk kez Taichi Ohno tarafindan Japonya da Toyota
fabrikasinda uygulanmaya baglanmistir. Sistemin temel amaci eldeki stok miktarini en
az seviyeye indirerek stoklama maliyetini sifirlamaktir. Toplam kalite yonetiminin de
amaclarindan biri olan stoklar1 en aza indirme prensibi ile toplam kalite yonetimini

uygulayan bir¢ok isletme tam zamaninda tiretim sistemini de uygulamaktadir.

TZU felsefesinin temelinde, iiretimin tiim asamalarinda israfin &nlenerek
maliyetlerin azaltilmasi hedefi yer alir. Bir isletmede, ancak tiim israfin Onlenebildigi
noktada, “Tam Zamaninda Uretim” gerceklesecektir. Baska bir anlatimla ‘tam
zamaninda lretimin’ gergeklesebilmesi, israfin ne Olgiide engellenebildigine baglidir.
Uretimin her asamasinda stoklar (ham madde, ara mamul, mal stoklar) ile kalitesizlik,
en temel israf unsurlar1 olarak tanimlanmaistir.

Bu nedenle :

e Sifir stok
e Sifir hata

TZU felsefesinin idealize edilmis isletme hedefleri olarak tanimlanmaktadir.***

10 Serap Agik, Toplam Kalite Yonetimi ve Tam Zamaminda Uretim Sisteminin Birlikte Uygulanabilirligi, EKEV
Akademi Dergisi sayt : 26, 2006, S. 241. [cevrimigi] Elektronik Adres
http://ehis.ebscohost.com/eds/pdfviewer/pdfviewer?hid=3&sid=97c81bb6-b1bc-4f63-8f06-
fdf69165f9bb%40sessionmgrll&vid=3 (15.01.2011)

141 Faik Ardahan...[vd.], a.g.e., S.66.
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Tam Zamaninda Uretim

]

Uretim Yontemleri Bilgi Sistemleri Bagimsiz Gruplar

m is /\
Uretimin akici standartlagtirma

L. . Siireg
hale getirilmesi T
asarmi Ekip caligmasi Kalite

yolu ile kontrol Kontrolii

Kanban

Sekil 2.10. Tam Zamaninda Uretim Cercevesi
Kaynak: Joseph Prokopenko, Verimlilik Y6netimi Uygulamali El Kitabi,
s.161.

Tam zamaninda iiretim, is i¢in tezgahlarin kurulmasindaki uzun isletmeler i¢in
harcanan zamanin ortadan kaldirilmasim1i da zorunlu kilar. Tam zamaninda iiretim
yontemi, firmalarin yalnizca gerekli olan seyleri ve gerektiginde yapabilmeleri icin
personelin daha biiyiik oranda ilgisini, kalite konusunda daha biyilik bir dikkati,
tedarikgilerle daha yakindan iliskileri ve {irlinlerin {iretim yOnetimine yeni bir

yaklagimini kapsayan, genis kapsamli bir yonetim anlay151d1r.142

TZU’in sisteme sagladig1 en biiyiik yarar, gelecek siireglerdeki kusurlar1 kolayca
bilebilmesidir. Problemler meydana geldigi zaman tiiretim hatti durdurularak en kisa
zamanda ¢dziilmektedir. Toplam Kalite Kontrol (TKK), TZU’in tamamlayicisidir, yani
TZU ihtiyaglar1 tam zamaninda ve gerekli miktarlarda saglamay1 hedeflerken, TKK, her

irlinlin kalite standartlarina uygunlugunu gergeklestirmeyi hedeflemektedir.'*®

Sonu¢ olarak tam zamaninda iretim sistemi, isletmelerde verimliligin
saglanmasinda ve kalite hedeflerini gergeklestirmede Onemli sistemlerden biridir.
Isletmelerde, is yogunlasmasim saglayarak israfi dnlemede ve takim galismalariyla

yiiriitiilerek i¢ miisteri kavramini pekistiren bir anlayis hakim olur.

142 prokopenko, a.g.e., s. 159.
143 Serap Agik, a.g.m., s. 244.
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2.7.4. Beyin Firtinast

Beyin firtinasi, bir grup insanin herhangi bir tartisma ya da belirli konularda
karar almadan 6nce, takimda olan kisilerin ilk anda akillarina gelen fikirlerin bir araya
toplanmasi ve fikir tiretmesi yontemidir. Beyin firtinasi yapacak olan takimin, bir lideri
olmasi gerekir. Bu lider, toplantilar1 yonetir ve toplanti sirasinda gerekli kurallara

uyulup uyulmadigini kontrol eder. Genellikle takim 5-7 kisilik gruplardan olusur.

Beyin firtinasi, 1930’lu yillarda ABD’de bir reklam sirketinin sahibi olan Alex
F. Osborn isimli bir arastirmacinin olusturdugu bir grup caligmasi yontemidir. Osborn,
yeni fikirler edinmenin en kisa ve en emin yolunun insan beyninde bilingli bir sekilde
olusturulacak bir firtina oldugunu kesf etmistir. Cemberde bulunan herkesin fikirlerini
ortaya ¢ikarip ekibin diger iiyelerine uygun seklide sunmasi i¢in kullanilan bir aractir.

Kisa siirede bir ¢ok fikre ulasabilme imkani saglar.***

Bir konu iizerinde grup olarak ¢ok sayida bilgi liretilmesinin amaclandig1 beyin

firtinas1 toplantilarim1 dért ana béliimde inceleyebiliriz **°:

1. Bolim: Kurallarin Hatirlatilmasi
e Her seyi sdylemek
e Miimkiin oldugunca ¢ok fikir liretmek
e Digerlerinin fikirlerinden faydalanmak

e lyi niyetle katilim (Konu dis1 fikirleri elestirmek)

2. Bolim: Konunun Tanitilmasi
e Animatoriin konuyu soru seklinde ifade etmesi

e Tahtaya tiim fikirlerin not edilmesi

3. Boliim: Fikir Uretilmesi
e Animatoriin katilanlara diistinmeleri i¢in belli bir siire tanimasi
e Soylenen tiim fikirleri numaralayarak tahtaya not etmesi
e Fikirleri yargilamamasi, yorum getirmemesi, sansiire tabi tutmamasi

e Fikirlerde duraklama olunca

14 Ed. Said Kingir, a.g.e., s. 204.
45 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 269-270.
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Kendi fikrini sdylemesi

Tum fikirleri tekrar okumasi

Grubu yeni fikirler iiretmeye tesvik etmesi

4. Boliim: Kullanimi

e Yazili tiim fikirleri bir kere okumasi

e Bulanik fikirleri yeniden formiile etmesi

e Konu dis fikirleri yeniden formiile etmesi

e Ayni anlamli fikirleri birlestirmesi

e Fikirlerdeki anahtar sézciiklerin altini ¢izmesi
Neden Beyin firtinasi yontemini kullanmaliyiz?**®
Farkli seviyedeki ¢alisanlar arasinda esit katilimli bir zemin saglar.
Imkanlari (olanaklarr) genis bir yelpazede, kisa siirede toplar.
Katlim siiresince her bir bireyi diislince olarak uyarir.

Tiim sec¢enekleri inceleyerek tek bir ¢oziim iizerinde odaklar.

Beyin firtinasi, iyilestirme araci olarak kullanildiginda igletmelere bir¢ok fayda
saglar. Oncelikle ¢aliganlarda katilim duygusu olusturur ve bu gruba katilimla kisilerde
sahiplik duygusu gelisir. Bir grup ¢alisanin sorunun veya ¢odziimiin secilen boyutlari
hakkinda kisa zamanda ¢ok fikir iiretilebilmesini sagladigi i¢in takim {iyelerinin bilgi ve
becerilerini  gelistirir. Beyin firtinast siireci katilanlar i¢in zevkli bir siirectir ve

calisanlara islerinde kendine giiven ve motivasyon saglar.

Tablo 2.6. Beyin Firtinasinin ..............
....KURALLART | ... ASAMALARI
Uyeler fikirlerini sirasiyla sdylerler Beyin firtinasina tabi tutulacak konu agik

ve kesin bir bi¢imde belirlenir.

Herkes siras1 geldiginde bir fikir sdyler. Beyin firtinasi kurallari tekrar edilir.

146 sara Laughlin, Denise Sisco Shockley, Ray Wilson, The Library’s Continuous Improvement Fieldbook: 29 Ready-
Use Tools, Chicago: American Library Association, 2003, s. 15.
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Uyenin fikri yoksa 'ge¢iniz' der. Beyin Firtinasinin oturumu baglar. Bir liye
yapilan onerileri herkesin gorebilecegi
bliyiik bir kagit iizerine yazar.

Hicbir diisiince sagma olarak Degerlendirilecek onerilerin sayisini
degerlendirilmez. azaltmak icin 1. tur oylamaya gecilir. Her
Oneri oylanir. Oylamaya katilanlar dogru
olduklarma inandiklar1 her 6neriye oy

verebilirler.

Fikirler sdylenirken yorum yapilmaz.
Herkes geciniz diyene kadar turlara devam
edilir.

........ YARARLARI .......KULLANIM ALANLARI
Uretkenligi tesvik eder. Kurulus Yapisi ve Politikasi
Kisa siire igerisinde bir¢ok fikrin
iiretilmesini saglar. Yeni Endiistriler

Problemi genele yayar ve ekipteki tim o
bireylerin problem ile ayn1 diizeyde Yénetim Metotlart
ilgilenmelerini saglar.
Paylagimi gelistirir. Hiikiimet Politikas1

Diger problem ¢6zme metotlarina girdi Fabrikalar
teskil eder.

Uygun ¢aligma ortami yaratir Siiregler

. .. ... |Servisler ve Hizmetler
Calisanlarin sorumluluk bilincini gelistirir.

Calisanlarin iletisimini iyilestirir. Yazili Dokiiman ve Makaleler

Patentler

Arastirma Teknikleri

AR-GE Prosediirleri

Kaynak: Muhsin Halis, Toplam Kalite Yo6netimi, s. 103.

2.7.5. Yedi Istatistiksel Arag

Toplam kalite yonetimi, stirekli iyilestirme ve problem ¢6ziimiinde istatistiksel
bilginin kullanimi1 ve analizini igeren uygulamalara dayanir. Burada amag, iizerinde
calisilacak veya iyilestirilecek problemin miimkiin oldugu olgiide sayilarla ifade

edilmesidir.
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Istatistiksel Yontemler II. Diinya Savasi dncesinde ve savas boyunca Japonya’da
ara sira kullanilmaktaydi. Ancak tam olarak 1949 sonrasinda kullanilmaya baglandi. O
yil i¢inde Japon Bilim adamlar1 ve Miihendisleri Birligi bir Kalite Kontrol Arastirma
Grubu kurdu ve istatistiksel kalite kontrol ve istatistiksel yontemlerin endiistride

kullanimini arastirmaya baslad.*’

Giiniimiizde isletmelerde yaygin olarak kullanilan Yedi Istatistiksel Arac denilen
bu istatistik teknikler ile kalite kontrol hareketini isletmenin alt kademelerine kadar

yayginlastirmistir.

Kalite Kontol Cemberlerin kurucusu sayilan ishikawa, bir isletme genelindeki
tiim sorunlarin % 95°nin ¢dzebilecegini sdyledigi Yedi Istatistiksel Arag’lar1 su sekilde
siralayabiliriz :

Pareto Analizi: Pareto Diyagrami adi Italyan ekonomist Vilfredo Pareto’nun
adina izafeten, onun arastirmasini kullanan Joseph Juran tarafindan, Pareto Prensibi
olarak formiillestirilmesi sirasinda konulmustur. Problemleri veya problemlerin

. o o . 14
meydana gelis sebeplerini dnem ve siklik sirasina gore gosteren bir aractir.*®

Pareto Analizi’nde temel prensip kayiplarin veya problemlerin ana nedenlerini
bir¢ok neden iginden ayirabilmek ve iyilestirme siirecinde Onceliklerin belirlenmesinde

yardimc1 olmaktir.

Pareto Diyagraminin olusturulmasinda ii¢ ana evre s6z konudur. Bunlar;
e Verilerin toplanmasi
e Verilerin siniflandirilmast

e QGrafigin ¢izilmesi

Verilerin toplanmas1 asamasinda, Ornegin hatalarin azaltilmasma iligkin
rakamsal veriler ve bilgiler tablolar araciligi ile elde edilir. Verilerin siiflandiriimasi
evresinde elde edilen veriler en biiyilk degerden en kiiclige dogru yiizeysel olarak

siniflara ayrilir. Ugiincii evrede elde edilen rakamlar bir diyagram iizerine yerlestirilir.

17 fshikawa, a.g.e., s. 196.
18 Ed. Said Kingir, a.g.e., s. 205.
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Yatay eksende hata kaynaklari, dikey eksende hata sayilar1 gosterilerek pareto grafigi
elde edilir.**®

Pareto Analizi, iyilestirme ¢abalarina odaklanmaya karar vermek i¢in, hata veya
sorunlarin en sik goriilen nedenlerini tanimlamamiza yardimci olmasi i¢in, basarinin en

onemli nedenlerini vurgulamak i¢in kullanilir. ™

Sebep Sonuc¢ Diyagramlari: Diyagramin bir analiz yontemi olarak taninmasi,
yayginlasmasi ve kalite ¢emberlerinin faaliyetlerine uyarlanmasi, Profesor Kaoru
Ishikawa sayesinde olmustur. Bu nedenle, literatiirde Ishikawa diyagrami veya sekli
nedeniyle ‘balik kil¢ig1® diyagrami olarak da bilinen yontem, ¢emberlerin, kalite

sorunlarinin nedenlerini saptamakta ve izlemekte kullandiklar1 dnemli bir aragtir.”>*

Sebep-sonug diyagrami bir sonug ile sonuca etki eden biitiin potansiyel sebepleri
bir arada gostermek i¢in yapilmaktadir. Sonu¢ veya sorun diyagramin sag tarafina,
biitiin olas1 nedenler diyagramin sol tarafina isaretlenir. Cikan sekil balik kilgigini

andirdig1 icin zamanla ‘Balikkil¢igir Diyagrami’ olarak adlandirilmaya baslandi.

Neden-sonu¢ analizi aslinda bir beyin firtinas1 yontemidir. Is ortamlarinda
calisanlarin hemen her problem durumunda kolayca uygulayabilecegi ve

kullanabilecegi gorsel bir kurgusu vardir.™>

Bir sebep-sonug tablosu, ciimleleri, ciimle yapilarini ¢izmekte kullanilan
tablolara benzer ve problemlerin olast sebeplerini tanimlamaya yardimci olmasi i¢in
kullanilir. Bu tablolar calismay1 berraklastirmaya yardim eder ve gelistirmenin olasi

yollarin1 gosterir. 153

Sebep-sonug diyagramlari, kalite sorunlarinin ¢6ziimii ile birlikte;

e Bilinen verilerden hareketle, bilinmeyenlere dogru sistematik olarak
yaklasabilme,

e Isletmenin sorunlar1 konusunda bilinenlerin timiinii ortaya koyabilme,

e Isletmenin sorunlarin bilen kisilerin deneyimlerinden yararlanabilme,

% Bolat, a.g.e., S. 61-62.

%0 sara Lauhglin, a.g.e., s. 91.

181 Simgek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 279.
152 Faik Ardahan,, [vd.], a.g.e., s. 60.

158 Aguayo, a.g.e., s. 179.

90



e Sorunlarini daha diizenli bir ¢6zme siirecine kavusturabilme,
e Ekip halinde ¢aligma aligkanlig1 edinilmesini saglayarak, sorunlarin ¢éziimiinde

herkesin katkisini saglayabilmeyi de basarir.™>*

Kategori 1 Kategori 2 Kategori 3

PROBLEM

Kategori 4 Kategori 5 Kategori 6

Sekil 2.11. Sebep-Sonu¢ Diyagram
Kaynak: Muhsin Halis, s. 97.

Histogramlar: Histogramlar, bir tiir veri toplama aracidir. Olgiimlerle elde
edilen verilerin, tablolar ve c¢izelgeler seklinde diizenlenerek yorumlanmasinda

kullanilan 6zel bir grafik tiiriidiir.

Histogramlarin olusturulmasinda ve yorumlanmasinda ortalama, mod, medyan,
dagilim araligi, sinif araligi, standart sapma gibi istatistiksel araglardan yararlanilir.
Histogramda yatay eksende, Ol¢iilen degerler tek tek ya da siflar halinde, dikey
eksende ise her sinifin frekanslar1 yer alir. Bir tirline ait histogram elde edildikten sonra
bu degerler, 6nceden miisteri istek ve ihtiyaglarinin da dikkate alinmasi ile belirlenen
spesifikasyon limitleri ile karsilastirilip ilgili degerlendirme yapilir. Arzu edilemeyen
bir sonucla karsilagilirsa problem bulunur ve c¢oziimlenerek istenilen kosullar
saglanabilir. Kiiclik sayida 6rnek gruplari icin (% 50 den az) histogram uygun bir arag

degildir. Siirecin gercek dagilimi konusunda yanhs fikir verebilir.'>

Histogramlar, bir siire¢ icindeki degisikleri gésterir.156(verilerin bir sekilde

carpitilmis olup olmadigini veya biiyiik ve kiigiik degisiklik gosterip gostermedigini)

1%% Cetin, a.g.e., 5. 425.

155 Ercan Taskin ve Kenan Mehmet Ekici, s. 101-102.
1% sara Laughlin, a.g.e., s. 69.
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Kontrol Semalar1 (Tablolar) : Kontrol tablolari, kalite kontrol araci olarak ilk
defa Shewhart tarafindan kullanilmistir. Istatistiksel kalite kontroliin temeli, kalite

tablolarina dayanir.

Kontrol tablosu, iiretimden alinan verilere dayanarak iiretimin egilimini veya
olgiim degerlerinin dagilimmi gérmede bir baslangic noktasidir. Uretim esnasinda
ortaya ¢ikan olaylarin hangi siklikta oldugunu kolayca gorebilmede kullanilan,
kullanim1 ve anlasilmasi kolay bir formdur. Kontrol tablolar1 vasitasiyla proseste
meydana gelen zaman i¢indeki degisimleri mukayeseli olarak gérmek miimkiin olabilir.

Boylece en ¢ok karsilasilan hata cesidi de tespit edilmis olur.™’

Dagilma (Serpilme ) Diyagramlari: Dagilma (serpilme) diyagramlari, iiretilen
triin  kalitesini etkileyen herhangi iki 0Ozellik arasinda iliski olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla kullanilir ve hatayr meydana getiren unsurun ger¢ek neden olup
olmadigini ortaya ¢ikarmada kullanilir. Bu yontem iki farkli degisken arasindaki iligkiyi
incelemede kullanilan bir analiz aracidir. Bir degiskenin artmasi veya azalmasi baska
bir degiskeni nasil etkiledigi dagilma diyagrami yardimiyla bulunur. Yani incelenen iki
degisken arasinda bir sebep sonug iliskisinin bulunup bulunmadigina dair sorunlarda

kullanilmaktadir.**®

Grafikler: Arzulanan bi¢gime ve analizin amacma yonelik olarak
kullanilabilecek pek cok grafik tipi vardir. Cizgi grafikleri bir belirlenen siirede
degisimlerin analizinde kullanilirken, ¢ubuk grafikler paralel ¢ubuklar yoluyla degerleri
karsilagtirir. Daire grafikleri degerlerin kategorik dagilimini gostermekte kullanilir.
Radar tablolar1 6nceden incelenmis cesitli verilerin ayni anda analizinde yardimci

olur.™®

Kontrol Cizelgeleri: Kontrol cizelgeleri, yedi temel aracin en ileri diizeyde
olanidir ve bir sistemdeki degiskenlikleri yansitmak amaciyla kullanilir. Bu cizelgeler,

alt ve tist siurlar istatiksel olarak belirlenmis ¢izelgelerdir. Ayrica kontrol cizelgeleri

157 Selahattin Yavuz, Kalite Kontroliinde Istatistiksel Tekniklerin Yeri ve Onemi, Verimlilik Dergisi, say1 : 2010/1., s.
3L

158 Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi&ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri, S. 99.

1% imai, a.g.e., 5. 240.
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aracilifiyla, maliyetleri kontrol altina almak ve gereksinimleri karsilamak amaciyla da

degisiklikleri kontrol altina alnarak, optimal bir noktada denklestirilir.'®

Yukarida tek tek aciklanan bu aracglar, kalite kontrol ¢emberleri tarafindan
yaygin olarak kullanilir ve siirekli iyilestirme siirecinde kuruluslarda kullanilmak {izere

calisanlara bu arac¢larin kullanilmasi i¢in egitim verilir.

2.7.6. Yeni Yedi Arac¢

Yonetimde problemlerin ¢oziimii ¢cogu degisik departmanlarda ¢alisan insanlarin
isbirligini gerektirir. Burada da sayisal bilgiler ¢ok azdir ve mevcut bilgilerin de
subjektif olma olasilig1 olduk¢a fazladir. Biitiin bu durumlarda, analitik yaklagimdan
uzaklasip, problem ¢6zme yoniinde bir tasarim yaklasimi yolu kullanmak gereklidir. Bu
sekildeki bir tasarim yaklasiminda kullanilan yedi yeni kalite kontrol aracinin
(genellikle ‘yeni yediler’ diye bilinir) iiriin kalitesinin iyilestirilmesinde, maliyeti
azaltmada, yeni iiriin gelistirilmesinde ve politika yayiliminda faydalar sagladig

gérﬁlmﬁstﬁr.lGl

Yeni Yedi Arag¢ olarak belirlenen bu problem ¢6zme sistemleri genellikle
yonetim Oncelikli kaizen’de kullanilir. Stirekli iyilestirme faaliyetlerinde kullanilan bu
araglarin uygulama alan1 hemen hemen sinirsizdir. Yeni iiriin ve teknoloji gelistirmede,
pazar arastirmalarinda, kalite iyilestirmede, kurum politikalarinin yayiliminda, maliyeti
azaltmada, otomasyonda, kalite gelistirmede ve satig yonetiminde sik sik kullanilir.

Yeni Yedi ara¢ sunlardir:

180Adnan Sevim, Toplam Kalite Yénetiminde Bir Arag Olarak Toplam Kalite Maliyet Sisteminin Kurulmas: ve Bir
Uygulama, Eskisehir: Anadolu Univ. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlar1,1999, s. 31.
181 fmai, a.g.e., 5. 241.
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Karsilikli Tligki

Ilgi D1yagrar|n1 Diyagram
|
Mantiksal «—  Agac Diyagrami
Veri
Analizi J
Matriks Diyagrami
Proses Karma ,
Program Semasi Ok Diyagrami

Sekil 2.12. Kalitenin Yeni 7 Araci
Kaynak: Muhsin Halis, s. 100.

Mliski Diyagram: Bu diyagram, karmasik bir duruma uygun bir ¢6ziim bulmak
icin karisik nedensel iligkileri siniflamak amaciyla gelistirilmis bir tekniktir. Faktorler
arast neden-sonu¢ baglantilarinin aciklik kazanmasina yardimci olmaktadir. Cesitli
problemlerin ¢oziimiinde kullanilan iliski diyagrami araci, birgok konu hakkinda
yoneticilere karsilastirma yapabilme konusunda yardimci olmaktadir. Ayn1 zamanda bu

diyagram, etkili bir ¢o6ziim elde etmek i¢in yeni fikirlerin olusmasini sag“glamaktadlr.162

Yakinhk Diyagram: Esas itibariyle bir beyin firtinas1 metodudur. Her
katilimeinin kendi diisiincesini yazdigr ve sonra da bu diisiincelerin konu ile iligkili
olarak yeniden gruplandirildigi ve yeniden siraya kondugu grup calismasi esasina

dayanir. 163

Agac Diyagrami: Genis bir hedefi, grafik olarak daha detayli seviyelere
ayirmak i¢in kullanilir. Agag diyagrami, bir konuyu veya problemi ¢6zmek i¢in birbirini
takip eden tiim asamalari ve bu asamalarda etkisi oldugu diisiiniilen tiim sebepleri
dikkate alarak konunun veya problemin arastirilmasini saglayan bir aragtir.'®*

Agac diyagramlarinin faydalar1 sunlardir:

162 zlem ipekgil Dogan, a.g.m., s. 101-102.
182 imai, a.g.e., 5. 242.
184 Kiiciik, a.g.e., 5.108.
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e QGrup tliyeleri arasinda fikir birligine varilmasini saglar.

e Problem ¢6zmek amaciyla izlenecek stratejilerin sistematik ve mantiksal olarak
gelistirilmesine imkan saglar.

e Problem ¢ozmek amaciyla stratejiler belirtilmis ve acik bir sekilde yazilmis

oldugundan oldukc¢a inandiricidir.'®®

Matriks Diyagrami: Bu diyagram, iki degisik faktor arasindaki iliskiyi
aydinlatmak ic¢in kullanilir. Matriks diyagraminda amag, fonksiyonlarin ve islerin

arasindaki iliskiyi saglamaktir. Miisterilerin istekleri ile kalitenin bilesenleri arasindaki

Matriks Veri Analiz Diyagrami: Bu diyagram, matriks veri tablosunun yeterli
olmadig1 durumlarda kullanilan ve veri analizine ve sayisal sonuglar veren bir
yontemdir.

Matriks Veri Analiz Diyagraml166

Faktorlerin ¢ok karisik oldugu yerlerde iiretim siireclerinin analiz edilmesi,
Verilerde karsilasilan uygunsuzluk nedenlerinin analiz edilmesi,

Pazar aragtirmasi sonuglarina dayanarak algilanan kalite diizeyinin anlasilmasi,

Karmasik kalite degerlemelerini gerceklestirme, konularinda kullanilmaktadir.

PKPT (Proses Karar Program Tablosu) : Yoneylem arastirmalarinda
kullanilan  proses  karar  programimin uygulanmasidir.  Belirgin  hedefleri
gerceklestirmede uygulamalar her zaman planlanan programa gore yliriimedigi i¢in ve
ciddi sonuglar1 olan beklenmeyen gelismeler nedeniyle PKPT, yalniz optimum
sonuglara ulagmak icin degil ayn1 zamanda siirprizlerden kagmmak icin de

gelistirilmistir.167

Ok Diyagram: Ok diyagramlari, program degerlendirme ve gozden gegirme
teknigi olarak bir ¢izelgeme plan tiiriidiir. Bir plan1 uygulamaya almak i¢in gerekli olan

isler arasindaki iliskiyi gosteren bir ok ag1 ve baglanti noktalarindan olusur. Ok

165 Cetin, a.g.e., 5. 492.
168 (9zlem Ipekgil Dogan, a.g.m., s. 107.
7 imai, a.g.e., 5. 242.
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diyagrami bir gorevin planlanmasi veya programlanmasi ic¢in kullanilir. Ok diyagrami

tekrarlayan islerin verimliligini arttirmak i¢in yapilan analizlerde kullanigldur.'®®

2.7.7. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama, bir kurulusun faaliyetlerinde basariya ulasma ya da iyilesme
saglamak amaciyla, ayni sektdrde basarili uygulamalari ile piyasada iyi taninmis diger
kurum ve kuruluslarin, 6rnek hizmetlerini ve ¢alisma islemlerini esas alarak; stirekli,

diizenli ve sistemli bir uygulama metodudur.*®®

Benchmarking baska birinin, bir yonde sizden daha iyi olabilecegi gergegini
kabul etme algak goniilliiglinii gosterip, onu nasil yakalayip, gecebilecegimizi 6grenme
ve deneme ustalifina sahip olmaktir. Verilen tanimlar incelendiginde, bu yonetim
aracini kullanirken oncelikle diinyaca tistiinliikleri kabul edilmis, lider isletmelerin yani
(World Class) isletmelerin ortaya ¢ikarilmasi, bunlarin ‘en iyi’ olmaya gotiiren
uygulamalarin ve iiriinlerin incelenmesi, bu inceleme sonucu, séz konusu isletmeleri bu
basariya gotiiren nedenlerin ortaya c¢ikarilmasi gerektigi anlagilmaktadir. Edinilen bu
bilgi ve bulgular isletmenin iiriin ve siireclerine uyarlanarak siirekli gelisme saglanmaya

<;ahsllacakt1r.170

Benchmarking bir isletmenin zayif ve kuvvetli taraflarii gérmeyi ve diger
rekabetcileriyle karsilastirma yapabilmeyi saglayan bir aractir. Kiyaslama, isletmelerin
karsilagtirilabilecek biitiin departmanlarinda uygulanabilen bir metoddur. Kiyaslama
calismalari, isletmelere iyilestirme ¢alismalarinda onceliklerin belirlenmesinde yardimci
olur. Benchmarking, isletmelerin stratejik bir sekilde yoOnetilmesini saglar ve

isletmelerin performanslarini arttirmada yardimci olur.

Benchmarking yolu ile gelistirme i¢in iki 6nemli 6ge vardir. Bunlardan birincisi
performans Olgmedir. Bunun ic¢in bazi Olgiim birimleri gereklidir. Bu birimler
metriktirler ve genellikle sayisal olarak ifade edilmelidirler. En iyi sinif olarak tespit
edilen rakamlar hedef olarak secilirler. Ikincisi; bu islem yoneticilerin kendi
performanslarinin nigin farkli oldugunu anlamaya imkan vermelidir. Benchmarking

sonuclari, hem kendi stireglerini ve hem de en 1yi model Orgiitiin siirecini kapsayan bir

168 Cetin,a.g.e., 5. 497-498.
189 Faik Ardahan...[vd.], a.g.e.,S. 57.
170 Simgek, Toplam Kalite Yonetimi, s. 329.
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diistince ve detayli bir bilgi gelistirmeyi gerektirir. Farkliliklarin  anlagilmasi
yoneticilerin amaclarina ulasilabilmelerine yonelik gelisme faaliyetlerini organize

etmeye imkan verir.}"

Benchmarking, kalite iyilestirme araglarinda, en etkili olanlarindan biridir.
Kiyaslamanin en basit bigimi, basarili isletme ve kurumlarin uygulamalarinin birebir
taklit edilerek yapilmasidir. Daha ileriki asamasi olan, basarili uygulamalarin siirekli ve
sistematik olarak izlenerek, gerekli olan degisimlerin iyilestirme faaliyeti olarak kendi

biinyelerine adapte edilebilmesidir.

Asagida bir karsilagtirmali analiz  slirecinin  asamalart genel hatlar1 ile

siralanmaktadir ;1"

e Kiyaslanacak iiriin veya siirecin tanimlanmasi i¢in bir grubun olusturulmasi,

e Benzer iirlin veya siirece sahip diinya standartlarinin veya baslica lider
isletmelerin tanimlanmasi,

e Veri toplama stratejisinin belirlenmesi.(Diinya standardinda veya ilgili faaliyet
alaninda lider bir isletmenin belirlenmesi, rakip {kiyaslanacak}iiriinden
numuneler bulunmasi, kiyaslanacak iiriin veya siire¢le orantili verilerin
toplanmasi)

e Lider isletmelerin ziyareti veya rakip {riiniin incelenmesinden sonra, Veri
toplanmasi ve toplanan verilerin analizi,

e Kiyaslanan {irlin veya siirece gore, kendi iiriin veya siirecinizin performans
eksikliklerinin tespiti,

e Ulagilmasi istenen hedeflerin tartisilip tespit edilmesi. Tavsiyeler listesinin
hazirlanmas1 ve bunlar1 uygulayabilmek icin gerekli izinlerin alinmasi,

e Tavsiyelerin yerine getirilebilmesi i¢in bir uygulama planinin hazirlanmasi,

e Gelisme planinin uygulanmasi, siirecin izlenmesi ve basarinin saglanmast,

e Kiyaslama kriterlerinin tekrar gozden gegirilmesi ve incelenmesi.

Kiyaslamanin dort tiirii vardir'®
I¢c kiyaslama: Bir sirket veya kurumun kendi i¢ departman, birim ve iinitelerinin

ayni kurumun diger birimlerinin basarili uygulamalarindan 6grenmesi,

™ Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi, a.g.€., s. 127.
172 K ovancy, a.g.e., s. 336.
178 Simsek, a.g.e., s. 231.
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Rekabetci kiyaslama: Bir sirket veya kurumun dogrudan kendisinin rakibi olan

sirket ve kurumlarin basarili uygulamalarindan 6grenmesi,

Siire¢ kiyaslamasi: Bir sirket veya kurumun belirli bir siireci iyilestirmek ve

gelistirmek icin kendi sektoriinde olsun olmasin o siirecle ilgili basarili uygulamalar

gelistirmis sirket ve kurumlardan 6grenmesi,

Stratejik kiyaslama: Bir sirket veya kurumun rakiplerinden 6ne ge¢mek icin

rakiplerinin strateji ve mali performansini iyice irdeleyerek stratejik agilimlar yapma,

kurumda yeni bir is anlayisi, strateji, kurum kiiltiirii gelistirme yoluyla topyekin bir

kurumsal doniisiim baglatma girigimidir.
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Belirlenmesi
VERI TOPLAMA VE ANALIZ
Kiyaslama Veri Sonuclarm Performans
Ortaklarinin — » ug ar > Farkliliklarinin
. . Toplanmasi Analizi . .
Belirlenmesi Belirlenmesi

l

KIYASLAMA RAPORUNUN HAZIRLANMASI VE
SONUCLARIN DUYURULMASI

Raporun
Hazirlanmasi

Raporun
Duyurulmasi
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Sekil 2.13. Kiyaslama Siireci
Kaynak: Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi : (Konaklama
Isletmelerinde Uygulanmasi), s. 82.
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UCUNCU BOLUM:

3. SAKARYA UNIVERSITESI KUTUPHANESINDE SUREKLI

IYILESTIRME FELSEFESININ UYGULANMASI

3.1. Kurumun Kalite Tarihcesi

Sakarya Universitesi’nin temelleri, 1970 yilinda acilan Sakarya Miihendislik ve
Mimarlik Yiiksekokulu ile atilmistir. 1971-1982 yillar1 arasinda Sakarya Devlet
Mimarlik ve Miihendislik Akademisi, 1982-1992 yillar1 arasinda ise Istanbul Teknik
Universitesi’ne bagli bir fakiilte ve bir meslek yiiksekokulu ile egitim-gretim
faaliyetini siirdiirmiistiir. 3 Temmuz 1992 tarihinde ise kanunla {iniversite tiizel yapisina

kavusmustur.174

Kuruldugu tarihten itibaren hizla biiyiiyen SAU ilk kalite ¢aligmalarma 1999
yilinda basglamasina ragmen biiyllk Marmara depremi yliziinden ¢alismalara ara
verilmis, 2000 yilinin temmuz ayinda tekrar baslatilmistir. Bu yil igerisinde Kalite
Yonetim Sisteminin islemesi i¢in gerekli olan Sistem Prosediirleri (Dokiimanlarin
Kontrolii Prosediirii, Kayitlarin Kontrolii Prosediirii, Uygun Olmayan Hizmetin
Kontrolii Prosediirii, Onleyici Faaliyet Prosediirii, Diizeltici Faaliyet Prosediirii, Gérev-
Yetki ve Sorumluluk Prosediirii ile Kurulus I¢i Kalite Tetkik Prosediiriiniin)

olusturulmasi ¢alismalar1 baglatilmistir.

2001 yilinda ‘Vizyonumuz gelecegimiz olacaktir’ slogani ile idari ve destek
hizmetlerinin iyilestirilmesi amaciyla ISO kalite ¢aligsmalar1 baglatilmig, 2003 yilinda ise
toplam kalite yonetimi calismalart ile tiim akademik ve idari bilimler diizeyinden
yayginlastirilmistir. 2003 yilindan giiniimiize, SAU’de toplam kalite ydnetiminin bir
yasam kiiltlirii olarak yayginlagmasi, sunulan hizmetlerin ve yonetsel yaklasimlarin
siirekli olarak 1iyilestirilmesi konusunda Onemli adimlar atilmis ve basarilar elde

edilmistir.

SAU’niin 2006 yilinda ‘Ulusal Kalite Hareketi’ne katilmasi ve KalDer ile
isbirligini  olusturmasi1 sonrasinda, 2006-2008 yillarinda almis oldugu EFQM
Miikemmellik Modeli ¢ergevesinde dis degerlendirmeler, SAU’niin kalite yolculugunda

onemli kalite taslarin1 olusturmustur. Bu degerlendirmelerin sonucunda SAU’niin

174 http:/Awww.strateji.sakarya.edu.tr/dokuman/stratejik_plan.pdf
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ulastigi, sirasiyla ‘3* Mikkemmellikte Taninma ve 4* Mikemmellikte Yetkinlik’
diizeyleri, siirekli iyilesmenin kaniti olarak miikemmellik yolculugunda kurumsal
motivasyonu ateslemistir. Bu degerlendirmelerden elde edilen kazanimlar,
sirdiiriilmekte olan TKY c¢aligmalarinda onemli iyilestirmeleri de beraberinde

getirmistir.

SAU’niin birimlerinden biri olan Sakarya Universitesi Merkez Kiitiiphanesi
kalite yolculugu da bu paralellikte devam etmistir. Kurum, Kiitiiphane ve
Dokiimantasyon Daire Baskanligi, Sube Midirliigli, Baskanliga baghh birim
kiitiiphaneleri yoneticiligi seklinde yonetilmektedir. Merkez Kiitiiphanede hizmetler,
Kiitiiphane Sube Miidiirliigii ve Okuyucu Hizmetleri Sube Miidiirliigii olarak iki béliime

ayrilmistir.
3.2. Kurumun Vizyon, Misyon ve Kalite Politikas1

Kurumlarin ilke ve hedefleri; vizyon ve misyon kavramlari ile ilgilidir. Bir
kurumun vizyonu, o kurumun ufku, ileriye bakisidir. Kurum on yil, on bes yil sonra ne
olmak, nerede olmak istiyor? Misyonu ise, kurumun iistlendigi gorevlerdir. Misyonun

kurumun ufku ile uyumlu olmasi gerekir.!”

Sakarya Universitesi’'nin tiim calisanlarimin katilmi ile belirlenen misyon,
vizyon ve temel degerlerin herhangi bir giincellemeye gerek kalmaksizin ayni sekilde

devam ettirilmesine karar verilmistir. Bu kapsamda;

Sakarya Universitesi’nin misyonu;
Evrensel nitelikte bilgi ve teknoloji lireten, aragtirmaci, katilimci, paylasimcei,
0zgiin ve estetik degerlere sahip, cagdas bir 6gretim ve bilimsel kiiltiirii olusturmak ve

mesleki agidan yetkin, toplumsal degerlere saygili bireyler yetistirmektir.

Bu misyonu gerceklestirmek igin Sakarya Universitesi’nin belirledigi vizyonu;
» Egitim, 6gretim ve arastirma kalitesi ile Tiirkiye ve diinyada tercih edilen;
 Takim ¢aligmasini tesvik eden, katilimc1 ve paylasimer bir yonetime sahip;
+ Ilimiz ve bdlgemiz basta olmak iizere iilkemizin sorunlarini ¢dzmeye yonelik
caligmalar yapan, liniversite/sanayi/toplum isbirligini saglamada oncti;

* Internet iizerinden yiiriitiilen 6nlisans, lisans ve lisanstistii egitim 6gretimi etkin bir

175 Oygur Yamak, Kalite Odakli Yonetim, Istanbul : [Panel Matbaacilik], 1998, s. 32.
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sekilde yiiriliten ve servis saglayan;

* Geleneksel sanatlarimizin 6ziinili koruyarak cagdas, kalici ve 6zgiin eserler ortaya
koyan;

» Evrensel degerlere saygili, toplam kalite yonetimi ilkelerini benimsemis, siirekli
gelisen;

Bir iiniversite olmaktir.}"®
Kalite Politikast;

*Y Oneticilikte; katilime1 ve paylagimci yonetim anlayisi ile motivasyonu artirmak ve
performansi ytikseltmek,

*Bilisim teknolojilerini kullanarak personel ve 6grencilere daha hizli hizmet sunmak,
sIstenen hedefleri gerceklestirme siirecinde kaynaklari, zamam etkin ve verimli
kullanarak uygulanabilir ve somut ¢iktilari olan bir kalite yonetim sistemi gelistirmek,
*Hizmetten yararlananlarin memnuniyetlerini Olgerek sikayetleri azaltmak ve
memnuniyetlerin yiikseltilmesini saglamak,

« Kalite yonetim sisteminin sartlarina uyarak, hizmet ve faaliyetleri siirekli iyilestirerek
kalitede 6nder olmak ve bu 6nderligi siirdiirmektir.'”’

Kalite politikasi, kurumlarda kalite hedeflerinin olusturulmasinda ve gozden
gecirilmesinde onemli bir gorevi listlenmektedir. Kurulusun amacia uygun ve kalite

yonetim sisteminin siirekli iyilestirilmesini taahhiit etmelidir.

3.3. Kalitenin Kuruma Sagladigi1 Katkilar

Sakarya Universitesi Merkez Kiitiiphanesi, 6.721m? lik alanda kurulmus ve ayni
anda 730 kisiye hizmet vermektedir. Birinci katta siireli yayinlar, ¢alisma salonu,
referans boliimii ve gazete okuma kosesi; ikinci katta kitaplar, sozliikler ve Atatiirk
Kitaplig1; ticlincii katta okuma salonu, bilgisayarla c¢alisma salonu ve gorsel-isitsel
boliim, dordiincii katta ise bireysel ¢aligsma salonu bulunmaktadir. Ayrica kiitiiphanenin

her katinda kablosuz internet erisimi mevcuttur.

Kiitiiphanede, Dewey Onlu Siniflama Sistemi kullanilmakta ve kitaplar acik raf
sistemine gore yerlestirilmektedir. Kiitliphanedeki mevcut bilgi kaynaklari Yordam
Kiitiiphane Bilgi-Belge Otomasyon programi kullanilarak elektronik ortama aktarilmis

ve internet lizerinden kullanicilarin hizmetine sunulmustur. Kiitiiphanenin baglica

176 http://www.strateji.sakarya.edu.tr/dokuman/stratejik_plan.pdf
17 http://www.strateji.sakarya.edu.tr/dokuman/stratejik_plan.pdf

102


http://www.strateji.sakarya.edu.tr/dokuman/stratejik_plan.pdf
http://www.strateji.sakarya.edu.tr/dokuman/stratejik_plan.pdf

kaynaklart; kitaplar, siireli yayinlar, gazeteler, raporlar, tezler, gorsel-isitsel bilgi

kaynaklart ile elektronik veri tabanlaridir. (e-dergi, e-kitap ve e-tez)

Sunulan Hizmetler:

a) Damisma Hizmetleri: Kiitiiphane tanitim1 ve bilgi kaynaklarinin kullanimina
yardimci olmak amaciyla oryantasyon egitimleri diizenlemek ve danisma hizmeti

vermek.

b) Odiing Verme Hizmeti: Sakarya Universitesi 6grenci, akademik ve idari
personele Kiitiiphane Yonetmeligi’ne gore kiitiiphanede 6diing verilen kaynaklarin

0diin¢ verme-iade alma islemlerini yapmak.

¢) Kiitiiphaneleraras1 Odiin¢ Kitap Alma: Talep halinde akademik personele

yurtici liniversite kiitliphanelerinden 6diing kitap getirtmek.

d) Genel Koleksiyon: Kiitiiphane genel koleksiyonunu olusturan kitaplar,
Dewey Onlu Smiflama Sistemi'ne goére siniflandirilmakta ve agik raf sistemiyle
okuyucularina sunulmaktadir. Yordam Kiitiiphane Bilgi-Belge Otomasyon programi
kullanilarak elektronik ortama aktarilmis ve internet tizerinden kullanicilarin hizmetine

sunulmaktadir.

e) Siireli Yayin Hizmetleri: Abone olunan ve bagis gelen siireli yaymlari agik

raf sistemine gore hizmete sunmak.

f) Gorsel-Isitsel Bilgi Kaynagi Hizmeti: Egitimi destekleyecek gorsel-isitsel

materyalleri segmek, temin etmek, belli bir diizen i¢inde hizmete sunmak.

g) Tarama Bilgisayarlari: Kiitiiphanenin siireli yaymn, referans, gorsel-isitsel
bolim ve okuma salonlarinda tarama makinasi ile kullanicilar mevcut bilgi
kaynaklarmin yerini tespit etmektedir. Veri tabani tarama bilgisayarlarinda ise bilimsel

aramalar yapilmaktadir.

h) Elektronik Veri Tabam Hizmeti: Abone olunan ve iicretsiz erisilebilen

elektronik veritabanlarin1 okuyucularin hizmetine sunmak.

Bir {iniversitede aragtirma yapilabilmesi ve egitimin {ist seviyede tutulabilmesi

icin, bir aragtirma kiitiiphanesi olan tiniversite kiitliphanesi, iiniversitenin amaglari
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dogrultusunda ¢esitli kayit ortamlarinda var olan bilgi birikim ve deneyimlerini
toplamak, bunlar1 en kolay ve en hizli yararlanabilecek seklide organize etmek ve
kullanicilarin hizmetine sunmakla gorevlidir. Universite kiitiiphaneleri bu hizmetleri

gergeklestirmek lizere;

e Kullanicilara ilgi ve ihtiya¢ duydugu bilgi ve bilgi kaynaklarini saglar.

e Saglanan bilgi ve bilgi kaynaklarmni, tiniversitenin 6gretim elemanlari, 6grenci
ve personelin kullanimina sunulacak sekilde diizenler.

e Mevcut bilgi kaynaklarindan en iyi yararlanilmasini saglamak amaciyla

kullaniciya hitap edecek sekilde hizmet verir.

Sekil 3.1. Kiitiiphane Organizasyon Semasi

Daire Bagkani

2 Tasmur Yetkilisi <

v ! v
Kiitiiphane Sube Miidiirligii
1 Sube Miidiirii
3 Bilgi ve Belge Yo6netim Uzmani

Okuyucu Hizmetleri Sube Midiirliigii
1 Sube Miidiirii

it . 1 Yurt Midiirii
1 Kiitliphaneci oo .
1 Bilgi ve Belge Yo6netimi Uzman
1 Uzman o
. : . 1 Cevirici
1 Bilgisayar Isletmeni 3 Memur
1 Tekniker

Kiitiiphanede, 1 Daire Bagkani, 2 Sube Miidiirii, 1 Yurt Miidiirti, 1 Okutman, 1 Cevirici,
2 Uzman, 2 Ogr.Gér., 1 Kiitiiphaneci, 1 Tekniker, 3 Memur, 1 Bilgisayar Isletmeni ve 6

Sozlesmeli personel olmak {izere toplam 22 kisi caligmaktadir.

Universitedeki kiitiiphane hizmetleri, Sakarya Universitesi Kiitiiphane Yonetmeligi
hiikiimleri ¢ergevesinde Daire Baskanligi, Kiitliphane ve Okuyucu Hizmetleri Sube

Miidiirliigi tarafindan yiirttiilir. Kiitiiphane Sube Midiirliigii, biitiin kiitliphane

104



materyalinin (kitap, siireli yayin, tez, brosiir, gorsel-isitsel ara¢ ve geregler, elektronik
kaynaklar, vb. ) seciminden kullaniciya sunulacak duruma getirilisine kadar gec¢irdigi

siirede yapilan iglerin tamamidir.

Kiitiiphane koleksiyonun olugturulmasi
islemleri

v

!

Bagis, dagitim ve degisim
yoluyla gelen bilgi
kaynaklari

|

Siparis dosyast olusturulur.

A

Araci firmadan teklif alinir.

Alim ig¢in biitge
yeterli mi ?

Hayir

A

Istek iptal edilir.

Siparis verilmesi 4¢———4&

A

o)

ilgi kaynagin teslim alinmasi

A

On mali kontrol islemleri

Gelen bilgi
kaynaklari siparise
uygun mu ?

Sekil 3.2. Kiitiiphane Sube Miidiirliigii Prosesi
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|

Kageleme ve giivenlik
seridinin takilmasi

Kataloglama ve siparis
bilgilerinin girisi (Yordam
programu ile takip edilir. )

A

Sirt etiketi ve barkodu
yapistirilir.

Bilgi kaynaklar1 okuyucu
salonuna ¢ikarilir.

Sekil 3.2. Kiitiiphane Sube Miidiirliigii Prosesi (Devami)

Toplam Kalite yonetimi ile kurumda baslatilan goérev tanimi uygulamalar ile
calisanlarin is akis faaliyetleri netlesmistir. Kurumdaki her birimin proses semalari ile
kurumdaki isleyis, bir standarda oturtularak g¢alisanlarin isi yaparken izleyecegi yol
gosterilmis ve bdylece bu siire¢ kisa zamanda isin yapilmasina firsat vermistir.
Proseslerle olusturulan sistem ile, calisanlarin islere biitiin olarak bakmalar1 saglanmais,
is1 yaparken, yapilan isin hangi asamasinda olduklarin1 gérmeleri agisindan biiytik bir

kolaylik saglamigtir.

Toplam kalite yonetimi, kurumda her yilin baginda tam katilimli personel destegi
ile kalite hedefleri olusturmasina firsat vermistir. Kalite hedefleri olmayan kurumlar
kendi iyilestirme faaliyetlerinin diizeyini tespit edemediklerinden, siirekli i1yilestirme
faaliyetlerinde de bulunamazlar. Sakarya Universitesi Kiitiiphanesi, her yil kalite
hedefleri cergevesinde koleksiyonunu (basili, gorsel-isitsel, elektronik) biitce ve
ihtiyaclar dogrultusunda stirekli artirmakta ve her yil kendisine bagli bir birim
kiitiphanesi kurmaktadir. Fakiiltelerde ve meslek yiiksekokullarinda kurulan birim

kiitliphaneleri ile iiniversite 0grencilerini ilk elden bilgi kaynaklarina ulagtirmaktadir.
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Kiitiiphane Sube Miidiirliigii’nden kontrol
edilerek gonderilen bilgi kaynag islemleri

Kiitiiphane kullanim1
—»| hakkinda bilgi verilmesi

Uyelik islemleri | 4

L

iitliphane
iyeligi var m1?

Hayir

Uyelik iglemleri yapilir.

1

Uyelik Kontrol
islemleri

Bilgi Kaynagindan
<« Yararlanma Islemleri

A 4

Odiing verilebilen bilgi
kaynaklari

|y | Referans Bilgi
Kaynaklar1

p | Stireli Yaymlar

Sekil 3.3. Okuyucu Hizmetleri Sube Miidiirliigii Prosesi
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Gorsel-Isitsel Bilgi
Kaynaklar1

Odiing Islemler

A

Odiing Verme Islemleri

Evet
Siire uzatma

Iade alinan bilgi
kaynaklarinin rafa
yerlestirilmesi

Tlisik kesme islemleri

ilisik kesilir. i
Bilgi kaynagini
teslim alma
islemleri
Ilisik kesilir = v

Sekil 3.3. Okuyucu Hizmetleri Sube Miidiirliigii Prosesi (Devami)

Her y1l Akademik Donem baslangicinda yeni gelen 6grencilere ve yil igerisinde
talep dogrultusunda kullanici hizmetleri verilerek, kiitiiphaneden yararlanilmasma ve

memnuniyetin artirilmasina 6nem verilir.

Toplam kalite yonetimi kurumda boliimler arasi engelleri ortadan kaldirmustir.

Kalite yonetiminin isletmelere kazandirdig: i¢ miisteri kavrami ile personel yaptigi her
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isin bir sonraki birimi etkileyecegi bilincine vararak diger birimdeki ¢alisanlara daha

duyarli davranmasina imkan saglamaistir.

Toplam kalite yOnetiminin kuruma sagladigi en Onemli katki ise kontrolii
kolaylastirmasidir. Prosesler dahilindeki is akisi ile, kalite yonetiminde kullanilan
dokiimanlar c¢ergevesinde kurumlarda kontrolii kolaylastirmaktadir. Kalite yonetim
standartlar ¢er¢evesinde kalite yonetim dosyalar1 olusturulmustur. Bu dosyalarda genel
olarak; Kiitiiphane ve Dokiimantasyon Daire Baskanligi’nin organizasyon semasi, her
birimin proses semasi, calisanlarin gorev talimatlari, yetki ve sorumluluklari, hizmet
prosediirleri, tetkik raporlari, birimlerde kullanilan formlar belirli bir standarda
oturtularak kalite kayitlar1 tutulmaya baslanmistir. Bu standart; ister kurum igi ister

kurum dis1 olsun denetimi ve kontrolii kolaylastirmaktadir.
3.4. Siirekli Iyilestirme Faaliyetinin Kurumda Uygulanmasi

Stirekli iyilestirmenin amaci, iriiniin veya siirecin degiskenligini azaltmaktir.
Bu, genellikle problem ¢6zmeyi ya da siirecin veya iirliinlin tasariminda degisikligi
gerektirir. Boyle degisiklik, bir birimden digerine daha az degisiklikle, daha siirekli

- . . . 178
iriin ya da hizmet sunmay1 miimkiin kilar.

Bir kurumda stirekli iyilestirme faaliyetlerinin varligini tespit etmek icin en
onemli gosterge kurumun koydugu hedeflerdir. Bu yiizden hedefler, siirekli iyilestirme
faaliyetlerinin baslangi¢ noktasi olarak goriilmelidir. Her yil belirlenen hedefleri kurum
ne kadar gerceklestirmektedir? Bunun denetimi ile baslayan iyilestirme faaliyetleri ile

kurum vizyon ve misyonunu gergeklestirebilir.

Kurumlarda stirekli iyilestirme faaliyetlerinin olusmasi i¢in gerekli iki 6nemli

unsur vardir;

e Kurumlarda oneri sisteminin kurulmasi,

e Siirekli iyilestirme faaliyetlerini yiiriitecek bir takimin kurulmasi

Kurumlardaki bunun i¢in gerekli olan alt yapiy1 kurma faaliyetleri {ist yonetimin
sorumlulugundadir. Uriin, proses ve sistemlerin siirekli iyilestirilmesi kurumda ¢alisan

her bir bireyin hedefi olmalidir.

178 Roger G. Schroeder, Operations Management Decision Making In The Operations Function, New York :
McGraw-Hill, Fourth Edition,1993, s.139.
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Kurumlarin politika ve hedeflerini tam olarak uygulayabilmesi ancak etkili bir
siirec yonetimi ve iyilestirmelerle miimkiin olur. Iyilestirmelerde amag, kullanici
memnuniyetini artirmaktir. Misteri odakli bir anlayis olan kalite yonetiminde,
kurulumlarin miisteri odakli olmas1 demek, performans artirmak i¢in stirekli iyilestirme

felsefesinin uygulanmasi demektir.

Siirekli iyilestirme faaliyetleri kurumlardaki uygulanist belirli bir adimlardan

olusur:

Oncelikle siirecler degerlendirilir. Bu degerlendirme siirekli iyilestirme ekibi
tarafindan yapilarak siirecte olan sorunlar tespit edilir. Miisteri beklentileri belirlenerek

bu dogrultuda iyilestirme faaliyeti uygulanir.

Kalite yonetim sistemlerinin uygulandigi kurumlarda hizmet ve tekinliklerin
Olciilmesi, hizmetin sartlarin uygunlugunu gostermek ve siirekli iyilestirme yapabilmek

amaciyla kullanilan bazi veri kaynaklar1 vardir. Bunlar genel olarak;

- Birimlerin kendi faaliyet alanlar1 ile yaptiklari miisteri memnuniyeti anketleri,

- Misteri geri beslemesi gercevesinde oneri-istek ve memnuniyetleri,

- l¢ tetkikler neticesinde diizenlenen tetkik raporlari,

- Birim kalite hedefleri ve ger¢eklesmeleri,

- Proses dl¢limleri sonrasinda elde edilen performans degerleri,

- Hizmet ve etkinliklerin gerceklestirilmesi sirasinda ortaya ¢ikan
uygunsuzluklarin analizleri,

- Diizeltici/6nleyici faaliyetleri ger¢ceklesmeleridir.

Sakarya Universitesi Kiitiiphanesi de iyilestirme faaliyetlerini, bu temel veri
kaynaklarin1 baz alarak yapmaktadir. Iyilestirmeler, uygunsuzluk formlar ile, i¢ tetkik
neticesinde, hedef degerlendirme sonucu, anketler sonucunda, 6neri-istekler neticesinde
ve personelin bireysel tespitleri ile yapilmaktadir. Kalite yonetim sisteminin
uygulandigr bir birim olan kiitiiphanede hizmet ve etkinlikler ile ilgili degerlendirme
anketleri yapilmaktadir. Degerlendirme anketi uygulamasi ile miisteri sartlarina
uygunlugu karsilanip karsilanmadigi ve miisteri algilamasi tespit edilerek miisteri
memnuniyetinin arttirtlmast  saglanmaktadir. Anketlerden elde edilen sonuglar
dogrultusunda lyilestirme faaliyetleri tasarlanmaktadir. Anketlerin

degerlendirilmelerinde, kullanici memnuniyetsizliginin olmasi1 halinde diizeltici ve
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Onleyici faaliyetler yapilmaktadir. Ayrica, Oneri istek ve memnuniyet uygulamasi
yapilarak kullanicilardan geri bildirim ile elde edilen veriler 1s18inda iyilestirme

caligmalar1 yapilmaktadir.

2010 yilinda Birim hizmetlerinden faydalananlarin memnuniyetlerinin lgiilmesi
amaciyla kullanicilara yonelik hizmetleri degerlendirme anketi uygulanarak bu
dogrultuda iyilestirmeler yapilmistir. Yapilan anket sonucunda %5 ‘in {stiinde
memnuniyetsizlik ifadesi c¢ikan konularda memnuniyetsizliklerin nedenleri tespit
edilerek iyilestirme faaliyetine baslanmistir. Memnuniyetsizlik oranin yiiksek ciktigi
veri taban1 ve katalog tarama bilgisayar1 hizmeti ve web tizerinden sunulan e-kaynaklar
(e-dergi,e-tez vb. ) hizmetinde, memnuniyetsizliginin sebeplerinden en 6nemlisi anket
uygulanan kullanicilarin agirlikli olarak o©nlisans ve lisans 6grencileri olmasidir.
Kaynaklarin Ingilizce olmasi kullanim zorlugu yaratmaktadir. Elektronik kaynaklari
ogretim elemanlar1 ve lisansiistii 6grenciler agirlikli olarak kullanmaktadir. Onlisans ve
lisans 6grencileri igin kullanici egitimleri verilerek var olan memnuniyet arttirilmaya
calisilmig ve 2011 yili igin Tiirkge e-dergilere abonelik sayisi arttirilma yoluna
gidilmistir. Siireli yayin hizmetindeki memnuniyetsizliklerden biri olan mevcut basili
dergilerin raf diizeninden kaynaklanan dergi sayilarina ulagmadaki zorluk, anketlere
yansimig ve bunun sonucu olarak kiitiiphane yonetimi siireli yayinlar boliimiinde

tyilestirmeye giderek siireli yayin raflari satin alma yoluna gitmistir.

Kalite yonetim sisteminin etkin olarak uygulandigi kurumda, yil icerisindeki
uygulamalar ‘yonetimin gézden gecirilmesi’ toplantisinda kalite politikasi, fonksiyonel
kalite hedefleri ile yonetimin kalite hedefleri, kurulus ici kalite tetkik sonuglari
hizmetlerin iyilestirilmesi i¢in verilere dayali analizler, diizeltici ve onleyici faaliyetler

ile diger konular goriisiilerek siirekli iyilestirme faaliyetleri gerceklestirilmektedir.

Diizeltici Faaliyet: Kurulus, uygunsuzluklarin nedenlerini gidermek ve
tekrarlarim1  Onlemek ic¢in tedbirler almalidir. Diizeltici faaliyetler, karsilasilan
uygunsuzluklarin etkilerine uygun olmalidir.

Asagida s6zii edilen iyilestirme faaliyetlerine yonelik olarak belirtilen sartlari
tanimlamak amaciyla dokiimante edilmis bir prosediir olugturulmalidir:

a) Miisteri sikayetleri dahil uygunsuzluklarin gozden gegirilmesi,

b) Uygunsuzluklarin nedenlerinin belirlenmesi,

111



¢) Uygunsuzluklarin yeniden olusmamasini giivence altina almak i¢in diizeltici faaliyet
ihtiyacinin degerlendirilmesi,

d) Gereken diizeltici faaliyetlerin belirlenmesi ve uygulanmasi,

e) Uygulanan diizeltici faaliyetlerin sonuglarinin kayitlari,

f)Uygulanan diizeltici faaliyetlerin etkinliklerinin gdzden gegirilmesi179 seklinde

tanimlanir.

Kiitiiphanede iyilestirme faaliyetleri agirlikli olarak diizenleyici/Onleyici faaliyet
olarak yapilmaktadir. Kalite yonetim sisteminin uygulandigi kiitiiphanede saptanan
uygunsuzlugun tekrarin1 onlemek ve uygunsuzlugu ortadan kaldirmak icin diizeltici
faaliyetler etkin olarak uygulanmaktadir. Bu amagla temel veri kaynaklarindan elde
edilen bilgiler analiz edilmekte ve uygunsuzluk tespit edilen noktalarda diizeltici

faaliyetler baslatilarak iyilestirme saglanmaktadir.

Onleyici Faaliyet: Kurulus, olusmalarni &nlemek amaciyla potansiyel
uygunsuzluklarin nedenlerini  gidermek igin tedbirleri belirlemelidir. Onleyici
faaliyetler, potansiyel uygunsuzluklarin etkilerine uygun olmalidir.

Asagida sozii edilen iyilestirme faaliyetlerine yonelik olarak belirtilen sartlart
tanimlamak amaciyla dokiimante edilmis bir prosediir olusturulmalidir:

a) Potansiyel uygunsuzluklarin ve bunlarin nedenlerinin belirlenmesi,

b)Uygunsuzluk  olusumunu engellemek icin Onleyici faaliyet ihtiyacinin
degerlendirilmesi,

c¢) Gereken Onleyici faaliyetlerin belirlenmesi ve uygulanmasi,

d) Uygulanan 6nleyici faaliyetlerin sonuglarinin kayitlari,

e) Uygulanan 6nleyici faaliyetlerin etkinliklerinin gdzden gegirilmesilgo’dir.

Kurumda ayrica hizmet kalitesini etkileyen, olmasi muhtemel uygunsuzluklar
bertaraf edilmesi ve 6nlem alinmasi icin yoneticiler tarafindan, (daire bagkani, sube
miidiirler1 ve idare personel) toplantilar yapilmaktadir. Toplantilarda hizmet kalitesi
etkileyebilecek  konularda kararlar alinarak almman kararlar etkin  olarak

uygulanmaktadir.

% TS EN ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ve Sartlar, s. 11. [cevrimi¢i] Elektronik Adres :
http://www.tse.org.tr/Turkish/kaliteYonetimi/9000bilgi.asp (05.09.2010)
0TS EN ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ve Sartlar, s. 11. [¢evrimi¢i] Elektronik Adres :
http://www.tse.org.tr/Turkish/kalite'Yonetimi/9000bilgi.asp (05.09.2010)
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Kalite yonetim faaliyetlerinin 6nemli bir ayagi olan i¢ tetkik uygulamalari, i¢
kalite tetkiki egitimi almig personel tarafindan ilgili birime ait dokiimanlar ve soru
listesi kullanilarak yapilir. Tetkik siiresince prosesler dahilinde uygulamalar incelenir ve
inceleme sonucunda bir uygunsuzluk tespit edilmisse diizeltici ve Onleyici faaliyet

formlar1 doldurularak iyilestirme gergeklestirilir.

Sakarya Universitesi Kiitiiphanesinde en sik kullanilan iyilestirme faaliyeti,
Onleyici faaliyettir ve bunlarin bir¢ogu personelin isleyiste herhangi bir aksaklik
meydana gelmeden, kullanici memnuniyetini  ylikseltmek amaciyla uyguladigi
faaliyetlerdir. Sadece 2010 yilinda personel tarafindan stirekli iyilestirme ilkesi
dogrultusunda 8 adet Onleyici faaliyette bulunulmustur. Bunlar1 maddeler halinde

belirtmek gerekirse;

e Ozel bir koleksiyon olan Baboglu Koleksiyonun siireli yaymlar béliimiinde
bulunan Osmanlica, Arapca ve Tiirkce dergi ve gazetelerin bulundugu raflar
kullanicilarin  kolay erisebilecegi sekilde alfabetik olarak yeniden tasnif
edilmistir.

e Kullanicilarin bilgiye ulasmasini kolaylastirmak amaciyla koleksiyonda bulunan
bilgi kaynaklariin elektronik kopyalar1 katalog kaydina eklendi.

e Dayanikli tasinirlarin sayimi esnasinda hizmetin aksamamasi, sayima islevsellik
ve hiz kazandirilmasi, stoklarin hizli bir sekilde kontrol edilmesi amaciyla
demirbas sicil numaralar1 barkod etiketi olarak ¢ikartilip yapistirildi.

e Program ayirtma igleminde giincelleme yapildiginda ayirtmadan diisen kayitlarin
goriilmesi icin YORDAM kiitiiphane otomasyon programinda ayirtma islemleri
meniisiinde ayirtma arsivi boliimii eklendi.

e Kiitliphanemizin tamitimina katki saglayacak kullaniciya kiitiiphane kullanimi
hakkinda bilgi verecek kitap ayraglar1 bastirildi.

e Sakarya Universitesinde yapilan basili tezlerin elektronik kopyalar1 kontrol
edilerek diizenlendi. Elektronik kopyasi olmayanlarin pdf formatinda programa
eklenerek kullanima agildi.

e Sakarya Universitesi basilan Fakiilte ve Enstitii dergilerinin yedekte bulunan
sayilarina ulasimin daha kolay ve hizli olmasi i¢in kayit altina alinip YORDAM

otomasyon programinin depo modiiliine aktarildi.
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e Kiitliphane kullanicilarinin katalog tarama, ayirtma ve uzatma islemlerini
yaparken zorluklar yasadigi tespit edildi ve bu dogrultuda katalog tarama
kullanimu ile ilgili 6rnekler hazirlanip Halkla iliskiler Sube Miidiirliigii’nde
Katalog Tarama Kullanim S$emas1 tasarimi yapildi ve kiitiiphanenin gerekli

bolimlerine asildi.

Stirekli iyilestirme ilkesinin hizmet {ireten kurumlarda uygulanisinda temel
prensip; misterilerin degisen isteklerini siirekli izlemek ve siireclerde olabilecek
problemleri daha meydana gelmeden Once tespit etmek ve onlem almaya ¢alismaktir.
Bu ilkenin 6nemini anlayan kurumlardan biri olan Sakarya Universitesi Kiitiiphanesi de,
tyilestirme faaliyetlerinde Onleyici faaliyetleri, miisteri anket analizlerini, 6neri, istek ve

memnuniyet degerlendirmelerini siklikla kullanmaktadir.

3.5. Uygulamada Karsilasilan Zorluklar

Ulkemizde kamu yonetiminin geleneksel, kati, hiyerarsik ve merkeziyetci
yapisinin  kiiresellesmenin de etkisiyle degisim gegirmeye basglamasiyla kamu
hizmetlerinin kaliteli bir diizeye getirme anlayis1 hakim olmaya baglamistir. Toplam
kalite yonetiminin devlet kurumlarinda uygulanmasiyla, miisteri tercihlerine duyarli ve
kalite odakli yonetimin giderek yayginlagmasi kamu hizmetlerinin performansinin

arttirllmasina olanak saglamistir.

Kamu yonetiminin gelisme alanindaki bu belirleyici rolii dikkate alindiginda,
miisteri memnuniyetinin arttirtlmasini ve kalite diizeyinin yiikseltilmesini amaclayan
modellerin kamu kesiminde uygulanmasmin yalnizca kamu kuruluslarinin hizmet
performansinin arttiritlmasini, kamu harcamalarinda disiplinin saglanmasini ve biitce
aciklarmin giderilmesini saglamakla kalmayacagi; ayn1 zamanda kaynak kullanimindaki
verimlilik ve etkenligin yiikseltilmesinin bir sonucu olarak kamu kesiminin konumu i¢in
bir ylik olmaktan kurtarilmasiyla, 6zel kesim igletmelerinin uluslar arasi alandaki
verimliliklerinin ve rekabet giiclerinin arttirilmasina da katkida bulunmus olacagi

181
sonucu ortaya cikar. 8

Kamu hizmeti veren kurumlar, toplumsal ve sosyal yasamda ¢ok onemli bir
islevi yerine getirmektedirler. Bu kuruluslarda hizmet kalitesinin 1iyilestirilmesi,

kayiplarin azaltilmasi, etkinligin gelistirilmesi ve verimliligin artmasi biiyiik 6nem

18! Ercan Tagkin, a.g.e., . 166-167.
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tagimaktadir. Bu amaglarin gerceklestirilmesinde toplam kalite yonetimi ¢ok 6nemli bir

rol oynar.

Kamu kurumlarinda toplam kalite yonetiminin uygulanmasinin bazi zorluklari
da vardir. Bu zorluklar kamu yonetiminin geleneksel blirokratik yapisindan, ayrintili

yasal diizenlemelere kadar biinyesinde bir¢ok faktorii barindirir.

Kamu yonetimi ve kamu kurumlar1 bir¢ok agidan 6zel isletmelerden farklidir.
Bu farkliliklarin bazilar1 dogrudan kamu hizmetlerinin kalitesini etkileyecek nitelik
tagimaktadir. Kamu yararini hizmetlerinin en 6nemli noktasi olarak goéren kamu
kurumlari, 6zel kesim gibi belirli bir grubun ¢ikar1 ve beklentisi igin faaliyet gostermez.
Cogunlukla kamu hizmetinin miisterisi tiim vatandaslardir. Bu nedenle o6zellikleri,
talepleri ve beklentileri birbirinden farkli diizeyde olan insanlar, kamu hizmetlerinin
miisterisidirler.

Bir kamu kurumu olan Sakarya Universitesi Kiitiiphanesi de birimlerinde toplam
kalite yonetimi siireglerinin isleyisinde birgok zorlukla kars1 karsiyadir. Bunlar1 birgok

baslik altinda toplayabiliriz:

Mali olanaklar; Devlet tniversitelerinde biitceler, onemli kisitlayict bir
faktordiir. Uygulanacak her kalite caligmasinin getirisi olacagi gibi maliyetleri de
olacaktir. Kiitliphane yoOnetimleri yapacagt her iyilestirmede mali kaynaklarin
kisitlayacagi durumuyla karsilagir. Ulkemizde kiitiiphane ydnetimine ayrilan kaynak ve
Odenekler ciddi bir sorundur. Kiitiiphane hizmetlerinin kargilanmasinda yetersiz kalan
biitgeler, miisteri istek ve beklentilerinin yerine getirilmesinde kiitliphane yonetimine
engel olusturmaktadir. Koleksiyonun gelistirilmesinden kiitiiphanelerin teknolojik

imkanlarla donatilmasina kadar birgok faktdr mali olanaklara baglidir.

Nitelikli personel yetersizligi, Kamu kurumlarinda, nitelikli personelin
calistirllamamasi en koklii ve yaygin sorunlardan biridir. Insan odakli bir anlayis olan
toplam kalite yonetiminde, ekip c¢aligmalari, yetkilendirme, performans ddiillendirme
gibi unsurlar nitelikli personeli bulundurma ya da yetistirme zorunlulugunu beraberinde
getirir. I¢ miisteri kavramyla da ifade edilen calisanlar, siirekli iyilestirmelerin
uygulanisinda kilit unsurlardan biridir. Is yiikiiniin fazla, nitelikli personelin az oldugu
kiitliphanelerde stirekli iyilestirme faaliyetlerini devamli ve siirekli yapacak personeli

bulmak zordur.
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Siirekli iyilestirme ekiplerinin kurulamamast, Isletmelerde siirekli iyilestirme
faaliyetleri, cogunlukla ekipler tarafindan gerceklestirilir. ‘Isi, en iyi yapan bilir’
felsefesinden yola ¢ikarak kurumlarda calisanlar tarafindan, hizmetin daha iyi nasil
yapilacag1 konusunda fikir ortaya koymalari, ¢éziimler tiretmeleri, proje gelistirmeleri
ve bunlar1 uygulamalar igin ekipler kurulur. Kalite Cemberleri, lyilestirme Ekipleri,
Sorun Cozen Gruplar vb. isimlerle de adlandirilan bu goniillii ekipler, katilimer yonetim
anlayisin1 saglamada, insan kaynagini etkin ve verimli kullanmay1 ve katma deger

yaratmay1 saglamada, ¢alisan memnuniyeti arttirmada kilit rol oynarlar.

Stirekli iyilestirme ekiplerinin olmadigi, sadece Ozverili personelin gorev
tanimlarindaki faaliyetleri haricinde siire¢ akisinda tespit ettigi aksakliklar1 ve bunlara
karsilik yaptig1 diizenleyici/Onleyici faaliyetlerle iyilestirme faaliyetlerinin yiiriitildigi
Sakarya Universitesi Kiitiiphanesinde, iyilestirme faaliyetlerinin daha etkin
yiiriitiilebilmesi i¢in YoOnetimin iyilestirme ekiplerinin kurulmasina ortam saglamasi,
ekip calismalarina kaynak saglamasi, ekiplerin basarilari1  takdir ederek,
odiillendirerek, calismalar1  desteklemesi ve  yayginlagtirilmasin1i  saglamasi

gerekmektedir.

Stnirly Iyilestirme araclarinin kullanimasy; Toplam kalite yonetimi ilkelerinin,
amaglara uygun bi¢cimde uygulanabilmesi i¢in kurumlarda bir takim araglar kullanilir.
Bu araglar, ozellikle iyilestirmeler i¢in gerekli verilerin ortaya konmasinda ve analiz
edilmesinde kullanilan araglardir. Kalite araglari, siire¢ icerisinde ortaya ¢ikan veya
cikabilecek olasi aksakliklarin, sorunlarin belirlenmesinde ve ¢oziilmesinde 6nemli rol
oynar. lyilestirme verilerinin toplanmasinda sadece anket tekniginin kullanildigi,
Sakarya Universitesi Kiitiiphanesi’nde yonetiminde destegiyle siirekli iyilestirme
ekiplerinin kurulmasi i¢in gerekli ortamin saglanmasi ve iyilestirme ekiplerinin
caligmasin1 desteklemek amaciyla kalite cemberleri ve problem ¢ozme teknikleri
egitimleri verilmesi gerekmektedir. Beyin firtinasi, sebep-sonu¢ diyagramlari,
benchmarking, siire¢ akis diyagramlari, histogramlar vb. gibi iyilestirme araglari ile
ekipler, sorunlarin nasil olustugu? nedenlerinin ne oldugunu bulmada gerekli verilere
ulasir. lyilestirme ara¢ ve tekniklerinin kullanilmadigi kurumlarda, siirecleri analiz

etmek, sorunlar tespit etmekte pek saglikli olmayacaktir.
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20.y.y’1n ilk ¢eyreginde sanayi sektoriindeki ilk uygulamalari ile baslayan, asil
iniinii yiizyilin son ¢eyreginde Japonya sanayi sirketlerinde gelistiren, miisteri odakli ve
sirekli gelismeye dayali bir sistem olan toplam kalite yonetimi, sadece 6zel isletmelerde
uygulanmamis ayni zamanda Kalitenin yiikseltilmesi, biirokrasinin azaltilmasi ve
calisanlara yetki ve inisiyatif taninmasi amaciyla kamu kurumlarinda da uygulanmaya
baslanmistir. Tiim kamu kurumlar1 ve 6zel sektor insana hizmet etmek igin vardir.
Kalite de insanlara en iyi mal ve hizmet iiretmek igin belirli kriterler ortaya

koymaktadir. Bu mal ya da hizmetin son kullanicilar1 vatandaslar yani miisterilerdir.

Giinlimiizde toplam kalite yonetimi, i¢inde insan gesi ve katilimin 6n planda
tutuldugu, yeni bir bakis acis1 olarak goriilmektedir. Toplam kalite yonetimi kurumlarda
biitiin sistemi etkileyerek, iiretim ve hizmetlerde meydana gelen hizli degisim ile
miisteri memnuniyetinin 6n plana ¢iktig1, rekabet kosullar1 sonucunda stirekli
gelistirilmesi ve iyilestirilmesi gereken yeni bir yonetim anlayisinin temelini olusturdu.
Stirekli iyilestirmede ki amag, kurumlarda siirecglerin isleyisinde ¢ikabilecek olasi
sorunlart ortaya ¢ikmadan onlemek ve boylece siirekli iyilestirmelerle sifir hataya

ulagmaktir.

Toplam kalite yoOnetiminin temel ilkelerinden olan siirekli iyilestirme
felsefesinde, yapilan hatanin diizeltilmesinden ¢ok hatanin kaynagina inerek asil nedene
ulagsmak ve hatanin tekrarlanmasini 6nlemek hedeflenir. Bu yaklasimin kurumlarda tam
olarak uygulanmasi ise calisanlarin kalite bilincine sahip olmasi, katilimec1 destekleyici

bir yonetim ve ekip ruhuyla gerceklestirilmesine baglidir.

Kaliteyi yaratan en dnemli unsur kalite sisteminin sorunsuz iglemesidir, bunu
saglamak icin sistemin arasgtirma ve gelistirme cabalariyla siirekli gelistirilmesi
gerekmektedir. Siirekli gelisim, miisteri iligkilerinde miisteri memnuniyetinde farklilik
yaratmayl amaclayan kurumlarda rekabet arttirici bir etken olarak goriiliir. Ciinki
stirekli iyilestirmede temel prensip miisterilerin degisen isteklerini siirekli izlemek ve
stireclerde olusabilecek problemleri daha meydana gelmeden teshis etmek ve onlem
almaya ¢aligsmaktir.
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Universite kiitiiphanelerinde siirekli iyilestirme felsefesinin uygulanmasi adli bu
tezde, stirekli iyilestirme kavraminin kurumlar i¢in ne kadar onemli oldugunu
gostermek amaclanmustir.  Stirekli iyilestirme felsefesi ile kurumlarda ¢alisan herkesin
katitlimi1 saglanmakta ve c¢alisanlarin fikir ve Onerileriyle hizmet siireclerinin
iyilestirilmesi gergeklestirilmektedir. Kurumlarda siirekli iyilestirme felsefesinin tam
olarak uygulanmasi, yonetimin kararlilig1 ve kaliteye olan inanci ile ¢alisanlarinda bu
siirece goniillii katilmasma baghdir. Insancil bir yaklasim olan siirekli iyilestirme
(kaizen) felsefesi herkesin katilimini bekler. Her ¢alisanin 6mriinlin neredeyse {igte
birinin gectigi yer olan ¢alisma ortamlarinin iyilestirmelerinde s6z sahibi olmasinin
gerektigine inanan siirekli iyilestirme felsefesi, kurumlarda aidiyet duygusunu ve
bagliligimi gelistirmede, ¢alisanlarin islerinden gurur duymalarini ve motivasyonlarinin

artirmada en Onemli unsurdur.

Toplam kalite yonetimi, diger kurumlarda oldugu gibi kiitiiphanelerde de uygulanmaya
baslamasiyla mevcut organizasyon yapilar1 daha esnek ve degisime daha hizli cevap
verebilen bir yonetime déniismeye baslamistir. Ulkemizde kaliteli hizmet iiretmede basi
¢cekmesi gereken iiniversite ve aragtirma kiitiiphaneleri, degisen kiitliphane ve
enformasyon hizmetlerine yeni teknolojilerle birlikte kalite bilincini de entegre

edebilmelidir.

Kalite faaliyetleri demek, her kurum i¢in ayr1 bir biitce demektir. Devlet
tiniversitelerinin yonetim, biitce, personel gibi pek ¢ok sorun ile karsi karsiya oldugu
tilkemizde kalite faaliyetleri igin biitgelerden 6nemli bir payin ayrilmasi gerekliligi bu
stirecin etkinliginde 6nemli bir engeldir. Ayrica toplam kalite yonetiminin kurum igi
basarisinda 6nemli rol oynayan iist yonetimin destegi ve calisanlarin tam katilim
ilkeleri olan katilimct yonetim sekli, biirokrasi ve yatay iliskilerin baskin oldugu kamu
kurumlarinda uygulanmasinda sikintilar yaratmaktadir. Bu yiizden kamu kurumlari
basta olmak iizere tim devlet Universitelerinin bu uzun siirecte, Oncelikle Kkalite
yonetiminin bir kiiltiir ve yasam felsefesi olarak algilamasi ve bu kiiltiiriin kurumlara
tam olarak yerlestirilmesi i¢cin de yoneticilerin buna inanmasini gerektirmektedir.
Toplam kalite yoOnetiminin uygulandigr gelismis iilkelerde (ister 6zel ister kamu
kurumlart olsun) kaliteyi belirleyenin miisteriler oldugu, organizasyonlarin miisteri
merkezli bir yapiya doniistiigli goriilmektedir. Rekabetin arttigi ve globallesmenin

yogun yasandigr iilkemizde de tim kurumlarin hizmetlerini en iyi sekilde
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stirdiirebilmeleri ve miisteri merkezli bir yapiya doniismeleri icin, gerceklestirdikleri
faaliyetleri ve c¢iktilari ¢ok iyi Olgmeleri ve aksakliklari bulup gidermeleri
gerekmektedir. Bu asamada kalite yOnetiminin en Onemli siireglerinden biri olan
tyilestirme faaliyetleri, kalite hizmetlerinin arttirilmasinda, maliyetin azaltilmasinda
tiretim de esnekligin saglanmasinda, kurum igin tiim faaliyetlerin kontrol edilmesinde

ve degerlendirilmesinde 6nemli bir ilkedir.

Goniillii katilmin esas oldugu bu ilkede, yonetimin c¢alisanlarina zoraki
katilimlar yerine goniillii katilimlar tesvik edecek ortamlar sunmasi gerekir. Bu siirecte
calisanlarin istekli bicimde yer almalari; ancak bu siire¢ icerisinde destek gérmelerini,
yonetim tarafindan c¢abalarmin farkinda olunmasini ve 6diillendirilmelerini gerektirir.
Calisanlarinin ¢abalarmin farkinda olunmadigi ve takdir edilmedigi, etkili bir o6diil
sisteminin olusturulmadigi kurumlarda siirekli iyilestirmeden yeteri kadar verim
alinmas1 beklenemez. Kurumlarda siirekli iyilestirme, yasam boyu siirmesi gereken bir
unsur oldugu icin yonetimin, ¢alisanlarinin egitim faaliyetlerine 6nem vermesi, egitim
faaliyetlerini siirekli olarak biinyesine yerlestirmesini amaglamalidir. Yonetim ancak;
stirekli iyilestirme faaliyetlerinde sorumlulugunu yerine getirip ¢alisanlarin gonlli
olarak stirekli iyilestirme faaliyetleri igerisinde yer almalarini tesvik etmesi ve siirekli

egitimlerle de desteklemesi ile hedeflenen kaliteyi gerceklestirebilir.
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