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ONSOZ

Kalite gelistirmede siireg yonetimi konulu aragtrma iki ana konudan olugmaktadir. Bu
konular siire¢ yonetimi ve kalite geligtirme ara¢ ve teknikleridir. Stireg yOnetimi,
stireglerin  belirlenmesi, kritik siireglerin tespiti ve sonrasmda kritik siireclerin
gelistirilmesi, iyilestirilmesi yada yeniden yapilandirimasi yollar1 ile organizasyona
katki saflamay: amaglar. Siire¢ yonetiminin tiim agamalarnda kalite gelistirme arag ve
tekniklerinden faydalamimaktadwr. Tezin amaci kalite geligtirme arag¢ ve tekniklerine
biitiinsel bir bakis saglamak ve siire¢ yOnetiminde bu ara¢ ve tekniklerin nasil .
uygulandigmi géstermektir.

Streg yonetimi de kalite gelistirme arag ve teknikleri de Toplam Kalite Yonetimi
felsefesine hizmet eder. Kalite tekniklerinin stratejik olarak amaci para kazanmak iken
Toplam Kalite Yonetimi felsefesi kaliteyi saglamayr amaglar. Kalite geligtirme ara¢ ve
tekniklerinde kullamlan yontemler genel olarak sayisal olup, belirginlik g6sterirken
Toplam kalite felsefesi sezgilere dayanwr. Toplam Kalite Y6netimi felsefesi siireg
yOnetimi de kalite gelistirme arag ve tekniklerini de igine alan iist kiimedir. Tiim geligim
hareketleri Toplam Kalite igindir.

(Cahsmalarrmda katkilarindan dolay1 Oncelikle tez damgmanim sayn Yrd. Dog. Dr.
Hayri Baragh’ya, uygulama konusunda yardimlarmm esirgemeyen Askaynak firmasina
ve Askaynak Teknik Miidiirii saym Asuman Ozer’e ve Askaynak firmasiyla baglant1

kurmami saglayarak katkida bulunan YTU Vakfi Baskam saym Ender Onéz’e
ilgilerinden dolay1 tesekkiir ederim.

Yaptigim arastirmanmn literatiire ve aragtirma yapacak kigilere katki saglamasm dilerim.

Istanbul, 19.06.2002 Zahide TURKAN
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OZET

Toplam kalite felsefesi yaklagik olarak 50 yil kadar 6ncesine dayanmaktadir, Gegen siire
zarfinca bu diisiince sistemi eriyip yok olmak yerine daha giiclenmis ve yayimmgtir.
Oyle ki giiniimiizde kalite kavrammmn olmamas: diigiiniilemez. Gegen siire boyunca
kaliteyi gelistirmek icin pek c¢ok yontem ve teknik gelistirilmigtir. Bu aragtrma
Oncelikle kalite kavramm agiklamaktadir. Kalite, kalite kontrol, toplam kalite kontrol
ve toplam kalite ySnetimi kavramlarma deginilmektedir. Kalite kavramlarimin ardindan
kalite gelistirmek icin kullamlan ara¢ ve teknikler anlatimaktadr. Kalite gelistirme .
araglari, Kalite gelistirme teknikleri, ileri kalite gelistirme teknikleri ve kalite geligtirme
sistemleri baghgmda tiim teknikler bir biitiin halinde gériilmesi amagtr.

Organizasyonlar Toplam Kalite Yonetimini uygulayarak kalitelerini gelistirmek ve bu
sayede  maliyetlerini = diiglirerek kar marjlarm  yiikseltmeyi  hedeflerler.
Organizasyonlarin kalite gelisimini gerc¢eklestirebilmeleri igin giiniimizde iki yaklagim
s6z konusudur. Bunlar sistem yaklagim ve siire¢ ydnetimi yaklagimdr. Bu aragtirmada
amag siireclerin yoOnetilmest ve gelistirilmesiyle tim organizasyonun geligsiminin
saglanmasidir. Uluslar arasi kalite sistemi olan ISO da 2000 revizyonunda siireglerin
geligtirilmesiyle kalite gelistirmeye odaklanmstir. Amag siire¢ geligtirerek kalite
gelistirmektir. Bu amaca ulagmak icin kalite gelistirme ara¢ ve tekniklerinden
faydalanmhr,

Yapilan aragtrmada Oncelikle kalite kavrarm incelenmistir. Sonrasinda kalite gelistirme
arag ve teknikleri ve slireg¢ yonetimi aragtwilmistr. Kalite araglan ile siire¢ ySnetiminin

bulugtugu bir 5rnek verilerek entegrasyon saglanmugtir.

Sonug olarak organizasyonlar kalitelerini arttirarak geligirler, bunun i¢in siireclerini
gelistirmeye ihtiyag duyarlar. Stireglerin geligebilmesi igin de kalite geligtirme arag ve
tekniklerinden faydalanirlar.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Yonetimi, Kalite Geligtirme, Kalite
Geligtirme Arag¢ Ve Teknikleri, Istatiksel Proses Kontrol (IPK), Siire¢ Yonetimi




ABSTRACT

Total quality philosophy is based on 50 years previous history. During the time this
thought system has get more power and widespread instead being inexixtent. That’s
why iexixtence of “quality” concept can not be thought nowadays. Many methods
and technics are improved for improving quality all the time passed by. This research
firstly explains quality concept. The concept of quality, quality controltotal quality
control and quality control management are being mentioned. Quality improving tools
and techniques are being explained after the quality concept. The aim is displaying all -
the techniques in a whole under the title of quality improving tools, quality improving
techniques, advenced techniques and quality improving systems.

Organizations aim to improve their quality by practising total quality management and
increase their profits by decreasing their costs. Due to realize quality improvement there
are two ways avaliable for organisations. These are system approach and process
management approach. At this research the aim is managing and improving the process
and by this way providing the improvment of the all orgam'sation. ISO ,international
quahty system is focused on quality improvement by nnprovmg process at 2000
revision. The aim is getting quality improvement by improving process. Quality
improving tools and techniques are being profitted for reaching this aim.

At this research fistly quality concept was examined. Than quality improving tools and
techniques and process management were researched. An example was given to Provide
the integration between quality tools and process management

As a conclusion, the organizations can be improved by increasing their quality and they
need process improvment for this. For improving process management, they utilize
quality improving tools and techniques.

Key words: quality, total quality management, quality improving, total quality
improving tools and techniques, statistical process control (SPC), process management



1. GIRIS

Giinlimiizde i diinyasmda Toplam Kalite Y6netimi kavramim duymayan ya da azda
olsa fikri olmayan kalmadi denilebilir. Toplam Kalite Yonetimi ilk kez 1950°l yillarda
Amerika’da ortaya ¢ikmug, Japonlar tarafindan gelistirilmiy ve 1980°L wyillarda ttim
Diinyay: etkili bir bigimde sarmustir. Philips, basta Hollanda olmak fizere diinyanm her
yerindeki temsilcilikleri igin Toplam Kalite egitimi vermek isteyince Tiirkiye de ilk kez
Toplam Kalite YOnetimi ile tamigmgtir, Son glinlerde ise Toplam Kalite Yonetimi
popiilerligini yitirmis gibi goriinmektedir, Firmalar Toplam Kalite Y&netimi olgusunu
agtiklarim diigiinomekte ve daha yeni gesitli yontem ve ara¢ araywyma girmektedirler.
Oysa ki Toplam Kalite Yonetimi popiilerlifini yitirmis degildir. Bilgi eksiklikleri
konuyu iyi kavrayamams ve uygulayamams olma firmalari bu sonuca géttirmektedir.
Eger “Toplam Kalite” sdzciiklerini sOylemeden, giinlimiiziin ybnetim anlayw1 diye,
ashnda Toplam Kalite iginde olan yaklagmmlar anlatibyorsa bu duruma itiraz
edilmemektedir.

Toplam Kalite tamamen bir felsefe olup igersinde ySnetim biliminin her tiir araci ve
iyilesme, gelisme, miikemmele dogru ilerleme amaglari bulunmaktadir. Eger amag
rekabetin gok yogun oldugu kilresel ortamda basarih olmaksa Toplam Kalite Yonetimi
yol gosterici bir arag olarak bulunmaktadir.

Giiniimiizde organizasyonlar rekabet edebilmek, miigteri tatminine ulagabilmek icin
pek ¢ok yeni ara¢ kullanmaktadir. Her anlamda her konuda kalite firetmek, boylelikle
kaliteyi yasamun bir pargasi haline getirmek bilimin, teknolojinin yetenek, tecriibe ve
inangla biitiinlestirilmesi ile gerceklestirilebilir bir hedeflir. Bilim ve teknolojiyle
biitiinleserek, bilim ve teknolojiden olabildigince faydalanarak yiiriitilecek bu
miicadelede tecrlibe ve yetenegi bilgi ile yogurarak uygulamaya aktarmak gerekir. Bu
teknikler ve araclar gerekli destefi saglayacak niteliktedir. Araglan ve tekmikleri iyi
tammmak, iyi bilmek, dogru uygulamak ve elde edilen sonuglarm iretime, yasama
aktararak basartya ulagmak miimkiindiir. Genel olarak kalite arag ve tekniklerini, dogru
felsefe ve onun gerektirdifi strateji tizerine kurulmug bir yaklagimla defer {iretmede
kullanarak kaliteyi yayama aktarmak, yaygmlagtirmak olasidir.




Miisteriye daha genel anlamuyla tiiketiciye onun gereksinim duydugu ve duyabilecegi
kaliteyi sunmaya, milgteri ile biitiinlesmeye, {iretimin en 6nemli dgesi olan galiganlarm
deger ve kalite iretiminde pay sahibi olmasmna, c¢absanlarin bireysel katki ve
sorumlulufunu en st diizeye ¢ekmeye ve kalite hedefinde bitiinlesmeye olanak veren
bu araglar ve teknikler kaliteyi bir bagka deyisle miigteri ile biitiinlesmeyi ve miigteriyi
memnun etmeyi hedef edinmis kurum ve kuruluslarca gelistirilmis ve uygulamalar
aracihgiyla basariyla yasama aktarilmg, bagarmmn vazgegilmez pargasi olmuglardir.

Deger tiretimi; fikir, kavram tiretimiyle dogar, tasarim ile yagsamaya baslar, iiretim ile
biiytir, hizmet ve stirekli gelisme ile olgunlasrr. Kalite fikir iiretiminden baglayip iretim
stirecinde firline agilanir. Miigteriye ulagirsa, Sngdriilen veya ngoriilebilecek {retimi en
yiiksek kalite ve verimlilikle, ancak en diigiik maliyetle gerceklestirmek miimkiin olur.
Iste kalite gelistirme araglar ve teknikleri fikir tiretimi evresinden baslayarak, tiriiniin
miigteriye ulasimu sonrasi1 verilecek servis ve kullamm stirelerini de kapsayacak bir
dongii gergevesinde kullamlarak deger ve kalite tiretimine bitytk katk: saflarlar.

“Kalite kontrol edilemez, iretilir.” Yaklagmminm temelinde, problemlerin farkmna
varmak, onlan olugmadan Onlemek ve tekrarlanmasimi engellemek ve iiretimi bu
anlayisla yonlendirmek vardir. Ancak Onmleyici yaklagimi temel alarak olugturulacak
stratejiyi gerektiren bu yaklagmm kalite iiretiminin ve yasamm bir parcasi baline
doniigtiirmek gergekten sikintih ve zahmetli bir siireci gerektirmektedir. Kalite arag ve
teknikleri ile miikemmele ulagmak miimkiindiir.

Organizasyonlarm kalitelerini iyilestirebilmeleri/ gelistirebilmeleri i¢in giiniimiizde
iki yaklagim s6z konusudur. Bu yaklagimlar sistem yaklagmm ve siire¢ yOnetimi
yaklasimdir. Siireg yOnetimi, siireglerin tasarmn, siirdiiriilmesi, mﬁ$teri ihtiyaglarmm
daha iyi kargilanmas: i¢in siirekli degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri kapsar. Her bir
siire¢ organizasyonun en kiiciik birimlerini teskil eder ve siirecler birleserek
organizasyonun biitliniinfi olugturur. Siireglerin yani organizasyondaki en kiicitk
birimlerin geligtirilmesi / iyilestirilmesi ile tiim organizasyonun geligimi saglanir.




Uluslar aras1 kalite sistemi olan ISO, 2000 yibnda hazrlarmg oldugu revizyonda
slireglerin yOnetilmesi ve siireglerin geligtirilmesiyle kalite geligimine ulagilacag:
konusuna odaklanmgtir. Siiregleri geligtirmek i¢in pek ¢ok kalite gelistirme ara¢ ve
teknikleri bulunmaktadwr. Organizasyonlar konumlan, yapilan, hedefleri, biyiikliikleri
gibi pek ¢ok farkl faktdre bagh olarak tiim arag ve teknikler icersinden kendilerine en
¢ok uyan ve bagariya ulagmada katkis: en yiiksek olan teknikleri secebilmektedirler.

Bu aragtrmada ilk olarak kalite kavrami {izerinde durulacaktir. Kalite Kontroliin,
Toplam Kalite Kontroliin anlamlari agiklanacak Toplam Kalite Yonetimi digtincesine
deginilecektir. Kisaca kalite konusunda genel bilgiler verilerek okuyucumun bu
kavramlar hakkinda fikir sahibi olmas: saglanacaktir. Ikinci agamada kalite gelitirme
arag ve teknikleri ele almacaktir. Kalite gelistirme araglari, kalite gelistirme teknikleri,
ileri kalite gelistirme teknikleri, kalite gelistirme sistemleri agiklanarak biitiinsel bir
gOriis saglanmasi amaglanmaktadir. Uclincli agamada stire¢ yOnetimine deginilecek,
stireg kavramy, slire¢ yonetimi, organizasyon yapisi, siire¢ planlamas, sfireg gelistirme
ve Toplam Kalite Yonetimi iginde siire¢ uygulamas: incelenecektir. Son olarak drnek
uygulama yapilacak, siireg yonetimi temeline dayanarak siire¢ gelistirme kararlarmm
abnmasi, alman kararlarn uwygulanmasi, uygulama sonuglarmm 8lgiimii ve analizi
stiresince kalite geﬁstirhe ara¢ ve tekniklerinin uygulanmasi goriilecektir. Kisaca kalite
gelistirme teknikleriyle siireg ydnetiminin entegrasyonu saglanacaktir.




2. KALITE TANIMI VE KALITE KAVRAMLARI

2.1. KALITE’NIN TANIMI

Kalite kelimesinin literatiirde pek ¢ok tammm bulunmaktadir. Bu tammlardan bir
tanesi sudur. “Kalite, istenen dzelliklere uyguntuktur.” Bu tamma gore kalitede iki unsur
mevcuttur. Bunlar;

e istenen Ozellikler ve

e  bu dzelliklere uygunluk ‘tur.

Istenen dzellikler, {iriin yada hizmetin sahip oldugu “tasarim kalitesidir.” Belirli bir
kaliteye ulasabilmek icin firetim Oncesinde, pazar aragtrmasi, teknik aragtirma-
gelistirme, dizayn, proses miihendislifi, cesitli kontrol iglemlerinin hazirlanmasi, parga
ve malzemelerin ahm faaliyetlerinin yapiimas:1 gerekir. Bu sekilde isletme, tiiketicinin
istedifi oOzellikleri belirleyebilir, bu oOzelliklere gore {iriini dizayn edebilir gerekl
hammadde, malzeme ve parcalar: satmn alabilir. Bu durumda #riiniin dizayn (tasarim)
kalitesinden s6z edilir. Ornegin bir arabann diiz yada otomatik vitesli olmasi, arabann
d6semesinin deri yada kumag olmas1 tasarm kalitesidir."

Belirlenen teknik &zelliklere gére iiretimin gerceklesmesi ise “uyguniuk ( uygulama)
kalitesi’dir.” Bu kalite kavramu, belirlenmis 6zelliklere gére tretilmis {irlinlin gergek
kalite ozelliklerini anlatabilmek igin kullamlir’ Yukarida bahsedilen drnege devam
edilirse, otomatik vitesli arabanmn 20, 40, 60 ve 80km/h hizlara ulagtimda vitesin
otomatik olarak degigmesi tasarlanmug olsun. Araba fretildikten sonra yapilan test
sonuclarmda da aym hizlarda arabanmn vitesinin defismesi beklenilir. Uygulamadan
elde edilen sonuglar, tasarimdan beklenen degerlerle karsilagtirilabilir. Tasarima hangi
oranda uyuldugu ya da {iretilen iriinlerin % kag¢mn belirlenen normlar iginde oldugu
Olciilebilir. Bunlardan anlagilacagy iizere uygunluk kalitesi sayisal degerlerle ifade
edilebilir.

! Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, istanbul: KalDer Yayinlari, 1997, 5.56
2 Ishikawa, 5.56
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Kalitenin tammm {rfinin yada hizmetin yaratima siirecine gre tammlanwsa {g
agamadan bahsetmek gerekir.? Bunlar;

e liretim &ncesi faaliyetler
¢ firetim sirasmdaki faaliyetler
e {iretim sonrasi faaliyetler.

Uretim Oncesi faaliyetler, yukanda bahsedilen tasarm (dizayn) kalitesinden
olugsmaktadwr. Uretim swasmdaki faaliyetler de yukanda bahsedilen uygulama
(uygunluk) kalitesiyle 6zdestix.

Daha 6nce bahsedilmeyen iiretim sonrasi faaliyetler icersinde; nakliye, yerlegtirme,
kurma, sati§ sonras1 destek, bakim-onarim gibi hizmetler yer aimaktadir, Bu hizmetlerin
olusturdugu kalite kavramm “kullarim kalitesi” olarak tammlanmaktadar.

Bir baska gekilde kaliteyi, “gercek kalite” ve “algilanan kalite” olarak incelemek
miimkiindiir.*

Gergek kalite (quality in fact); bir mal veya hizmeti sunan kisi yada kurulusun mal
veya hizmeti sunmak igin sarf ettifi ¢abamn ve katlandify harcamalarm, kisi yada
kurulugun belirledigi zelliklere ulagmas: durumunda elde edilen kalite gercek kalitedir.
Bagka bir deyisle, uygunluk kalitesinin tasanm kalitesine ulagsmas: durumum gergek
kalitedir.

Algilanan kalite (quality in perception); siibjektif bir kavramdr ve miigterinin
algiladifn kalitedir. Bir mal veya hizmet miigterinin beklentilerini kargiladify zaman
algilanan kaliteye ulagilmus olur. Algilanan kalite; iiriintin miigteri beklentilerini tatmin
etme yeteneginin bir Sigiimiidiie,

Kalitenin iyilestirilmesi konusunda basartya ulagmak igin her iki kalite kavramma da
esit derecede dnem vermek gerekmektedir. Bu konu basit bir 5rnekle incelenecektir.’

? Isil Mendes Pekdemir, Isletmelerde Kalite Yonetimi, istanbul: Beta Yayinlar, 1992, s.7
4 Pekdemir, ss.7-8
% Pekdemir, ss.8-9



Diyelim ki, anne akgam yemegi icin gocuguna yogurtlu 1spanak hazirlammg olsun.

Anne acisindan;

* Yemek en iyi malzemelerden hazwlanms, en iyi sekilde pisirilmis ve yemek
icin sunulmustur. Yani yemek gergek kaliteye ulagmstir.

Cocuk agismdare;

o Yemek ¢ocugun istedifi aksam yemegi degildir. Yani algilanan kalite miisteri
agismdan yetersizdir,

Ornekte; algitanan kalite ile gergek kalitenin ortak olmamasi durumu gorillmektedir,
Bu durumda olabilecekler asagidaki gibidir. ’

Anne;

® (Cocufu korkutarak, ¢ocugun zorla yemek yemesini saglayabilir. Ama bu
segenekle normal i hayatinda pek karsilagiimaz.

e Cocufa yemegin faydalarm anlatarak yemegi yemesi konusunda ikna edebitir,
Bu durumda ¢ocuk yemekten bir miktar yiyebilir.

¢ Yemege ilaveler yaparak algilanan kalite ile gercek Kkalitenin birbirine
yaklagmasmm saglayabilir. Bu durumda ¢ocuk yemegi yemeye daba istekli
olacaktir.

s Yemegi kbpege verir yada ¢ope doker, gocuga aksam yemegi igin ne istedigini
sorar ve onu hazwmlar. Bu segenckte onceden belirlenmis algilanan kaliteyle
gercek kalite saglanmaktadse,

Bu omekte goriildlifti gibi, bir mal veya hizmet Uretilirken miisteri istekleri goz
6niinde bulundurnluyorsa firtin kaliteli bir firiin olacaktrr.

Bir {iriin yada hizmette yer alan tasarms®

1. Uretici kurulusun inisiyatifi disinda belirlenebilir. Bu duruma Srnek olarak sanayi
sektbriindeki standartlagmms normlar verilebilir. Aramal denilen {iriinlerde [belli bir

¢ T.W. Hardjono, S. ten Have, W. ten Have, Mizkemmele Ulagmarmn Yollar, stanbul: KalDer Yaymiars,
1997, 5.6
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makinanmin parcalan (dishi, vida vs.)], 6nceden belirlenmis standartlara uymak sarttir.
Bagka bir 6rmek ise tasarimm miisteri tarafindan belirlendigi durumiardar.

2. Uretici kurulug tarafindan belirienir. Ozellikle nihai tiiketime doniik {iretim yapan,
tekstil, elektronik, dayamkl tiketim mallan gibi Griinlerde tasarm biiyik 6nem tagw.
Bu gibi durumlarda kalitenin 3 bileseni birlesip (dizaynt+uygulamatkullamim) miigteri
icin algianan tek bir kalite boyutuna doniigir. Buna da “kullammm uygunlugu”
denilmektedir. Nitekim Dr. Juran kaliteyi, “kullamma uyguniuk (fitness for use)” olarak
ifade etmektedir. Bu tanmma gore, iiriinin kalitesi onun kullanmmna baghd. Yani
tasarim hem miigterinin ihtiyacom kargilayacak ozellikte olmah hem de firlin tasarmma
uygun sekilde tiretilip miigteriye teslim editmelidir.

"Kalite" kelimesi stk sik, hizmetleri veya iiriinleri tanunlamak icin kullambr, ama
ayni zamanda farkh kisiler igin farkl anlamiar ihtiva etmektedir. Garvin (1988), ortalk
bir anlayis yaratabilmek icin literatiirdeki gok sayidaki kalite tanmmm kategorize eden
ilk kigidir. Garvin, kaliteyi tammmlamada bes yaklasim sergiler : tistiin yaklagm, iiriin
bazh yaklagmn, kullame: bazh yaklasim, tiretim bazh yaklagm ve degervb:azhyaklasxm7

2.1.1. Ustiin Yaklagim

Bu yaklagim Barbara Tuchman’in tammu ile a¢iklanmaktadw : "Koti kaliteden ¢ok
#yn olarak iyi kaliteyi gosteren miikemmellik durummdur. Kalite, bagtan savma veya
hileli olania tatmin olmaya kars1 olarak, en yiiksek standarda ulagmaktadw. Bu tanumg
karglayan iyi kalitenin 6rnekleri, en belirgin olarak sanatta ve edebiyatta mevcuttur.
Beethoven'in senfonileri, Da Vincinin Mona Lisa’s;, Michelangelo mun David’i ve
Dickens in David Copperficld’s "en yitksek standardi bagarmanm veya ona ulagmanm”
6mekleridir. Yine de, bu pargalar herkese kaliteyi temsil etmeyebilir ve bu objektiflik
eksikligi, caliyma cevresinde kalite igin ¢abalayan bir igci icin problem dogurabilir. Bir
fabrika igcisi bir parca lirettifi zaman, bu tamm, bir kisinin iiretilen bu parcanm yiiksek
kaliteli oldugumu ifade etmmesini saflamaz. Kalitenin tanomianmasmdaki diger dort
yaklagim, daha objektif Gigiilere dayanmaktadie.

* Ashok Rao ve digerleri, Total Quality Management; A Cross Functional Perspective, NewYork: John
Wiley &Sons Inc., 1996, s5.26-28




2.1.2. Uriin Bazh Yaklagim

Uriin bazh yaklasim, daha yiksek kaliteyi gostermek icin olgilebilen belirli
nitelikleri ve simgeleri tammlamaktadr. Araba koltuklan i¢in vinil yerine deri ddgeme
kullamimas: daha yiiksek kalite anlamma gelmektedir; biiylite kullamlarak gdzlenen
miicevherdeki lekelerin yoklugu daha iyi kaliteyi gostermektedir. Bu yakiagim, objektif
kalite olclimleri saglar. Bu yaklasumin dezavantajy, bir simgenin varhgmm veya
yoklufunun daha yitksek kalite anlamma geldifini farzetmesidir. Deri, vinilden daha
cok deger gordiijline gore; derinin rengi ne olursa olsun arabada deri doseme
kullamimas: daha yiiksek kaliteyi ifade etmektedir.

2.1.3. Kullamic1 Bazh Yaklagim

Uréinlerin kalitesini kullame1 belirler. Kullamciyr en iyi tatmin eden {irim ya da
hizmet daha kaliteli tiriindiir. Juran, kullamc1 bazh yaklasmm "kullanm icin uyguniuk”
olarak tammlamaktadr. Bu, kullamcmm iiriinit kuflanmak icin nasil planlar yaptigms
Ogrenmek ve firiinii o ihtiyaca uygun yapmak anlamma gelmektedir. Kullamiciyr temet
alan yaklagm, kalite ile miigteri tatminine esitti. Misteri tatmini, tiketicinin
tutumlarm yansitmaktadir. Bu kalite goriising benimseyen bir organizasyon, hedef
pazann dogru olarak tammilamak, ihtiyaclarrm aragtirmak ve sonra uygun iriinii
tasarlamak, ingaa etmek ve dagitmak zorundadw. Bagan igin, iiriiniin degerine katkida
bulunan biitiin fonksiyonlar g&zéniinde bulundurulmahdir. Beklenen yararlar, artan
pazar paywir.

Yine de, miisteri tatmini, {riiniin kalitesiyle hi¢ alakas: olmayan nedenlerle g2
saglanamayabilir. Ornegin miisteri, yeni bir firfiniin zamanla farkma varacag yararlarrmt
ik anda anlamayabilir ve iiriinii takdir etmeyebilir. Miigteri frinin iyi oldugunu
sOyleyene kadar, o {iriin kaliteli sayimayacaktwr. Bu yaklagmm kullanan  girketler,
miigteri bir ihtiyac1 agik segik belirttikten sonra iriinleri gelistirmektedir.



2.1.4. Uretim Bazh Yaklagim

Crosby, iiretimi temel alan yaklagmm "ihtiyaclara uymak" olarak tammlammstir.
Miihendislik, firiin dzelliklerini belirler ve tiretim ne kadar bu ihtiyaglara uyarsa firiiniin
kalitesi o kadar iyi olur. Eger bir siire¢, dogrulufu +/- 0.5 inch olan bir iiriinle
sonuglanirsa, bu, dogruiugu +/- 0.1 inch olan firiinil gelistiren stiregten daha k&tii sayir.
Ford, transmisyon yapmak i¢in kullandh parcalan Mazda'nm parcalanyla
karplagtirdify zaman, bu yaklagmm kalite i¢in 6nemi ortaya ¢kt Ford parcatan
test edildifi zaman, hepsinin tolerans smmlan icinde oldugu bulmmugtu. Ama Ford
transmisyonlarinda problemier vardi. Miifettisler Mazda parcalarmm test ettifi zaman,
kendi aletlerinin bozulduunu zannettiler. Mazda parcalan o kadar kusursuzdu ki, aletler
hicbir sapma géstermedi. Mazda transmisyonlarmda hi¢ sorun yoktu.

2.1.5. Deger Bazh Yaklagim

Kalitenin bu tanmm, fiyat elemanmm ortaya cikarmaktadw. Broh ( 1982 ) bu
yaklagmm bir ifadesini saflamaktadw : " Kalite, kabul edilebilir bir fiyattaki
mitkemmellik derecesi ve kabul edilebilir maliyetteki degiskenlik kontroliidiir." Deger
bazh yaklagm, tiiketicilerin alim kararlarmm, ¢ok tanmmus pazarlama damsmam olan
Gale tarafindan teklif edilene benzer bir modeli temel aldigmm farzetmektedir. Bu
tammda degerin bir niteliji kalitedir. Satm alma karan, ficrete karmhk kaliteyi satm
almay ihtiva eder. Kalitenin birgok ozelligi siibjektif goriigler oldugu igin , bu yaklasim
objektif kriterler ortaya koymada etkili degildis.

Urtin
Deger Hizmet

Fiyat

Sekil 2.1: Gale' in Satin Alma Karann Modeli
Kaynak: Ashok Rao ve digerleri, Total Quality Management; A Cross Functional
Perspective, NewYork: John Wiley&Sons Inc., 1996, s.28
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Titketicinin kriterleri ile mithendis tasarmum birlestirmek icin, Garvin ( 1988 ) kalite
elemanlarmm anlagilmas1 gerektigini savunmustur. Eger bir {iriin veya hizmet, bir veya
daha gok boyutta, rekabetten daha iyi degerlendiriliyorsa, bu daha yitksek kalite olarak
diigiiniilmelidir. Garvin'in sekiz boyutu tanmlarken kullandipi kriterler soyledir: bir
boyutta, siralama yiiksek olurken, diferinde diigiik olabilir; girket, degis tokus yapmak
icin bu elemanlar arasinda se¢im yapabilir. Garvin, bu sekiz kalite boyutunu asagidaki
gibi tanmiamsgtrr-*

Performans, iiriiniin veya hizmetin Sncelikli igletme karakteristikleri anlamma gelir;
genelde dlgilebilirler. Bir ev igin bu karakteristikler, oda sayisi, alan biiytikliigii, banyo
sayist vb. olabilir. Bir hizmet icin bu o&zellikler, telefona cevap verilmeden once
telefornm ¢alma sayis1 veya bir miigterinin yemek siparisini getirmedeki siirati olabilir,

Belirleyici 6zellikler, iirliniin veya hizmetin miisteriye olan ¢ekicilifini arttiran ilave
ozelliklerdir. Ornek olarak, kullamciarm karanhkta da numaralan gorebilmesi igin
ahizesinde 15k olan telefon, gazeteler i¢in kuryunsuz miirckkep ve ampullerde géz
kamagtiran 1181 azaltan kaplamalar verilebilir.

Bir Grinin giivenilirligi, belirli bir zaman siireci igerisinde Grimiin bozulmama
olasthixdr. Bu, hi¢ bozuimadan bir iiriiniin ¢aligmasm isteyen tiiketiciler igin anahtar
unsurdur. Garvin , giivenilirligin " dayamkh iriiler ile daha ilgili " olduBunun belirtse
de, giivenilirlik, hizmetin anahtar elemamdir.

Uyum, iiriin veya hizmetin dnceden belirlenmis tolerans sinirlan iinde ihtiyaclarin
karsianmasihr. Eger trfinlerin %95 i veya daha fazlasi bu tolerans smlarmm
icindeyse, kalite yilkksek olarak kabul edilir. Japonlarda ise “uyum”a ikici tarz bir
yaklagm ortaya gikmustr. (Bu disiince, Taguchinin yaklagmmda somutiagmstr.) Bu
yaklagrmin arkasmdaki diigiince, planlanan deferden sapma ne kadar artarsa, miisteri
tatmini o kadar azalwr. Bu nedenle, hedef ihtiyaclan karmiayan daha ¢ok unsuru olan
stireg, biitfin unsurlan tolerans smurlan icinde olan ama hedef ihtiyaglan karglamayan

8 Rao ve digerleri, 5.29-30
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Dayaniklhk, bir firiinin Smriiniin vzunlugunu Slger. Ampul gibi baz driinler igin,
dayamkhik, ampuliin degistiriimeden 6nce ne kadar yanacagmn dlger.

Kullamighhk, hizmet personelinin rekabeti ve davrams oldugu kadar, Uriiniin
bozulduktan sonra yenmiden kullamlabilmesindeki hizdw. Hizmetn hzi, yantt zamam
(response time) ve ortalama tamir zamani ile Sigiiliir . Hizmet personelinin davramgm
Slemek daha zordur. Bu genellikle, hizmet tamamlandiktan sonra miigterinin
incelenmesiyle belirlenir. Kullamghhfm bir diger Olgiimil, geri aramalarm sayisidir ve
efer hizmet tatminkar olmamaya devam ederse, lgiim, bu sikayetlerin {istesinden
gelmeyi de kapsar. |

Estetik, kullamcmm iiriine olan yanitmm tarzm belirleyen siibjektif bir boyuttur. Bir
bireyin kigisel tercihimi temsil eder; burada bireyin , baks, his, ses, tat ve kokuya nasil
tepki verdigi Onemlidir. Bir kisinin, sarabm bir digerinden daba iyi koktugunu,
gorimdiigiini ve daha lezzetli oldugumu sdylemesi, daha yitksck kalitenin gostergesidir.

Goriilen Kalite de siibjektif bir boyuttur : dolayh Olgiimleri temel alarak hizmet
veren kalitedir. Ornek olarak "fyi bir isgiyi aletlerinden tamrsmiz” sbzi verilebilir.
Bakimh aletler ve tertemiz bir isyeri iyi bir isciyi temsil edebilir ama bu tam bir ipucy
olamaz. IBM kalite imajna sahiptir, bu nedenle, IBM Apple ile rekabet igin ik defa
kigisel bilgisayarlan Uretmeye basladignda, bu bilgisayarlar yiksek kaliteli olarak
- goritlmily ve kabul edilmistir.

Garvmmraﬁndanbeﬁrlengnsekizboymmmolmakhimeteuyguhmbﬂﬁdegﬂdm
Berry, Zeithaml, Parasuraman (1990) tarafindan yapian bir cahyma, bes temel boyut

tammiamst’,

Bir hizmetin giivenilirli§i, bir hizmeti giivenilir olarak gergeklestirme yetenegidir;
miigterinin  beklentilerinin siirekli olarak karglandify anlamma gelmektedir. Garvin bu
boyutu uyum olarak tammiarmstir. Miigteriler McDonalds'a gittikleri zaman, bir kiime
dolusu beklentileri vard; Yami, siparigler hemen verilecektir, etraf temiz olacaktr ve
siparis alanlar kibar olacaktw gibi. Giivenilirlik, McDonalds' m bu beklentileri siirekh
olarak karpilama yetenegidir.

? Rao ve digerleri, s5.30-31
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Karsihk verebilirlik, miisterilere yardun ctme gonilliliji ve siratli hizmet
saglamadr. Bir siipermarketteki uzm Sdeme kuyruguyla bay etmek igin, ilave bir
Odeme kasasi agma goniilliiliiga karmbk verebilirliktir. Bir otel odasma giris yapip,
televizyonun ¢ahgmadiim gordikkten sonra, tamirlerin tamamlanma hiz karghk
verebilme Szelligini gosterit.

Garanti - Teminat, miigteriye bir rekabet seviyesi belirleme ve hizmeti gerekli
incelikle saglama yetenegidir. Bir rekabet seviyesinin belirlenmesi genellikle Garvin'in
gozlenen deger boyutuna uymaktadw. Doktorlar ve avukatlar gibi profesyoneller, sahip
olduklan diploma derecelerini ofis duvarlarmda gsterirler.

Empati, migteri ibtiyaclarnm anlayabilme ve miigteriyle iletisim kurabilme
yetenegidir. Disneyworldde kiavuziarm, zyaretcilerin sorularmn  arkadasgil  bir
gilliimseme ile cevaplandirmak fizere egitim alms olmalan bu duruma Smektir.

&erceklik, fiziksel kuruluslarm, ekipmanm, personelin ve iletisim maizemelerinin
goritiisiidiir. Bu nedenle IBM, hizmet teknisyenlerinin profesyonel olarak giymmesini
istemektedir.

Bu boyutlardaki performans genellikie miisterinin izlenmesiyle dlciiliir. Performans
bazh teori yonu sdylemektedir : performans iyilestikce, miigteri tatmini artar. Bir hizmet
sik olarak tecriibe ediliyorsa, miisterinin performanstaki iyilesmeyi Glcmesi daba
kolaydir. Béyle hizmetlerin dmekieri olarak fast food restoranlar, kuafbrier ve bankalar
verilebilir. Hizmetler nadir olarak tecriibe ediliyorsa, misteri, okudukiarmdan,
arkadaglarmdan, rekabetcil reklamiardan aldig bilgilere dayanarak bir beklenti kiimesi
olusturur. Bu hizmetler, doktor muayenesi, gurme restoranda yemek yemek vb. olabilir,
Bu durumiarda, hizmet beklentileri agiyorsa miiigteri tatmin olur.
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2.2. KALITE KONTROL

Kalite kontrol, en ekonomik, en kullamsh ve tiiketiciyi her zaman memnun eden
kaliteli bir firinéi geligtirmek, tasarlamak, firetmek ve bakmum yapmak demektir.'® Bu
amaca ulagmak i¢in firmadaki tepe yoneticisinden, saat iicretli igcisine kadar herkesin
kalite kontrol cabymalarma katimasi ve kaliteyi gelistirmek igin ¢aba gdstermesi
gerekir. Kalite kontrolii yerine getirmede birtakum kavramlan derinlemesine
ncelemekte fayda vardr.'!

2.2.1. Standartlar

Tiketicilerin gercksinimlerini yerine getirebibmek igin kalite kontrol yapilwr. Ulusal
standartlar (TSE gibi), uluslararas1 standartlar (ISO gibi) mitkemmel degildirier.
Tiiketici bu standartlara uygun yapimus bir @irinden memnun kalmayabilir. Ayrica
gelijen dimyada tiketici istekleri hergiin defismekte ve geliymektedir. Standartiar
geligse ve degisse bile tiketicinin taleplerindeki degisikliklerin ve gelismelerin yamnda
geride kalabilmektedir. Bu npedenle amag standartlan karplamak defil miigteri
isteklerini karpiayabilmek olmakdr.

2.2.2. Tiiketiciye Yonelim

Géniimiize gelene kadar pazarda pek gok degisiklik olmugtur. Onceden iiriin - Gretim
6n plandayken artik miiigteri istekleri, titketici 6n plana ¢ikmustr. Bu durumda dretim
yapihrken miisterilerin istekierine Sncelik vermek sart olmustur.

2.2.3. Kalite

Katlite kavramum derinlemesine incelemek gerekir. Dar anlamda kalite Griin kalitesi
anlamma gelmektedir.

10 Ishikawa, .45
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2.2.4. Fiyat

Fiyat, kar ve maliyet kontrolleri kalite kontroliinde ¢ok onemli bir yer tutmaktadir.
Fiyat uygun olmadifn sfirece miiteri memmmiyetinden bahsetmek miimkiin degildir.
Uriin ne kadar kaliteli olursa olsun agm fiyat karpisinda miigteri memnun olmayacaktr.
Giiniimiizde globallesme sonucunda fiyat sabitlenmigtir. Fiyatm bilegenleri olan kar ve
maliyet toplanez da bu durumda sabit olmaktadw. Firma kar etmeden yagayamayacaf
igin etkili bir maliyet kontrolii uygulamak zorundadw. Finma sagladify karlarla; yemi
firiin ve teknoloji gelistimek icin kaynak aymwabilir, yeni yatmmmlara yonelebilir,
gabsaniarmm tcretlerini Oder, nitelikli isgiici isthdam eder, vergi ve sosyal
sitimiitiklerin yerine getirir.

2.2.5. Miktar Ve Teslim Tarihi

Giinimiizde kalitede  sadece iriin kalitesi ve/veya fiyat uygunlugu yeterli
olmamaktadw. Miigteri istedifi miktarda friinii istedifi taribte almak istemektedir. Bu
durumda da miktar kontrolii ( diretim , satig ve stok miktarlan) ve teslim tarhi Onerrdé
olmaktadr. Eger bir firma firetim miktan, iskarta miktan, gereken yeniden islemeyle
ilgili rakamian elde edemezse hata yiizdesini, yeniden isleme oranlarm aragtramaz. Bu
duramda da etkili bir kalite kontrol yapamaz. Istenilen miktardaki firfini istenilen taribte
teslim etmesi de giic olur. Kalite kontrol; “tiketicilerin isteklerine uyan kaliteyi
gerceklestirme” maksadiyla yapibr. Kalite kontroide ik adun bu kavramm gergekten ne

Uriin standartlan, veri analizleri kalite kontrolde ok onembidir ama her zaman
titkketicinin  istedii kaliteye ulagmakta yeterli degildir. Bu komn K. Istukawa’mm
yasachih bir 5rnepi verilerek irdelenebilir.* Ishikawa gazete kagidh rulolarmdaki Japon
standartiarm kontrol etme isini yiritirken, bir fretici firmanm verdigi gu bilgiyle
karsilagmugtwr.  Tiiketiciler, standartlara uygun dretilen kagitlardan sikayetgi olup,
standartlara uymayan kagtlardan memmun kalmaktadwiar. Sikayet konusn ise rulolarm
rotatifteyken ymtimasidw. Bu durumda da Gretici firma standartlan bir yana koyup,
milyterinin istedifi kagdh firetmek yohmu segmistir.

1 [shikawa, ssd5-47
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Burada miiisterinin bekledigi gercek kalite karakteristigi “rulolarm yrtimamasidir”
Standartlan belirleyen kagidm kalinirgs, eni, gerilme direnci, rengi vs. ise “ikame kalite

fkame Kalite Gergek Kalite

\kalmhk \m \Gerilme direnci
. . A

»  Rotatifieyken yrtitma olmamas:

/'renk Avaﬂanma sekli

Sekil 2.2: Kalite Karakteristikleri .
Kaynak: Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, 1stanbul: KalDer Yaymian, 1997,
5.49

Onemli olan gercek kalite karakteristiklerini belilemek ve bu gergek kalite
karakteristiklerini  Glcebilmek i¢in  gerekli ikame karakteristiklerin  degerlerini
belirdeyebilmektir. Buradaki Grnekte oldufu gibi misteri rulolarm baski srasmda
yrtimamasim rulonon baskiya girmesinden 6nce test edemez ama baski swasmda
yrtubmayacak kalitede rulolan aldndan da emin olmak ister. Bu durumda kaliteyi
dlgebilecek araglara itiyag duyunlur. Bu araglar da ikame kalite karakteristikleri olarak

Sonug olarak izlenmesi gercken 3 adim vardwr.* Bunlar:

e Gereek kalite karakteristiklerini belirlemei

® Gergek kalite karakteristiklerini digme ve test etme yontemierini belirlemek

e ikame kalite karakteristiklerini ortaya c¢ikarmak ve gercek kalite

12 yshikawa, s.48
13 Ishikawa, 5.50
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2.3. TOPLAM KALITE KONTROL

TKK kavramm ik kez 1950’k yillarda Dr. Armond V. Feigenbaum tarafindan
kullamimstr. Feiganbaum’a gore TKK' “kalite gelistirme, kalite koruma ve kalite
iyilestirme ¢abalarinda miisteri tatminini de goz omiinde tutarak dretim ve hipmeti en
ekonomik diizeyde gercekiestirebilmek igin bir organizasyondoki degisik gruplan
birlestiren etkili bir sistem” olarak tammlanmaktadw. TKK igletmelerin  tim
departmantarmm katibmom  gerektivir. Bu noktaya kadar Feiganbanm’un TKK anlaym
ile, Diinyada TKK anlaywym en etkin ve iyi sekilde uygulayan Japon TKK aniayigt
ortaktw. Feiganbaum her departmanda konusunda uzmaniagmus bir kalite kontrot
uzmam olmas1 gSrigiindedir. Japon gbriigi isc uzmanlan degil, herbir bireyi yani tepe
yoneticisinden vasifsrz isciye kadar herkesi TKK’de sorumiu tutar.

RN TR

Sekil 2.3: Firma Capmnda Kalite Kontrol
Kaynak: Kaorn Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Istanbul: KalDer Yaymian, 1997,
s.95

14 Ishikawa, 3,92
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e TKK ‘lin 6zii dar anlamda , girketin yeni f{iriinleri igin Kalite Kontroliin iyi
yapiimas1 demek olan kalite giivenlifini i¢ine alan merkezdeki halkada olur.
o Agapidaki sorulan igine alan daha genig anlamda bir Kalite Kontroli igerir.

iyi satis etkinlikleri nasil yaratitmali?

saticilar daha iyi bir duruma nasil getirilebilir?

biiro daha verimli nasil gahstirilabilir?

yan sanayicilerle i nasil yapilir?
o isin bitln evrelerinde kontrol etkin bir bigimde yapimalidir ve hatalarm tekrarmi
Onlemek igin siirekli gelisim [Planla, Yap, Denetle, Harekete geg (P,Y,D,H)]
¢arkmdan yararlamimaldir.
e KKC etkinlikleri her zaman firma ¢apmda KK etkinliklerinin bir par¢as1 olarak
ylrdtlilmelidir. Biitiin ¢emberlerle kesigen bir gember olmahdur.
e Sadece KKC etkinlikleriyle TKK yaratiimaz, iist- orta ynetim ve difer personelin
katilim olmadan KKC etkinlikleri devam edemez.

2.3.1. Toplam Kalite Kontrol Uygulayan Firmalarin Amacian
Toplam Kalite Kontrol uygulayan firmalarm amaglarm agafidaki gibi dzetlenebilir.

e Firmamn dinamizmini ve yapism gelistirmek.

eBiitlin ¢ahganlarin ¢abalarm birlegtirmek, herkesin katihmim saflamak ve
igbirlifine dayanan bir sistem kurmak

o Kalite giivenligi sistemini kurmak ve miisterilerle tiiketicilerin giivenini kazanmak

s Diinyadaki en yiksek kaliteye erismeyi arzu etmek ve bu amagla yeni iiriinler
geligtirmek.

o Kan (kriz donemlerinde bile) giivence altina almay: bagarmak. ©°

einsanhpa saygn gosterme, insan kaynaklarmi destekleme, cahsanm mutlulugunu
diiglinme, negeli calisma ortamlan temin etme ve mesaleyi bir sonraki nesile
gegirme

e Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma'®

1% Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Beta Yaymlart, 2000, s.14
16 Ishikawa, s5.98-99
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2.3.2. Kalite le ilgili Kriterler
Kalitenin iyilestirilmesine ydnelik gelistirilmesinde yarar gériilen kriterler sunlardur.'”
2.3.2.1. Finansal Olmayan Kriterler

a) Tedarik¢i Performansi: Tedarikcileri iyi ve kotdl olarak aymabiliriz. Iyi
tedarikiler; mah zamanmda teskim eden, istenilen miktarda sevk yapan, diisik fiyat ve
8deme kolayh$: sadlayan, pargalar1 giris kalite kontroli gerektirmeyen tedarikgiler
olarak sayilabilir. K6tii tedarik¢ilerse bunlarm tam tersine, mah zamanmda getirmeyen,
istenilen miktarda sevk yapmayan, fiyat ve Odemelerde uygun olmayan, esnek
davranmayan ve mah giriste de kalite kontrole tabi olan tedarikgilerdir.

b) Uretim Faaliyeti Performans:: Her seyden 6nce kusurlu tiriinler, fireler ve firetim
programinda zamansiz ortaya ¢ikan aksakhklar gibi kaliteyi olumsuz etkileyen
unsurlarm oram yiizde (%) degil binde hatta milyonda ki pay: seklinde Slgiilmelidir. Bu
da TKK anlayis1 icersindeki “0 hata hedefi” ile gergeklesir.

¢) Migsteri Performansi: Bu performans miisteri gikayetleri ile dlgiilebilir.
Giiniimiizde driinler ile ilgili olarak miigterilerin’ kargilastiyi olumsuziuklar, satig
iadeleri, garanti kapsamindaki harcamalar ve satiy sonrasi diger hizmetler 6l¢iim
kriterleri olarak kullamimaktad.

2.3.2.2. Finansal Olan Kriterler

Kalite (sizlik) Maliyeti: Kusurlu faaliyetlerin Onlenmesi ve ortaya g¢ikanlarm
giderilmesi konusundaki harcamalan kapsar. 4 grupta toplanabilir;
e JOnleme maliyeti,
e degerleme maliyeti,
s iiretimden kaynakianan hata maliyeti,
e {iretimden kaynaklanmayan hata maliyeti

17 Pekdemir, $8.28-29
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2.4. TOPLAM KALITE YONETIMI

Uzun vadeli hedeflerle miigteri tatminini saglamayi, cahsanlar ve toplum igin
faydalar elde etmeyi amaclayan, kaliteye odaklanmms ve biitiin gahganlarm katihum
temeline dayanan isletme yOnetimi modelidir,'® Tim ¢abganlarm katiinm vardir, tiim
cahganlarm hedef ve fikir birligini icerir. Yapilan islerin tiim y&nlerini kasar. Isletmenin
tim alanlarnda kullambr. Bu nedenlerden dolay: olusan sisteme toplam kalite sistemi
denilmektedir.

Toplam kalite yonetiminde en nemli unsurlardan bir tanesi, kaliteyi gelistirmek igin
kullamlan “kalite gelistirme ara¢ ve teknikleri"dir. Bu komu olduk¢a kapsamh
oldugundan ikinci bolimde ayrmtih olarak agiklanacaktr. Strekli gelisme saplamak
toplam kalite yonetimi felsefesinin temel unsurlarmdandr. Bu konu da ikinci bolimde
anlatilacak olan ‘“kalite gelistirme arag ve teknikleri” icersinde incelenecektir.

Toplam Kalite YOnetiminde yukandaki tammda da deginilmesinden anlagilacad:
fizere gabsanlann katimu gok Gnemlidir. fsletmenin toplam kaliteye ulasabilmesi igin
vasifsiz igcisinden tepe yOneticisine kadar tiim c¢ahsanlarmn birlik olup aym amag
dogrultusunda ¢aligmas: gerekmektedir.

2.4.1. Cahsanlarm Katilumi

Cabisanlarm katilum, i diinyasmm performansi arttema ihtiyacmdan dogmugtur.
Yoneticiler ve akademisyenler, problem ¢dzmede, karar vermede ve i§ operasyonlarmda
¢ahsanlarm katibmunin performansi ve {iretkenlifi arttiracafina inanmuglardir. Kiigiik
veya bilylik bir ¢ok organizasyon, yOnetim programiarmna, caligma hayati kalitesi
programlarma ve demokratik yOnetim programlarna ¢ahsanlann dahil etmeye
baslarmglardr. Bununla birlikte, etkili olmak igin, tim organizasyonlarda cahisanlarm
katim yonetime genel bir yaklagm olmahdw. Cahganlar geleceklerini kontrot
edebilmek, organizasyonun proseslerine ve giinliik hayata dahil olabilmek i¢in pratik
anlamda cesaretlendiriimelidirler. Verimli bir katihm saglamak i¢in ¢abganlar, giic, bilgi
ve ¢ahgma performanslarma bagh ddiillendirilmeye ihtiyag duyariar. Ancak bu gekilde,
gabsanlar tretkenligi etkileyecek kararlar alabilirler.'®

'® fsmail Sale, 4dim Adim Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar, Ankara:Seckin Yayincilik,2001,5.24
19 Rao ve digerleri, 5.462
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Genel olarak, organizasyonlar iyi c¢ahsmalann oldugu igin g¢ahsanlarm katimm
programma baglarlar. Cahisma kogullari daha rekabetgi oldukga, ¢ahisanlarm katihmm
programian genel olarak firetkenlifi artirr ¢iinkli organizasyondaki bilgi akist artar.
Calisaniarm katihmmm gerceklestigi organizasyonlar kurum performansm ve finansai
sonuglar1 paylagmak zorundadr, bu sekilde cahganlar faaliyetlerinin ve ¢aligmalarmm
sonug ve etkilerini bilebilirler.2

Her ¢ahsann motive olduu ve orgamizasyonun stratejik ihtiyaglarmm destekleyen
degigimleri gergeklestirebildigi organizasyonlar, bumunla birlikte katihm saglayabilmek
igin birgok farkh strateji kullamlar. Ik olarak, {ist diizey yOneticiler galisanlarm
katihrmmn  tasartminda  gorev almahdwlar. Eger ist diizey yoneticiler cahganlannm
karar ve faaliyetlerde sorumluluk almasia izin vermezlerse, ¢ahsanlarm katilom
programu organizasyonun alt seviyelerinde ¢ok diigiik ihtimalle basarih olacaktir. Ikinci
olarak, herhangi bir katiim, ¢alisgamn her ¢ahymann stratejik operasyonel
zorunluluklarma getirdigi katkiyyr yonetmelidir, bu sekilde cahganlar karar vermede
oncelik belirleyebilirler.

Organizasyonun en diigik seviyesine kadar karar verme imkamnm verilmesi,
cahsanlarm katihnm icin difer bir kritik faktdrdir. Bu, tlim kararlarn en digik
seviyelere kadar inmesi gerektifini g&stermez; her ¢ahsann performanslarmg
etkileyecek bilgi, perspektif, araglar ve giice sahip olmas: gerektifini anlatir. Ayrica,
kisilerle olugan basarih organizasyon hareketlerinin, karar verme yetenegine sahip,
motive olmu§ ve cesaretli insanlan ortaya c¢ikaracam varsayar. Ayrica, katilmm
destekleyen degisimi baglatan Sdiillendirme sistemi de mevcut olmahdir,!

Entegre bir sisteme programlarm dagmilmasi, organizasyonel basan igin yiiksek
katilmm iceren bir kiiltiiriin kritik oldugunu gosterir; katilmu iceren ydnetime kars: olan
direnci azaltir, karar vermenin paylasiimasim saglar ve genel organizasyonel degigimi
miimkiin kilar. Aslnda, her programun goreceli etkisi, teknolojiye, degerlere ve
organizasyonun stratejilerine baghdir. Bu sebeple, her organizasyonun uygulamak
zorunda oldufu program; organizasyonun durumuna, stratejik ydnlendirmeye, ibtiyag
duyulan isin nitelifine ve nerede uygulanacagma dayamrr. Lawler (1994) 'e gére en iyi
yonetim yaklasim, g¢ahsaniarm katthmmm veya toplam kalite yOnetimini saf hali ile

20 Rao ve digerleri, 5.462
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uygulamak ya da belirli elemanlarm avantajlanndan yararlanmak icin her birini belirli
degigikliklere ugratmaktwr. Birgok organizasyon, iiretkenlifi gelistirmek ve rekabet
giictinli artwmak icin yollar aradidindan, organizasyonun durummmu tam olarak
agiklayan yaklagmmlarn bir kombinasyonu, en pratik yaklagim olarak gériinmektedir.

2.4.2. Toplam Kalite Yinetiminin Temel Degerleri

Toplam Kalite Yénetiminin definilmesi gereken temel degerleri asagida agiklandign
gibidir, 2 '

s Siireclerine Odaklanma: Kritik 6neme sahip stiregler belirlenir ve performans
gostergelerinin tanmmianmas: ile bunlar Siglilebilir hale getirilir ve elde edilen sonuglar
Ogrenmek ve S@renileni iyilestirmek amaciyla kullanibr,

Birincil Sirecgler: Dogrudan mal ve hizmetin tiretimiyle ilgili olan sﬁtet;lerdxr
Destek Siirecleri: Birincil siireglerin etkili bicimde yiirimesine yardim etmeyi
hedefleyen destekleyici yada ikincil siireglerdir.

Misteriye Odaklanma: Disanidan gelen bilgi (migteri talebi) iceride
iyilestirmelerin ve uyumlastrmalarm yapimasmda Snemlidir.

Insana Odaklanma: Calsanlan, kuruluglara siirdiiriilebilir ve kolay kolay taklit
edilemez bir rekabet giicii dstiinligl kazandirs.

Egitime Odaklanma: Cabsanlarm epitimini arttiici faaliyetlerde bulunmak sonug
olarak firmanm daha kaliteli iggiicti istihdam etmesini sajlayacak ve bu da firmanm
yararmna olacakte,

Liderlik ve Amacin Tutarhhfi: Kurum kiiltiirinii liderler gelistirmektedir. Her
diizeydeki yonetici girketin belirledifi genel ama¢ dogrultusunda politikalart ve
stratejileri yapisal araclarla biitiin organizasyonda yaygmnlagtrmah ve tiim faaliyetlerde
uyum saglanmahds. '

2 Rao ve digerleri, 5.463
= Rafael Aguoyo, Dr. Deming, Japon Mucizesinin Mimary, Istanbul: Form Yayinlari, 1994, ss.36-38



3. KALITE GELiSTIRME ARAC VE TEKNIKLERI
3.1. KALITE GELISTIRME KOSULLARI

Kalite tekniklerinin isletmelerde bagari ile uygulanmasi ve fayda getirmesi igin
dikkat edilmesi gereken temel kogullar1 asagidaki sekilde ortaya koymak miimkiindiir® ;

Uygulamanin Siirekliligi : Tekniklerin karmagik olmasi nedeniyle uygulama siiresi
Ogrenme fazimm takiben bir yildan Gi¢ yila kadar degisebilir. Ama elde edilen tasarruf
daima harcanan para ve emegin degecegi diizeydedir.

Isletme Yonetiminin Destegi : Isletme yonetiminin' stirekli destegi uygulanan
teknigin bagarisi ile orantihdir.

Isletmenin Biiy@kligi : Igletmenin biiyiikliigi , Giretim sisteminin karmasikhig ve
organizasyonun yeterlilii kalite tekniklerinden beklenilen faydanm saflanmas:
agisindan ¢ok Snemlidir.

Isletmenin Ugrap Alam : Kalite tekniklerinin isletmelerde kullamlmasi , isletmenin
ugrayt alanma bagh olarak biiyfik farkhbklar gosterir. Tasarim agamasindan satig
asamasina kadar degisik agamalarda kalite teknikleri igletmenin ufrast alam g6z Sniine
almarak agrhkh olarak se¢ilmelidir.

Disiplinler Aras1 ve Biliimler Ustii Diiglinme : Basarmn garanti altina almmasi
disiplinler @istii tecriibeli , yetenekli takmmlarin olugturulmas: ile saglanabilir.

Insan Faktoriini Dikkate Alma : Kalite tekniklerinin isletmede basan ve fayda
saglamaya yBnelik uygulanmasmda yetismis insan faktdrl ¢ok Snemlidir.

Sinerjileri Gdzetme : Kalite teknikleri tiim iiriin olugturma siirecini koruma altma
alma kabiliyetindedir. Yani irlin fikrinden baglayp {iretim tamamlanana kadar her
evrede faydalamlabilir nitelikte olmalarmn yam sira , birbirlerini tamamlayic1 olmalan
nedeniyle aym amaca yonelik olarak birden fazla teknifin kullanmmmyla tasarruf daba da
arﬂnﬂuken verimlilikte de artis saglanir.

2Yilmaz Taptik ve Ozgiil Keles, Kalite Savag Araglar, stanbul : Kalder Yaymlary, 1998 , ss. 51 - 52
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3.2. KALITE GELISTIRME ARACLARI

3.2.1. Akis Diyagramian

Akis diyagramu , bir iiriinfin veya bir prosesin olugumunda takip edilen adimlarm ug
uca cklenmesi ile driinlerin veya proseslerin olugum Gykiilerinin olugturuimasma
yarayan bir kalite aracidir.”? Bir akis diyagranu veya akig grafigi bir seyin nasil g:ahsﬁgl
hakkmnda oldukca etkili grafik bir tarif saglar. Bu diyagramlar pek ¢ok alanda yaygmn
olarak kullambr. Kalite yonteminde siirekli gelistirme ¢abalar1 esnasmda siiregleri tarif
etmede kullambirlar.?* |

Akl diyagramlan birbirinden farksiz olarak gelistirilecek siiregleri tarif etmede
kullamihr. Akig diyagramlan siireg gelistirmeden sonra, belgelemede de yardime: olur.

Akig diyagramlar1 , bir Griinle veya prosesle ilgili adimlarm ait oldugu sistem
sorumnlulan ve difer sistemler veya sistem elemanlan ile baglantilan da tanimlanarak
{riinlin veya prosesin olusum gegmisinin ortaya konulmasim saglar.

Sistemin anlagirhifm sergileyen akiy diyagramlan problemlerin ¢dziimiine ySnelik
¢ahsmalarda ilk bagvurulan araglardandir. Problemi ¢dzmeyi denemeden 6nce
tamimlamak , prosesi kontrol etmeyi denemeden 6nce anlamak , herseyi kontrol etmeden
tnce neyin dnemli oldu@una karar vermek , kisacasi prosesi tammlayarak ise baslarak
akis diyagramiarmm kullanmmin gerekli ve vazgegilmez nedenleri olarak
dzetlenebilir.®

Akis diyagramlarim hazirlamak ve kullanmak y6netim ve iiretimle ilgili proseslerde ,
proses kontroliine olanak saglayan en Snemli faaliyetier arasindadir. Bir prosesi kontrol
altinda tutma ve gelistirme olanaklarmm gérillebilmesinin ik ve en 6nemli kosulu , o
prosesin eksiksiz anlasiimasmdan ve tammianmasidir.

2 www kageme itu.edu tr/icerik/6arac/7yonetim/html/akis] htm ( 14.04.2001)
2 Rao ve digerleri , 5.187

2 Rao ve dierleri, 5.188

%6 www kageme. itu.edu.tr/icerik/6arac/7yonetim/html/akis] him ( 14.04.2001)
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Proses tanmmlama , proses smirlarmm , prosesin degisik karakteristiklermin ve temel
performans Olgiimlerinin  tapimlanmast ile baglar. Akl diyagramlan prosesi
tammlamakta kullanian grafik sunuglardir.

Akss diyagramlari gerek problem ¢dzme , gerekse iiriin gelistirme amacma y&nelik
eszamanh miihendistik cahsmalarnda rotayr belirlemekte kullandan ik  harita
niteligindedir. Akig diyagramlarnm hazwlanmasmda agagidaki gerekler yerine
getirilmelidir :*’

o Aktiviteler , kararlar , dokiimanlar ve iletisimle ilgili operasyonlarn tiird '

belirlenmelidir.

o Girdi ve ¢ikt1 dokiimanlar , iiriinler veya servisler belirlenmelidir.

o Sorumiuluklar , yerlesim dtizeni ve miisteri tedarikgi iligkileri ortaya konmalidar.

o Gegis ve proses siiresi ile ilgili gergek degerler ve teorik tahminler yapilmahdar.

o Maliyetler ve katma degerler belirlenmelidir.

¢ Potansiyel veriler olusturulmahdir.

e Potansiyel veri gereksinimleri ve kalite gelistirme olanaklar: tammianmahdir.

Akis diyagramlarinda temel ama¢ , olaylarm anlagilabilirlifini sadlayarak
gelistirilmesi gerekli konulan ortaya ¢ikarmaktw. Bu nedenle {iretim kademesindeki
uygulamalar ne kadar Snemli ise personel ve idari faaliyetlerde aym oranda nemlidir.

Akis diyagramlarm: kullanan isletmelerin sajlayacag yararlar sunlardar :

e “ Prosesi en iyi 0 proseste gdrev alanlar bilir ” anlaystyla prosesin kurbam olmadan
kontrold saglanir.

oProses akig diyagranm ile proseste gelistirilmesi gerekli konular kolayhkia
belirlenir.

e Cahsanlar proseslerin uygunlugunu saflamaya gayret gosterirler ve miisterilerinin
prosesin bir parcas: oldugu gercegini kabullenirler.

» Akis diyagranm hazirlamak i¢in toplantilara katilan kigiler daha sonraki geligtirme
¢ahsmalan icin Gneriler iretmeye devam ederler.

e Proses akig diyagramlan egitim ¢aliymalarinda dokiiman olarak kullamlabilir.

7 Taptik ve Keleg, s. 64
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Siireclerdeki esas admnlar1 sembolize eden 5 temel gdsterge vardir. Bu gdstergeler
arasmdaki kombinasyonlar §zel siiregleri tasvir eden akis semalarm olustururiar.

Baslama ve Bitiy Gdstergesi: Bu yatay bir ovaldir. Biitlin prosediirlerin bitisi ve
baslangic: vardir. Her proseste bu géstergeden, bir tanesi baglangi¢ bir taneside bitis i¢in
iki tane kullambr.

Iceri ve Disan Gaostergesi: Bu paralel kenar bir yamuktur, dik ¢izgilerin agih
olmasimn nedeni bir hareket oldugunu gostermek igindir. Genellikle iceri girecek
kaynak yada mesafe géstergenin i¢ine yazilir. /7

Siire¢ Gdostergesi: Bu genel amag gostergesidir. Operasyondaki degisimi, hareketi,
admm veya sﬁregiA gbsterir. En yaygm gdstergelerden biridir ve dikdortgen seklindedir. ]

Karar Gdostergesi: Sitrecteki segimi gerektiren durumlarim tasvir eder. Karar
gOstergesi alternatif yollarm kolayca goriilebilmesi igin karo seklindedir. O

Baglayicilar: Bunlar daire geklindedir ve siirece katihmlar ve ayriimalan gosterir.
Bu katihmlar ve aynimalar carpigan cizgileri engellemek veya mantikh siiregleri
gostermek icin kullamlabilir. Genellikle baglayicilar ayrmlarda ve katihmlarda

ctiketlenilirler. Baglayicillar ayrica akig diyagramunm basgka bir sayfada devam ettigini
de belirtebilir. O

Akig diyagramlan degisik amaglar ve kapsamlam c¢ergevesinde 5 ayn tilrde
uygulanabilir.

Makro aki diyagrama

Prosesteki Gpemli ve kapsamh aktivitelerin swrasmm gdstermeye yonelik olarak
kullambr. En az diizeyde detayla verilen kisa akis semalar1 makro semalar olarak
adlandiribwlar > Proses adimlarma gdre yukardan agafiya siitun veya soldan safa satir
olarak diizenlenebilir. Ust soi kdseden ilk adimla baglanr.

3 V Daniel Hunt, Managing for Quality, Integrating Quality and Business Strategy, lllionis; Book Press,
1993, 5.98
* Peter Mears, Quality Improvement Tools & Techniques, NewYork: McGraw Hill Inc.,1994, 5.20
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Dikey alag diyagrami
Prosesteki anahtar adimlari gostermeye yOneliktir.Anahtar admmlarm altmda , bu
admnlant gergeklestirmek igin gerekli aktiviteler listelenir. Dikey akig diyagramnda
Onemli aktivitelere odaklanmak icin anahtar admmlar ve aktivitelerin sayi1 7 ile
smirhdir. Bu amaca yb6nelik olarak sadece katma defer igeren admmilar g6z Oniine
almmali , kontrol ve tekrar islemeye yonelik aktiviteler ihmal edilmelidir.

Is akey diyagrama

insanjarm , islerin veya prosesteki bilgilerin grafik olarak g@sterilmesine olanak
verir. I akig diyagramu etkilegimlerin dfizeninin ve bilgi veya is akigm g&stermenin
yani sira , aktivitelerin olugum sirasim da gésterir.

Gelistirme akis diyagramm

Proses cercevesinde yiiriitlilen aktivitelerin ve kararlarm srasmm belirlenmesinin
vam sira , sorumluluk, karar verme ve gorev olusturmaya ydnelik bilgileri de iceren ,
bireyler ve boliimler aram: etkilegimlerin géstergesi olan ﬂetisimlerin goriintiilenmesini
de saglar. Gelistirme aktivitelerinde potansiyel hedeflerin ve verilerin olusturulmasma
ybnelik olarak teorik proses slirelerini ve katma deger eklenen proses siirelerini de
icerebilir. Proses aktivitelerinin gergeklestirilmesine ydnelik olarak olugum siralarmin
ve sorumbuiuklarnnm anlagilmasimi saglar. Proses gelistirme ve prosesin tekrar tasarmm
icin temel hazirlar. Ek verilerin istendii 6zel alanlar1 ve planlama prosesindeki adimlar:
tanimlamaya katki saglar,

Proses analiz diyagram

Miisteri tedarikgi iligkilerini igtilebilir biyiiklik veya tammmlarla dénemsel olarak
ortaya koymak agisindan proses sinrrlarimi tansmlamaya yardmmc:r olur. Su an varolan
performans ve bosluklarm temel Slgiimierinin 6zetini ortaya gikarmakta kullanmilir. Bu
diyagramda proses {riinleri ; miigteriler ve miisteri istek ve gereksinimleri &ncelik
sirasma gére belirlenerek dlgilebilir tedarikgi spesifikasyonlarma d6niistiiriilir. Boylece
miisteri beklentileri ile varolan performansm kargilastinimas:1 saglanir. Bu diyagram
performans gostergeleri tablosu ve proses tasarmmnmn temelini olusturmak icin
kullamlabilir. *°

3% www kageme.itu.edu. trficerik/6arac/7yonetim/htmi/akis2 htm ( 14.04.2001)
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} Misteri Isteklerinin Belirlenmesi

+

2.Takim metodunu kullan

4
3.Probicmin

@ Meveut verilert analiz ot
® Problemi agikliga kavustur

4. Hemen alinacak dnlemleri belirle ve kontrol et

® Oniemicrin etkinligini kontrol ¢t

) 4
3. Temcl nedenleri belirle ve ortaya koy

& (lasi nedenlen tamimia

® Olusturdugun takimin dyelerini degerlendir

*  Problemin tamimini Kontrol et ve tyilestir

® | lor olas 1+ nedens problem 1anma ile kargitagtirmals
olarak degerlendir

e

l Olass nedenleri seg B

* Her ofass nedem
deneyler araciligs ke
dencyierm tasarumi ve
istansuki anahiz yardwanla
Kontrol 1

Belirlenmis
sebeb bir kok seheb
midir?*

Livet

Hayr

| Cozom alternatiflerini belirle l

= ==

6. Diizeluici dnlemicrin ctkinl@im hehric

¢ Olugturulan takimin dyclering degerlendir
@ lyilestininug acil onlemlerin ¢oziim sonuglanm degerlendir
8 Problcmin azaltilma ve ortadan Kaldinima derecesini degerlendir
7 Durgltici faalivetler: sarekli hale getir
®  Bir aksivon plani olugtur
® Daha ance vapilanian ve kargs tavirlar igin dnlemieri gozoniine al
’
8. ‘Fekrarlan ortadan Kaldsr
)

Takymine tebrik ct }

[

Sekil 3.1 : Problem ¢oziiméinde izlenmesi gerekli asamalan ortaya koyan akig diyagram
Kaynak : Yimaz Taptk ve Ozgil Keles, Kalite Savay Araclar, Istanbui : Kalder
Yaymnlari, 1998, s. 68
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3.2.2. Pareto Diyagrami

Pareto diyagramlan problemi tespit etmek icin kullambir. Sorunlara neden olan
Ogelerm Snem derecelerine gore siralanarak, alnacak kargyi 6nlemlerin hangi nedenlere
yonlendiritmesi gerektigi konusunda yardmnci olan etkili bir aragtir.”*

1897 yihnda Italyan sosyolog ve ekonomist Vi]ﬁ'ed_o Pareto gelir dagilmmyla ilgili
bir ¢ahsma yapmgtir. Diinya gelirinin gok biiylik kismi az sayida insana aittir. Daba
sonra 1907 yinda Amerikah ekonomist M.C. Lorenz benzer bir teoriyi diyagram
kullanarak ifade etmistir. Son olarak ta kalite kontrol uzmam Dr. JM.Juran, Lorenz’in
diyagramim kaite problemlerini “az ve onemli”, “cok ve Gnemsiz” olarak siralamak icin
kullanmstir ve bu metod Pareto Analizi olarak isimlendirilmigtir. *2

Problemlerin nedenieri genellikle pareto prensibine uygundur. Pareto prensibi
problemlerin bliyikk bir kismmm genellikle bir biri ile baglantih az sayidaki , ancak
baskin ( dominant ) nedenden kaynaklandifmm ifade eder. 80 : 20 kaidesi olarak da
adlandmian bu prensip , sonuclarm yaklagk % 80’inin bir problemin nedenlerinin
yaklagik % 20’sine bagh olarak ortaya ¢iktigim savunur. Kantitatif bir anlatimla ,
problemlerin % 80°i makinelerin , hammaddelerin ve iglem operatdrierinin % 20’sinden
kaynaklanmaktadw. Bir bagka Smek mali varkgm % 80’inin , halkin % 20’si tarafindan
kontrol edildigini g6stermektedir. Son olarak , bir Gretim siirecinde ortaya ¢ikan hurda
veya ilave iscilik maliyetinin % 80’1 , olas1 nedenlerin % 20’ sinden kaynaklanmaktadir.
Pareto Prensibinin veya 80 : 20 kuralmm temelinde ¢ok az sebep cofu sonugtan
sorumiudur diiglincesi yatmaktadir.’® Pareto Prensibi bugiin i¢in gegerli olan kalite
araglanmm en giigkilerinden birisidir.

Pareto diyagramu verilerin kategorilere ayrlarak gorsel bir sekilde gériinmesini
saglayan diyagramiardir. Bu diyagram analizi yapilan komu igin  6nemli olan faktorierin
neler oldufumun belirlenmesine yardim eder. Pareto diyagramu soldan safa dogru
azalan gubuklardan meydana gelen bir frekans semasidir.

31 Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi- Temel Kavramlar ve Uygulamalar, 2.b., istanbul: Alfa
Yaymnlar1,2000, s.216

2 Mears, 55.29-30

3 fbrahim Kavrakoglu, Kalite Cep Kitabs, istanbul : Kalder Yaymlar1, 1997,s. 41
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Pareto diyagramlan “cok ve Gnemsiz” ve “az ve Onemli” olan olaylan birbirinden
aymir. Kategorilerin  dofru secilmesi, swalamamn dofru yapilmasi ve pareto
diyagramnin hazirianmasi kalite iyilegtirme ¢caligmalannda bityik Slgtide fayda saglar

Pareto diyagrammnmn dogru olusturulabilmesi igin problemin sebepleri 6nem swrasma
gore gosterilmelidir. Sebep — sonug analizinden sonra problemin temel sebeplerinin
dogrulanmasinda fayda ve gerek vardir. Pareto diyagramlarmn olugturulmasinda dikkat
edilmesi gerekli noktalann da g6z Oniline alarak izienmesi gercken adimiar agagdaki
sekilde siralanabitir +° .

» Cahgan problem veya prosesler segilmelidir,

e Belirli bir zaman arahginda her kategorinin miktarm veya etkilerini tammiamakta
kullambr. Bu amagla toplanan veriler azalan sirada diyagrama yerlestiriimelidir.
Her kategori i¢in toplam veri kiimelerinin %’si hesaplanmahdir.

eDikey eksene lgiilen olaym , 6lgitm birimi veya adi yazimahdir. Eksen sfirdan
baglayarak tim olusumiarm toplammm kaydedilebilecefi egit arabklara
boliinmelidir.

e Yatay eksen egit arahklara boliinerek her ¢ubuk degisik kategorileri ifade edecek -
sekilde tanmmianmahdir.

eEn sk tekrarlanan kategori en solda yer alacak sekilde ve azalan genlikte , saga
dogru daha ditgitk frekansh kategorilerle devam edilmelidir. Kolay tanwnlara ic¢in
her gubugu adlandirmakta fayda vardrw.

» Diyagramm anlamh bir baghkla sunurmu dnemlidir,

e Efer pareto Onemsizleri dnemlilerden aymmayorsa verilern degigik kategorilere
ayriimas gereklidir.

Pareto diyagrammmin yapihs asamalarm daha iyi anlamak icin bir Smek verilebilir.
Stireg Ms. Jackson’m Friendly Texan Sigorta’ya gelen bir gikayet mektubuyla
baslamaktadir. Sonra sikayetler asagidaki gibi gruplara ayrir. Diger kategorisi kigisel
problemler, sozlesmenin yanby yorumlanmasmdan ve yenilemeden kaynaklanan
problemierden olusmaktadur,*

¥ Mears, 53.29-30
35 www kageme.itu.edu tr/icerik/6arac/7yonetim/html/pareto2. htm  { 18.04.2001.)
3 Mears, .30
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Tablo 3.1

Pareto Diyagram Ornegi icin Veri

Sikayet Tiiri Sikayet Sayisi
Odemedeki gecikmeler 120
Odeme miktan 80
Sigorta ficreti 50
Sigorta kapsam 30
Diger 20

Kaynak: Peter Mears, Quality Improvement Tools & Techniques, NewYork:
McGraw Hill Inc.,1994, s.31

Pareto diyagranm hazirlamamn ik adwm Tablo 3.2°deki gibi kimiilatif yiizde
degerlerinin bir tablo seklinde hazrlanmasidr.

Tablo 3.2
Pareto Diyagramm Verilerinin Gruplanmasz

Sikayet Tiirleri Sikayet Sayis1 Kimiilatif %
‘Odemedeki gecikmeler 120 120 40
Odeme miktar 80 200 66,7
Sigorta ficreti 50 250 83,4
Sigorta kapsam 30 280 93,4
Diger 20 300 100,0
Toplam 300

Kaynak: Mears, s.31

Tablo hazirlandiktan sonra, verilerin gosterimi icin kabaca bir cerceve cizilir. Y
ekseninin sol tarafi 0’dan 300’e kadar degigen olaylarn ortaya ¢ikma sayisim, sad tarafi
ise %0°dan %100’¢ kadar degisen yiizde deferlerini gOsterir. Sikayet sayiarmi ve
kiimiilatif ylizdelerini aym grafikte gfistermek igin iyi bir skala yapimahdir. Sonra
¢ubuk grafikierini ¢izebilmek igin gizilen gerceve kiigiik bdimelere aynimabdr. X ve Y
eksenlerine isim verilmelidir.
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%100

%50
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Sekil 3.2: Paroto Diyagramu Hazirlanmasi
Kaynak: Mears, 5.32

31

Sikayet saylari ve yiizde degerleri cubuk grafikleri yardimiyla gosterilir. Son olarak
kiimiilatif yiizde degerleri bir ¢izgi yardumyla sekil {izerinde gdsterilerek pareto
diyagram tamamianir.

300

SIGORTA SIKAYETLERI

100%

% 100

225 +
a
w
2
£ 150 4 T %80
>
2
[
75
30 20
) P . . — . %0
Odemedeki Odeme miktan  Sigorta tcreti  Sigorta kapsami Diger
gecikmeler
Sekil 3.3: Pareto Diyagram Ornegi

Kaynak: Mears, 5.30
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3.2.3. Histogram

Histogram frekans dagihmmm gosteren kolon grafiklere denir. Histogram sozlii
anlatim yerine daha ¢ok sekillerle verileri sunug teknifidir. Histogramlar genellikle bir
olaym oluy siklifim gostermek ve belirlenen zaman arahfinda tammlanan problemin
daha sk meydana gelip gelmedifini hesaplamak ve ortaya c¢ikan dagilm ile
karsilagtirmak amaciyla kullamimaktadur.*”

Pareto diyagramilan ve histogramlar sonucunda elde edilen ¢iktilar benzer olsa da,
buniar tamamen farkh araglardr ve farkh tipteki veriler icin kullambriar. Pareto
diyagramlann kesikli verileri gostermek icin kullambr. Kesikli veriler sayilabilir
verilerdir. Histogramlar ise verilerin dagihmini gOstermek amaciyla siirekli veriler
icinde kullanilabilir. Sirekli veriler 6lgiilebilir, 6lclim aletine dayanan kesinlik igeren,
uzimluk, agrhk, yikseklik gibi bslimienebilen verilerdir.*®

Bir histogram olugturarak anlatlanlar daha net hale getirilebilir. Omegin bir sigorta
girketinde galisanlatin almmg olduklan cezalar tablo 3.3’ de gisterildigi gibi olsun.

Tablo 3.3
Histogram Omegi I¢in Veriler
45.00 35.00 120.00 75.00 25.50
50.00 49.50 75.00 69.60 75.50
18.00 16.00 110.50 25.00 20.00
15.00 25.00 70.00 19.50 30.00
22.50 49.95 55.50 15.00 55.00
49.00 26.00 100.00 33.00 52.50

Kaynak: Mears, s.42

Histogram olusturmak i¢in birkag adun gereklidir. Verinin geniglifini hesaplamakia
baslansr,

Adum 1: Veri araliklarimin (R) hesaplanmasi:
R= Xm&x - Xmin
R=120.00-15.00

37 Bzevren, s.214
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Adim 2 : Yaklagik smif sayismin hesaplanmas: (k) :
k=+n=+30=548

Adim 3: Yaklagik simif genigliginin hesaplamas: (h) :
H=R/k = 105/5.48=19.16

Adim 4 : Ol¢iim {initesini tespit etmek (m):
1.0 (15)

Admm 5: Olgiimiin bir sonraki finitesine kadarki verileri toplayarak smmf genisligi
tamamiamr. h deferi 19 olsa bile, her zaman bir sonraki yiiksek degere
kadar toplanir. Bu sayede veri setindeki en ytiksek deger yakalanmg ohur.

Adim 6: [Ik smifin alt smirm hesaplanmast (L) =
L1 = Xain ~ (m/2) =15.00- (1.00/2) = 14.50

Adim 7: Diger smiflarin alt simirlarmimn tespit edilmesi:

L,=1, +h=14.50+20.00 =34.50
L;=L;+h=34.50+20.00 =54.50

Ly= = 54.50+20.00 =74.50
Ls= = 74.50+20.00 =94.50
Le= =94,50+20.00 =114.50
L= =114.50+20.00 =134.50

Adim 8: Siuf araliklarim kullanarak asagida gériilen frekans tablosu olugturulur. L,
icinde Ust smir gosterilmektedir.

Tablo 3.4
Histogram Ornegi I¢cin Frekans Tablosu
Smif Arah Hesap Frekans
14.50-34.50 11111 11111 111 13
34.50-54.50 11111 11 7
54.50-74.50 1111 4
74.50-94.50 111 3
94.50-114.50 11 2
114.50-134.50 1 1
Toplam: 30

Kaynak: Mears, s.43

3 Mears, s.41
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Admm 9: Bir skala gelistirerek histogram cizilir.

sigorta cahganian trafik cezasi

18 &

10

&denen ceza sayigl

8denen ceza ($)

Sekil 3.4 : Histogram Ornegi
Kaynak: Mears, 5.42

Trafik  cezalarmin gosterildigi histogramda veriler, anlamh gruplar geklinde
diizenlendiginde, ahnan trafik cezalarmm biylk bir kismmnin $34.50 altinda ki kigiik
cezalardan olustugu anlagiimaktadir.

Bir histogram veya dagitin tablosu gelistirildiinde gekli veri hakkinda birgeyler
belirtebilir. Bu sekiller;

Saga Asimetrik Histogram (Sol taraf histogram)

Bu tiir histogramlar igin birkag yorum yapilabilir, ilk olarak verilerden bir kismu
¢ikariimus olabilir. Eger durum buysa ciktilar1 {ireten sirecin dagihmum azaltmak
gerekmektedir. Tkinci bir yorum olarak sol tarafta 6nemsiz, kiictik degerler bulunabilir.
Bu durumda yapilmas: gereken bir faaliyet yoktur. >

S N O o

Sekil 3.5: Saga Asimetrik Histogram
Kaynak: Mears, s.46

3 Mears, ss.46-47



Tarak Histogram
Bu histogram daha ¢ok gerektigi gibi olugturulmarms izlenimi vermektedir. Veri bir
kisinin asag, digerinin yukan dogru yuvarlamasi sonucu yanhs bir hal almg olabilir.*

Q = N W 4 e N

Sekil 3.6: Tarak Histogram
Kaynak: Mears, s.47

Iki Modelli Histogram
Burada iki adet veri seti karistirilms olabilir. Her bir veri seti degigik anlamiar ve
degisik dagilmalar ifade etmektedir.*!

O A NG H B O N®

Sekil 3.7: ki Modelli Histogram
Kaynak: Mears, s.47

Outlier’h Histogram
Bu outlier’m aragtimlmasi gerekir. Eger outlier’m veri setinden ayrimasmn mantikh
bir sebebi varsa tamamdir ve histogram yeniden olugturutur*

40 Mears, s.47
41 Mears, s.48
2 Mears, s.48

35
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S =N WL OO N

Sekil 3.8: Outlier’s Histogram
Kaynak: Mears, s.47

3.2.4. Sebep-Sonuc¢ Diyagrami

Sebep — sonug diyagramlar: bir olayl meydana getiren tiim durumian gésterir. Balik
kilgigr yada Ishikawa adiyla da bilinen sebep-sonug¢ diyagrammin amaci, ilgilenilen
olayn nedenlerini aragtirmaya sistematik bir yaklagim gdstermektir.

Bu diyagramlar ilk defa 1943 yilinda Tokyo Universitesi'nden Kaoru Ishikawa
tarafindan kullamlmugtir. Sebep-sonu¢ diyagramu yardimiyla problem hakkinda tiim
bilinenler ortaya konulur ve buradan bilinmeyenlere dogru sistematik bir yaklasimla
problemin ¢dziimii saglanmaya qghsﬂlr.

Bir prosesi olusturan ana faaliyetler ortadan gegen dogruya birlesen degisik yonli
cizgilerle temsil edilirler. Bu ¢izgiler ana faktorleri, bunlarla birlesen yan ¢izgiler ise
yardimer faktGrleri temsil etmektedirler. Ortadaki okun sag ucundaki kutu igine
sebepleri bulunmaya gahgilan sonug yazilr,*?

Sebep-sonu¢ diyagramlari gizilicken, probleme neden olabilecek faktdrler “SM&E”
olarak adlandinlan makina, yontem, malzeme, insan, dlgiim ve ¢evredir. (machines,
method, materials, men/women, measurement, enviroment) Hizmet prosesi i¢in bu
temel faktorler “3P&E” prosediir, politika, insan ve ekipmandir. (procedures, policies,
people, equipment)*

“ Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi (Konaklama Isletmelerinde Uygulamasy), istanbul: Beta
Yaymlar1,2000,s.59

“ P Lyonnet, Tools of Total Quality An Introduction to Statistical Process Control, NewYork:
Champman&Hall, 1991, ss. 99-101
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Siirlictilerin otomobillerinin kontrollerini kaybetmesiyle sonuglanan bir stirece dahil
edilen baghca ve alt konular: gésteren bir balik kilgig1 diyagramu gekil 3.9°daki gibidir.

Arabalarin Kontrol Kayb
Eski Kaygan
Lastik Yol
Dokn - S Camur
Delik > —Kesik Cakl -~ Yagmurla Kanigik Kar

Arabanmn
p| Kontrol

Kavin
hﬁkalkn ._f Yanhs nac avi
Kati Rotor "
// Kotit Frenler Egitim 3
/ Thmaikar
Fren Yaf Ry
Yorguniuk

Mekanik Siriici
Problem Hatasi

Sekil 3.9: Sebep-Sonug Diyagramu Ornegi
Kaynak: Mears, s.57°den uyarlanmgtir.

Sebep-sonu¢ diyagramm, uygulanabildigi her alanda, proseste kullanilabilir. Sebep-
sonu¢ diyagramina dayali bir tartijma, konu {izerinde odakl olarak siirdiiriilebilir ve
herkesin probleme odaklanmasm saglar. Sorunu bir biitiin igersinde gdrme olanag:

Verir.

Olusturulan diyagram proses kontrolinde kullamlir. Diyagramda belirtilen
problemler, proses esnasmda kontrol edilir ve taimlanan problemlerle kargilagiidiginda
diyagrama iglenir ve istatiksel sonuglar elde edilir. Bu metotla dncelikler tespit
edilebilir. Ana sorunlarm yamnda difer sorunlarn da gdriilmesini saglar, bdylece daha
genis gorlsli ¢ozlimler Uretilebilinir. Problemin ¢6ziimii kisisellikten uzaklasarak
nesnellegir, hemde uygulayicilarm fikrini aldidi i¢in uyumiu bir galigma olur.

Uretim standartlarmm  olugturubmas: veya giincelletirilmesinde teknik malzeme
olarak kullamir. Iyi olugturulmus bir diyagram, igin iyi anlagimasim saglar. Teknik
standartlarm, denetim standartlarmmn, malzeme denetim standartlarmm olusturulmasm
saglar. Gelisme firsatlarm tanmlar.*’

4 Ozevren, s.221
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3.2.5. Sagilma (Serpilme) Diyagrami

Kalite sorunlarmmn ¢oziiminde sk sik iki degisken arasindaki iligki aragtirilr.
Ornegin galigma saatleri ve verimlilik, sigara kullamm ile kanser hastalan arasindaki
iligki, trafik kazalari ile egitim arasindaki iligki gibi. Bdyle iki degisken arasindaki
iliskiyi belirlemek igin serpilme diyagramlarindan yararlamhr.*® Serpilme diyagramiars
yliksek gorsel etkiye sahiptir, sebep “x” ekseninde gdsterilir, etki ise “y” ekseninde
gosterilir. Sebep bagimsiz degiskenden, etki ise bagmmii degiskenden ohugur.”’

Pazardaki taze {irin miktarindaki degisimin sebebinin basitge, yiikii bosaltiimms
kamyonlarmn sayis1 olabileceginden giiphelenilmekteyse, kamyon sayisi ve #iriin miktar
arasinda bir iligki olup olmadigma bakiabilir. Bu sacima diyagramu Orneginde
bagimsiz degisken yikli bogaltilmis kamyonlardir ve x ekseninde gdsterilir. BaZmh
degisken ise (iriin miktari) y ekseninde olmahdur.

Serpilme Diyagrami

S 24
§.~2°' s s
5'816' .lol':'
€ 12 - ™ '
:g o |
Sa :' A
5 o .: ¥ Ll Ll 1 | ¥
0 2 4 6 8 10 12 14 16
Bosaltilan Kamyon Sayisi

Sekil 3.10: Serpilme Diyagramm Ornegi
Kaynak: Mears, 5.58

Serpilme diyagraminda &ncelikle her bir vaka i¢in iki Olgiit segilmelidir. Dikey ve
yatay Olgiiller ¢izilir. “x” eksenine bagimsiz degisken atanir. Bagimsiz degisken konu
tizerinde etkileyici olandir, Srnegin konusma siiresi. Bagimh degigken “y” eksenine
atanw. Her ikisi icin ara dlcekler ve baghk belirlenir. Her bir veri grafik {izerinde
isaretlenir. Iligikiyi tahmin etmek icin grafige bakmak yeterlidir. Istatistik¢iler bununla
yetinmeyip sayisal korelasyon igin daha ayrintili testler yapabilirler. 48

6 Ozevren, s.218
47 Mears, 5.57
8 Hunt, 5.142
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iki degisken arasindaki iliski degisik sekiller alabilir. Eger bir nicelik arttiymda diger
nicelik de artiyorsa, bu poxzitif iligki olarak adlandmbr. Sekil 3.11°de, bir pozitif
korelasyonun genel formu gosterilmektedir. Pozitif olarak iligki kurulmms degigskenler
arasinda; reklam maliyetleri-satislar, yiiksek motivasyon- verimlilik, hiz- trafik kazalan
verilebilir.

24
20
16 -
12 ~ .

8 1 [
4 4

0 L L] L] LS T T ¥
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Sekil 3.11: Pozitif korelasyon genel formu
Kaynak : Mears, 5.60

Eger bir nicelik artarken, digeri azalirsa bu bir negatif iligkidir. $ekil 3.12’de, bir
negatif korelasyonun genel formu gosterilmektedir. Negatif olarak iligki kurulmug
degiskenler arasinda; Egitim saati -yapilan reddetmeler, bakmm i¢in harcanan para -
bozulmalarm sayis: verilebilir.

1
a0

1 L] L] T L] ] T

Sekil 3.12: Negatif korelasyon genel formu
Kaynak : Mears, 5.60

Bir nicelikteki bir yilkselme diger nicelikte ne bir ylikselme ne de bir diigme
meydana getirmiyorsa, dogrusal bir korelasyon yoktur. Korelasyonun olmamas: rnegi
Sekil 3.12°de ve $ekil 3.13’de gosterilmektedir. Degiskenler arasinda gergekten
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korelasyon olmayabilir ya da belki de verinin nasil tabakalar halinde tertip edildigine bir
bakma ihtiyaci duyulmaktadir.

L
T L 3 L]
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®
*3 ey
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Sekil 3.13: korelasyon (iliski ) olmamasi durumunda goriiniim
Kaynak : Mears, 5.60
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Sekil 3.14 : Lineer Olmayan Korelasyon
Kaynak: Nicholas R. Farnum, Modern Stasistical Quality Control and Improvement,
Belmont: Duxburry Press, 1994, s. 103

3.2.6. Egilim (Kosum)Cizelgesi

Egilim ¢izelgesi, bir prosesin verimini goéstermek icin kullambr. Zaman
periyodundaki hatalar, makine zamanlann ve verimlilk ¢ogunlukla gosterilir. Egilim
 gizelgeleri giiglii bir gorsel etkiye sahiptirler, kalite gelistirmeyi desteklemek icin bir
kalite g6stergesi olarak kullanibrlar.*®

* Mears, s.61
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Siirecin saglamh1 sadece histogramlarla lglilemez. Zaman kavram, histogramlarn
disarda biraktig1 6nemli bir olgudur. Kritik olarak izlenen, diizenlenen ve kontrol edilen
stireclerin dl¢limiinde sipariglerin sirasimt  korumak i¢in kontrol semalar teknigi sik sik
srah veya zaman esash Orneklere dayandilr. Zamanla varolan degisiklikleri
aragtirmak icin en basit yollardan biri verilen sipariglere karyi giktilan karsilastirmaktir.
Bu genellikle iiretim emrine veya zamana karsi elde edilen Olciilerle saglanir. Sonugta
elde edilen grafik egilim (kogum) grafigi olarak adlandimbr ve bu genellikle miimkiin
epilimleri veya bilinen siire¢ degisikliklerinin etkilerini gstermek igin kuflanlir.>

Egilim gizelgelerini hazirlarken izlenecek kurallar agagidaki gibidir.!

o Biitlin grafikleri agikga bir baghk, x ve y eksen baghklari, derece ve eger uygunsa
zaman ve anahtar ile etiketlendirilir.

e Verideki max. degiskenli3i gosteren bir mantiksal derece segilir.

o Konudaki ¢izelgenin ana noktas agiklanir.

eEgilim ¢izelgesi basit olarak hazirlamir. Higbir ¢izelgeye iki ¢izgiden/dogrudan
fazla veri dahil edilmemelidir. Ornegin; sekil 3.15’de gosterilen egilim cizelgesi,
bir amagla birlikte veriyi gosterir. Hem veriyi hem de amaci kapsayan bir gosteris,
veriyi gdstermek i¢in mantikh bir yoldur.

Grafigin Baghgi

Dogru Yol

Y Eksenl Etiket!
ogsss§§§§
/
5
D ¢)

Sekil 3.15:Egilim Cizelgesi Ornegi
Kaynak: Mears, s.65

*® Nicholas R. Farnum, Modern Stasistical Quality Control and Improvement, Belmont: Duxburry
Press, 1994, s. 83
3! Mears, $5.65-66
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Bununla birlikte, eger iki veri smifindan fazlasi aym ¢izelgede bulunursa, veriyi bir
egilim ¢izelgesinde gésterme amaci bozguna ugrar ve gizelge, okunmasi zor bir hale
gelir. Egilim ¢izelgelerini kullanirken izlenecek genel kural sudur: “ Aym ¢izelgede iki
dogrudan fazlast kullanitmamahdir. Ciinki bu durumda karigiklik meydana gelecektir.

3.2.7. Isaret Sayfalan

Isaret sayfalar1 6zel veri toplama formlarmdadir. Veri toplamay1 kolaylastirirlar, veri
toplama igini daha dogru yapmaya yardimci olurlar ve hizh bir analiz i¢in ¢ogu zaman
gok etkili olan veri 5zetlemeyi otomatik hale getirirler.**

Veriler bir karar verebilmek amaciyla toplanrlar. Ham ve koordine edilmemis
veriler kullamlabilir bir gekilde kategorilere ayrildiktan sonra  karar vermede
kullamlabilir. Kontrol listeleri hem kolay veri girisi yapabilecek sekilde olusturulmah
hem de bir bakista durumu gérmeyi saglayabilmelidir. >

Veri toplanmasinda kurulu kurallarn izlenmemesi, veriler arasinda kayip yada
saptirimlar olmasi, uygun siire¢te verilerin toplanmamasi hatalara neden olabilmektedir.
Veri toplama formu, kisa ve basit tutulmahdir, minimum diizeyde kelime, minimum
say1 ve maksimum kotrol saglanmahdir. Veri toplama formunda “neden?” sorusu
sorulmamahdir. Ciinkii veri toplama formu nedenleri arasgtrmadan 6nce gergekte bir
problem olup olmadigim arastwmaya yoneliktir>* Bir kontrol sayfasmm kolon ve
satirlann ilgilenilen veri kategorilerini gdsterecek sekilde adlandiriimalidr. Formu-
tasarlamadan Once ilgilenilen konu {izerine egilinmelidir. Daha sonra olgu-bulma
sorular1 sorulmahdir: Ornegin, parca hatalarmi gésteren bir isaret sayfasi sekil 3.16°da
verilmistir. >

52 Rao ve digerleri, 5.190
53 Mears, 5.23
> Hunt, s.133
5 Mears, s.24
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Hatah parga isaret sayfas:
Oriin:
Izleyici:
Tarih:
Hata tilrd check - toplam
Catlaklar I 5
Yiizey hatalan FITTT 111 9
Yanhs hata nosu i1l 3
Hatah boya TTTTTTETEE T 12
Diger hatalar 11 2
Toplam: 31

Sekil 3.16: Isaret Sayfas1 Ornegi
Kaynak: Mears, s.25

2.2.8. Kontrol Listeleri

Kontrol listesi, isaret sayfalarmn smurh ve 6zel bir seklidir. Bir kontrol listesi
yapilmasi gerekenlerin yapilmasi igin gerekli bir listedir. —Kontrol listeleri veri
toplamadaki ilerleyisi kontrol etmek igin kullamlr. Kalite Iyilegtirme Araglarmmn nasil
kullanilacagmm 6grenmek igin yapilmig bir kontrol listesi sekil 3.17°de gosterilmektedir.

Bir kontrol listesi hazirlamirken, bagarih bir sonuca ulagmak i¢in nelere ihtiyag
duyuldugu ve yapilmas: gerekli faaliyetlerin siralamasi g6z 6niine almmahdir. Kontrol
listesindeki faaliyetler ardarda swalanmah ve yapilanlara “v™ igareti konulmaldir.
Isaret sayfalari, kontrol listelerinden daha karmagiktr. Isaret sayfalar1 veri toplarken
“kim, ne, nerede, ne zaman ” sorularma cevap arar. Kontrol listeleri ise sadece yapilan

ileri gosterir.>®

Kalite Tyilestirme Araglarm Kullanmay: Ogrenme

Yapilacak faaliyetler Yapild:
Kalite itilegtirmenin degerlendirilmesi v
Kalite iyilestirme araglar1 hakkinda yazilar oku 4
Problemler iizerinde ¢alis v

Kendi uygulamalarimi gelistir

Araglari uygula

Sekil 3.17: Kontrol Listesi Ornegi
Kaynak: Mears, 5.29°dan uyarlanmustir.

36 Mears, 5.29



3.2.9. Kizamik (location) Semast

Kizarmk gemas: mithendislikten orduya kadar ¢ok alanda kullamlabilir. Haritalar,
¢izimler veya dogrudan iriiniin {izerinde cesitli hata tiirleri gOsterilir. Sekil {izerinde
farkh hatalar farkh sembollerle gosterilirse hem zamandan kazambr, hemde hata
smiflamas1  kolaylagr.’” Bu smfflamalar sayesinde verilerin bilgisayara girmesi
kolaylagir ve boylece kolaylikla pareto diyagramu cizilerek, problemin ¢6ziimiine
gidilir.®

2.2.10 Kok Dal Gosterimi

Su an grafik araclar arasinda kullamlan pek¢ok yontem Bell Labaratuarlarmda
Princeton istatikgilerinden John Tukey ve digerleri tarafindan hayata gegirilmistir.
Tukey kok-dal ve boxplot’un yaratcisidir.(1977) Aym dﬁnémlerde sebep-sonug ve
pareto diyagramlanda gelistirilmigtir.

Gorsel sunumun gilicinti  hatrlayarak, bu yeni araglarin yaraticilari, orjinal
verilerdeki pek ¢ok bilgiyi basit grafiklerle giglendirmeslerdir. Kok-dal g&sterimi
Ornegin histogramiarla aym igi yapar, verinin arahfm ve yoguniufunu gdsterir ama
aynca histogramlardan daba detayh okunus saflar. Ayrica kok-dal gosterimini
olugturmak daha kolaydir. Ornegin, hangi smiflarm kullalacagma karar vermek daha
kolaydir ve ylizdelerin tahminini kolaylagtrmaya da olanak saglar. Kok- dal g6sterimler
genellikle degisken verilerde kullailir. Degiskenler olgiilen verilerdir,A kesin
rakamlardir,

Kok dal grafigi olusturulurken éncelikle veri degerlendirilir ve herbir Sl¢lintin nereye
ayrilacagina .karar verilir. Sol tarafa aynlan rakamlara kdk denilir ve bunlar kiigiikten
biiylige dogru siralamr. Kayip kokler gerek olursa doldurulur. Dallar tek rakamdan
olugur ve ayrmm sa@mda yer alr. Dal birimi dal rakamlarmm ondahk yeridir. Omegin
dal birimi 1.0 ise dalda yer alan 6, 6 sayisma esittir. Dal birimi 0.1 ise dalda yer alan 6,
0.6 sayismma esittir. Tim dallar uygun olan koklerin sagma yerlegtirilerek gériiniim
olugturutur.

7 Ozevren, ss.212-214
*% Farnum, s.108
% Farnum, s5.86-38




45

Bir havayolu sirketine gelen telefon konugmalarinm siiresi tablo 3.5’de gosterildigi
gibi oldugunda kok-dal gésteriminin nasil olacag: incelenirse:

Tablo 3.5
Havayolu girketine gelen rezervasyon ¢agrlari

5.1 8.6 4.7 5.9 12.4 7.8 9.3 7.1
7.2 7.2 3.6 4.0 9.2 5.2 8.6 7.8
4.9 8.6 3.6 7.5 7.4 6.2 5.5 7.0
8.0 10.9 55 3.9 5.3 7.2 1.8 57
6.3 3.9 6.9 5.4 2.0 8.0 8.2 53
5.8 3.5 8.4 4.4 7.0 8.3 3.9 74
9.0 4.6 5.7 9.8 4.0 6.0 7.6 4.7
10.9 6.8 5.9 8.7 3.8 7.6 43 8.4
15.6 7.0 5.0 6.9 4.7 7.5 6.7 4.3
6.4 9.4 6.9 2.7 10.0 4.7 7.2 6.8
7.3 10.4 4.7 4.2 6.7 4.6 2.5 3.7
7.1 6.7 4.9 53 4.4 2.5 7.9 6.5
8.3 4.4 55 1.9 2.1 7.4

Kaynak: Rao ve digerleri, s.170

Kok dal gosteriminde ilk olarak bu 6rnekte 102 degisken (N) oldugu goriilmektedir,
Dal birimi ise 0.1 olarak belirlenmistir. GSsterimin 2. siitunundaki veriler koklerdir. Bir
satir halinde kdk bu satirdaki ana basamaklar1 gosterir. 3. siitun ise dallardir. Her
stitundaki dal bu satirdaki takip eden basamag: gdstermektedir. Dallar artan siralamaya
gbre yerlestirilmiglerdir. Orpegin ilk satirdaki (dal) 9 ve aym satirdaki (k&k) 1, 1.9
degerini gosterir. 2. satirdaki (dal) 1 ve aym satirdaki (k6k) 2, 2.1°1 gostermektedir.®® En
sol tarafta kalan kolon ise kdk yada dal degildir, hiicrelerin kiimiilatif toplamldlr.

Parantez icersinde yer alan satir ise “medyan”m o grup hiicresinde oldugunu

gostermektedir.’
Dal birimi=0.10 N= 102
2 1 89
7 2 01557
15 3 56678999
31 4 0023446677777899
47 5 0123334455577899
13) 6 0234577788999
42 7 00011222234445566889
22 8 00233446667
11 9 02488
6 10 0499
2 11
2 12 4
1 13
1 14
1 15 6

Sekil 3.18: Kok-dal gosterimi
Kaynak : Rao ve digerleri, s.178

% Rao ve digerleri, ss.176-178
! Farnum, .87
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3.2.11 Boxplot

Bu grafikler proses verilerinin uzakhgim tanimlamada kullambrlar. Tukey’in (1977)
“5 sayisal Ozet” plamdir. Bu 5 sayi, “minimum”, “ilk ¢eyrek”, “medyan”, “Gglincii
ceyrek” ve “maksimum”dur. Ik ¢eyrek, verinin en diigiik %25°ine ulasan degerdir.
Ugltincli geyrek benzer sekilde verinin %75°ine ulasan sayidir. Medyan verinin tam
ortasma denk gelen sayidir. Bu “5 say1” genelde siirecin odaguu gosteren iyi bir resim
verir. Siirecin yaythmi ve potensiyel outlier’lar géziikiir. Boxplot yapilirken ilk olarak
verinin medyam hesaplamir. Medyan bu veriyi alt ve iist yarilara boler. Her iki yardaki
degerler hesaplanarak alt ve iist menteseler (hinge) bulunur. Bu alt ve {ist menteselere
baglantih bir dikdortgen ¢izilir ve medyanda icine yerlestirilir. Menteselerden verideki

en kii¢iik ve en biiyiik degerlere bir ¢izgi uzatihr %

Alt Ust
mentese mentese

v v

minimum medyan maksimum

Sekil 3.19: Boxplot gosterimi

Kaynak: Farnum, .90

Kok dal gosterimlerde boxplotlara gore daha fazla bilgi goriilmektedir. Kok dal
gosterimlerinde boxplotda yer alan “S say1” kolaylikla hesaplanabilmektedir, ayrica
kok-dal gosterimlerinde daha fazla bilgi s6z konusudur. Sonu¢ olarak boxplotlar
verideki onemli ozellikleri gizleyebilirler. Boxplotun tek bir veri incelenirken degil
birgok veri varken karsilastirma yapmak amaciyla kullamlmas: tavsiye edilmektedir.%’

3.2.12. Kontrol Semalan
1924 yilinda kontrol semalarmm ilk taslaklanm hazirlayan W. A. Shewhart proses

kontrolunun ancak gegmis tecriibelere dayanilarak elde edilen bilgilerle siirekli kiitle
tirctiminde bilimsel yoldan uygulanabilecegini ileri siirmiistiir. Feigenbaum ise kontrol

%2 Farnum, ss.89-90
% Farnum, .91
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semalarmi, irinin gergek kalite spesifikasyonlarmi, gecmis tecriibelere dayanarak
saptanan limitlere gére kronolojik (saat, giin, hafta vb.) olarak kiyaslamaya yarayan
grafikler seklinde tanmlarmsgtr. *

Bir kontrol gemasi, proseslerin girdilerini veya ¢iktilanm izlemek i¢in kullamlan bir
semadir. Proseslerin izlenmesinde kontrol semalarmm kullaniimasina istatistiksel proses
kontrolil ismi verilmistir.5® Istatistik veri toplamak, veriyi sunmak ve analiz etmek igin
kullanilan bilimsel yontemlerdir. Ayrica kritik girdileri ve pekgok karar verme siireci
icin gerekli olan bilgileri icerir. Belli bir siirecin igleyigiyle ilgili bilgi gerektiginde
anakiitlenin tiimfi hakkinda veri toplamak imkansizdir. Bu nedenle anakiitle icersinden
belli bir kiitle incelenmek igin 6rnek olarak almir. Ornek abnan kiitleye de “Grneklem”
denilmektedir.*®

Omeklem verisi toplandifi zaman, iki ana tip olarak kategorize edilebilir. Bunlar
niteliksel ve mniceliksel verilerdir. Niteliksel veriler, bir #irliniin Ozelliklerine gore
smiflandirlabilinen veya sayilabilen verilerdir. Plastik ¢antanm delik olup olmamassy
herbir sayfadaki hata sayis: veya haftabk faturalama hatas: 6mek verilebilinir. Ileride
anlatilacak olan p semalar, ¢ semalari bu gruba girmektedir. Niceliksel veriler ise
Olgiilebilen  iiriin  karakteristiklerini icermektedir. Derinlik, genislik, uzunluk,
dayamkhhk, kaynama noktas: 6rnek verilebilinir. Ileride ayrmtih olarak anlatilacak olan
X semas: ve aralik kontrol gemasi ise bu grup igerisine girmektedir.%’

Tiim kontrol gemalari 3 ¢izgiden olugus: ®
» Prosesin ortalama ¢izgisi olan merkez ¢izgisi,
»Ust kontrol limiti olarak adlandmilan st ¢izgi (UCL,upper control limit) UCL’nin
fistiinde kalan noktalar prosesin kontrol dis1 oldugunun géstergesidir.
eMerkez cizgisinin altmda ¢izilen alt kontrol limiti olarak adlandmlan alt ¢izgi
(LCL, lower control limit) LCL’ nin altinda kalan noktalar prosesin kontrol disi
oldugunu gosterir.

% Servet Giiler ve Cengiz B. Toygiir, ISO-9000/AQAP-4 Kalite Sistemleri ve Istatiksel Proses Kontrol
Semineri, Ankara:Makina ve Kimya Endiistrisi Kurumu Genel Mudiirligi, 1993, s.43

% Rao ve digerleri, 5.233

% Robert F. Lynch, Thomas J. Werner, Continuous Improvement, Teams and Tools, Atlanta: Qual Team
Inc., 1992, 5.190

67 Robert F. Lynch, Thomas J. Werner,s.190
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3.2.12.1 Kontrol Semalarmin Okunmas:

Kontrol gsemalarinda istatistife girmeden Once, prosesin planlanmasi agamasinda
neler oldugunu takip etmenin kontrol semalarmin temelini  olugturacag
unutulmamalide. UCL ve LCL limitleri arasinda kalan proses kontrol altmdadir
denilebilir.

ae ] ,\/\“\_AVM )

Sekil 3.20 :Kararl bir Proses
Kaynak: Mears, s.71

Sekil 3.20°de istatistiksel kontrol altinda bulunan kararli bir proses gésterilmektedir.
Proses kontrol altmdadir glinkii hi¢cbir nokta kontrol limitleri digma ¢ikmarmgtir,

S DAL NS Al
N EEERAYY,

O

Sekil 3.21 :Kararsiz bir Proses
Kaynak: Mears, s.71

Tek veya daha fazla nokta limitler diginda oldugundan bu prosese kararsizdir denilir.
Kararsiz bir proses ornegi sekil 3.21°de gosterilmektedir. Proses durdurulmah ve
diizeltilmelidir. Prosesin durdurulmas: ve diizeltilmesi pahah olabilir, o yiizden dikkatli
olmah ve problemler meydana geldikleri anda fark edilmeli ve diizeltiimelidir.

% Mears, .69
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UCL
A L ST~ A

_/ TSN
LCcL

Sekil 3.22: Kagma Semasi
Kaynak: Mears, .72

Noktalar serisi ardarda merkez ¢izgisinin istiinde veya altnda meydana gelmigse

noktalarm sayisma “kagma” denir.

Eger noktalar serisi yiikselen veya azalan bir dogru olusturuyorsa “egilim” adi
verilir.

ucL
AG =

u:{/// NN

\\)

Sekil 3.23: Egilim Semast
Kaynak: Mears, s.72

Hugging, noktalar birbirine ¢ok yakm ve ortalamaya yakinsa meydana gelir.

AG _,—-.QAWAvAv%

LCL

Sekil 3.24: Hugging Semasi
Kaynak: Mears, s.72
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Eger veri noktalan tekrarlanan bir gekilde aym degisme yolu ve aym siireyle
olusmuslarsa dongii meydana gelir.

el NN
7= 7 =

Sekil 3.25: Dongii Semalar
Kaynak: Mears, s.73

3.2.12.2. Veriyi Tanimlamada Kullanilan Terimler

Veriyi tamimlamada kullamlan terimler konum ve yayihm olarak iki baghk altinda

incelenebilir.*’
a. Konum (location) Olgiimii

Ortalama ( X): Aritmetik ortalama, verideki tiim “x” degerlerinin toplammmn 6rnek
sayismna bolinmesiyle elde edilir.

Medyan: Verideki en yiiksek degerle en kiigiik deger arasindaki orta degerdir.

Mod: Orneklemde yer alan veri degerleri arasida en sik tekrar eden degerdir.

b. Yayihm/ Degiskenlik Olgtimii

Aralhk (R): Aralik orneklemdeki en genis veri noktasiyla en kiigiik veri noktas:
arasmdaki uzakliktir.

Varyans (s%): Varyans herbir “x” degerinin ortalamaya olan uzakhklarmmn
karelerinin toplaminin drnek sayisinm bir eksigine boliinmesidir.

Standart sapma (s) : Varyansm karekdkiidiir.

% Robert F. Lynch, Thomas J. Werner,ss.191-192
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3.2.12.3 Varyasyonun Kaynaklan

Tim proses ¢iktilarmda baz varyasyonlar gozlenir. Herhangi bir prosesin
¢iktisindaki bazi varyasyonlar, prosesine gdre dogaldir. Bu varyasyon, bir dereceye
kadar daima mevcuttur ve ¢evre sartlarmdaki kiigik varyasyonlar gibi, hammadde
kalitesi gibi veya operatoriin performansi gibi birgok goreceli kiigiik fakt6riin toplam
sonucudur. Belirtildigi Gzere, proses teknik veya eckonomik smirlamalarn bir
fonksiyonu olarak yiirfitiiliir ve varyasyonun bu yaygm sebepleri kontrol edilemez.. Bu
cesit bir varyasyon, dogal varyasyon, kontrol edilen varyasyon, sans varyasyonu veya
yaygmn varyasyon olarak isimlendirilir. Ciktiari yalmzca yaygm varyasyon gosteren
prosesler "istatistiksel kontroldedir” veya kisaca "kontroldedir” denilir.”

Diger taraftan, bir proses zaman gegtikge goreceli olarak biyiik, bazen tek faktGriin
bazen de birkag faktSriin sebep oldugu bazi ek varyasyonlara bagimh olabilir. Yeni bir
tedarikciden daha alt seviyede bir ham maddenin kullanimasi, diizgiin kurulamayan bir
makine, veya takip edilmeyen bir standart &rnek olarak sayilabilir. Bu tip bir varyasyon
"kontrol edilmeyen", "atanabilir", veya "6zel varyasyon" olarak isimlendirilir. Ciktilar:
6zel varyasyon gdsteren prosesler " kontrol dismda” denilir.”!

Son zamanlardaki goriigler, 6zel varyasyonun proseslerdeki problemlerin % 15'ini
olustururken, yaygm varyasyonun %85'ini olusturdugunu ileri slirmektedir. Bu goriis
aym zamanda yaygm varyasyonun yonetimin sorumlulugu oldugunu iddia etmektedir,
¢iinkii yaygm varyasyonu azaltmak igin prosesin kendisi degistirilmelidir ve bu sadece
yonetim tarafindan gergeklestirilebilir. Daha gok egitim, daha iyi makinalar, veya daha
iyl bir cevre boyle bir aksiyonun Srnekleridir. Is¢ilerin kurcalamasi, ek varyasyonlara
sebep olarak problemi daha da agulastirabilir. Diger taraftan &zel varyasyon
tammlanmas1 ve diizeltilmesi gereken 0Ozel sebepleri veya atanabilir sebepleri
durdurabilir. Cogu durumlarda, uygun bir sekilde yetki verilmis isciler bunu daha
verimli yapabilirler ¢iinkii onlar prosese daha yakmdirlar ve onu yoneticilerden daha iyi
bilirler. Yaygmn varyasyonun yonetim tarafindan azaltilmasi ve &zel varyasyonun
cogunlukla isciler- tarafindan tanmmlanmasi ve elimine edilmesi siirekli gelisim
gayretlerinin en 6nemli iki yoniidir.

™ Rao ve digerleri, ss.232-233
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3.2.12.4. Sik Kullanilan Kontrol Semalar

Kontrol semalar1 niceliksel ve niteliksel dlgiiler i¢in kullamlmalar dogrultusunda iki
ana grupta incelenecektir. Agagida gosterilen tablo 3.6 kontrol semalarmm tiirleri

konusunda genel bir gorii§ saglamaktadir.

Tablo 3.6
Kontrol Semasi Tiirleri

Sema | Numune Izlenen bilgi Kullanildig: yerler
tipi Ol¢iisii
Birim zamanda degisken sayida
P Degisebilir Hata orani mamul iireten bir atelyede hatal:
mamul takibinde
Bir alt gruptaki | Birim zamanda aym sayida
Np Sabit hata miktan mamul {ireten bir atelyede hatah
Sayilabilen mamul takibinde
kontrol Unite bagma hata | Birim zamanda degisken sayida
semalan U Degisebilir miktan mamul ireten bir atelyede hata
takibinde
Bir alt gruptaki | Birim zamanda aym sayida
C Sabit hata miktari mamul iireten bir atelyede hata
takibinde
Olgiilebilen | X Proses karakteristiklerinin merkezi degisimlerini
kontrol tanimlar.
semalar1 R Segilen 6rnekler arasindaki degisimin
tanimlanmasinda kullambir.

Kaynak: Mithat Altuntas, Kalite ve Istatiksel Proses Kontrol Teknikleri (Ders Notlar),
Kayseri: Erciyes Universitesi,1996,s.35

a. Niceliksel (Olgiilebilen) Olgiiler i¢in Diizenlenen Kontrol Semalar:

Niceliksel kontrol semalan, siireg ortalamasi ve degiskenligine, 6rnekteki birimlerin
izlenmesme ve sirecteki kiiciik sapmalarm ammda belirlenmesine  yOnelik
gelistirilmistir. Ortalamanmn kontrolil i¢in “ X” ve degisim aralig icin “R” semalan
kullanihir.

Ortalama semalar proses ortalamalarmm hesaplanmasim gosteren semalardir.
Giinlik kiiciik Ornekler ahmr ve bu gruplarm ortalamasi hesaplanir, sema {izerine
iglenir. R semalarmm hesab araliklar fizerindedir, drneklemenin dagibmmi gésterir. R
semalan daha kisadir. Ciinkii R gemalarinda LCL sifir noktas: olarak abnir. (x ekseninin
kendisi)

! Rao ve digerleri, 5.233
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Normal dagilim egrisinde noktalarin hemen hemen %100’ (%99.7°si) +/-3 standart
sapmamn igersindedir. Bir proses Uriinlerinin %5’i kontrol limitleri diginda kalacak
sekilde c¢alisiyor olabilir. Oysa limitleri +/-3 standart sapma olan bir kontrol
¢izelgesinde bu %5°lik kisim kontrol altmda géziikecektir.”
% 68.27 +/- 1o arabifinda

% 95.45 +/- 20 arahginda
% 99.73 +/- 3¢ arahgmda

"UCL ve LCL degerleri istatistiksel sahada +,- 3 standart sapmaya denk gelir. D; ve
Ds igin deger tablodan bulunur. R semalarmdaki LCLg ve UCLR c¢izgilerinin
hesaplanmasmda kullanmilir. LCLg genelde y eksenindedir.

LCLg=D;*R

UCLg=D4*R

X kontrol semalar1 i¢in LCL % ve UCL % ‘in hesaplamalarinda A2 degeri kullanilir.
LCL x= X-A;*R

UCL x= X+ A,*R

Bu formiiller i¢in standart degerlerin tablosu X veR semalarmm kontrol limitlerini

olusturmak icin agagida verilmistir.
Orneklerin sayisi X semalar igin faktorler R semalar igin faktorler
N A, D, D,
2 1.880 0 3.268
3 1.023 0 2.574
4 729 0 ’ 2.282
5 577 0 2.114
6 483 0 2.004
7 419 .076 1.924
8 373 136 1.864
9 337 .184 1.816
10 308 223 1.777
11 285 256 1.744
12 266 284 1.717
13 249 308 1.692
14 235 329 1.671
15 233 .348 1.652

Sekil 3.26: Kontrol Semalarinda Limitlerin Hesaplanmasindaki Faktorler
Kaynak: Mears, s.75

73 Mithat Altuntas, Kalite ve Istatiksel Proses Kontrol Teknikleri (Ders Notlar1), Kayseri: Erciyes
Universitesi, 1996,s.22
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b. Niteliksel (Sayilabilen) Olgiiler icin Diizenlenen Kontrol Semalan

Streglerin Slgtilebilir karakteristiklerinin timiine X , R yada bir baska niceliksel
6lcii kontrol semasi uygulamak; saymin goklugu, dlgme kisiti, ekonomiklik ve benzeri
nedenlerle olanaksizdir. Eger kusurlu firetimin maliyeti yliksek ise, ilgili karakteristigi
niceliksel olarak 6lgmek ve uygun kontrol ¢izelgesini uygulamak gerekir.

Niteliksel kontrol ¢izelgelerinin yorumlanmasi, niceliksel Slgiler i¢in geligtirilen
kontrol gizelgelerinden baz farkihklar gosterir. Herhangibir noktamm st kontrol
limitinin Gzerinde yer almasi siirecin kontrol din oldugunu gosterir. Alt kontrol
Iimitinin altmda ¢ikan bir nokta ise, siiregte meydana gelen nitel bir karakteristigi
azaltic1 yonde etkileyen 6zel bir nedenin igareti olabilir. Kontrol limitleri arasmda kalan
noktalarm 6zel diizen gdstermeleri séz konusu olabilir. Ozellikle orta cizgi ile alt
kontrol limiti arasinda gergeklesen 6zel diizenler siirecte bir iyilesmenin igareti olabilir.

“p” Kontrol Semas: (Hatalh Orami)

Bir parcammn yada sistemin kalitesi hatah olarak nitelendirildiginde o sistem veya
par¢a kullamssizdir ve gayesine hizmet etmez durumdadir. Normal olarak bir grup veya
kiime igersinden herhangi bir parca degerlendirilecegi veya kontrol edilecegi zaman bu
ornek igersinden ¢esitli Grnekler gekilir ve degerlendirme % olarak ifade edilir. “P”
semas: i¢in G6rnekler kabul edilir veya edilemez, kullamilir veya kullanlamaz, dogru
veya egri vs. seklinde iki giktan biri kabul edilerek yapilir. “P” semasi igin hatamn
olciilmesi veya derecesi yapimaz, sadece hata varmudir yokmudur seklinde bir inceleme
yapilr. Neticeler kesirli veya yiizde cinsinden ifade edilir. “P” semas igin gok miktarda
drneklerin olmas: gereklidir.” Belli bir sayidan olusan partideki hatal oran:

d: toplam hatah sayis1 (n tane par¢a iginde bulunan hatah sayisi)
n: toplam kontrol edilen
d UCL, = p+3,Z4=2)

P=;; n

LCL- =;—31}———p(1‘p)
£ n

3 Altuntas, 5.23
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“nP” Kontrol Semas: (Hatah Saysi)

“P” diyagramlar1 ile aym amag icin kullamirlar. Ancak bu diyagramda sadece
kusurlu sayis1 hesaplamr. Kusurlu oranim hesaplama geregi olmadigindan “nP”, “p”
diyagrammdan daba pratiktir. Ornek sayisi “n” sabit tutulmadign taktirde her farkls
sayida 6rnek i¢in ayrica kontrol smirlarmm hesaplanmas: gerekirken biitiin p degerleri
kargilagtnlabilir niteliktedir.”

UCL=np +3np(l-p)
LCL =np-3np(- p)

“C” Kontrol Semasi (Hata Sayisi)

“C” grafigi hazirlanirken genellikle 6 ayhk bir peryod lizerinden alman Srneklerden
istifade edilir. “C” grafigi incelemeye tabi tutulan mamul veya cihazlardaki tesbit edilen
batalarin avaraj miktarm isaretlemek igcin kullamhr. Bu grafikte bata miktan ile
slgilenilir. Isaretlenen batalar birbirine bagh olmadan gergeklesen hatalardir, yani bir
bata oldufunda dier hatalarm da otomatikman olacag: diisiiniilemez. “C” grafigi icin
ilk hesaplama C degeri olan ortalamay: bulabilmek igin, elde edilen toplam hata
miktarmm toplam 6rmek miktarma bélinmesiyle elde edilir.”

rop hatamik
top .kontroledilen.mik.

C=

UCL=c+3Vc rcr=c-3e

“U” Kontrol Semasi (Birim Bagina Hata Sayis)
Alt gruplar farkh sayilarda olursa “C” semalarmm kullamm miimkiin olmaz. Bu
durumlar i¢in “U” gemasi kullamlir. Toplam kontro! edilen birimlerdeki toplam hata

sayism ortaya koyar.”®

top.hata.mik.
top.kontrol edilen.brm.say:

U=

™ Altuntag, s.23
3 Altuntas, ss.23-24
76 Altuntas, $.24
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3.3. KALITE GELISTIRME ARACLARINI DESTEKLEYICILER
Kalite gelistirme araglarmi desteklemek i¢in kullamlan gostergeler vardw. Bu
gostergeler asagida agiklanmaktadir.”’

3.3.1. Dilimli Gosterge

Dilimli gdsterge, maddeleri gorsel olarak dilim biiyikligi ile karsilastmmayy
saglayan dairesel grafiktir. Gosterge her maddenin toplama olan oramm gésterir.
Maddeler en biiyitk dilimden baglayarak kiimiilatif oransal olarak toplanarak elde edilir.

Hizh, anlagibr bir bagil gorsel kargilastirma saglar,

3.3.2. Dikey Kolon Gdisterge

Verileri dagimk haldeki ey enli dikdortgenler biciminde farkh yiikseklikte gosterir.
Dagmik veriler arasmdaki adet farklarm kiyaslar. Hizh gorsel referans olur. X ekseni
kategorileri, Y ekseni dl¢iim sonucunu verir,

3.3.3. Yatay Kolon Gdsterge

Yanlamasma yatrms olan dikdortgenlerin  verileriyle orantih olarak ¢izilen
uzunluklarma bakarak kargilagtirma yapimasmm saglar. Her dikddrtgen farkh bilgiye
sahiptir, farkh datalar kullamhr. Dagmik verilerin arasindaki adet farklarm kiyaslar. Y
ckseni farkh kategorileri, X ekseni 6l¢iim sonucunu verir.

3.3.4. Frekans Gdstergesi

Frekans gOstergesi sayis1 yirmiden daha az sayida olan farkh veri icin kullamm
frekansim gostermek icin kullambir. Verilerin ayn kullamlmalartyla data dagihom
gozlenir. Farkh datalardaki miktar farkhbklarm gorebilmek amaciyla yapilir. X ekseni
kategoriyi, Y ekseni 6l¢iim sonucunu gosterir. Yirmiden biiyiik ve siirekli devam eden
veri i¢in histogram kullambr,

3.3.5. Dallanma

Verilerin  kategorilere  ayrilmasim  igerir.  Biitiin  kategoriyi  problemleri
belirleyebilecek daha kiiciik ilgili alt gruplara boler. Dagmik géziiken verileri gruplar
halinde toplayarak anlam kazandirmay: amaclar. Problemlerin degisik agilardan
incelenmesine olanak saglar.

™ Mears, 35.91-117
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3.3.6. Tek Durum Gdstergesi

Bu gosterge bir yada birka¢ Orne@in derin bir analizidir. Burada ama¢ durumun
limitli bir sayiya konsantre edilmesidir, bdylece bir fikir tizerinde iligkileri anlamak i¢in
daha fazla zaman harcanabilir ve durumun daha iyi anlagimasi saglanabilir.

Beklenmeyen durumu meydana getiren nedeni aragtirir.

3.3.7. Benzerlik Gostergesi (Likert Olgegi)

Davramglar: ve algilamalan Slgmede kullambir. Basit bir kontrol dlgegine sahiptir,
kolayca yonetilebilir. Cevaplan likert Slgegi cevaplarma gore doniistiirerek, hizmet yada '
iirlin hakkmdaki diisiinceler 6grenilebilir. Yedi noktalidir, ihtiya¢ duyulmas: halinde bes
noktaya kisaltilabilir. Sekil 3.27°de likert Slgegi 6rnegi verilmistir.

Benzerlik Gostergesi
<«katilmiyorum nétr katiltyorum —
1 2 3 4 5 6 7
cok siddetle siddetle | katilmiyorum nétr katiliyorum siddetle | cok siddetle
katilmiyorum | katilmiyorum katihiyorum | katiliyorum

Sekil 3.27 : Likert Olgegi Ornegi
Kaynak: Mears, s.94’den uyarlanmstir.

3.3.8. Radar Gaostergesi

Bir ¢ember, herbiri sorulan ifade edilen dlimlere ayrhr. Cevaplar merkezden disa
dogru isaretlenir. Onemli aktiviteler arasindaki iliskileri g6érmek amaciyla yapihr.
Benzerlik gostergelerini gérmek igin kullanihr. Asagidaki sekil 3.28°de radar Glgegi
rnegi goriilmektedir.

restoran fikir tetkiki

kalite
10

licret servis

cabukiuk' personel

Sekil 3.28: Radar Olgegi Ornegi
Kaynak: Mears, s.113°den uyarlanmugtir.
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3.4. KALITE GELISTIRME TEKNIKLER]

3.4.1. Deming/Shewhart (PUKO) Cemberi

Shewhart ¢emberi ayrica Deming veya Planla-Uygula-Kontrol et -Onlem Al ¢emberi
olarak da bilinir. Planlama ve gelisim aktivitelerini test eden,stirekli iyilestirme
siirecinini gdsterir.”® Bu teknik kalite gelistirme igin gereken aktivitelerin bir &zetini

saglar. Thtiya¢ duyulan aktiviteleri planlamakta kullanlan basit ig ¢atilarinda yararhdir.

Ise tiiketicinin ihtiyaglan dogrultusunda hedefler belirleyerek baglanir. Planlama, bu
ihtiyaglara nasil ulagilacagmi bulmak ic¢in yapilir. Uygula, planin pasil c¢ahsacagm
gbrmek i¢in yapilan denemelerdir. Kontrol etme, deneme esnasinda ve sonrasinda neler
oldugunu Ogrenme asamasidir. Planlanan hedefe ne kadar yakmlagildigim ya da
planlandig1 gibi gitmeyen durumlan bulmaya yonelikti. Onlem Alma, yapilan
gelistirmenin siirekli olacagindan emin olma sathasidir. Bu islem gelisimin siirmesi i¢in
gereken diizeltmeler yapilarak gergeklesir.

~

Onlem | Planla

Kontrol | Uygula
Et

Sekil 3.29: Deming/Shewhart (PUKO) Cemberi
Kaynak: Mears, s.123

3.4.2. Kaizen

Is , aile, yasamm tiim yonlerinde stirekli kalite gelisimini bedefleyen goriigtiir.
Yasamun siirekli degigimi haketti§ini savunan bir felsefedir. Toplam kalite y&netimi,
stirekli kalite geligimi, just in time, poka-yoke, yeni iiriin tasarimi, sifir bata, kanban,
kalite ¢evrimi, SMED, miisteri servis anlagmalari, tiiketici oryantasyonu gibi pek gok

konuyu igerir.®

"8 Hunt, ss.152-153
7 Mears, s.123
% Mears, s.132
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Yonetimin iki ana unsuru vardr. Bunlar koruma ve iyilestirmedir. Koruma;
teknoloji, yonetim ve isleyisle ilgili mevcut standartlarm siirdiiriilmesine doniik
faaliyetleri icerirken, iyilestirme, mevcut standartlarm iyilegtiritmesine yOnelik
faaliyetleri kapsar. Koruma faaliyetleri baglaminda ySnetimin g6revi, 6ncelikle tiim ana
operasyonlar i¢in gerekli sirket politikalarmm, direktif ve prosediirleri belirlemek ve
ardindan, herkesin bu standartlara uymasmi saglamaktir. Koruma, bu standartlar: egitim
ve disiplin ile stirdirmektir. Iyilestirme ise standartlarn ileriye gotiiriilmesi
anlammndadr. Bu gergeklestiginde, yeni standartlarm uygulanmasmm saglamak

yOnetimin koruma gorevi haline doniigr.!

Iyilestirme, kaizen ve yenilik olarak ikiye ayrilabilir. Kaizen siirekli ¢abalarmn
sonucunda mevcut durumda goriilen kiiciik ¢apta iyileymeleri anlatir. Yenilik ise yeni
teknolojiye ve/veya araglara yapilan biiyik yatirimlar sonucu meveut durumun koklii
bi¢imde degistirilmesidir. Kaizen ve yeniligin y6netim arasindaki dagilmm sekil 3.30°da
oldugu gibi gézlemlenebilir.

Ust yonetim Yeniik
Ortakademe | . 8 Kaizen

Amirler | T —

........

Isgiler |

Sekil 3.30: Is Fonksiyonlari Algist
Kaynak: Masaaki Imai, “Japoyamn Rekabetteki Basarisimin Anahtari”, Istanbul
Brisa Yaymlar1,1994,s.7

3.4.3. KanBan

Japonca’da Kanban, kart veya goriinebilir ifade demektir. Kanban sistemi, kart
ilistirilmis bir kutudan ibarettir. Kutunun iiretim departmanma varisi, kutuyu doldurmak
icin yeterli sayida {iretimin baglamasnda otoritedir. Kart envanter kontroliinde
kullamimasma ragmen, kullanimi zorunlu degildir. Kanban  sistemi, delikli bos bir
kutunun etrafta dSnmesi iizerine kurulmustur. Kutu ¢alisanlarm ihtiyaglan ile iiretim
ihtiyaclarim kargilastiran otoritedir. Kanban sistemi “talep karsilayic1 sistem’ dir.**

8 Masaaki Imai, Japoyanin Rekabetteki Basarisin Anahtar:, Istanbul; Brisa Yaymlari, 1994, ss.5-7
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3.4.4 Poka Yoke

Poka — Yoke kavrarm Japonya’da gelistirilmis olup Poka ; g6riilmeyen, tesadiifi hata,
Yoke ; azaltma anlammna gelmektedir. Bu teknifin kullamimas: ile tesadiifi hatalarm
azaltilmasi , dretim siirecinde hatasiz {riin ﬁretimiﬁe yonelik  kosullarn
gerceklestirilmesi ile gelecekte olusabilecek hatalarm % 100 O&nlenmesi kosulu
hedeflenir. Poka — Yoke teknigi, hata kaynaklarmm gercekte yamlgilardan ve
yanhshklardan ileri geldigi yaklagmm savunur, %

Poka — Yoke teknigi Oncelikle prosesteki insan hatalarnm ortaya cikarthp yok
edilmesi igin tasarlanmis bir tekniktir. Bu teknifin gerektirdifi anlayis gercevesinde
hatalar kaynagmda oOnlenmeye ¢ahsiir. Buna ydnelik olarak oncelikle problemin
olugmas: engellenmeli , problem olugmugsa daha biiyiik kayiplara neden olmadan iglemi
durdurulmahdir. Misterinin sifir hatal iiriin Gretimi talebi kargismda giderek Gnem
kazanan bir kalite teknigidir.

Poka — Yoke basit ve akilci olarak 2 tiirde uygulanabilir. Basit Poka — Yoke , hata
olasihklarim isletmede varolan donammlarm , mekanik sistemlerin destegi yardmmiyla
ortadan kaldirmayr Ongdriir. Akilc:i Poka — Yoke , hata olasihklarm , karar verme
yetenegi ile donatilmis isletme donanmlarm kullanarak Poka — Yoke donammlarma

doniistirmeyi 6ng6riir.
3.4.5 Grup Etkilegimli Teknikler

3.4.5.1 Nominal Gruplar

Nominal grup teknigi uzlagmaya varmada kullanilan bir tekniktir. Onceliklerin veya
ara siralamamin mutlaka agiklanmas: gerektiginde kullanilan grup karar verme siirecidir.
Beyin firtinasma benzer. Fikirlerin yaymnlanmasi1 ve diiglincelerin agiklanmas: icin
yapilandimlms bir yaklagimdw. 10-15 kisilik kiigik gruplarda yapiw. Kisa zamanda
pekeok yeni fikir ve ¢6ziim firetmek icin ¢ok etkili bir yontemdir. Kigiler {izerine degil
problemler {izerine odaklanilir.®® Nominal grup tekniginde kullanilan temel admmlar
asagidaki gibi siralanabilir.

# Mears, 5.133
% Taptik ve Keles, s. 156
% Hunt, 5.155
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e Tartigtimak i¢in konu sunulur.

«Grup iyeleri sakince ve bagmsizca fikirlerini bireysel olarak yazarlar. Bu nominal
(etkilegimsiz) sathadir.

e Her grup {iyesi fikirlerinden birini sunar. Bu sunus, bir yarisma bi¢iminde her iye
rekabet i¢indeymiscesine gergeklesir. Her fikir tahtaya yazihr.

e Herkes fikrini sunduktan sonra, degerlendirme ve smuflandirma amaglarma gore
kaydedilen fikirler {izerinde bir tartigma yapihir. Bu satha etkilegimli sathadir.

e Toplant: istenen siraya gore oncelik durumu dahilinde oylama yapilarak sona erer.
Grup karan oylarm toplamudir. |

Nominal grup teknigi, agikga tartigiimast zor konularda etkilidir.

3.4.5.2 Beyin Firtinas:

Beyin firtmasi , herhangi bir konuda fikir , kanit veya ¢6ziim Onerileri toplamak
amaciyla gergeklestirilir. Yaraticihft tegvik eden , tiim takmm tyelerinin katihmmi
cesaretlendiren , katihmcilarin fikirlerinin degerlendirilmesi ve kritik edilmesi yerine
yeni fikir iretimini amaglayan bir aragtir. Katihmcilar karsit diiglinmeye , ¢igm ,
yaratic: fikirler {iretmeye yonlendirilir. Baglangicta aykm veya hatah gozikse de bazen
tamamen yeni bir digiince yaklasim olugturulmasma olanak saglar. Bu aracm
uygulanmasmda takim galgmalarma katilan herkes katima ve yaratici olmaya sevk
edilmelidir. Katihmcilarm bir digerinin fikrini destekleme zorunlulugu yoktur. Cok
sayida diistince {iretmek temel amagtir. Fikirlerin kalitesi degil , sayis1 Snemlidir. ¥

Beyin firtmas1 uygulamasi iki sekilde gergeklestirilir. Birincisi , fikirlerin 6zgiir ve
smirsiz bir ortamda ortaya gikariimasmi Sngérir ancak bazi durumlarda kargasa ve
bireysel baskmhklar s6z konusu olabilir. Ikinci uygulamada fikirler , smsiz fakat swah
bir diizende ortaya gikarihr.

Beyin firtmasi uygulamas: ile gelistirme alanlann , problemierin olas1 sebepleri ve
potansiyel ¢6ziim Onerilerine yonelik olarak fikirler toplanabilir. Beyin firtinas:
uygulamasma yonelik olarak asagidaki admnlar izlenmelidir :*¢

%5 Kavrakoghy, ss. 21 - 23
% Taptik ve Keles, ss. 61 - 62
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eBeyin firtinast giindemi tahtaya agik sekilde yazilmahdw. Bu noktada tim
katilmeilarn konuyu anlayp anlamadifi basit bir sorgulama ile garanti altma
alinmahdar.

e Beyin firtmas: kurallan katilanlara agiklanmahdur.

» Katihmc bir kerede yalmzca bir fikir dile getirmelidir.

* Tiim fikirler yazilmah , fikirlerin degerlendirme veya kritigine izin verilmemelidir.

sKatihmecilar varolan fikre ekleme yapabilirler veya ona bagh yeni bir fikir
tiretebilirler.

eKatihmcilar vyeni fikirler eklemek durumunda olduklarmda swa kendilerine |
gelinceye veya diger katihmcmin konugmas bitinceye kadar beklemelidir.

eKurallarla ilgili soru olup olmadifi sorulmah ve kullamlacak beyin firtmasi
bigiminde anlasmaya vanimahdir.

e Herkesin gorebilecegi sekilde tiim fikirler tahtaya yazilmalidir.

e Katihmcilar kisa ve 6zlii fikirler tiretmeye tegvik edilmelidir.

Beyin firtinas1 oturumunun yoneticisi, tarafsiz sorularla katihmcilarm dikkatini
belirli yonlere ¢ekebilir. Yaratici evre zaman baskisi altinda birakilmamahidir.

3.4.6 Kuvvet (Etki) Alan: Analizi

Kuvvet Alam Analizi, Kurk Lewin tarafindan gelistirilen ve durumun giincel halinde
etkili olan kuvvetleri tanmlayan bir tekniktir. Once siiriikleyici ve etkileyici kuvvetler
tanimlamr. Ardindan da degisim i¢in planlar gelitirilir. Degisim dinamik bir siiregtir.
Mr. Lewin degisimi, siiriikleyici ve engelleyici kuvvetler arasmda gidip gelen bir ¢ikt
olarak degerlendirmektedir. Siriikleyici kuvvetler, durumu degistirmeye gabalarken,
engelleyici kuvvetler durumun gegerli olan halinde kalmas: i¢in savas verir. Strdkleyici
kuvvetler daha giiclilyse degisim meydana gelir, bununla beraber engelleyici kuvvetler
siiriikleyici kuvvetlerden daha giicliiyse veya esitse hicbir hareket olmaz.¥’

Dikkatler, hangi durumlarin degisime ihtiyac1 oldugunu tammlayan kii¢ik bir grupta -
kuvvet alam analizi kullanmak {izere yOnlendirilmelidir. Beyin firtinasi, durumdaki
stiriikleyici ve etkileyici kuvvetleri tammlamada  kullambr. Benzerlikler elimine
edildikten sonra, en 6nemli noktalar tammlanmak {izere oylama sistemi kullamkir.
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Omek olarak, pek ¢ok ebeveynin sorun olarak nitelendirdigi “genclerin dengeli
beslenmesi” durumu ele almabilir. Gegerli durum, kisilerin fast-food tarz1 bir beslenme
abigkanh@1 olmasi, ideal durum ise dengeli ve diizenli beslenmektir. Siiriikleyici
kuvvetler (nigin dengeli beslenilmesi gerektigini sorgulayan kuvvetler) ve engelleyici
kuvvetler (nigin dengeli sekilde beslenilmedigini sorgulayan kuvvetler) tanimlanir.
Sekil 3.31°de bu Srnegin kuvvet alam analizi yer almaktadir.

Kuvvet Alam Analizi
Problem: Genglerin dengeli beslenmemesi
Gegerli Durum —> Ideal Durum
Stirekli fast-food tarz1 beslenmeleri Dengeli ve diizenli beslenmeleri

Stirtikleyici Kuvvetler el 4  Engelleyici kuvvetler

Saghg tehdit etmesi Kot ahiskanhklar
Kemik/viicut geligimi Yiiksek uygunluk
Akne/cilt problemieri Lezzetli olmasi
Pozitif tutum Yiksek gelir kaybi
Zayif modellere 6zenme Zaman eksikligi
Kiyafetlerin olmamasi Ilgi eksikligi

Sekil 3.31: Kuvvet Alam Analizi
Kaynak: Mears, s.141’den uyarlanmstir.

Surtikleyici kuvvetlerin engelleyici kuvvetlerden iistiin olabilmesi igin, daha ¢ok
“sebep” e sahip olmak ve bazi engelleyici kuvvetleri elimine edebilmek dnemlidir.

3.4.7 Kalite Problemlerini Simiflandirma

Sorunlann daha ¢oziilebilir hale getirmenin bir yolu da kalite problemierini
smiflandumaktir. Kiigiik kalite problemleri standartlar1 gozlemedeki basansizliktan
dogar. Biiyiik kalite problemleri iiretim ve servis zayifhigm gosterir. Sekil 3.32 Kkalite
problemlerini smiflandirmay1 gostermektedir.*®

8 Mears, ss140-141
8 Mears, ss142-143




Kiigiik Biiyiik

Zamanmda baslayip bitmeyen {Zamamnda ve eksiksiz olarak diger
ve hazirhg: yapilmayan |departmanlardan iglerin tamamlanmamasi,

Igsel toplantilar, i¢ iletisimin saghksiz |gereken is¢ilerin ihtiyaglarm saglama,
olmasi, kot atmosfer, |¢alisanlarn kalitesi
kayitlardaki hatalar
Tiiketiciler i¢in bekleme, |iiretim |[Dagitim zamannin uzuniugu,
Dissal tiiketici memnuniyetsizligi, digiik  tiketici memnuniyeti,
dagmik binalar tliketici gikayetlerinin fazlahig: ve

geri doniislerin fazlahig:
servis |Yol zamam, gikayetler, tiiketici
empatisi ve zayif atmosfer

Sekil 3.32: Kalite Problemlerini Siniflandirma
Kaynak: Mears, s.143’den uyarlanmustir.

3.4.8. Vizyon ve Misyon Belirleme

Vizyon ne olunmak istenildigini tamimlar, gidilmek istenen dogrultuya isik tutar. Bir
organizasyonun kilavuz giicli, ne olmak istedifine dair hayaller, pazarda boy
gOstermesine neden olan hersey vizyon baghgi altinda toplanabilir. Iyi yazilmug bir
vizyonda asagidaki karakteristik dzellikler bulunmahdir.

o Biitilin hissedarlar tarafindan iyice anlagilir olmahdur.

e Kisaca belirtilmeli, net ve gok yonlii olmaldir.

o Ulagilabilir ve aym1 zamanda meydah okuyucu olmahdir.

e Yiiksek bir hedef belirlemeli ama bununla birlikte gergekei olmahdir.

e Hissedarlar i¢in heyecan yaratmahdir.

o Birlik duygusunu yansitmahdir.

o Sayilarla ilgili olmamahdir.

e igcileri de vizyonun igine almahdir.

Vizyon, gelecegin senaryosu oldugu i¢in, sadece kim olmak istenildigimi degil,
nerede olmak istenildifini ve bunun nasil gergeklestirilecegini de gostermelidir. Bu
baglamda igletmenin misyonu, hedefleri, degerleri ve stratejileri vizyonun Ggeleridir.
Bunlar birbirine bagh bir siire¢ halinde yiiriimelidir.
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Misyon, vizyonun gergeklesmesi igin gercken basanmilan tanmmiar. Bir misyon,

isletmenin vizyonuna ulagmasi icin yapmasi gercken engelleri tammlar. Misyon,

genelde stratejik planm en ¢ok g6z Oninde olan tarafidr. Iyi bir misyon,

organizasyonun gelecekteki atihmu i¢in esas olan parcalan igermeli ve faaliyet gdsteren

herkesi motive edecek pozitif duygular iletmelidir. Vizyon ve felsefesi misyonda ifade
edilmeli ve ayrica belirtilmelidir.?

Misyonu olustururken geleneksel hale gelmis asagidaki kurallanin uygulanmass
gerekmektedir, ‘

o Kim, ne, nerede sorularmm cevab verilebilinmelidir. Kim sorusunun iginde
miigterilerin de kim oldugunu belirtilmelidir.

» Kisa ve anlagilabilir olmahdir. Genelikle bir paragraf bu durumu yansitabilir.

» Ciimleler tanmmlayici ve basit icerikli olmabdir.

3.4.9 SMED

Tekrarlayan iiretim gevrimlerinde {iretim “lots” adi verilen kiigiik kosumlar gegirir.
Ozel bir lotun tiretimi, 6zel operasyonlar i¢in gerekli olan bir yada birkag makinanm
yeniden kurumunu (setup) gerektirir. Bu tekrarlayan setup islemi g¢ok maliyetlidir,
¢lnkii setup siiresince, ne operatdr nede makinalar hichbir sey lretmemektedir. Bu
scbeple “bosa harcanan zamanlar” dan faydalanabilmek icin {retim kosumlar
istenenden uzun tutulur, boylelikle maruz kalman g¢oklu setup islemlerinden
sakimlabilir. Daha biiyiik lot prosesteki iy miktarim arttirir ve daha biiyilik olanaklar
gerektirir,

SMED kavrami, bu kurulus zamanmi saatlerden dakikalara  indirmek igin
gelistirilmigtir,. SMED’den 6nce {iretim yonetimi gerekli zamam azaltmaktansa kurulug
zamanmn uzunlufunu ayarlamay: planlamakla daha ilgiliydi Bu kavram, Japonya'da
Toyota yOnetiminin bir pres kalip defisim igin saatler harcamasma ragmen
Volkswagen’in bu is igin yalmzca iki saat harcamasi sonucu ortaya ¢ikamstir,

89 Mears, s5127-129
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Endistri mithendisi olan Shiego Shingo, Toyota’mm setup zamanm: 1,5 saate
indirmigtir. Toyota yOnetimi bu azaltilnug setup zamamna memnun olmak yerine Mr.
Shingo’dan daha fazla diretim lotunun ele almgmda “Ekonomik Talep Miktar” (ETM)
yaklagimma gerek olup olmadifina karar vermesini istemigtir. ETM formulii, envanter
ve setup maliyetini, minumuma disiiren formuidiir. Mr. Shingo daha sonra setup
zamanmi 3 dakikaya kadar indirmistir. Bdylece  makina kapasitesi artmig ve
darbogazlar yok edilmistir. Bu agidan SMED, just in time igin ilk adim sayimaktadir.
Teknik olarak Shingo’nun SMED bagharfleri “single digit exchange of dies” kaliptaki
tekli dijital zaman degisimi anlamma gelmektedir. Ciinkii tim kahp degisimleri tek
dijital dakika rakamum (1 ila 9 arasmda) gerektirmektedir.

3.4.10 Kalite Gelistirmede Kullanilan Diger Teknikler

Yokarida agiklananan tekniklerden bagka pekcok kalite gelistirme teknigi
bulunmaktadir. Bu teknikler arasmda bireysel kalite kontrol listesi, diizenleme grafigi,
algilanan kalitenin gelistirilmesi, etkili sunum, i basitlegtirme, tecriibeler, réportaj,
coklu oylama, problem segme matriksi, ¢dziim segme matriksi sayilabilir,

Bireysel kalite kontrol listesi gelisime do@ru bir adim atmak i¢in kisisel hatalar
listelemeyi konu alr. Kisi dncelikle kendi yaptif1 hatalan listeleyerek bunlarin &niine
gecmek icin Onlemler ahr ve kendi gelisimini saglayarak kalite iyilestirmeye yardmmci
olur.

Diizenleme grafikleri bir planlama adimnda kimin birinci kimin ikinci dereceden
sorumjuluga sahip oldufunu tanmmlayan, kolayca okunabilen faaliyet plamdir.

Algilanan kalitenin tammm Onceki boliimde kalite tanimlan yapilirken agiklanmisés,
Bir Girin yada servis iiretici tarafindan ne kadar kaliteli #retilirse {retilsin miigteri
tarafindan kaliteli olarak algilanmiyorsa bu iiriin yada servis tam olarak kaliteli olarak
tammmlanamaz. Bu durumu 6nlemek i¢in miisterinin algiladig kalite yiikseltilmelidir.

Etkili sunum yapmak, is basitlegtirmek, tecriibelerden yararlanmak da kalite
gelistirmek igin kullamimaktadsr,

% Mears, ss:135-137



3.5. ILERi KALITE GELISTIRME TEKNIKLERI

3.5.1 Benchmarking / Kiyaslama

Benchmarking tablosal bir bigimde tanimlanabilir.
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» Eniyi uygulayica

Tablo 3.7
Benchmarking’in Tanim
Sistematik
) | Stirekli Yaptlandiriboms
Benbhmarking Uzun Dénem | Uygun Process’dir.
Kesintisiz Analitik
Organize
» Organizasyonel rekabet » Mah
» Organizasyonel gelisim Organizasyonlar (> Hizmeti .
. . Degerleyerek
» En iyi uygulayiciyi Isletmeler » Uygulamay: sk
yakalamak ve onu ge¢mek Firmalar » Cahsma 51 Y .
.. ere
» Uriin gelistirmek Enstitiiler prosesini ¢
. u Karsilagtirarak
» Oncelikleri hedefleri, » Operasyonlar
amaglan belirlemek » Fonksiyonlari
» Hatirlanan
» Smifinda en iyi
> Bilinen
» Diinya smifi olmay1 hedeflerler.
» Tammlanan

Kaynak: Michael J. Spendolini, The Benchmarking Book, New York: American
Management Association, 1992 , 5.10
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Benchmarking, Diinyadaki mevcut en iyi veya daha iyi uygulamalarm arastiriimasi,
bulunmas: ve siirekli iyilegtirilmesi amaciyla bu uygulamalarm kendi stireglerine
uyarlanmasi faaliyetlerinin tiiminii ifade etmektedir.”*

Benchmarking, isletmelerin gelismek amaciyla {iriin, hizmet, siire¢ ve uygulamalarda
rakip olarak kabul edilen isletme ile kargilastirildigy, arastrma ve 6grenme deneyimini
kapsayan ve sonuglarm degil, islerin nasil yapildigmm incelendifi, emir-komuta
yetkisine sahip yoneticilerin katthmnm saglandigy, sistematik ve strekli bir siiregtir. 72

Benchmarking kurulus ici ve kurulug dis1 olarak iki grupta incelenmektedir.

Kurulug I¢i Benchmarkingde isletme igindeki benzer siiregler birbiriyle kiyaslanm.”
Kurulug i¢i Benchmarkmg’de bir kurutugun belirli bir kisminda var olan iy slireglerinin
aym kurulusun diger kasimlarindaki is siire¢lerinden daha etkin oldufu varsaymm vardse,
Kurulus ici Benchmarking faaliyetlerinin amaci bir kurulusun dahili performans
standartlarrm belirlemektir. Kurulusun kendi birimleri icersinde benzer operasyonlarmin
incelenip &lgiilmesi ve bu bulgularm paylagilmas: biitiin organizasyondaki performans:
etkin bir sekilde yiikseltebilir. Aym zamanda bu bulgular dis Benchmark cahismas: icin
ilk basamnag: teskil edebilir.

Bu cahsma farkh yerlerde iiretim yapan zaten belirli noktalarda milkemmelligini
kamitlamug kuruluglarda yararh sonuglar verebilir ancak smurh odaklanma ve dahili
konularda hiikiim verme agismdan dezavantaja sahiptir.

Kurulug Disi Benchmarking ise iki kisma ayriimaktadir.

Rekabete Yonelik Benchmarking: Rekabete dayali Benchmarking’de kurulussm
dogrudan rakibi olan kurulusa ait, driinler, hizmetler ve is siiregleri mevzu bahistir.
Amag rakiplerin iriinleri, siirecleri ve is alannda ulastif: sonuglar hakkinda belirli
bilgilerin elde edilmesi ve sonra bunlarm kendi kurulugundakilerle kargilastinimasidir.

*! Figen Ozcan ve digerleri, Kivasiama (Benchmarking), istanbul ;KalDer Yayinlari, 1997, s.12
92 Besim Akin ,Canan Cetin, Vedat Erol, TKY ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, {stanbul:Beta
Yaymlary, 1998, 5.26
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Rekabete dayali Benchmarking kurulugun firiinlerinin, hizmetlerinin ve siireglerinin

pazardaki yerinin belirlenmesinde yararhdw. Rakiplerin uygulamalann smfindaki en iyi

uygulamalar1 temsil etmemekle birlikte bu uygulamalar, miisteri, potansiyel miisteri,
sirket ortaklan ve tedarikgileri etkilemesinden dolay: Snemlidir.

Fonksiyonel (Generik) Benchmarking:  Fonksiyonel Benchmarking kurulugun
dogrudan rakibi olan veya olmayan kuruluglarm driinlerinin hizmetlerinin  ve
siireclerinin incelenmesini ele alr. Amag¢ benchmarking uygulamasmna gidilecek belirli
bir konuda miikemmel oldugu herkesce kabul edilen herhangi bir kurulugtaki en iyi
uygulamalar1 6grenmektir. Fonksiyonel Benchmarking’de anahtar, her tip endiistriye
dahil her tiirtii kurulusa odaklanabilmektir.

Bu tiir ¢aliyma yenilik¢i uygulamalarin kesfine biiyiik olanak saglayabilir ve harekete
gegirici sonuglar elde edilebilir ancak uwygulamalarin farkh ortama transferindeki zorluk
ve transfer edilemeyecek bilgilerin mevcudiyeti ve ¢ahymanm uzun zaman ahc: olmas:
da gozard: edilmemelidir.

Benchmarking cesitleri kisaca tablo 3.8°de gdsterilmektedir.

3 Miimin Ertiirk, “Igletme Biliminin Temel llkeleri”, Istanbul: Beta Yaymlar1,1998, s.101
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Tablo 3.8
Benchmarking Cesitleri
Tip Tanm Avantajlan Dezavantajlar
Veri toplamak
Benzer aktiviteler farklt
kolaydir. smirh odaklanma
departmanlar, .
Kurulug i¢i .. Miikemmel kurulus igi tarafh
operasyonel  birimler, ..
. firmalar icin olma
yerlesimer, vs. .
avantaj saglar.
bilgiler is
. sonuglariyla veri toplama
Aym miigteri boliimiine itigkili zorlugu
Rekabetci satiy  yapan  direkt yarisilabilir etik yaymnlar
rekabet teknoloji muhalif
gegmis  bilgilerin davramslar
toplanabilirligi
yenilik¢i
uygulamalar Uygulamalarin
yiksek seviyede farkh alanlara
kesfetme trensfer  edilme
potansiyeli zorlulugu
transfer edilebilir Baz bilgilerin
Uriin, hizmet, proses teknoloji/ transfer edilemez
Fonksiyonel
denince akla  gelen uygulama ozellikte olmas1
(generic) .
organizasyonlar profosyonel Zaman-
network de tiiketiciligi
geligme
yakn verilere
ulasabilirlik
sonuglar  tegvik
edici

Kaynak: Spendolini, s.17

Degisik i hedeflerine ulagmak igin yapilabilecek kiyaslama tiirleri tablo 3.9°da

gosterilmektedir.
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Benchmarking Tiirleri
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Is Hedefleri

Tipik Benchmarklar

En diigiik fiyat iireticisi olmak

Maliyet

Her birim tiretimdeki materyallerin maliyeti
Her birim liretimdeki is¢ilik maliyeti

Her birim iretimdeki genel giderler
Dagitim kanallarimn maliyeti

Tatmin saglama

Tedarikgiler

| Pazar paym korumak veya‘
yiikseltmek ’

Uriin farkhlagtirma
e Miisteri servisi
o Uriin/servis fonksiyonelligi

| » Uriin gelistirme zamani

Maliyeti  diigiirerek  hizmet
kalitesinden Gdiin vermemek

Kaynaklarn etkin kullanims
o Her ¢aliganin katma degeri
Sistem verimi

Otomasyon etkinligi
Giiglendirmek

Egitim

Miisteri baghhgmni korumak veya
arttirmak

Miigteri hizmetleri

Tekrar edilen is hacmi
Miisteri sikayetlerinin seviyesi
Teslimat performansi

Sikayet prosediirii

Uriin gelistirme

| En yenilikgi iiretici olmak

Yenilenme prosesi

Urtiniin satiga hazir hale gelme stiresi
Yillik patent miktan

Egitime yatirim

Teknoloji yoneticiligi

Nakit iiretmek

retkenlik
Zamam ayarlama
Direk ve endirek is¢ilik maliyetleri
Verimlilik
Stok seviyesi
Tedarikgi iligkisi

.....qg..'.

Kaynak: Richard Keegan, Benchmarking Facts, A European Perspective, Forbairt,
Ireland: European Commission, DGIII-Industry,1998, ss.17-18

Benchmarking siireci agagidaki adimlardan oligmaktadir.**

% Ozcan, 5.39
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Hazrhk

e Kiyaslama yapilacak siire¢ belirlenir
o Kiyaslama takmmi kurulur

e Siire¢ analizi ve dokiimantasyon yapihir
e Kiyaslama ortaklarmin segim kriterleri belirlenir
e Veri toplama hazirhg: yapilr.

Veri Toplama ve Analiz

o Kiyaslama ortaklar belirlenir

e Veri toplanir

¢ Sonuglar analiz edilir

e Performans farkhliklar: belirlenir
Uygulama

e Bulgular yazilir

 Bulgular duyurulur

o Hedef belirlenir

e Uygulama takmu olusturulur

e Uygulama plam hazirlanr

e Uygulama yapilir

Gozden Gegirme ve Geligtirme

e izlenen gelismeler degerlendirilir

» Yeni benchmark firsatlan belirlenir.

3.5.2. Hata Agaci Analizi (HAA)

HAA miimkiin oldugunca en az hatanin hedeflendigi ortamlarda faydah bir kalite
teknigi olarak kullanilabilirr. Aga¢ diyagramlann faktorlerin belirlenmesiyle deney
tasaruminda  tammmlanmas: gerekli olan kontrol faktorleri gibi faktérlerin
smiflandimimasinda yardimer olurlar. Bununia birlikte 6nemli bir konu HAA’ya ne
zaman bagvurulacafidir. HAA kesinlikle proses tamamlandiktan , olaylar ve kayiplar
ortaya ciktiktan sonra olaymn sebeplerini aragtirmak amaciyla uygulanmaz. HAA’ nmn
islevi , prosesle ilgili herhangi bir sey yapmadan 6nce baglar. Bu asamada ilk olarak
bata agaci analizinin uygulanacagy , olusmasi olas: olay veya kayip belirlenir. Bu olast
kayip zirve olay olarak kabul edilir ve bu ger¢evede analiz uygulanr. Uygulanan analiz
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dokiimante edilerek , 6zellikle belirlenen olay veya kaybin olusacag: diigiiniilen olasi
durumlarda , bilgilerden yararlanihr. >

Meydana gelmis olay veya kaymplarm nedenini arastirmak yerine , bu olay veya
kayiplarm olugmasmna neden olabilecek parametreleri zirve olayr olusturabilme
giiclerine gbre ortaya koyar ve bu analizi gergeklestiren veya analizden yararlanmak
isteyen kisilere beklenen olay veya kaybm olusmamasi dogrultusunda prosesle ilgili
dikkat ve kontrol noktalarm isaret eder.

] _OLASIHATA TURLER] ANAL{ZI (OHTEA) SISTEM/PARCA BOSI | SILECEK KOLU 186 092
ISLETMEMAKINA Ky
EKIP LIDERT YAN SANAYV] TARNY [
REVIZYON TARIHS
SIMDIKL DUZELTICT ONLEMLER IYILESTIRILEN
KOSULLAR KOSULLAR
TAMANLAMA| TAMAMUANAN = e G
PROSES HATA HATANIN HATA KONTROL o] s | ["0s]  oxsmites MAMVE | ONLEMLERVEJ O | § | K] ROS
KADEMESI| TURLERI | SONUCLARE SEBEPLER| ONLEMLER( I¥ILESTIRMELER [SORUMLULL! | TAMAMEANMA
K TARIH!
KALIP KALIPYUZEVININ] 3 | & | ¥ | &0 Rl 1BIN
BASINCLI MUSTERY VUZEVINDEN | RONTROLU VE DEGISTIRILMES| | TASARIM VENI BIR
DOKUM | PULLANMA | TATMINSIZLIGH GELEN YONTEMLERE VEVABAKIMA | AsAMASI URETIMDE
KUSCRLAR VE | UYGLN KALIP ALINMAS!
KIRLILIK TEMIZLIGININ
YAPILMAST
YAGLAMANIN | 41 8 [ 3 [e0
HURDA LBYGUN YONTEMLERE. YAGLAYICILARIN | DUKUMHANE | ILK URETIMDE
OLMAYAN | UYGLNLUGUNUN VEYA YONTEMIN
YAGLAMA KONTROLL DEGISTIRILMES]
ACMA-KAPAMA DUZENUS 2| & | 3 {30 |PARAMETRELER! KAUTE
MALIYET ZAMANININ KONTROL N DUZENL! KONTROL  § ILK URETIMDE
ARTISI UYGUN KONTROLL
OLMAMASE :
ENIEKSIYON TS |3 }i0S[PARAMETRELER| 3[s|3]| 4
BASINCININ N DUZENLI KAUTE | [LK URETIMDE
DUSLK OLMAS! DUZENLY KONTROLU KONTROL
KONTROL
KALIP YUZEY 6] ¢ ] 3 ]9 PIROMETRE ILE
SICAKLIGININ KALIP KALIP YUZEY | DOXUMHANE | (LK URETIMDE
AZLIG) VE SICAKLIGININ SICAKLIGININ
HETEROJENLIGH DUZENLI KONTROLU
KONTROLU
OLASILIK | TAHMIN SIDBET TARMIN _ |KESFEDILEBILIRLI TAHMIN EKIP CYELER] BOLUM
COK UZAK [ MEVCUT DEGIL. 7 YUKSEK i © OLASILIK
DUSCK 23 DUSUK X GRTA 3 § SIDDET
oo
ORTA 150 GRTA XX} DUSUK LEXY K KESFEDILEBILIRLIK
YUKSEK 7.8 YUKSEK 73. COK DUSUK 18, ROS RISK ONCELIK SAYIS
COK 910 COK YUKSEK 9.10 OLASI DEGH. ol
,_um FORM NO

Sekil 3.33: Basmgh dokiim prosesinde pullanma hatasma ait HAA sonucu
Kaynak : Taptik ve Keles, s. 131

3.5.3. Olasi Hata Tiirii ve Etkileri Analizi

Olas1 Hata Tiirii ve Etkileri Analizi adiyla bilinen OHTEA , bir sistemde , tasarimda ,
proseste veya serviste olusan hatalari , problemieri miisteriye ulasmadan dnce tanimakta
ve elimine etmekte kullamlan bir kalite teknigidir. ki prensibe dayah olarak anlam
kazamr. Birincisi hatanin dncelikle tammlanabilmesi icin benzer {iretim veya servislerde
kullamlacak 6nceki ve benzer bilgilerin , miisteri sikayetlerinin ve diger yararh tiim
bilgilerin kullanlmasidir. Tkincisi ise sonuglandmilabilir istatistikler , matematiksel

% Taptik ve Keles, ss.122-125
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modellemeler , simiilasyonlar ve gergekgi bir mihendislik kullanarak hatalarm
tanimlanmasidir. Bu iki yaklagm birlikte dogru ve uygunca kullamidigmmda OHTEA
sistemnde tehlike olusturan risk faktdriiniin azalmasma sebep olur. Bir prosesteki hatann
milsteriye ulasmadan 6nce dnlenmesi yolundaki en 6nemli etkinliklerden birisidir. *

OHTEA’da yamtlar verilmesi gereken sorular sunlardir :
¢ Digiiniilen sistem , tasarim , proses ve servis istenen fonksiyonu yerine getirebilecek
giicte mi?
e Uygunsuziuguna yol agacak hatalar neler olabilir ?
¢ Bu hatalar riskli midir ? Risk derecesi nedir ?
¢ Bu hatalar kolayca kegfedilebilir mi?
e Hatalarin olusma olaéﬂlgl , yani frekans: nedir ?
e Hatalarm sebepleri nelerdir ?
¢ Hatalar nasil giderilebilir ?

OHTEA,; sistem , tasarmm , proses ve servis olmak iizere aym temel yaklagma sahip
4 gesit uygulama alamna sahiptir.

OHTEA bir takim ¢ahgsmasmin {riinli olarak ortaya ¢ikar , tek bir kiginin
cahsmasiyla basariimasi miimkiin degildir. Onleyici ve uyanci bir tekniktir. Bununia
birlikte proses tamamlanmadan 6nce hatanm etkisinin ve sebeplerinin tasarmm yapan
kigi tarafindan metodik bir yaklagimla incelenebilmesini saglar ve gergekte olusabilecek
olas1 hatalarm sistematik bir yolla analizini yapar.

Analizin bagarih bir gekilde yapilabilmesi igin :

o Bilinen ve potansiyel hatalarin tammlanmas: gerekir.

e Her bir bata tiiriiniin sebepleri ve etkilerinin ifade edilmesi gereklidir.
e Tammlianmg hatalarm 6ncelik sirasma konulmus olmas: gerekir.

o Takip eden problemin diizeltici faaliyetlerinin ortaya kohmam gerekir.

% Taptik ve Keles, ss. 132 — 139
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Sekil 3.34: Proses Olas1 Hata Tiirii ve Etkisi Analizi Formu Ornegi
Kaynak : Taptik ve Keles,s. 146

3.5.4. 6 Sigma

Bir siirecin performansini tayin ederken fizerinde durulmasi gereken dnemli bir konu,
siire¢ ¢iktilarinin spes1ﬂkasyon1ara uygunluk derecesidir. Proses yeterlilik indeksleri, bu
uygunlugun nicel Slglimiinii saglar. Japonlar, bu indeksleri yillarca kalite ySnetiminin
temel hedeflerinden biri olan proses g¢iktlannda ki defisim azaltmak igin
kullanmuslardir.”’

Alt1 Sigma projeleri igsel siireglerin kalite, verimlilik ve hiz agismdan iyilesmelerini
saglarken aym zamanda miisterilere daha diigik maliyetli ve daha fazla katmadeger

igeren iiriin ve hizmetleri sunabilme y6niinde odaklanmaktadir.”®

“Sigma” terimi herhangi bir siireg ya da iiriin karakteristiinin bir ortalama
etrafindaki dagihmimi tammlamak i¢in kullanlir.

%7 Rao ve digerleri, s.319
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Herhangi bir hizmet ya da tretim siireci igin, alt1 sigma (60) siirecin ne kadar iyi
isledigini gosteren bir dlgldiir. Sigma degerinin yiikseklifi siirecin iyiligini g6sterir.
Sigma, siirecin hatasiz ¢ahgma yeterliligini 6lger. Hata miigterinin hosnutsuzluguna yol

¢an herhangi bir seydir.”

Sekil 3.35 : Sigma Siire¢ Yeterliligi )
Kaynak: Zahide Tiirkan, “6 Sigma”, (Endiistri Mithendisligi Dénem Odevi, Yildiz
Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler enstitiisii,2001), s.7

Sigma degeri, hatamn hangi sikhkta goriilme olasihfi oldugunu gosterir. Sigma
degeri biiyiidiikge siirecin hata iiretme olasiify azalr. Sigma arttik¢a maliyet diger,

cevrim siiresi azalir, miisteri memnuniyeti artar.

Alt1 Sigmada temel g6sterge “dirin bagima hatadir”. Burada iiriin, temelde bir parca,
malzeme, yonetsel form, zaman, uzaklik gibi herhangi bir sey olabilir.

6 Sigmanmn bagart ile uygulanabilmesinin asagida agiklanan ilkeler arasindaki
iliskilere bagh oldugu kabul edilmektedir'®
o Girisimlerde yukaridan asagiya bir seffaf yonetim seferberligi: Cabsanlar uygulama
sliresince ydnetici yaklagim yerine aktif liderlik yaklagimm kavramalidir
o Gelisimi izleyecek bir Slglim sistemi: Bu sistem girigimleri sayilastirr ve isletme

gayretlerini g6riiniir hale getirir

% Zahide Tiirkan, “6 Sigma”, (Endiistri Mithendisligi Dénem Odevi, Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisti,2001), s.4
% Tirkan,s.5
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o Isletme iiriin, servis ve stireclerine iliskin i¢ ve dis kiyaslama: Onemli veya kritik bir
olay nitelifinde olan bu kiyaslama igletmenin géreceli olarak kendi pozisyonunu
gostereceginden igletmenin gereken yonde atihmmi saglayacak ivme yaratir

e Belirlenen hedeflere erisim: Boylesi hedefler ¢ahganlarin mevecut siiregteki iglerin
gecistirilmesi yerine gercekten yapumasm saglayacak sekilde degistirilmesine
yonlendirir. Bu durum biiyiik sigramalar ile gelisme saglar

o Isletmenin biitin dizeylerinde egitimin saglanmas. Kisiler egitilmedikge iyilegme
saglayacak atihmda bulunmalan miimkiin degildir

¢ Basanh uygulamalar iyilestirme araclarmin nasil uygulandifi ve sonuglarinm nasit
elde edildigini gosterir.

6 sigma, miisteri tatminin arttrimasmi, kusurlarm azaltimasim, ¢iktmm
iyllestirilmesini, iy veriminin yiikseltilmesini, yetenegin arttinlmasm, rekabetin
saglanmasim ve sigralamah iyilegtirmeleri hedefler.

3.5.5. Hoshin Kanri Teknigi

Hoshin sézciigii ki Cince sdzciik olan ho ve shin s6zciiklerinin bir araya getirilmesi
ile tlretilmigtir. Ho yontem ya da bigim, shin ise parlak igne ya da pusula anlamma
gelmektedir. Bu iki sdzciigiin birlesimi ile ortaya ¢ikan hoshin sézciigii ise stratejik yon
belirleme metodolojisi anlamma gelmektedir, '’

Hoshin kanri yonetilen degisim i¢in adm adun planlama, uygulamaya koyma, ve
gbzden gecirme olanag sunmaktadwr. Ozel olarak, kritik is stireglerindeki degisim
yonetimine ydnelik bir sistem yaklagmmdir. Tki kademede is gériir: Birincisi; Dr. Juran
tarafindan “sicrama”™ yOnetimi olarak adlandirilan stratejik planlama diizeyi, ikincisi ise
i§ stireglerinin daha rutin ya da temel asamalan lizerindeki giinlik ydnetim diizeyidir.
Bir bagka deyisle, Hoshin Kanri Deming’in planla, uygula, kontrol et, onlem al
¢evriminin yonetim siireglerine uygulanmasidir. Bu ¢evrimde politikaya dayah bir plan
yapilir; buna uygun olarak eylemler yapilir; sonuglar kontrol edilir ve planda aksamalar
varsa, nedenleri arastimlir ve plana geri doniilerek ek eylemlerde bulunulur.

1% Tirkan,s.16
191 Akao, Yoji, Hoshin Kanri Yonetim Pusulass, istanbul: MESS Yaym No: 309, 1999,5.20
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Is sistemlerindeki degigikliklere yomelik bu yaklagimdaki baslangic unsurianm
asagidaki gibidir:'"

o Sistemin bir biitiin olarak Sigiilmesi

 Ana iy hedeflerinin konulmasi

o i5in g6riildiigi ortamdaki ¢evresel kosullarm anlagilmas:

o I5 hedeflerinin gergeklestirilmesi icin kaynak saglanmasi

» Sisteme katki saglayan siireglerin ( faaliyetleri, amaglan ve performans slciitleri ile

performans geribildirim diizeltmelerinin ) tammlanmas..

Hoshin planlama teknigi, genellikle yedi yOnetim araci olarak bilinen kalite
gelistirme aktivitelerinin uzun dSnem organizasyonel planlamasidir. 3 temel hoshin
planlama siireci, genel planlama, ileri planlama ve detay planlamasidwr. Bu siiregler ve
ilgili hoshin planlama araglan tablo3.10°da gosterilmektedir.'®

Tablo 3.10
Hoshin Planlama Siireci, 7 Y0netim Araci
I Genel Planlama 1.Afinite Diyagrarm
2. lliskiler Diyagramu
{ II Ileri Planlama 3. Agac Diyagrami

| 4. Matris Diyagram
5. Matris- Veri Analizi

IIT Detay Planlamasi 6. Proses Karar Diyagram
7. Ok Diyagramm

Kaynak: Mears, s.179°dan uyarlanmmgtir.

3.5.5.1. Afinite Diyagramu

Afinite diyagram karmagikh@m yerini diizenin abmasma katk: saglayan bir aractir.
Yonetim ve planlama araci olarak karmagk , agik , ilgisiz fikirlerin , iglerin veya
bunlara ait verilerin anlamh gruplar altinda toplanmasmna yonelik olarak kullanilir,

12 yoii, 55.20-21
193 Mears,s.179
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Ozellikle gerceklestirilecek gelistirme , iyilestirme g¢ahsmalarim yénlendirmeye
olanak saglayacak oncelikli konulann , unsurlart asamalandwarak , ¢Oziimlenecek
problemi karsihkh anlasma cercevesinde belirlemeye katki saglayan bir aractir. Ilgili
baghklarin gruplanmasima ve gruplari bir arada tutan iliskilerin tammianmasina

yardme olur, '*

Degisik diiglince bigimlerine , agik ve yaratic: diiglincelere sahip insanlardan olusan
takmmlarm yeni fikirler Gretmesine katki saglayan yaratici ve mantikh bir yOntem
aracidrr. '

Afinite diyagramm hazirlamaya baglarken Oncelikle potansiyel problem veya
geligtirme alanlan tammlanmah ve gruplandirimahdir. Bu amagla dier kalite araglar
(lliskiler aras1 diyagram veya sebep — sonu¢ analizi) kullamlarak problemin olast
sebeplerinin tanmmlaomasmda fayda vardwr. Afinite diyagrammm olugturmak igin
asafidaki adimlar izlenmelidir ;

e Oncelikle tizerinde ¢ahgilan konu agik olarak belirlenmelidir. Daha sonra  konu

tarafsiz terimlerle tahtaya veya duvar panolarna alti ¢izili olarak yazilmalidsr.

e Beyin firtinas1 uygulayarak katihmu en (st diizeye ¢ekmek gereklidir. Bu asamada
diiglincelerin  sayismm  diigiincelerin  kalitesinden onde geldifi anlayin ile
diigiincelere yonelik kritik yapiimamahdir.

» Herbir diiglincenin yer aldif1 kartlar veya notlar panoya rasgele yerlestirilmelidir.
Her kart iizerinde bir digiince yer almal ve bu diigiince fi¢ satir ve yedi kelimeden
olusmahdir. “ 1,3,7 kaidesi "%

e Daha sonra diigiinceler ilgili , dogal veya mantikh iist gruplar altinda toplanmaldr.

o Gruplamanin son halini almasinda katibmcilar diisiince birlifine ulagtiktan sonra ,
gruplar tartigmaya aciimah ve gerekli ek diizenlemeler bu agamada yapilmahdur.

eHer bir digiince grubunu tanmnlamak {zere baghk kartlan olugturubmahdir.
Baghklar grup icindeki tammlardan biri olabilecegi gibi yeni bir tammda olabilir,
Biiyiik gruplar ait baghklara aynlir , gerekirse tekrar alt baghklar olugturulabilir.

e Bashk ve alt baghkiar ile her grup arasmdaki iligkiyi gostermek icin etraflarma ¢izgi

e Sonuglar afinite diyagranm ¢aligmasma katilmayanlarla gézden gegirilmelidir.

¥ www kageme.itu.edu. tr/icerik/6arac/7yonetim/htmli/afinitl.htm  ( 21.04.2601 )
19 www kageme.itu.edu, tr/icerik/6arac/7vonetim/html/afinit2.htm  ( 21.04.2001 )
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3.5.5.2. lligkiler Diyagram:
lliskiler diyagramu stratejik kalite planlama fazinda , problémin tammlanmas1 ve
belirlenmesine yonelik olarak faktSrier arasi iligkilerin ¢karimasinda kullamlan
mantiksal bir diyagramdar.'?

Karmagik bir isle ugragildiginda, bu isle ilgili s6z konusu karmagik iligkilerin ¢ok
yonlt diiglince cergevesinde ele almmasi , anlagilrhgin saglanmas: igin gereklidir.
Afinite diyagramm siirecinde gelistirilen kavramlar ve fikirler arasindaki iligkilerin
belirlenmesine yonelik olarak kullanilabilir. '

Afinite diyagramm ¢ahsmasisonuglarm genellemesinde yetersiz kalabilir tliskiler
diyagraminda temel diiglince, kavram veya problem ortaya ¢ikarilir ve daha sonra bu
konularla ilgili olan tiim mantiksal iligkiler belirlenir. Problemin olusumunda en etkin
nedenleri aragtirmaya ve belirlemeye olanak verir. Genellikle afinite diyagrammdan
sonra kullanilir ve etkenler arasindaki bagmbhifin c¢ok sayida oldugu karmagik
problemleri derinlemesine analiz etmekte ¢ok yararhdmw. Iligkiler diyagramm
olusturmak iin asagidaki admlar izlenir'®

eincelenecek ilgili bir takim olusturulmahdir. Herkesin problemi veya analiz

edilecek konuyu anladifindan emin olunmalidir.

e Incelenecek temel konu secilmeli , tammlanmah ve yaz tahtas: veya biylik bir

kartin merkezine yazilmahdir.

eBeyin firtmas: veya afinite diyagramm , afag veya sebep — sonug diyagramlarm
kullanarak diislinceler ortaya konulmahdwr. Disiinceleri agiklamak i¢in smirh
sayida kelime kullanmakta yarar vardiw. [ligkiler diyagramm kullamimadan
sebeplerin Snem dereceleri ortaya ¢ikarimahdir.

sHer kavram ve digiince igin On gerek veya sebepler beyin firtmas:1 yapilarak
merkeze yakin yerlestirilmiy ana konunun yakimna yazilir. Diigiincelerin ve
iligkilerin resmini ¢ikarmak icin tahtaya veya karta oklar eklenir. Oklar sebepten
uzaklagip etkiye yonelecek sekilde sadece tek yonlii olarak ¢izilmelidir.

eEn ¢ok okun ¢iktifn kart , anahtar sebep faktdr olarak tamimlanmah ve anahtar
sebebi belirginlestirmek i¢in ikinci bir gergeve icine almmahdir. Her bir kavram
degisik semboller kullanilarak birbirinden ayritmalidar.

1% www.kageme.itu.edu.tr/icerik/6arac/7yonetim/htmV/iliskil htm  ( 21.04.2001 )
197 Taptik ve Keles, ss. 89 - 90
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o iliskiler diyagramm problem ve problem {izerindeki faktérler arasinda iligkileri
belirlemekte kullamidigindan , bu diyagram birgok iliskinin dogrusal olmadigm ,
degisik iligkiler gsterdigini ortaya ¢ikarir.

e Tiim bu iligkiler grafige dokiildiiglinde iligkileri isaret eden oklar demeti temel

sebepleri gésterir.

Problemlerin veya konularin genis cergevede ele alimmasim saglayan bu arag ,

distinceler arasindaki iligkileri g6sterirken aym zamanda problemi etkileyen sebepleri
veya problem {lizerinde 6nemli etkisi olan faktorleri tammlamig olur.

Parga
Sayist

Ekonomiklik

mmrenc?

Kapasitesi

-
Uretim

o ) A

Donanim ve
Isietme
Maliyetleri

Maliyeti

Taban
Malzeme

KAPLAMA TURU

YONTEMININ SECI

| U

4

VE
KAPLAMA

Uygulanabilirlik
Kaplama
Homojenligi

Sekil 3.37 : Ornek bir iligkiler diyagramm

Kaynak: Taptik ve Keles, .91
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3.5.5.3. Agac Diyagramlan

Aga¢ diyagramu , istenen amaci gergeklestirmek veya bir problemi ¢ézmek i¢in s6z
konusu aktivite gere§i bir birini takip eden tiim agamalan ve bu agamalarda etkisi
oldugu diistiniilen tiim sebepleri dikkate alarak bir konunun , problemin veya olaym
sistematik bir bicimde aragtnimasm saglayan bir yOnetim aracidir. Cok iyi
tanmmlanmus ve uygulanabilir bir eylem plammmn hazirlanmasma potansiyel olusturur.
Agac diyagramu belirlenen amaci gergeklegtirmek igin olusturulmasi gereken 6n istekler
baritas1 nitelifinde olup takim ¢ahgmast gerektirir. Konulann veya diisiinceleri

uygulanabilir baghklar aitmda tammiamak amaciyla kullamlan planlama ve analiz

aracidr.'%®

Bu agidan amacm bilinmesi ¢ok Onemlidir. Amaglara ula:smak icin takim diger
araglardan yararlanarak 6n kogullarm neler oldufunu belirlemelidir. Bu asamada “Ne
yapmahyiz ? ” ve “Amaca ulasmak icin 6n kosullar nelerdir 7 sorulari sorulmahdr. On
kosullarm ilk bSlimii olugturuldugunda , difer agamalara gecilmelidir. Bu gahsma tiim
onkosullar tamamen belirleninceye kadar tekrarlanmalidir. Daha sonra isi yapmak i¢in
gerekli adimlarn tanmmlanmas: gerekir. Cabgmada problemin olast sebeplerini ve
alternatif ¢5z{im dnerilerini de tanimlamak gereklidir.

Apag diyagram olugturmak i¢in asagidaki admnlar izlenmelidir '%:

* Analiz edilecek problem , proje , konu se¢ilmeli ve amag belirlenmelidir.

e Ayrintilar1 tanimlayan ana baghklar tammlanmahdir. Bu evrede &nceden
olugturulmus olan afinite diyagram veya iligki diyagram kullamlabilir.

e“ Ne yapimahdr ? ” sorusu sorularak gorevler tamimlanmah ve ayrmtilarm her
diizeyde olugturulmas: saglanmahdir. g

e Olusturulan diyagramin tiim gorevleri icerdifinden ve mantlkh sirada olustugundan
emin olmak icin gdzden gecirilmesi gereklidir. “Bu bashklar veya sebepler bu
somug veya etkilere sebep olur mu 7’ sorusu sorularak Szelden genele ydnelecek
sekilde aga¢ diyagramunmn mantiff test edilmelidir. Genelden Szele mantik testi ise
“Bu sonuglar veya etkiler , bu baglklar ve hareketler olugursa veya sebepler olursa
olusur mu 7 sorusu sorularak yapiimahdr.

18 vww.kageme. itn edu. tr/icerik/6arac/7yonetim/hitml/agac]l. htm  ( 21.04.2001 )
19 www kageme.itu.edu tr/icerik/6arac/7yonetim/html/agac2.htm  ( 21.04.2001 )
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bakum

‘ Proses - Ergitme finm

Ergitme
sicakhgs

.

Pota temizligi

N, basinei

Kalip kapama
yeterliligi

Piston yafn

Miktar

bilesim
Siv1 metal

Alagim sicakhify

Gaz igerigi
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Sekil 3.38 : Ornek bir agag diyagram
Kaynak : Taptik ve Keles,s. 94
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3.5.5.4. Matris Diyagramlan

Iki veya daha fazla degisken arasindaki iliskiyi analiz etmekte kullamlan planlama ve
yonetim aracidir. Bu iligkilerin bir cogu bagimh ve bagmsiz degiskenler arasinda olup
matris diyagramm aracihf: ile sebep ve sonug veya ne , nasil iliskisi geklinde
tammlanr.' 1

Matris diyagramumn temel avantajt ; her ¢ift degisken arasmdaki iliskinin derecesini
grafiksel olarak gostermesidir. Matris diyagraminda bu amaca yonelk olarak kolay
tanumlanamayan iligkilerin derecesini gostermek igin gorsel semboller kullamilir. Matris
diyagramlan difer yonetim araglan gibi ¢oklu kullanima uygundur ve dier ySnetim
araglan ile birlikte yogun olarak kullanshir. Matris diyagramian $zellikle sebep — sonug
fligkilerinin degerlendirilmesinde kullanibrlar. Matris diyagrammm gerek duydugu
detayh bilgiler afinite ve afa¢ diyagrammdan elde edilebilir. Matris diyagramlarim:
olusturmak icin Sncelikle sebep — sonug analizi gibi degiskenler aras: iliskileri analiz
ederek baglamak gereklidir. Matris diyagrammmn en Snemli fonksiyonu KFG ( Kalite
Fonksiyonunu Geligtirme )’ nin kalbi olmasidir.

Matris diyagramlan genelde sekilleri ile bilinir ve 5 genel sekilde kullanilabilir.
Buniar 2 boyutlu olup L , X, T, Y ve Cat1 bigimli matrislerdir. Diger bir tiir olan C
matrisi ise 3 boyut olup karmasikh: yiiziinden sik kullamimaz. Cati bicimi iki veya
daha fazla degisken arasmdaki iliskinin analizinde karsilagtirma yapmak i¢in kullambr.
Degiskenler arasindaki iligkinin nitelifi notr , pozitif ve negatif olmak #izere
derecelendirilir.

Matris diyagramlarmda iligkilerin 6nemini ve giliclinii gostermek veya sorumiulugu
tammiamak ve bireylerin veya organizasyonlarm gorevi ile biitlinlesme derecesini
gostermek igin Gzel semboller kullambr. Matris diyagrame iki veri kiimesi arasmdaki
iligkilerin = derecesini  veya iligkilerin = yaygmlastmimasimi = saflamak  igin
tasarlanmuglardr. !

19 Taptik ve Keles, ss. 95 - 98



86

_ | Degigken 2 :
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2 &
T ti ipi

Y tipi matris

Sekil 3.39: Temel Matris Tipleri
Kaynak: Taptik ve Keles, 5.96

Matris diyagram: olusturmak i¢in asagidaki adimlar izlenmelidir ;

e Matris diyagrammm olugturulmasi iligki kurulabilen degiskenlerin tanmmlanmas: ile
baglar.  Matris  diyagramu  degiskenlerin = se¢iminde @ ve  iligkilerin
degerlendirilmesinde ¢ahgacak takim , proses sorumluluklarm ve c¢alisanlarim
icermelidir.

eDogrudan veya dolayl iligkilerin saylan g6z Online almarak matris bicimi
se¢ilmelidir.

e Matristen satir ve siitunlarin bagh@i almarak onlarin elemanlar1 ve degiskenleri
tanimlanmahdir.

e Cizgileri ¢izerek matris bicimi olugturulmahdir.

o Ek oklann + veya — igaretleri iceren iki degisken arasmdaki iligkiyi kullanmak icin
semboller belirlenir.

W www.kageme.itu.edu.tr/icerik/6arac/7yonetim/html/matris1.htm  ( 24.04.2001 )
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o ligkilerin varolduju her hiicreye uygun sembolii girerek matris dolduruimahdir.
Semboller tanmmlanmus degerlere gevrilir ve her satir ve siitun i¢in degerler toplanr.

e Tamamlanmis matris gdzden gegirilmeli ve plan yorumlamrken gorevieri
tanmmmiamakta kullambiyorsa , goreviendirmede denge arastiriimahdar.

» Degiskenler arasmda iligkilerin anlapidifi ve tiim takim {yelerinin diigiince birligi
oligturdugundan emin olunmahdir.

3.5.5.5 Matris — Veri Analizi

Matris — veri analizinin amaci kantitatif degerlendirmeye dayanan bilgileri goriintiiye
getirmektir, Matris diyagramm olugturularak elde edilen gok sayidaki bilginin , daha
detayh analiz edilmesi ile problemin ¢dziilmesi igin gerekli , ancak agik¢a gorillemeyen
yapsal iligkilerin agikha kavusturulmasmna olanak saglanir. Faktorler aras: iligkilerin
sayisal agrhiklan fle birlikte goriintillenmesine olanak verir. 2

Matris — veri analizinde kantitatif degerléndirme 2 gergevede ele almr :

}. Onemli verilerin olmadigi durumlar; subjektif bir agwhk derecelendirmesi s6z
konusu olup derecelendirme sonrasi faktdrler birbirlerinin aldif: agwhklara gore
sralandinimahdir. Her bir faktore ydunelik olarak verilen bu agwhkiar faktSrler aras:
iligkilerin matris diyagrammda belirlenen sembollerin degerleri ile carpilarak matris
diyagramina yerlestirilmelidir

2. Onemli verilerin oldugu durumlar; iliskilerin kantitatif degerlerinin belirlenmesine
yonelik olarak istatistiksel teknikler kullanihmahdir ;

e Tek degiskenli sonug yontemleri, dogrusal korelasyon tekniklerini ve seviye bazli
tekniklerini icine ahr
s Cok degiskenli sonug yontemleri, dogal korelasyon ve fakt6r analizini igerir.

12 www kageme.itu.edu. tr/icerik/6arac/7yonetim/html/matveril.htm  (24.04.2001 )
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Sekil 3.40: Ornek bir matris — veri analizi diyagranm
Kaynak : Taptik ve Keles,s. 101

3.5.5.6 Proses Karar Diyagrami

Proses Karar Diyagramm ( PKD ) gergeklesmesi istenen veya istenmeyen olaylan ve
olasi1 problemleri i¢ine alan ayrntih yorumlama planmin olusturulmasinda kullanilan
yOnetim ve planlama aracidir. PKD’ nin amaci , olugma sansi uygun bir sebebe bagh
olan tiim problemleri olugsmadan 6nce belirlemek , Gnlenmesine ydnelik tedbirlerin
almmasim veya sorun yaratan olaylarm ortadan kaldirilmasm saglamaktir. Bu arag
tamamlanma zamam kritik olan , hata maliyeti fazla olan veya ilk kez gergeklestirilecek
karmagik gérevler i¢cin yogun olarak kullanihr. PKD belirsiz bir ortamla iligkili olan
hedefe dogru biitlin aktivitelerin farkina varir ve olasi hatalarin diisiik maliyetle test
edilmesine olanak saglar. PKD’ nin yarar genelde kalite gelistirme modeli fazinda
ortaya ¢ikar. PKD olasilik diyagramu olarak da adlandirilir. Plan ya da projede neyin
-yanhs gidebileceginin belirlenmesine olanak verir , yani potansiyel eger senaryolan
olusturur.'"?

3 www kageme. itu.edu. tr/icerik/6arac/7yonetim/html/prosesl.htm  ( 28.04.2001 )
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PKD olusturmak i¢in asagidaki adimlar izlenmelidir ;

*PKD olusturmak igin ncelikle bir ya da iki diizeyde ayrmt1 iceren agag diyagram
olusturulmahdir,

° Aga¢ diyagrammm en alt seviyesinden bir baglik segilmelidir. Her bir bashk i¢in bu
bagh§ calisirken “Hangi potansiyel problemler gikabilir” veya “Burada ne yanlis
gidebilir” sorular1 sorulup beyin firtnast ile bunlarm yamtlar1 verilmelidir. Bunlar
gelistirmeye gerek duyulan Onlemler icin eger’lerdir. Daha sonra yanitlar
degerlendirilir ve anlamh olmayanlar elenir.

eAgag diyagrammmn bir sonraki diizeyinde bu efer’ler butin bashklar icin
siralanmalidir.

e Olasi 6nlemleri beyin firtmas: ile her bir eder igin ortaya gikarip agacin bir sonraki
diizeyinde siralanmasi gereklidir. Onlemleri , digerlerinden ayrmaya yonelik olarak
farkh kutular igine almah ve uygun Onlemleri uygun egerlerle birlestirerek
yerlestirmelidir.

OHer bir dnlemin olabilirligi belirlenmelidir. Olanaksiz , pratik olmayan ya da zor
olanlan X ile , uygun, pratik olanlan da O ile isaretlemelidir.!™

Bir depoda girdi-gikt
iglemlerinin bilgisayar
kontrollu hale getiriimesi

i

Depo dizenlemesi

L

Program segimi Bilgisayar segimt igin kurulugun secimi
P kurul 4'
rogramin kurulmas) D :
T Donammin kuruimasi ep:g:ei:.: den
Bilgisayar program i
¢aligmiyorsa f L 4
Yanhs donamm

—l Donamm ¢aligmiyorsal alinmigsa

-
Tedarikgiyi
- £ kitabun oku ){(_Tedarikgiyi ara

% d bir

donanim siparis
et

Sekil 3.41: Ornek bir proses karar diyagram
Kaynak : Taptik ve Keles,s. 103



3.5.5.7 Ok Diyagramlan

Genel uygulama adi Aktivite A§ Diyagramlar: olan bu ara¢ 6nemli bir ydnetim ve
planlama aracidr. Projeleri basari ile yliriitebilmek ve gelistirebilmek i¢in zaman swah
planlarm olusturulmasmda kullamhr. Bu diyagramlar yardmm ile uygulamalaria
gorevier arasindaki iliskiler , ayrintilandimiarak ve ilerlemeleri Slgtilerek kargilagtirmah
bir referans halinde ortaya konulabilir. Ok diyagramlari Polonyah bilim adamm Karol
Adamieck’ nin 1930’ larm baglarmde kullandifi matris diyagramindan tilretilmigtir. Bir
sonraki evrimi PERT ( Program Evaluation and Research Technique ) grafikleri ve
CPM ( Critical Path Method ) teknikleridir.'®

Ok diyagramlan , aktivite ag diyagramlan ¢izmenin 3 yolundan biridir. Bu sekilde
ok aktiviteyi , daireler ise aktivitenin baglangicim ve bitigini gdsterir. Bu diyagramiar
her bir gorevin ve gorevierin olusturdufu planin ihtiyag duydufu sfireyi belirlemeye
yardim eder. Ozellikle basansizhik sz konusu ise plan , organizasyon igin hayati Snem
tasir, Bu amacla en kisa tamamlama zamamm saglayacak yollarm belirlenmesine olanak

verir, '

Zaman ve biitge gereklerine bagh kalarak bir projeyi tamamlamak icin gereksinim

duyulan aktivitelerin siirelerini ve mantik swalarm belirlemekte kullambr. Programa
uymak icin gerek duyulan kaynak oranlarm belirlemekte katki saglar.

Ok diyagram olugturmak igin asagidaki admlar izlenmelidir ;''7

oPlam tamamlamak icin gerekli aktivitelerin listesi cikardmahdwr. Bu ¢ahsmaya
yiikksek diizeyli aktivitelerin listesini ¢ikarak baglamak gerekir. Gerek duyulan ek
detaylar sonra eklenir.

eHer bir aktivite bir kart iizerine kisaca yazimahdir. Aktivite sorumiulukiari da
yazibr.

e Kartlardaki temel gérevieri gruplara veya is akigma gére aywrmak gerekiidir. Sol
tarafa ilk igler , sag tarafa alt swadaki isler yazimahdir. Aktivitelerin alap diger

114 Taptik ve Keles, ss. 102 - 103
115 Taptik ve Keles,ss. 104 - 106
1% www kageme.itu.edu tr/icerik/6arac/7yonetim/html/ok 1.htm  ( 28.04.2001 )
17 www.kageme.itu.edu. tr/icerik/6arac/7yonetim/html/ok2.htm  ( 28.04.2001 )
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gerekli g6revier , paralel ilerleyebilen isler g6z Oniine almarak es zamanh veya
paralel gorev akislar ¢ergevesinde ayriimahdir.

» Aktivite akiglar: sol istten baglayarak sag alt tarafa dogru diizenlenmelidir. Benzer
kartlar ¢ikarilmal , detaylar igin yeni kart eklenmelidir. Eszamanh gérevierin
paralel akislan genellikle en uzun yol g6z Oniine almarak gdsterilmelidir. Paralel
akista ilk gbrev en uzun yoldaki aktivitenin en fstline ya da en altma
yerlestirilmelidir.

e Biitlin aktiviteleri siralarma gore diizenledikten sonra sol {ist kdseden baglayarak
sag alt kogeye kadar ber bir kart {izerine gérev numarasi verilmelidir.

e Parale]l gérevleri gosteren kartlar uzun yolun altina ya da istiine gelecek sekilde
yerlegtirilmeli ve aktivite akiglarm birbirine baglayan ve paralel gorevieri gosteren
oklar ¢izilmelidir.

» Her aktivitenin tamamlanmas: igin ne kadar siire gerektigi tahmin edilmelidir.

oKritik yolu hangi patikann en uzun siirede tamamladips goz Oniine almarak
belirlenmeli ve proje stiresi kritik yolun toplam zamam olarak hesaplanmahdir.

oilk i kartindan baglayarak her bir gorevin baslayabilecegi ilk olasi tarih
belirlenmelidir. Her bir gorevin ortalama gorev siiresi en erken baglama tarihine
eklenerek o gorevin en erken bitirme siiresi belirlenebilir. Bu aym zamanda bir
sonraki gorev i¢in en erken baglama siiresidir.

*En son is kartindan baglayarak her bir g6revin olasi en geg baglama tarihi proje
programma bakilarak belirlenmelidir. Bu aym zamanda bir 6nceki i§ icin en son
bitirme tarihidir.

eBir gdrevin en erken baglama tarihi ile en ge¢ baglama tarihi arasmdaki fark
aktivitenin durgun siiresidir

o Plan tamamlandik¢a aktivite ag diyagramm belli araliklarla g6zden gegirilmelidir. Isi
baganyla tamamlamak igin her bir gorevin en erken baglama tarihine miimkiin
oldugu kadar yakin ve en ge¢ baglama tarihini gegmeyecek sekilde , baslatiimas
i¢in kaynak ayarlamasi yapiimahdir.
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Sekil 3.42: Bir egitim semineri diizenlenmesine ydnelik olarak hazirlanmig 6rnek bir

ok diyagramm
Kaynak : Taptik ve Keles, s. 107

3.5.6. Taguchi Metodu

Kalite kontrol aktiviteleri genellikle kontrol kartlari ve siireg kontroliine dayanir. Bu
merkezdeki kontrole “on-line” kalite kontrol denmektedir. Dr. Genichi Taguchi Japon
bir istatik¢idir ve Deming 6diilii kazanmugtir. Taguchi {irin ve siireg dizayn kalitesini
gelistirecek bir kalite gelistirme teknigi bulmugtur. Bu teknife “off-line” kalite kontrol
denilmektedir. Bu metot uzmanlagmayi, lirlin veya siire¢ tasarim uzmanlagmasm ve
siirekli biiyliyen uzmaniagmada #riin tretmeyi icerir.'"® Taguchinin “off-line” kalite
kontroliinde 7 adim bulunmaktadr.

1. Uretilen {iriin kalitesi toplam kayp {iretimle Sl¢iilmelidir.

2. Sirekli kalite gelisimi ve maliyet azaltilmasi, rekabet¢i ekonomide yer alan

saghkh bir organizasyon i¢in gereklidir.

3. Kalite gelistirme, Ongoériilen (gergek) degerler gevresinde iirlin ve/veya siireg

performans sapmalarinda siirekli azalmayi igerir.

118 Mears, s5.197-198
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4, Performanstaki farklardan kaynaklanan kaylp sk sk performans
karakteristiklerinin gergek degerinden sapmanm karesiyle olceklidir.

5. Uriin ve siireg tasarm {iriin kalitesi ve maliyetinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

6. Performans farki, {iriin ve/veya siireg parametreleri ile {riin{in beklenen
performans karakteristikleri arasindaki lineer olmayan etkilerin giderilmesiyle
azaltilabilinir.

7. Uriin ve/veya siireg parametreleri kurulumunda, performans farklanmn azaltim,
istatiksel tasarim tecriibeleriyle aydmlatiabilinir.

3.5.7. Deneylerin Tasarimi

Deneylerin tasarmm §zellikle AR — GE faaliyetlerinde yogun olarak kullamlan bir
kalite teknigidir. DT teknigi Griiniin olujumunda 6nemli bir yer tutan deneysel
cahgmalarda yogun olarak kullamlan ve degisimleri , degisimlerin nedenlerini
aragtirarak azaltmay: , miisteri memnuniyetini ve sistemin giivenilirligini arttirmay:
hedefler.

Degisim , liriinde veya proseste olmasi gereken 6zelliklerin veya davranislarn bazen
belirlenebilen , bazen de belirsiz faktrlerin etkisinde degigmesi anlammda olup genelde
istenmeyen bir olaydr. Uriinde ve proseste varolan degigimlerin sebepleri ySnetimin
zayifli§y , yetersiz lirlin ve proses spesifikasyonlan , yetersiz kalite sistemi , yetersiz
tedarikgi malzemeleri ve operator hatalar olarak simflandirilabilir. '

DT tekniginin uygulanmas1 ile @riin gelistirme gahsmalan siirecinde ortaya ¢ikan
degigimlerin sebepleri aragtiriip sebeplere etki eden faktorler belirlenerek , degigimleri
azaltacak faktorler ve bu faktorlerin bityiikliikleri ortaya gikarihr.

Istatistiki deney tasarmmlarin , diizensiz deneylerden daha verimli olmalar1 , AR —
GE c¢absmalarinda iriin ve kalite geligtirme amaciyla kullanimalarim zorunlu hale
getirmigtir. Boylece tesadiifen ulagilan yiiksek kaliteyi olusturan sebepleri geriye
donerek tekrar aragtrmak igin harcanan zaman , para ve riski ortadan kaldirmak
miimkiin olur. Bilingli olarak yapian deneylerin tasarim gahgmalar1 sonuglar {izerinde

19 Taptik ve Keles, ss. 147 - 154
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yeterli ve anlamh analiz yapmayi kolaylagtrken aym zamanda sonuclarin tekrarmi
yani kalitenin strekliligini de saglar.
DT agamalar: sunlardir :

o Problemin durumu ve tanmmianmasi : Deney tasarmma baslamadan 6nce amag
ve ilkelerin agik¢a tammlanmus olmasi gereklidir. Problem sistemde veya rilnde
{irtinéi kullanan miisteri veya iiretici tarafindan belirlenen bir hata veya eksiklik
olabilecegi gibi rekabet giiciinii arttrmak igin {irim veya firetim sisteminde
yapilmas1 istenen bir AR — GE faaliyeti de olabilir. Problemin analizi igin Sncelikle
gerek iiretim sistemi ve gerekse iiriintin dzelliklerinin gok iyi bilinmesi gereklidir. |

e Faktorlerin belirlenmesi ve seviyelendirilmesi

eSonug depiskenlerin segimi : Sonu¢ degisken , deneyin qiktist , demeyde
arastwmacnm gdzlemledisi degigken , sistem veya friiniin kalite karakteristigi
olarak bilinir.

eDeneylerin tasarim yontemlerinin se¢imi : Deneylerin tasarm  ySntemleri
istatistiki ve matematiksel yaklagmnlarm yofun olarak kullamidigy yaklagimlarn
icerir. Bu yaklagimlarn ortak amaglari , faktorlerin optimizasyonu ; dolayisiyla
{irfin ve {iretim proseslerinin optimizasyonunu saglayarak degisimleri azaltmaktur.
Yiiksek kalite ve diisiik maliyete ulagmanm yolu , deney tasarim yontemidir.

e Deneylerin yiiriitiilmesi

‘eDeneylerin analizi : Deneylerin gergeklestirilmesinden sonra sonug degiskenlere
yonelik olarak belirlenmig Slgiim yontemlerinden degisimlerin gbzlenmesi ve
degisimleri azaltma yoniinde faktorleri optimize etmek amaciyla elde edilen
verilerin analizi agamasidar.

« Sonuclar ve tavsiyeler

Deneylerin tasarmma drnek verilebilir. Karo firetimi yapan bir Japon imalatgmm 2
Milyon Dolarbk yeni finnlarnda pisen karolarmn esit olmayan Slglleriyle ilgili
problemleri vard: (Byrae-Taguchi, 1987). Olgillerdeki bu esitsizlk firm igindeki s
farkhbiklarmdan kaynaklanmaktaydi. Firmin kenarlarma yakm pigen karolarm firmmn
ortasma yakm pisen karolardan daha genis ortalama dlgiilere ve gesitlilige egilim
gostermekteydi. Firmm yeniden tasarmm, problemi yarm milyon dolara ¢dzecekti fakat
daha iyi bir ¢oziim bulundu. Islemle ilgili mihendis ve kimyagerlerin beyin firtmasi
karo boyutlarm etkileyebilecek yedi degigken tammladi. Bunlar arasmda kirectag
igerigi, katkmmn saflifi, agalmatolite ¢egidi ve feldspar icerigi yer almaktadr. Bu yedi
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degiskenle yapilan deneylerde kiregtagnm igerifinin en etkili, difer degigkenlerden
bazifarmm da sonugtaki boyut lizerinde belirth bir etkisi oldugunu kesfetmiglerdir.
Kiregtas1 igerigini yiizde I'den ylizde 5'e ¢ikarp deBer belli degiskenleri uygun bir
bicimde ayarlayarak boyut problemi olan karolarm oranm yiizde 30'dan yiizde I'den
daha aza indirmeyi basarmmglardir. Sirket i¢in iyi olan bagka bir nokta ise kiregtagmmn
karodaki en ucuz madde olmasidir. Deney aym zamanda karoda en pahah madde olan
agalmatolite igerigini de karonun zelliklerini ters ydnde etkilemeden azaltilabilecegini
gOstermigtir. Fmnm yeniden tasarlanmasmdan kagmlmis ve bunun yanmmda gesitli
firetim maliyetleri azalt 120

3.5.8. Miigteri ihtiya¢c Haritas:

Miigteri ihtiyag haritast miisteri ihtiyacglarm agiklamak ve i¢ stireglerin bu ihtiyaclar:
kargilamasim saglamak amaciyla kullamlan bir tekniktir. Bu teknikte ilk olarak siirecin
miisterisi tanmlanir. Her sfirecin iki ana miisterisi vardir. Bunlar dis miisteri ve ig
miisteridir. Dis migteri Griinii yada servisi satin alan kisi yada gruptur. I¢ miigteri ise
siiregte ¢iktryr alacak bir sonraki adimdir. Bu i¢ misteri konsepti genellikle diger destek
departmanlan tarafindan gdzardi edilir. Ciinkdi i¢ miisteriler “esir miisteri” olarak
diigiiniilmektedir ve kalite, teslim ve nezaket konusunda endige edilmesine gerek
duyulmamaktadir.*!

Mugterilerin, servisi kullanan dis miisteri oldugu varsayilarak, odak gruplan beyin
firtmasim ve réportajlar kullamlarak misteri ihtiyacalar listesi geligtirilir. Elde edilen
bulgular mantikh kategorilere ayrilir. Thtiyaclan kargilayan siireg talepleri agiklanm.

Miigteri ihtiyaglarm kargilayacak temel siirecleri aydmlatmak tizerine konsantre
olunmahdr. Detaylara gidilip akis semasi olusturulursa detaylar arasmda ezilinir ve
gorev tamamlanamaz. Miigteri ihtiyaclar1 “istekler” olarak adlandinlmaktadir. Bu
istekler nem derecesine gore gruplandmbr. 1-5 Sigegi kullambir. 5 en yiiksek 1 ise en
diisiik miigteri istegidir. Daba sonra bu istekleri kargilayacak i¢ strecler gritin Gizerine
listelenir. Sonrasmda miisteri istekleriyle her spesifik i¢ siirecin etkilegimi Olgiildr.
Etkilesim yiiksek (Y), Orta (O) ve diisik (D) olarak lgiiliir.'?

120 Rao ve digterleri, 5.332
12! Mears, 5.163
122 Mears, ss.163-164
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Tablo 3.11°de fast-food restorant igin hazirlanmus bir miigteri ihtiya¢ haritas1 6rnedi
verilmektedir.

.Tablo 3.11
Miigteri Ihtiyag Haritas1 Ornegi
I¢ siiregler
: E s §
g _’%o g & B % = § g
B= g K= R o g o
L @) 0N N D b >~ @
Hiz 5 o D D D
Temizlik | 3 0 D D D
5 Servis Yakmhk |2 Y D D Y
Eé Ucuzluk | 4 O D Y Y
5
172
§ Lezzet |5 D D D Y
Yemek | Saghkh |1 0] D D 0
Kalite 4 Y D D Y

Kaynak: Mears, 5.164

Tablo 3.11°de yer alan mifigteri ihtiya¢ haritasima bakildiginda sol tarafta miisteri
istekleri st tarafta da bu istekleri kargilayan i¢ siirecler yer almaktadir. Tabloya
bakildiginda siparis doldurma siirecindeki oylama degerinin olduk¢a diisik oldugu
goriilmektedir. Boyle bir durum oldugunda sebebi bulabilmek igin daha genis capta bir
arastirmaya gerek vardir.

Miisteri ihtiya¢ haritas: akig diyagram olan siireglerde kullamghdir. Harita baglangic
ve bitis noktalarmda agiklayicidir, bOylece detaylarda kaybolmayi engeller. Miigteri
ihtiyac haritas), miigteri isteklerini karmlamak icin basit bir yaklagimdir. Daha detayh
olan metod ise kalite fonksiyonlar: gelisimi’dir.
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3.5.9. Kalite Fonksiyonlari: Gelisimi (Quality Function Deployment, QFD)

Kalite Fonksiyonlarm: Gelistirme Teknigi ( KFG ) , {iriin ve kalite gelistirme
gahgmalarmda miigteri ile igletme arasinda ifyi bir iletigim araci olarak kullamlmasmnda
biiyilk fayda olan bir kalite teknigidir. KFG teknii tasarmm yapilan veya Kalitesi
gelistirilmek istenilen iirtinle ilgili olarak miigterinin sesine kulak verilmesine ve onun
isteklerinin goriintlilenmesine olanak saglar. KFG teknigi , miigteri taleplerini analiz
eden , gelistiren , tasarim , tretim , servis ve ilgili diger tiim isletme faaliyetlerini
miisteri odakh anlayis gercevesinde biitiinlestirmeyi hedefleyen sistematik bir anlam
taslr.m

KFG, lirlin tasarmminda “ne”ler ve “nasil”lar arasmda iliski kuran ve pazarlamacilarm
dilinden miigterinin sesini buna gdre ¢eviren bir tekniktir. KFG organizasyonel davrams
komponentlerini birlegtiren gok nitelikli bir 6l¢iim metodudur. Kalite evini inga derek,
miihendislik, firetim, pazarlama ve satig elemanlarmm ortak bir dil konugmasm saglar.
Bu sebeple KFG ¢ok giiclii , entegre bir aractir. Eger girket i¢inde sliregelen bir ¢apraz-
islevli iletisim varsa KFG ¢ok iyi isler; yoksa KFG proje bazh cahgmalarda
entegrasyonu zorlayacaktw.'?*

Isletme iginde mitkemmel bir takim ¢ahsmasi sonucunda gelistirilen bir {firliniin
mutlak suretle pazarda bagartyr yakalayacag) sOylenemez. Bu yolla ¢ok degisik , ¢ok
fonksiyonlu bir iirtin gelistirilebilir. Ama pazarda alici bulamayabilir. Bu basarisizhk
genellikle {irtin gelistirme ¢alymalarmda migterinin  sesine kulak verilmemig
olmasmdan kaynaklamr.

Kiiresel pazarda rekabet edebilir bir konumda olmak i¢in , kuruluglar ve girketler
gliniimiizde sistematik yaklapimlarla baz1 firlin ve kalite kosullarmu yerine getirmeye
cahsmaktadirlar.

Bu kosullar :'* ,
¢ Miisterinin beklentileri dogrultusunda odaklanmak ,

o Miisterini en belirgin taleplerini karsilayacak sekilde kaynaklar: optimize etmek ,

123 Taptik ve Keles, s.110
124 Rao ve digerleri, s5.392-393
125 Taptik ve Keles, ss.110-111
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o Kritik prosesleri iyilestirme yoluna gitmek ,

e Analitik teknikler kullanarak performansm gegerliligini korumak ,

o Yiiksek iggiicliniin olugmas i¢in ¢ahsanlarin egitimini saglamak ,

e Yonetim organlann ve tretimi gerceklestirenler arasinda anlagma ve iletisim

saglamak ,
o Verimli Pazar aragtirmas: ve bilgisini teknolojiyle iiretimle harmantamak .

KFG teknigi tiim bu kosullann binyesinde barindiran ve kurulusa rekabet edilebilir ‘
stratejileri Oretmeye olanak saglayan danismanhk gorevini dstlenir. KFG teknigi
gercevesinde kalite kavramma bakildiginda 3 noktanin Gzellikle 6n plana c¢iktigm
belirlemek olasidrr. 26

e Miisteri bakis acisi ile kalite olgusu ;: Oncelikle miigterinin tatmin olmasmna ve

isteklerinin  kargilanmasmna Onem  verilmesi gerefini tartiymasiz  olarak
vurgulamaktadr.

o Toplam etki olarak kalitenin anlanm ; Bir {irlinde sz konusu olabilecek gok kiigiik

aksakhklar , giizel bir resmi bulanik hale getirir.

eKalite toplam bir karakteristiktir : Kalite bir (riin ile ilgili , dogrudan ve dolaylt

hergeyi, insanlarin davramgini , iglemleri kapsar. Miigteri ile iletisim bu olgunun
Snemli bir pargasidir. KFG teknifinin temel amaci miisteriye gereksinim duyacags,
beklentilerini ve isteklerini karsilayan Uriinleri zamaninda sunmak ve bdylelikle
ekonomik agidan isletmeye daha biiylik Pazar pay: , dolayisiyla da daha fazla kar
saglamaktir, KFG teknifi aracith@ ile kalite efer firiin gelistirmenin ik evresinde
yani tasarmm siirecinde , miigterinin sesine kulak verilerek ele ahnirsa , firiin
gelistirme maliyeti , hatah bir iirlindeki hatalan ortadan kaldirmaya yonelik olarak
ortaya ¢ikan yeniden tasarlama veya deisiklik maliyetlerinden daha az olacaktir.
Diger taraftan uygulama swasmnda izlenen sistematik ve planh yaklagimlarla
geligtirme siiresi kisaltildigindan miigterinin istedigi hatasiz iirinle pazara 6ncelikle
girebilme firsat1 da yakalanabilir.

126 Taptik ve Keleg, ss. 111 - 113
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3.5.9.1 KFG Tekniginin Uygulamasi

KFG tekniginde miigterinin sesinin {riine yansitilmasmda pek ¢ok matris

kullamilmaktadir. 4 temel KFG planlama dékumam asagidaki gibidir.'?’

1. Miigsteri ihtiyaglar: planlama matrisi: migteri ihtiyaglarim {iriin karakteristiklerine
¢evirmek i¢cin kullanhr.

2. Uriin karakteristiklerini geligtirme matrisi: son iiriin parga karakteristikleirni kritik
ana parga karakteristiklerine gevirir.

3. Sure¢ planlama ve kalite kontrol diyagramu: kontrol noktalarndaki kritik siiregleri
ve lirlin parametrelerini agiklamada kullanilir

4. Operasyonel agiklama: Onemli parametrele ulagmak igin yapilmasi gereken
operasyonlar: a¢iklar.

Etkilegim
Etkilesim NASIL NASIL ligki
Kuvvethi — Kuvvetli
Orta Optimizasyon Yé&nd I Ona
Zayif Teknik Gereksinimler Zapf
NASIL
Ongordien Gerekler
5 3
HIE 23
w g 2 Hligkiter Matrisi E % 2E
-8l % NE, NASIL Az|| & g
-3 5 & §
21 < z
2 5
= Z
3
[ Teknik Zorluk |
KAC A Kendi
Hedef Degerler : ;:‘kll’;
[ Teknik Rekabet Kargilatirmas:
Frekm‘k Anlami/ Mutlak veya Gﬁrecﬂ'
[ Kritik Karakteristikler |

Sekil 3.43: Kalite evi
Kaynak: Taptik ve Keles, s.115

Miisteri ihtiyaglarim planlama matrisi KFG ‘nin en 6nemli bdlimiidiir. Yapisi bir eve
benzer bu nedenlede KFG’de “kalite evi” olarak adlandirihir. KFG evinde 6 basamaklt
bir prosediir bulunur. rmek olarak bir bankanm ticari bor¢ departmanm incelenecektir.
Kullamlan 6 basamak sirayla asagida aciklanmaktadir.

127 Mears, 5.166
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1. Miisteri ihtivaclar aciklanir: Pazar arastirmalar1 miigteri ihtiyaclarim agiklamada
ve bu ihtiyaglar1 boliimlere aywrmada Gnemli bir rol oynar. Bu konu migteri ihtiyag
haritasinda agiklanmusti. Sekil 3.44’de bir bankamn ticari servis bdliimiiniin iki temel
istegi bulunmaktadir. Hizmet ve ekonomik kredi. Hizmet; kisisellik, zamansizhk,
basitlik ve nezaket kategorilerine boliimlenmektedir. Bu kategoriler alt kategorilerde
yeniden bolimlenmektedir. Ornegin nezaket, personelin arkadagca olmasi, kredi
servisiyle goriigmeden Once sirada beklemek zorunda olunmamasidw. Sekil 3.44°de

miigteri istek matrisi goriilmektedir, kalite evide ¢izgisel olarak yer almaktadir.'?®

Kigisellik Iyi Anlagim
Miisteriye ismiyle hitap etme
Zamansizlik Miisteriye gore randevu ayarlama
o Hizli veri ulagimi
§ [Basitlik Tek sayfa
= Kolay anlagim
Detaylarin aydmlatiimasi
Nezaket Arkadag¢a davranig
Kuyrukta beklememe
Kredi Sirasi Yasal
Rehberlik
5 Giivenliksiz kredi | Donen
-‘% Vadeli
o | S Talep
E | 3 Gavenli Kredi Tpotek
g v Gergek deger
5 Muhasebe
Stok
. Bilango
s B | lging oraniar
= 3 Ucret
2 o E Garanti

Sekil 3.44 : KFG, miisteri ihtiyaglarimn tammlanmas: rnegi
Kaynak: Mears, s.167

128 Mears, s.167
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2. Miisteri ihtiyaclarm karsilayan tiriin / slire¢ karakteristikleri listelenir: firiin / siireg
karakteristikleri miisteri istekleriyle gelistirilmesi gereken teknik pargalardir. Kalite evi
matrisinin stiinde yeralirlar. I¢ siirecler genellikle birbirleriyle iliskilidir. Bu iligkiler
agagidaki sembollerle ifade edilirler.

O Giiglii iliski
A Dustik iligki
® Cok giiclit iligki

Bu semboller siiregler arasindaki karakteristiklerin dengelerini hesaplar. Matrisin
gatisi olugturur,

3. Karakteristiklerle misteri istekleri arasmdaki iliski matrisi kurulur: Bu adunda
temel matrisi gelistirmek gerekir. Bu matris Karakteristiklerle miisteri istekleri
arasindaki iliskiyi gosterir. Bir 6nceki basamakta agiklanan sembollerle drnekte pekgok
iligki goriilebilir. Ornefin arkadagca yaklagim egitim ve gelismeyle ¢ok yiiksek iligki
icersindedir. Garanti ise egitim ve gelismeyle diigiik iligki i¢ersindedir.

4. Pazar degerlendirmesi yapilr: Bu adimda, her bir misteri istedi, miisteri goziiyle
I’den (digik oOnem) 5°e¢ (yiksck Onem) kadar degerlendirilir. Miigteri ihtiyacm
karsilayacak segenekler arasmnda zayiff ve giiclii olanlar rekabetgi degerlendirmede
gosterilir. Eger hizmet yerine triinler segilmigse, Griinlerin giichi ve zayf yonleri
hesaplamr. Bu hesaplama tasarim siirecinde Oncelik belirlemede ve program
yonlendirmede yardimei olur.

5. Rekabetci Uriinlerde alt parga karakteristikleri hesaplanir ve hedef gelistirilir: Bu
genelde “in-house” testiyle yapihr. Bu testte veriler Olgiilebilir terimlere cevrilir.
Benchmarking de aynica bu noktada rol oynar. Efer rekabet¢i {iriin veya hizmet
migteriyi tatmin ederken, alt parga karakteristikleri tersini gosteriyorsa, birseyler
hatahdir. Kullamlan Sl¢tiler hatah olabilir veya tahmin edilmeyen, gbzden kagmsg birgey
miisteri kabulune etki ediyordur.
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6. Kalan sirecteki alt parca karakteristikleri secilir: Misteri ihtiyaglaryla giighi
iliskiler gosteren karakteristikler veya diigiik rekabet¢i performans agiklamr. Bu
karakteristikler acikga belirtimelidir ki misteri ihtiyacmu kargilayacak tasarm ve
firetim stirecindeki dogru plan harekete gegirilebilsin.

3.5.9.2 KFG Teknigi ile Cahymanm Avantajlar

«Urlin ve kalite gelistirme ¢aligmalarmna diizen ve disiplin getirir.

o Seri firetimde gerek duyulan ilave aktiviteler ve iyilestirme aktiviteleri azalr,

o Uriin gelistirmenin ilk asamalarinda hedef sonuglara ( maliyet , kalite ) ulasmada
ortaya cikacak ikilemler belirlenir.

o Utlinfin rekabette bagan saglayip saglamayacagma agikik gelir.

» KFG takim {iyeleri arasinda saglanan igbirligi ve iletigimle motivasyon saglanr.

¢ Rekabette yer alabilecek {iriinlerin erken belirlenmesi sadlane.

o Pazardaki degisikliklerle ilgili yeni bilgiler toplanr ve teknik yeniliklerin retim
sistemine ne zaman ve pasil yansitilmas: gerektigi ile ilgili bilgi edinilir. Urtin ve
prosesierde maliyet seffafifi saglanw. Bdylelikle hedef maliyetlere ulagma
kolayh$ saglanmug olur.

KFG teknigini oturtan ve kullanmakta olan kuruluglarda , kalite problemlerinden
olusan maliyet kayb1 diginda , tasarmm , iretim ve servis masraflarmin belirgin bir
sekilde azalma gosterdigi gozlenmigtir. KFG tekniginin ilk yaran isletmedeki boliimler
arasmda sagladifi yakmlagma ve yardmmlasmadiwr. Bunlardan baska KFG teknigi
maliyeti digiiriir, iy zamanlarm kisaltir ve en Onemlisi miigteriyi tatmin edebilecek
dzellikte iirfinler yani kaliteli hizmetler verilmesine katkida butunur. '2°

129 Taptik ve Keles, ss.120-121
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3.6. KALITE GELISTIRME SISTEMLERI

3.6.1. Kalite ~ Maliyet Sistemi

Pek ¢ok kalite geligtirme programmda, kalite maliyetlerinin parasal degerde Slgiileri
icermemesi dikkate almmayan Onemli bir noktadw. Kalite — maliyet sistemi,
kaynaklann akilhica kalite gelistirme siirecine destek olacak sekilde atanmasi igin
gereklidir. Kalite — maliyet sistemi, dl¢timleri agiklayan ve kalite maliyetlerini kontrol
eden bir bilgi sistemidir. !> '

Kalite — maliyet sistemi igleri yanhg yapmamn maliyeti ile ilgili tiim maliyetieri
Slger. Bu sistem igleri ilk defasmda dogru yapamamanin maliyeti yerine “isleri daha
sonra yapmann” maliyetini 6lgmeye odaklanmmus bagarih bir sistemdir. Kalitesizlik
maliyetlerini  agiklamasiyla  organizasyonun  kalite  gelistirme  faaliyetlerini
yonetebilmektedir. Diigiik kaliteli tirfin Giretmenin gizli maliyetlerini ortaya gikarmas:
agismdan  yararhdw. Cinki bu maliyetler gelistirme c¢abalarmda dikkate
alnmamaktadir.'!

Tablo 3. 12
Kalite Maliyetlerinin Kategorize Edilmesi
Kalite Maliyetleri
Kontrol Maliyetleri Onleme
Deger bicme
Hata Maliyetleri I¢sel maliyetler
Digsal maliyetler

Kaynak: Mears, 5.204

Kalite — maliyet sisteminde maliyetleri olugturan dért ana tip vardir. Bunlar; 6nleme,
deger bigme, igsel hata ve digsal hata maliyetleridir. Onleme ve deger bigme maliyetleri
genellikle bitlestirilir ve kontrol maliyetleri olarak adlandiriir. Igsel ve dissal hatalar da
hata maliyetleri olarak adlandmrir. Toplam kalite maliyeti, kontrol maliyetlerinin ve
hata maliyetlerinin toplarm seklindedir. Uygun bir durum ofmamasi durumunda hata

130 Mears, 5.203
131 Mears, 5.201




104
maliyetleri olusur, kontrol maliyetleri ise olugabilir. Urlin dizaymna ¢ok fazla yatrm
yapmak digsal hata maliyetlerinin azalmas ile sonuglanir. Onleme maliyetlerine yapilan
harcamalarm artmasi da Ornegin bir kalite progranu gelistirilmesi hata maliyetlerinin
Onemli Olgiide azalmasi ile sonuglamir. Azaltilan toplam kalite maliyetleri bdylece
gerekli kalite seviyelerinin korunmasm saglar.

Kalite — maliyet sistemini gelistirirken atilacak ilk adim bdyle bir sisteme ihtiya¢
olup olmadifma karar vermektir. Genel maliyet seviyeleri, finansal analiz bu durumda
yapilabilir. Pilot bir bdlge secilerek kalite problemleri ve maliyetleri belirlenerek
potansiyel kazanglar fist yonetime bildirilir. Ust ySnetimin onaymndan sonra uygulama
plam gelistirilir. Ne yazik ki pek ¢ok organizasyonda kalite maliyetlerini kategorilere
aywracak maliyet muhasebe sistemi bulunmamaktadwr. Kalite maliyet sistemiyle Gnleme,
deger bigme, icsel hata ve digsal hata maliyetleri belirlenir. Bunlan belirleyebilmek
icinde maliyet muhasebe sistemi gereklidir. Bu e@itimi gerektirir ki bdylece gé.hsanla.r
temel bir form iizerinde verileri toplaylp kaydedebilsinler. Eger gerekirse kalite
maliyetlerini engellemek i¢in ¢esitli formlar tasarlanabilir.

Kalite maliyet sistemi kurulduktan sonra;

skalite gabalarinin degerleri 6lgiilebilir,

e kalite programinin giiglii ve zayif yonleri

e kalite geligtirme yatmrmmlarinn etkili bir sekilde nasil kullamilacag:
e maliyet azaltmm yapilmasi i¢in nelerin gerektidi belirlenebilir.

Son olarak kalite maliyet sisteminin kalite problemlerinin ¢6zmedifi, bu sistemin
kalite geligtirme ¢abalarmda dogru araci bulmada yardime: oldugu sSylenebilir. En gizli
kalite maliyetlerini vermesi agisindan, paha bigilmez bir yonetim araci oldufunu

s6ylemek gerekir.'*

132 Mears, 53.203-205
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3.6.2. Ogrenen Organizasyonlar

Bir organizasyon nasil Ogrenebilecegini Ogrenebilirse, kendini stirekli olarak
geligtirebilir ve dig ortamda siiregelen yansta basarih olabilir. TKY programlan sik sik
bagarisizha ugrar ¢iinkii siirekli geligim siirekli 6grenmeyi icerir, dgrenim olmadan
firmalar eski uygulamalari tekrar edip dururlar ve bu da anlamsiz bir davramgtrr. Dr.
Peter Senge “Ogrenen Organizasyonlar” kitabinda 5 Disipilin’i agiklamstir. '

Kisisel Hakimiyet: Kisisel hakimiyet, kigisel gérme ufkunun siirekli olarak agikhk
kazandirilmasi, derinlegtirilmesi, enerjilere odaklanarak sabrin geligtirilmesi ve
gercekligi objektif olarak gorme disiplinidir. TUm c¢absanlarm kendi hedeflerini
belirlemesi ve segtikleri amaca ulagmasi igin tegvik eden organizasyonel gelisim
(devrim)’i icerir. BOylece en ¢ok arzulanan sonuglan yaratabilmek i¢in kisinin kigisel
kapasitesinin ne kadar genis oldugunu g6rmesi saglanir.

Zihni Modeller: Zihne iyice yer etmis, k6klesmig varsayimlar, genellemeler, kiginin
diinya anlayismm ve eylemlerini etkiler. Kisi diinyaya bakis acisim siirekli temizlemeli
ve gelistirmeli ve bunun tavir ve kararlarina nasil yansidigmm gézlemlemelidir.

Ortak Vizyon: Grup igersinde birlik duygusu, gelecek igin ortak disiinceler ve
olunmak istenen yer i¢in prensipler ve On uygulamalar yaratmak gerekir.
Organizasyonun timi iginde derinden paylasilan amag, deger ve gbrev duygulan
olmadan belli bir blyiklik olgistinii Koruyabilmis bir Orgit diisinmek zordur.
Paylagilan vizyon uygulamasi “gelecege yonelik paylagilan resimleri” ortaya ¢ikarma

Takim Halinde Ogrenme: Konusmalarin degisimi ve diisinme yeteneginin
toplamudir, bir grup insan kiginin tek bagma sahip oldugu yetenekten daha fazla akil ve
kabiliyete sahiptir. Takmmlar 8grendiginde sadece olaganiistii sonuclar elde etmekle
kalmazlar, daha hizh yetigirler. Takim halinde G6grenme Onemlidir ¢linkii modern
organizasyonlarda temel Ogrenme birimi bireyler degil takumlardir. Takwnlar
6grenmedikce organizasyonlar da 63renemezler.

3 hitp.//www.dist maricopa.edw/users/bleed/learnlc.htm (23.03.2002)




106
Sistem Diigiincesi: Is diinyas1 ve tiim insanlar birer sistemdir. GOriinmeyen ve
birbiriyle iligkili eylemler dokusuyla baghdir. S6zkonusu eylemlerin birbiri {izerine etki
etmesi ¢ogu zaman yilar alr. Kiside bu etki sisteminin i¢inde oldugundan durumu
gOrmesi daha da zordur. Diislince gekli, giiclerin tammm ve anlasiimasi ve birbirleriyle
iliskileri sistem davramgm bigimlendirir. Bu disiplin, sistemin daba etkili bir gekilde
pasi degistirilecegi konusuna yardim eder. Dogal ve ekonomik diinyada daba genis
siireglerle hareket eder. Yukarida anlatilan bes disiplinin bir araya gelmesi bayati 6nem
tagr. Bu nedenle sistem disiincesi beginci disiplindir. Sistem diiglincesi, disiplinleri
birbiriyle kaynastwan, onlari tutarli bir teori ve pratk btin olarak birlestiren
Ogrenen organizasyonlarm aktiviteleri:'**
1. Sistematik Problem Cdzme:
Sistem teorisiyle diigiiniir
Tahminler yerine verileri tercih eder
Istatiksel araglan kullanir
2. Yeni Yaklagimlar Deneme
Yeni fikirlerin geligimini tegvik eder
Risk almay: cesaretlendirir
Projelerin gdsterimini yapar
3. Kendi Tecriibelerinden ve Gegmisten Ogrenme
Uretim hatalarmin tiretmeme bagansmdan degerli oldugunu bilir
4. Digerlerinin Tecriibelerinden ve En Iyi Uygulamalarindan Ogrenme
Heyacanlandric1 ddiingler almir
5. Bilgileri Cabukga ve Etkili Olarak Organizasyona Aktarma
Raporlar olusturulur
Turlar yapilir
Kigisel rotasyon programm diizenlenir
Egitim prograrm yapilir
Daha iyi performans saflamak, kalite gelistirmek, misteriler, rekabet avantaji
saglamak, enerjik birlesmis isgiicii, degigimi yOnetmek, gergekler, boltimler aras
baglanma saflamasi ve zaman bunu gerektirdifi icin Ofrenen organizasyonlara
gereksinim duyulur.'*?

134 hitp://www.dist. maricopa.edu/users/bleed/learn 1a.htm (23.03.2002)’den David Garvin, "Building a
Learning Organization", Harvard Business Review, Aug. 1993, ss. 78-90
133 hitp.//www.dist. maricopa.edu/users/bleed/learn1b.htm (23.03.2002)
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3.6.3. Tam Zamanmda Uretim (Just-in-Time Production)(TZ0)

Tam zamaninda iiretim, Japon firetim ySnetimi ve verimlilik artigmm gekirdegini
olugturur. TZU fikri oldukga basittir: firlinfi satmak icin tam zamannda {iret ve sevket,
monte edilecek pargalar1 tam zamaninda monte et, iretilen parcalan tam zamaninda
monte edilecek pargalara doniigtir ve tedarik edilen malzemeyi tam zamanmda
tiretilecek pargaya doniigtiir. Milkemmel kalite gibi tam bir “tam zamanmda Uretim” asla
elde edilemez ancak ona ulasmak i¢in yogun ¢aba harcama en idealidir.'* |

Tam zamanmda iiretimi ingilizce olarak agiklamaya calbisan kisilerin arasmdaki
yaygm gériis TZU’in bir mal stok kontrol sistemni oldugu yoniindedir. Ancak TZU’in
Toyota tarafindan gelistirilen Japon mal stok ikmal sistemi olan “kanban” ile e§ anlamh
olarak kullamlmasi yaygm degildir. Stoksuz tretim arada bir kullamlan diger bir
terimdir. Gergekte “kanban” TZU’e yaklagmak igin bir aragtur.

Parti miktarinin tam zamaninda iretimi nasil bharekete gegcirdigi incelenmelidir. Daha
yliksek miktarlarda parti sipariginin stoklama maliyetlerini artrdiy olduk¢a agiktir, Bu
nedenle stoklama maliyetini azaltmak igin daba diigiik miktarda ve daha sik siparig
verilmesi gerekir. Ancak daha sik ve daha diigiik siparigin getirdifi maliyetler de vardw.
Bir fabrikada parga degistiriimesinde harcanan setup maliyeti vardir, Bir par¢anm bir
makinaya yerlestirilip depenmesi genelde biiyilk ve agr olan pargalarm yerine
konmasm ve ayariarm yapimasim icerir. Denenen pargada genellikle hata goriilir,
ayarlar yeniden yapilir bir daha deneme yapir. Bazen bunlar saatlerce
stirebilmektedir. Setupta cahisan isgiic ve hurda olan pargalar setup maliyetlerini
arttirr. Uretim departmanmdakiler setup maliyetini azaltmak icin aym parcayla ¢ok
miktarda Gretmeyi isterler, muhasebe departman ise stok maliyetini azaltmak i¢in daha
az miktarda daha sik siparis vermeyi isterler. Ortaya ¢ikan bu anlagmazhd ¢6zmek icin
“Ekonomik Sipariy Miktar:” (ESM) formull 1915°de Ford Harris ve R. H. Wilson
tarafindan geligtirilmigtir. Ancak su anda ESM bilgisinin bir kisminm gegmigte kalma
zamam gelmistir. Japonlar bunun i¢in iki sebep 6ne slirmektedir.

136 Richard J. Schonberger, Japanese Manufacturing Techniques ‘nine hidden lessons in simplicity’
NewYork: The Free Press, 1982, ss.
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o Stok ve setup maliyetleri agik¢a tespit edilen tek iki maliyettir. Kalite, hurda, igci
motivasyonu ve sorumlulugu ve iiretim verimliliiyle dogrudan iligkilidir.
eSetup maliyetleri gergek ve yliksektir ancak degistirilemez degildir. Stok
maliyetlerinde pek degisiklik yapilmasi miimkiin degildir ancak setup maliyetleri
daha 6nce SMED de agiklandifi gibi birkag degisikle azaltilabilir.

TZU sistemini kurmak envanter sistemini kurmaktan daha zordur. 3 temel
teknolojiden olusan bir felsefedir. Bunlar hardware, software, humanware
teknolojilerdir.">’

Hardware (Yapisal) Teknoloji: Geleneksel ¢izgide yonetim TZU igin pek uygun
degildir. Ciinkli tizh talep degigikliklerini kargilayacak TZU sistemi igin esneklik
gereklidir. Buna benzer esnek bir sistem “hiicresel tiretim” olarak bilinmektedir. Uretim
hiicrelerinde makinalar esnek bir konumda kullamlabilinmektedir. Farkh tirlinlerin
tiretiminde makinalarda yapilacak degisimleri gahsanlar ayarlamaktadir. Temel hiicresel
tretim formlari gekil 3.45°de gosterilmektedir.

— —p
v —>
—> —»
v
Olagan Olagan
—> —> —> —p
Olagan Olagan degil

Sekil 3.45: Hicresel Uretim Formlan
Kaynak: Mears, 5.213

157 Mears, $5.213-215
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Her farkh tretime gecildifinde makinalarin ayarlanmasi saatler almamalidir. Bu

durum TZU sistemi diigiincesine karsidir. Yukanda da agiklandix gibi bu degisim en
fazla birka¢ dakika olmahdur.

Software (Yazlim) Teknolojisi: Tam zamaninda {iretim sistemi bir talep gekme
sistemidir. Kanban sistemi TZU"i gelistirmek icin kullamlir. TZ0U"i bagarmanm bir yolu
da son toplanma alanma gonderilen trlinlerin {iretim hareket zamamm agiklayan ana
listeye sahip olmaktir. Ana liste, ayrica ana par¢a ve hammadde tedarikg¢ilerine verilen
sipariy zamanlarim hesaplar. Tiim alanlara siirekli bir bilgi akist vardir fakat gercek
tirinler son alandan “gekilir”. Hammadde tedarikg¢isi fabrikasyondan bir “gekme™
beklerse ve “cekme” emri vardifinda yeterli hammadde saglanabiliyorsa ana liste
uyarilir. Bu nedenle envanter miimkiin olabilecek minumum seviyede tutulur. Uretimin
farkh bolimleri; degisimde, caliganlarm parcasal hammadde ihtiyaclarmda ve (retim
degisimlerinde yardim gerektidinde gorsel cabuklugu saglamak zorundadw. Pekgok
firma kritik makina ve sfireglerde statiiyli gOsteren igiklar gibi gorsel sinyaller
kurmaktadir. Bu ¢ahsanlarm bulunduklan yerden iiretim siireglerini gézlemleyebilmesi
i¢in geligtirilmesi gereken bir sistemdir. '

Humanware (insancil) Teknoloji: Yénetimden onay almaya gerek kalmadan
fretim degisikliginde ve miigteri emirlerinde ilave sorumluluk almak isteyen ve bunu
bagarabilecek yetenekli ¢ahganlara ihtiyag vardw. Giiclendirilmis is takmmlan yonetim
uygulamalarm degistirmesi agisindan zorunludur. Yoneticiler mutlaka ydnetim ile
firetim arasinda agik bir iletisim hatti kurmal ve engelleri kaldrmahdw. Kargihkh
giiven ve sayg basariyr yakalamak icin gereklidir, Humanware teknolojisi TZU’in en
zor kismudr. Cinkii ¢ahsanlarm egitime ve esnek bir sisteme uymasi igin yardima
ihtiyacit vardir. Her bir calisan yiiksek kalitede mal ve hizmet iiretmek i¢in calismahdir.
Hicbir zaman hatsonu denetgileri olmamahdir. Herkes kendi yaptig: isi kontrol etmeli
ve son hatta kadar bdyle devam etmelidir. En son hat ise iiretilen {iriinii yada hizmeti
satn alan misteridir. TZU sisteminin gelistirilmesi yonetim {zerinde siddetli taleples
gerektirir. Yoneticiler mutlaka giici paylasmayr Ofrenmelidir. Aktif yoneticiler
giglendirilmiy i takunlarm yanhs giden birgeyleri yapanlar olarak degil
gergeklestiriciler olarak gormelidir.
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3.6.4. Kalite Konseyi
Bu kurulun baghca sorumlulugu yilik kalite gelistirmesinin baglatiimas1 koordine
edilmesi ve idame ettirilmesini saglamaktir. Eger boyle bir konsey yoksa iist diizey
yonetim bir tane kurul olusturabilir.'**

Tipik olarak kalite konseyleri st diizey yoneticilerden olugmaktadir. Biyiik
sirketlerde boliimler bazinda kalite konseylerinin olusturulmasi yaygmdir. Birden fazla
kalite konseyinin varhm isaret eden bu durumda genelde kurumlar birbirleriyle
baghdir. Sekil 3.46°da gdsterildigi gibi daha {ist seviyedeki konseylerin {iyeleri alt
seviyedeki konseylerin bagkam olmaktadirlar.

Tepe kalite konseyi

kalite konseyi
bagkan yardumcisi

Tepe Yonetici

Bolge yoneticisi

Sekil 3.46: Kalite konseyi baglantis1
Kaynak: JM. Juran, Juran on Leadership for Quality, An Executive Handbook,
NewYork: The Free Press, 1989, s.44

Kalite konseylerini yaptiklar ilk iglerden biri liyelerin ne yapacaklarmi bilmelerine
ve kurulugun geri kalann bilgﬂenmesiné imkan verecek sekilde yetki ve
sorumluluklarm tammlanmasi ve yaymmlanmasm saglamaktir. Baghca sorumluluklar
asagidaki gibidir."*

o Kalite gelistirme gidigatmm belirlenmesi

138 | M. Juran, Juran on Leadership for Quality, An Executive Handbook, NewYork: The Free Press,
1989, ss.43-44

139 Juran, s.45
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» Baghca unsurlarm belirlenmesi (6rnegin: kalitenin rekabetgilerle kiyaslanmasi, kot
kaliteden kaynaklanan masraflar)

o Proje segme siirecinin kurulmasi

o Takim se¢me siirecinin kurulmas:

eKaynaklarm saglanmas:: egitim, projelerin fizerinde cahgyimasi gereken zamanm
temini, teshis destegi,

¢ Proje sonuglarmin uygulanabilirliinin garanti altma ahnmas)

o Gerekli Slciimlerin yapiumasmin saglanmasi (Srne§in: yOneticilerin performanss,
kalite gelistirmedeki ilerleme, rekabetcilere karyi performans)

e Inceleme ve koordinasyon saglanmasi

¢ Tanimlamamn saglanmas:

o Odiillendirme sisteminin g6zden gegirilmesi

Ust diizey ydnetim her bir kalite konseyinin yetki ve sorumluluklarmi beyan eden
raporlarn yayimlanmasim kontrol altma almahdwr. Pek ¢ok kalite konseyi kalite
departmaminin asafidaki goérevleri yerine getirmesini giivence altma almakta yarar
gormektedir:'*

# Kalite planlamalart i¢in konseyin gereksinim duydugu bilginin toplanmasi

o Oneri ve prosediir taslaklarim hazirlanmasi

¢ Proje bazinda adaylarm g6zden gegirilmesi gibi detaylarm gerceklestirilmesi
¢ Egitim malzemelerinin gelistirilmesi ve hazirlanmasi

e Kalite i¢in yeni tedbirlerin Gnerilmesi

o [lerlemeye iligkin raporlarin hazirlanmasi

Proje segme sfireci firmamn kalite gelistirme siirecine yapisal yaklasimmda esas
teskil etmektedir. 4 agamahdar.'!

1. Proje adayliklan

2. Proje segimi

3. Proje gérevierinin ifade edilmesi

4. Yaymnlama

140 Juran, ss.46-47
1 yuran, s5.47-56
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1. Proje Adayhkian: 1980’lere kadar yoneticiler kalite ve kalite gelistirmesini
fabrikalarla, Gretilen tirGnlerle, ve firetim siiregleri ile iliskilendirmekteydiler. Ancak bu
durum zaman icinde degismis ve hala da degismeye devam etmektedir. Degisim icin
ortaya ¢ikan yeni tamim fazla iiretim ve az Uretimdir. Bu ikisi arasindaki fark tablo
3.14°de bzetlenmektedir. Fazla iiretimin proje adayh@iyla baglantih olarak bashca etkisi
operasyonel siireclerin gelistirilmesi igin ortaya ¢ikardif: potansiyeldir. Daha evvel ele
alinmus olan projelere bir g6z atihirsa bu potansiyel daha iyi anlagilabilir:

o Satis tahminlerinin kesinliginin artmrilmasa

e Yeni iirtinler ortaya ¢ikarmak igin gereken silirecin zamamnm azaltilmasi

o Bagar1 oranmin yiikseltilmesi

o Miisteri sipariglerinin yerine getirilmesi i¢in gereken zamanmn kisaltiimas:

o Satis iptallerinin azaltitmass

o Fatura hatalarinm azaltidmas:

e Hatal igleyen hesaplamalarn sayismm azaltilmasi

o Yeni personelin ige alinmasi i¢in gereken zamamn azaltilmas:

o Ulagim zamanlarmn azaltilmas (havayollan i¢in)

Tablo 3.13

Kiigiik Uretimle Biiytik Uretim Arasindaki Farklar

Konu Kiigiik Uretim Biiylik Uretim

Uriin Mal Imalat: Tiim driinler, mal veya hizmet,
sati§ i¢in veya degil

Siireg Mal {iretimiyle dogrusal iligkili Tiim siiregler, imalat, destek, is

siireg Vs.

Misteri Mal satin alanlar Dissal veya igsel olarak
etkilenen herkes

Endiistri rpalat Tim  endiistriler,  imalat,
hizmet, hiikiimet vs. kar igeren
icermeyen

Diigiik kalite Hatali mal imalatiyla iligkili Hersey miikemmel olursa tiim

maliyeti maliyet maliyetler kaybolur

Kaynak: Juran, s.48
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Baz proje adaylar1 su anda gegerli olan resmi veri sistemlerinden kaynaklanabilir.
‘Miigteri memnuniyetsizliklerine yOnelik raporlar, satis raporlar, servis raporlan,
gahsma hata raporlan, kot kaliteden kaynaklanan masraflar igin hazirlanan mubasebe
verileri bu tiir sistemlere 6rnek olarak gdsterilebilir. Urlin memnuniyetsizligi gdsteren
miigteriler ¢ogu zaman rahatsizliklarm israrla ve diyalog kurarak belirtirler. Bunun
vaninda pazardaki rekabet sartlarmu yansitmayan {riinlerden rahatsiz olan miigteriler
zamanla {iriinii almaktan vazgecerler. Pazar aragtrmasmin geligtirilecek projeler icin
kullanimasinin 6n garti migteriden satn alma gibi gesitli araglarla gerekli bilginin
toplanip kaydedilmesidir. Pek ¢ok durumda yeni projeler, tesebbiisleri yeni ortaya cikan
goriiglerin dogal sonucudur. Omegin yedek parga satiglan pek ok endistri igin ek bir
kazang kapisidw. Ancak aym zamanda her bir satiy migterinin {irin hatasiyla
kargilagtifim gostermektedir. Yedek parca satislarmda kar saglayan firmalas
tiiketicilerin iiriinleri bozulmayan sirketleri artan bir oranda tercih ettiklerini miisahede
etmektedirler.

2. Proje Secimi: Konsey proje adaylarnm ele ahnacak projeyi segmek igin
incelemektedirler. Bunu yaparken firmalar iki adet proje secim kriterini kurmay:
Ggrenmiglerdir.

e Proje takimian tarafindan ele alinacak ilk projelerin segilmesi igin kriter

* Daha sonraki projelerin segilmesi i¢in gerekli kriter

ilk projelerde; projelerin baslama asamasmda proje takmmmndaki her bir birey bir
O6frenme sirecindedir. Projeler efitim agamasmda olan takim iyelerine verilirler.
Projelerin tamamlanmasi da egitimin bir pargasidir. Bu takimlarla yapilan ¢aligmalardan
ortaya ¢ikan sudur k1 ilk proje kesinlikle basanh olmahdir. Daha detayh olarak:
e Proje kroniklesmis bir problem ile ilgili olmahdr.
eProje verimli olmahdir. Projenin birkag ay icinde basanh bir sonuca vardrlacak
sekilde sahip oldugu bir olasiik olmalidir.
¢Proje anlamh olmah. Proje sonucu dikkat gekecek ve onaylanacak dlglide yarah
olmahdsr.
 Proje sonuglar: teknoloji ve zaman bakimindan Slgiilebilir olmahdar.

Daha sonraki projelerde firmann en fazla {iriinil yapacaf: gekilde projelerin
segilmesi igin ¢ahgihr. Bunu saglayacak kriterler asagida agiklanmaktadur.
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o Yatirmmn geri doniisi: Bu proje karar verme agamasmda ¢ok Gnemlidir ve diger
sartlarm aym olmast durumunda dogrudan karan etkiler. Geri doniisi
hesaplanamayan projeler yonetimin sagduyusuna ihtiyag duyarlar.

o Potansiyel gelismenin miktari: Tek bir biiyiikk proje pek ¢ok kiiciik projeden daha
fazla imtiyaza sahiptir.

» Aciliyet: Uriin saglamiig1, personel morali ve miigteri servisi ile ilgili olan baskilara
cevap veren projeler daha fazla 6nem arz ederler.

o Teknolojik ¢oziamun kolayligh: Kurulmasi igin ihtiya¢ duyulan teknolojinin
gelistirilmis oldugu projeler arastrma gerekenlere gore daha dnde gelirler.

o Uretim hattimn saglamlig:: Uretim hatt: ile ilgili olan projeler daha Snemlidir.

® Degisime karsi muhtemel direng: Gigli bir karsi direngle kargilagiimasi olas:
projelerden ziyade kabul edilme oram daha yiiksek olan projeler tercih edilir.

Baz projeler fil boyutlu proje olarak adlandinilmaktadsr. Bu, projenin ¢ok genis bir
¢aligma alamm ihtiva ettifini ve birgok projeye dallandilabilecegini (bdcek proje)
ifade etmektedir. Baza durumlarda fili kesmek igin bir proje takim géreviendirilebilir.
Bagka takumlar ise ortaya gikan daha ufak boyutlu projelerin gerceklestirilmesi icin
ugragirlar. Eger bu tiir aywma iglemleri yapilmazsa projenin en biyiik boyutlu halinin
tamamlanmas: i¢in pek ¢ok yia ihtiyag vardw. Baz projeler fil boyutlu gézikse de
aslnda ¢ok daha ufak ¢aphdwr. Bunun nedeni bunlarda pek ¢ok uygulamanm
tekrarlanma gereksinimi olmasidir.

Pek ¢ok aday projeden olusan bir listeyle baglayip bu listeyi biitiin gereksinimleri
kargilayan daha ufak bir listeye indirgemek igin Oncelikle adaylar alt bir konsey
tarafindan incelenir.Bu esnada Pareto prensibi de elzem olanlari sadece faydah
olanlardan aywmak igin kullamilabilir. Bu etabm sonunda gerekli bilgi ile desteklenen
s0zil edilen kisa liste elde edilir. Kalite konseyi en son etapta hangi projelerin ele
alnacagma karar verir.

3. Preje Girev Tammlar Ve Yaymlama : Konsey her bir secilen proje igin gorev
tamm yapar. Bu ifadeler projenin amacmu yansitir olmabdwr. Hazrlanan liste resmi
olarak yaymlamr. Baza yaymlar resmi damgmaya da ihtiyag duyarlar. Yaymlanan bu
listeler firmalarm gelecek senelerde ki i planlar: haline gelirler.
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3.6.5. Kalite Takimlan

Her bir segilen proje i¢in bir takim olugturulur. Bu takmn genelde altidan sekiz kisiye
kadar {iyeye sahip olup projenin tamamlanmasi sorumiulufuna sahiptir. Bir takum
olusturulmasmin ana nedeni genellikie problemlerin departmaniar arast oimasidir.
Problemlerin belirtileri tek bir departinanda ¢ikmms olsa da nedenlerin nerede olduguna
ve iyllestirmenin nasil yapilacaina dair bir gorlis birliine varlmanus olabilir.
Deneyimler gdstermektedir ki organizasyonel problemierin giderilmesi i¢in olugturulan
takimlar farkh departmanlardan olusturulursa basan sans: o kadar yiiksek olmaktadir.'*?

Takim iiyeleri alakalh departman yoneticileri ile gordgiildiikten sonra konsey
tarafindan  belirlenir.  Takim se¢me sfireci genelde asagidaki alt baghklarm
cevaplandiriimasina ihtiyag duymaktadsr.

» Hangi departmaniar takim igerisinde temsil edilmelidir?

o Takm tiyeleri kurulu hiyerarsisine hangi asamadan gelmelidir?

e Hangi bireyler takmma girmelidir?

Temsil edilmesi gereken departmaniar genellikle asafidakilerden olugmaktadir:

#Problem belirtilerinin ortaya ¢iktig: departmanlar

o Nedenleri olusturduguna veya koruduguna inanilan departmanlar

o lyilestirmeyi gergeklestirecek departmanlar. Bu tartigmaya agik bir konudur. Ciinkit
cogu zaman nedenier ve diizeltmeler bir siirpriz olarak gelmektedir.

o Gerekli verilerin toplanmasi igin gerekli departmaniar

Hiyerargi seviyesinin belirlenmesi bahsi gecen projenin konusuna gdre belirlenir.'*
Bazi projeler daba alt seviyelerindeki personele ihtiyag duyarlar. Bunlar dabha ¢ok
@riinlerin ve slireglerin teknoloji ve prosediirii ile ilgidir. Bazi projeler ise yonetim
konulan ve igin daba geneli ile ilgili olup daha yiksek deneyim gerektirirler. Ban
projeler Gst diizey yOnetimden Uyelerin dahil oldufu takimlara ihtiyag duyarlar.
Asagida bu tiir projeler 6rnekler vardir:

« Firmanm kalite gidisatinm yontiniin belirtildigi raporlarn hazirlanmasi

¥2 Fyran, $5.56-57
143 faran, ss. 57-59
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* Yeni tirlinlerin pazara sokulmast i¢in gereken zamanm kisaltiimas:
e Satis tahminlerinin dogrulugunun artirtimas:
* Yeni iiriin modellerinde ortaya gikan hatalarn azaltiimas:
e Tedarikgilerle takim ¢ahgmasi iligkisinin kuruimasi
» Stratejik kalite yOnetimi igin kalite tedbirleri gefistirmek
 Kalite geligimi i¢in tammlama ve 6diillendirme sistemleri kurmak
¢ Garanti masraflan ile ilgili yOnetimsel aktivitelerin islah edilmesi

Bazi firmalar fyeleri arasmda i§ giicind olugturan bireylerin de yer aldi1 proje
takimlan ile projelerini yiiritmektedirler. Bunun igin bashca iki sebep vardr:
elgci katimmmn artmimas1 ve bdylece personel arasi iligkilerin kuvvetlendirilmesi
ve meslek memnuniyetinin artirimasi.
e Problemi ofugturan nedenlerin ve belirtilerin &@renilmesi esnasmda uzman isgilerin
kultanmmy

Takmm sorumhuluklan asagidaki raporlarda ifade edilmektedir:**

Proje gorev tammm: Bu rapor konsey tarafindan hazwlanir ve her bir takim igin
farkhder.

Her bir takam igin farkl olan beyarmame: Bu rapor takimn tizerine aldifi gorevi
tamamlamas: icin gergeklestirecedi aktiviteleri agiklar. Bu aktiviteler asagidaki gibi
Szetlenebilir:

® Problem belirtilerinin analiz edilmesi

® Nedenlerin teoriklegtirilmesi

# Teorilerin test edilmesi

e Nedenlerin kurulmasi

o Bir iyilestirmenin baglatiimas:

¢ Operasyonel sartlar altinda bu iyilestirmelerin test edilmesi

» Kazanclarm devam etmesi i¢in kontrol mekanizmalarmm kuruimas:

Bu aktiviteler teshise yonelik ve iyilestirmeye yOnelik olarak iki ana bashk altnda
toplanabilir. Proje takmm gdrevini tamamlamak ig¢in firmanm farkh aktivitelerini

4 Juran, ss. 59-60
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amaglarma gore lListeler. Tablo 3.14 biitiin fonksiyonlarm proje takimma yapacag:
gorevde edinimde bulundudu yardimu agiklamaktadir.

Tablo 3.14
Teshis ve iyilestirme organizasyonu
1
Proje Kaynaklar  Teghis yilegtirme  Operasyon
takimi fonksiyonu fonksiyonu departman:
Teghis aktivitesi
Yaklagim plamnm X
yaymmlanmasi
Caligma belirtisi X X X
Sebeplerin teorilestirilmesi X X
Teorilerin testi igin veri X
toplama ve analiz
Sebeplerin yaymmlanmas: X
Iyilestirme aktivitesi
Iyilestirmenin canlandiriimas: X
lyilestirmenin kapsanmasi X
Iyilegtirmenin test edilmesi X X X
Kazanglan tutmak icin X X
kontrollerin yayimlanmasi
Sonuglarm raporlanmasi X

Kaynak: Juran, s.63
Tablo 3.14’de farkh organizasyonlar ve fonksiyonlar asagidaki gibidir:

Proje takam:: Projenin tamamlanabilmesi igin resmi sorumiuluga sahiptir,

Kaynaklar : Burada ifade edilen kaynaklar, belirtilerin ve neden teorilerinin ortaya
¢ikariimasi i¢in gerekli bilgtyi saglarlar

Teshis Fonksiyonu: Veri toplanmas: ve analiz edilmesi igin gerekli varhklan temsil
eder. Bu gorev bizzat proje takum tarafindan veya gbrevin atandif uzmanlar tarafindan
yerine getirilir.

byilestirme Fonksiyonu:Nedenlerin iyilestirilmesini saglayan organizasyonu temsil
eder.

Operasyon Departmam: lyilestirmenin kuruldugu grup veya orgamizasyonu temsil
eder.
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Pek cok firma 6zellikle’ ilk projeleri fizerinde gahsan proje takimlarma yardim etmek

{izere yardm ekipleri kullanmaktadirlar.'*® Yardm ekiplerini gepellikle bu amag

lizerine efitim almiy uzmantar ve sefler olusturmaktadir. Pek ¢ok durumda bu kisiler

yardunlarmi kendi icra ettikleri isin diginda part-time olarak gergeklestirmektedirler.
Yardmm ekiplerinin genel rolleri asagidaki kalemlerin seciminden olugmaktadar:

e Firma niyetinin agiklanmas

¢ Takim olugturmasinda yardmm etmek

o Egitime yardim etmek

e Diger projelerde elde edilen deneyimleri aktarmak

o Projeye ara ¢iktilara gére tekrardan y6n vermek

e Proje liderine yardm etmek

*Konseye sunmak {izere hazirlanan raporlama iglemlerinde gdrev almak

Ancak dikkat edilirse yardim ekiplerinin yukandaki gorevlerinin ¢ofu proje
baslangicinda ihtiyag duyulan cinstendir. Bu yiizden, takam iiyeleri projenin yliriitiilmesi
espasmda deneyim kazandikga ve egitim siireglerinden gegtikge yardim ekiplerinin rolit
azalmaktadir tarzmda bir ifade dogru olacaktrr.

3.6.6. ISO Standartlan

Kalite giivencesi bir {irlin veya hizmetin kalite konusunda belirtilmis gerekleri yerine
getirmesinde yeterli giiveni saglamak igin uygulanan planh ve sistematik etkinlikler
biitlini olarak tammlanmaktadir.

Bu kavramin temelinde, {iriin ya da hizmetin gectigi tiim agamalardaki talimatlarm,
gbrev ve sorumiuluk tammlarmn belgelendirmesi, ¢ahgsanlarm egitilmesi ve kalite
konusunda bilinglendiriimesi ile kalitenin planlanan diizeyde en az kaynak kullammuyla
korunmas: yatmaktadw. Kullamcmmn gereksinimleri tam olarak ve belirlendifi sekilde
kargilanmadugh siirece kalite giivencesi sisterni saglanmmg sayilmaz. '

3 Juran, s5.64-63 ,
1 hetp://www.merih.com/wtqmiso01.htm (24.03.2002)
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Kalite yonetimi ve giivencesi alamnda ilk kez uluslar aras: bir standart olugturulmas:
girisimi 1979 yiinda BSI (Ingiliz Standartlari Enstitiisii) tarafindan ISO nezdinde
yapilmugtir. Bunu, takiben ISO TC 176 pumarah “Kalite Giivencesi” adh komisyon
kurulmus ve bu komisyon standartlarm yazinum 1986 yiinda tamamlanmug ve 1987
yihinda yaymlanmgtir. ISO-9000 Standartlarmin hazirlanmasida BS 5750 kodlu kalite
sistemine Ingiliz Standard: esas almmustir. Bu standartlar 1991 yiinda TSE tarafindan
TS-ISO-9000 ad1 altinda Tiirkce olarak yaymlanmigtir.

Gerek Avrupa Toplulugu, gerekse EFTA (Avrupa Serbest Ticaret Birligi ) fiyesi ‘
tilkkelerde, gegerli olan Uriin Sorumlulufu Yonergesi, freticilerin kusursuziugum
belgelemesi zorunlulufunu getirmektedir. Bu ylizden ISO 9000 belgesi almak
uluslararasi ve ulusal baglamda ticaret yapmamn neredeyse bir 6n kogulu olmugtur,
Biylece tiriin kalitesinden kaynaklanabilecek sorunlar Kalite Giivencesi Sistemi
igerisinde baglangicta Onlenmektedir. ISO 9000 Kalite Standardlan Serisi, etkili bir
yonetim  sisteminin nasil  kurulabilecegini, dokiimante edilebilecegini ve
stirdiirtilebilecegini g6z Oniine sermektedir.

ISO 9000 serisi kullamm amaglan su sekilde gruplanabilir:

e Sirketin lirlin ve hizmet kalitesini geligtirirken aym zamanda maliyetlerini de
dilstirmek,

» Migterilerine kaliteyi glivence altma alan bir sistem iginde ¢ahgtifim gdstererek
onlara giivence vermek,

* Bu standartlara uygun bir gekilde ¢ahstigim belgelendirmek.

Herhangi bir degigiklife ugramadan uluslar aras: diizeyde kabul edilen ve kullanilan
ISO-9000 standartlar1 kendi i¢inde bir dizi standarttan olugur. Bu diz iginde yer alan

standartlar sunlardir:
ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite giivencesi Standartlari Se¢im ve Kullanim
Kilavuzu
ISO 9001 Kalite Sistemleri Tasarim, Gelistirme, Uretim, Tesis ve Serviste Kalite
Giivencesi Modeli

1SO 9002 Kalite Sistemleri Uretim, Tesis ve Serviste Kalite Giivencesi Modeli

ISO 9003 Kalite Sistemleri Son Muayene ve Deneylerde Kalite Giivencesi
Modeli

ISO 9004 Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemleri Elemanian Kilavazu

ISO 9004 2 | Hizmetler i¢in Kilavuz

ISO 9005 Kalite Sozliigii
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Daha da agik bir ifade ile, ISO-9001, 9002 ve 9003 birer “standart” zelligindedir ve

kapsadiklan1 faaliyetler farkhdir. ISO-9004 bir gesit Kalite Glivencesi ders kitabt dzeti

mahiyetindedir; bir isletmenin ¢egitli fonksiyonlarmda kalitenin nasil saglanacagim ana

hatlar1 ile agiklamaktadir. ISO-9000 ise, biitlin bu standartlarm nasil kullamlabilecegini
agiklayan rehber 6zelligindedir.

Isletmelerde uluslararas: standartlara gére hazirlanmug {ic adet kalite giivenligi el
kitabi bulunmahidir. Bunlardan birincisinde, kaliteyi etkileyen tiim faktorlere iligkin
nelerin yapildig: agiklanmaktadir. Ikincisi ise, yontem talimatian el kitabidir. Bu kitap
dahili kullanim i¢in hazrlanmg olup, gorev ve sorumluluklar ile uygulanan prosedfirler
hakkinda ayrmtih bilgi aktarmaktadir. Uglincli kitap ise, ¢ahgma talimatlan el kitabi
olup, islerin pasil yapildigim ayrintih olarak ele almaktadir. Bu ii¢ kitapta sirayla “ne”,
“kimler” ve “nasii” sorularina cevap verilmektedir. Kalite giivence sistemini tammlayan
kalite el kitabi biiylik Olgekli igletmelerde oldugu kadar kiigiik ve orta dSlgekli
isletmelerde de mutlaka hazirlanmahdir. Kalite giivencesi el kitabi agagidaki bilgileri
icermelidir :'*7
eisletme {ist yonetiminin kalite politikastu ve bu politikanin basariya ulagmasma

yonelik organizasyonun yapisim ve aki§ organizasyonunu.

e Pazarlama ve satistan baslayarak {iriin tasarumi, gelistirme, deneme, i hazirhg,
teslim siiresi ve iiretim prosesi ve iretim donammlar segimi gibi 6n {iretim bazinda
gergeklestirilmesi gereken uygulamalarm prosediirlerini,

eKalite ve kalite gﬁvencesi cercevesinde satn alma, spesifikasyonlan, siparig se¢imi
ve degerlendirilmesi, hammadde giris kontrolleri, kalite muayeneleri (iiretimde,
tagmmada, stoklamada, paketlemede v.b.) ve Ozellikle hata olugmasi durumunda
uygulanacak islerin prosediirlerini, dokiimantasyon uygulamalarm.

15 Arahk 2000°de ISO 9000 revizyonu gerceklestirilmigtir. (ISO 9000 :2000) 2000
yii revizyonu radikal bir anlayiy ve felsefe degigimini yansitmakta ve degisimlerin
stratejik sonuclan olacag izlenimini vermektedir. Burada paradigma, "Toplam Kalite
Kontrolii" anlayigindan "Toplam Kalite YOnetimi" anlayiyma dogru kaymus gibi
gortilmektedir. Temel tanim ve kavramlar ve standart mimarisi radikal bir degisime

7 hitp://www.merih.com/wtqmiso01.htm (24.03.2002)
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ugramaktadir.Eski ISO 9000 standartlannm temelini olugturan bildik 20 madde baz

genisletmelerle dort temel bdliimden olugan yeni bir yaptya doniigtiriilmiigtir.

e Yonetimin Sorumiulugu (Management responsibility)
o Kaynak Yonetimi (Resource management )

o Uriin ve/veya Hizmet Sunma (Product and/or service realization )

o Olgme, Analiz ve Geligtirme (Measurement, analysis and improvement.)

148

ISO 9001 standartlarmin temelini teskil eden temel sozcliklerde radikal bir anlam |
kaymas1 gézlenmektedir. Bu bir geligme degil amaci diginda kullamlan ISO 9000:1994
tin daha gergekgi bir perspektife oturtulmasidir. Burada,

e "Kalite Sistemi" deyimi "Kalite Yonetimi Sistemi" deyimi ile,
» "Tedarik¢i” deyimi, "Kurulug", deyimi ile,

e "Tageron" deyimi "Tedarik¢i" deyimi ile,

¢ "Uriin" deyimi "Uriin ve/veya Hizmet " deyimi ile,
e "Tedarik¢inin fcra Sorumlulugu Olan Yéneticist” deyimi, "Tepe Yonetim” deyimi

ile degistirilmigtir.
Buna g6re temel kavramlar;
ISO 9000:1994 Tageron>Tedarik¢i>Uriin sematiginden
Musteri>(Kurulus)
ISO 9000:2000 Taseron>Tedarikgi>Kurulug> | sematifine
Uriin>Misteri

ISO 9001:2000 standartlarmm yaymlanmasiyla, ISO 9002:1994 ve ISO 9003:1994
standartlan yiriiriiikten kalkomstir. Bunlan almis olan kuruluslar sistemlerini yeni ISO
9000:2000 standartlarma gére yeniden belgelendirmek durumunda kalacak ve standart
olarak bir geyin her zaman standart olarak kalmayabilecegini yagayarak dgreneceklerdir.
Sayet bu tiir firmalarm ISO 9000:2000 maddelerine (clauses) uyamayan durumlan varsa
bu yeni belgelerinde belirtilecektir.'*

148 Canan Cetin, Besim Akin ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi (ISO

9000-2000 Revizyonu), Istanbul: Beta Yaymlari, 2001, 5.470
149 http://www.evlem.com/iso2000exrep.htm (24.03.2002)
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Isletmelerin sertifika icin bagvurmalarinin {i¢ temel nedeni vardir;

eBunlardan ilki, bazi isletmelerin kalite giivence sistemi olugturmanm yararlarma
ulagmis olmalaridwr. Bu firmalar kurduklan sistemin iglerligini belgelendirme
kuruluglarma bagvurarak teyit ettirmekte ve aldiklann belgeleri bir rekabet araci
olarak kullanmaktadirlar.

sikinci neden, baz isletmelerin i§ yaptiklan, ya da bagh bulunduklar firmalar
tarafindan ISO 9000'e uygunluk belgesi almaya zorlanmalaridur.

¢ Son olarak baz {riinler igin {rliniin kalite standartlarma uyguniugunu ispatlamanmn
yolu o iiriin{i imal eden girketin ISO 9000 standardma uygunlugunu ispat etmekten
gegmektedir,

ISO kalite standartlarim olusturan kurulug olmakla birlikte belgelendirme isleminden
sorumhu degildir. Bu fonksiyon ¢ok sayidaki "Akredite" olmus "Belgelendirme”
kurulusu ve bunlarin denetgileri aracihf: ile gergeklegtirilmektedir. Firmalarn bu
konudaki bilingsizlifi nedeniyle akredite olmams kuruluslann da ISO Standartlart
Belgesi verdikleri ve sonradan sorunlar yasandii gézlenmektedir. Diinyada bu giine
kadar 300.000 civarinda firmamn ISO kalite ve gevre standartlarina gére belgelendigi
bilinmektedir. Her bir firmaya bu islemin maliyetinin $10.000-$200.000 dolar civarinda
oldugu gOzOniine ahmwsa yaratilms olan profesyonel rantin mertebesi kolaylikla
gorilebilir. ISO standartlarmin Avrupa Birlii mevzuat: olarak kabul edilmis olmasi bu
rant: netlestirmekte ve ISO standartlarmin devasa bir profesyoneller ordusu tarafindan
goniillii propagadas: yapilmaktadir,

Revize edilmis ISO ailesi standartlarmmn uygulamada ne tiir sorunlara yol agacag: ise
su anda bilinememekle birlikte, halihazirda belgelendirlmig firmalarin yeni standartlara
uyumda oldukca sikmtil donemler gegirecekleri aciktir,

ISO standartlar, gliniimiiziin geregi olmakla birlikte, Toplam Kalite Yonetimi
anlayin ile birlegtirilmedikleri takdirde bir “belge”den &teye gidememektedirler.
Onemli olan, igletmelerin pazarm gereklerini, Toplam Kalite anlayisimin
Oziimsenmesiyle birlikte kullanima gegirmeleridir.
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4. SUREC TANIMI VE SUREC YONETIMI

4.1. SUREC KAVRAMI

Siireg, girdileri olan, bunlara miisterileri i¢in deger ekleyen ve g¢ikt iireten bir
faaliyetler dizinidir. Belirli bir ¢ikti (firtin yada hizmet) elde etmek igin, birbirleriyle
etkilesim icersinde bulunan insanlar, ekipman, malzemeler, yontemler ve gevresel
unsurlarm toplammdan olugur. Siiregler, @¢ temel faaliyetler ¢egidinin bir
kompozisyonudur. Bu faaliyetler; defer yaratan yani miigteriler igin Snem tagryan
faaliyetler, temel olarak fonksiyonel, departmansal veya Srgltsel smwlar arasmda i
akisim saglayan faaliyetler ve kontrol faaliyetleridir. 150

Bir iy sireci, bir veya birkag cesit girdinin ahmp bunlardan misteri i¢in deger
olugturacak bir ¢iktmmn yaratildig: faaliyetler toplamudir. Bu tamma gdre, Grnegin
“siparigin yerine getiritmesi” bir stiretir; bu stiregte siparig girdi olarak ahmr ve
sonunda siparig edilen mallann miigterilere teslimi ile sfire¢ tamamlanwr. Teslim,
slirecin yaratt1f: degerdir.

4.2. SUREC YONETIMI

Siireg Yonetimi, streclerin tasarmm, srdiriilmesi, miisteri ihtiyaglarmm daha iyi
kargilanmas: igin siirekli degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir ¢evrimdir.
Siireclerin  siirekli olarak izlenmesini ve geligtirilmesini garanti altma almak igin
yapilan faaliyetler siire¢ yonetiminin geregidir.

Siire¢ Yonetimi, tedarikcilerden saglanan girdiler ve miigterilere ulasan ¢iktilarda
iglerin siireg olarak tammlamasm yapar.

e Siireclerin gergekte nasil iglediginin tammmdir.
o Siire performansinin izlenmesi ve analiz edilmesidir.
o Siirecin performansmnm gelistirilmesi i¢in yeniden dizayn edilmesidir.

*° Isilay Okay, Igletmelerde Streg Yénetimine Gegis ve Uygulama Sonuglari, 7. Ulusal Kalite Kongresi
(1), [Istanbul: 1998}, 5.65
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Siire¢ yOnetimi toplamn kalite, sistem teorisi ve ¢absanlarm katibmmn
gelistirilmesiyle olugmugtur.'' Siireg y6netimi;

o Problemlerin yerini gésteren ortak bir dildir.

o Siirekli geligme icin 6nleyici yaklagimdir, bir yapidur.
o Isleri kolaylastir ve etkinlegtirir,

o Takim gahsmasmm ¢apraz fonksiyonunu arttir.

Siireg yonetimi gelisim i¢in sistematik yaklagmmu sunar. Takmnlara, yaptiklar igleri
analiz edebilmeleri ve yeniden tasarlayabilmeleri igin pratik modeller ve araglar sunar.
Siireg yOnetimi fikrinin temelinde:

elyi yada kétli yapilma sekline gére sonug olugur. Clinkil siireg kisiler, prosedir,
materyaller ve araglarm birlikte gergeklestirdigi tiretimin, geligiminin sonucudur.

» Sonuglan degistirmek igin siiregler degistirilmelidir.

o Aktif olarak degistirilmedigi siirece siirecler kendilerini korumaya meyillidir.

Siire¢ ydnetimi agagidaki aktiviteleri igerir.

¢ Fonksiyonlardan, bliimlerden islerden 6nce ilk olarak siireglere bakmak

o i¢ ve dis miigteri ihtiyaglarmin agiklanmas1

e Mevcut siirecin haritalandiriimasi

e Siire¢ performansm analiz etmek ve lgmek igin kalite araglarmn kullamilmas:
¢ “Biz hep bdyle yapariz” metodunun degistirilmesi

e Fonksiyonel limitlerin ¢aprazianmasi

e Hata zaman ve maliyetteki kirilma noktalarinm aragtrilmas:

e Her agamada ahgkanhklarm degistirilmesi

o Siireglerin yeniden dizaym

'*! Robert F. Lynch ve Thomas J. Werner, Continuous Improvement: Teams and Tools, Atlanta: Qual
Team Ing, 1992, 5.79
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4.2.1. Siire¢ Yonetimi Organizasyon Yapisi

Siireg yonetiminde organizasyonda yer alan siire¢ sorumlulan siire¢ sahipleri, siire¢
sorumlusu ve siireg ekibi olarak bolimlendirilebilir. '™

Siires Sahibi: Siirecin biitiinii konusunda bilgi sahibidirler ve siirecin biitiiniinii
yonetirler. Siire¢ sonuclarim degerlendirerek bu sonuglardan en ¢ok etkilenen
miigterilerini tamyan, beklentilerini takip eden ve siireg giktilarmdan birinci dereceden
sorumlu olan kigilerdir. Siireg sahibinin gérev ve sorumluluklar asafndaki gibi
stralanabilir. '

o Siire¢ tanimuni olugturmak ve giincel tutmak

e Siirecin iyilegtirme ¢aliymalarina liderlik etmek
e Siireci periyodik olarak gbzden gecirmek

e Siireg gbzden gegirme raporunu hazirlamak

e Siirecin performansmi 6lgmek

o Siireg degisikliklerini duyurmak

o Siire¢ miisterilerinin memnuniyetini 6l¢mek

Siireg Sorumlusu: Stirecin  ilgili kisymlarim yiriiten, temsil eden ve
organizasyonda siire¢ sahibine bagh ¢aligan kisilerdir.

Siire¢ Ekibi: Siireg/alt siireg bazmnda siireg sorumlusu liderliginde iyilestirme ve
gelistirme yapan ekiptir.

4.2.2. Siireg Gelistirme ve Yonetiminde Roller ve Sorumiulukiar

Streg geligtirme ve yOnetiminde roller ve sorumluluklar Tablo 4.1°de
gosterilmektedir.

132 Okay, .72
133 Aykut Alp Yilmaz, “ Kordsa Siireg Yénetimi Sistemi”, 7. Ulusal Kalite Kongresi (1), [Istanbul:
1998], s.84
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Siireg Gelistirme Ve Yonetiminde Roller Ve Sorumluluklar

Roller Siireg geligtirmede Siire¢ yonetiminde
sorumluluklar sorumluluklar
UST 1. Kritik is konularm tespit 1. Stireg sahiplerini atar
YONETIM eder ve proje hedeflerini 2. Kabcs siireg ekiplerini
belirler. belirler.

2. Siireg sahibini belirler 3. Siire¢ ekibinin tavsiyelerini

3. Siireg ekibi lyelerini onaylar. ahr.

4. Ekibin yetkisini belirler. 4. Siireg Slglimlerini izler ve

5. Ekip i¢in uygun kaynaklari ekibe geri bildirim verir.
temin eder. 5. Siireg sahibinden gelen

6. Odiil/ tamma sistemini problemleri ¢6ziime
belirler. kavusturur.

7. Siireg gelistirme projelerinin | 6. Siiregler aras iligkileri
birbirine entegre olmasim diizenler ve geligkileri
saglar. ¢Oziimler.

7. Siireg performansm
gbzden gegirir.

8. Siireg iyilestirmelerini
tanwr/ 6diillendirir.

9. Stratejik ve islevsel
degisiklikleri tartigirken
akis diyagramlarim
kullanir.

10. Boliimler aras1

L kopukluklar: giderir.
SUREC EKIBI | 1. Siireci inceler 1. Siireg iyilestirmelerini

2. Gelistirme ve Sl¢limleri analiz eder ve tasarlar
tanimlar 2. Degigiklikleri yapar

3. Uygulamay planlar ve/veya Onerir

4. Siire¢ degisikliklerini 6nerir | 3. Boliimler aras: konulan
ve/veya uygular. stire¢ sahibine iletir.

4. Siireg iyilestirmelerini
uygular.

5. Siire¢ performansm izler
ve problemleri giderir.

6. Olgtimlerdeki gelismeleri,
izleme ve geri bildirim
sistemlerini degerlendirir

- _ ve Oneriler getirir.
SUREC EKIBI | 1. Ekibi idare eder. 1. Ekip toplantilarim idare
LIDERI 2. Proje sorumlusu ile siirekli eder.

iletisimde bulunur. 2. Siireg sahibiyle siirekli
iliskide olur

Kaynak: Isday Okay, “ Isletmelerde Siireg Yonetimine Gegis ve Uygulama Sonuglar”,

7. Ulusal Kalite Kongresi (1), [Istanbul: 1998], s5.72-73
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4.3. SUREC PLANLAMASI

Gelecek igin hazirlanmak ¢ok gereklidir. Giiniimiiziin oldukga rekabetci ve defisen
pazar ortammda hata pay: dilymektedir, bundan dolay: kahc1 ve bagarih olabilmek i¢in
gelecek igin plan yapmak gerekmektedir. Onceden planlama; sistematik diisiinme, daha
iyi koordinasyon, keskin amaclar, gelien performans standartlan ve ybnetime baglihk
gibi pek ¢ok yarar sajlamaktadir. Planlama yaklagmundaki tiim bu sonuglar pazarda
daha yiksek satiglar ve kazanglar elde edilmesini saglamaktadir.'>

Bir planlama siirecinin iyi olabilmesi i¢in tiim organizasyon boyunca yer almasi
gereklidir. Bu standart siiregtir ve herkes bu siireg icersinde egitilmelidir. Ortak bir
planlama dili ve ortak bir format bulunur. Bdylece yoneticiler ve gabsanlar transfer
olduklarmda yada firma icinde yer degistirdiklerinde, siire¢ standart oldugu i¢in sadece
planm iceridi i¢in endigelenirler.

fyi bir planlama siireci uzun donem ve yihk plam igerir.'”” Uzun démem plan
meveut durumun analizini igerir (giiglit ve zayf noktalar, rakipler, miisteriler ve
olanaklar gibi) ve sonrasmda uzak amaglan ve stratejileri agiklar. Yillik plan ise uzun
donem plann ilk yil planmm detaylandwilmgidr.  Operasyonel amaglan ve bu
amaglan gelistirme planlarim icerir. Daha spesifik olarak, her bir amacm nasil, kim ve
ne zaman durumlarm agiklar. Bu durumda daha gok “Hoshin Kanri” olarak bilinen
tedbir ydnetiminin uygulanmas: Snerilir.

4.3.1. Uzun Dénem Plan

Organizasyon, varhgmm amacm, pazar yerini ve rakiplerini mutlaka anlamahdr ve
uzun dSnem yonetimine karar vermelidir. Ornegin Panasonic, Technics ve birgok
iilkesel firmaya sahip olan Matsushita of Japan’m 250 wihk uzun doénem plam:
bulunmaktadir. Bu plan 1932°de gelistirilmistir ve tiim hesaplamalar bu plan {izerinden
yapiimaktadir. Bu plan, firmamn biiylimesini, Griinlerini, pazar yerini ve bulunacag

154 Sarv Singh Soin, Total Quality Control Essentials, Key Elements, Methodologies, and Managing for
Success, NewYork: Mc Graw Hill inc.,1992, s.49
1% Soin,s.50
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tilkeleri kapsamaktadir. Burada bahsedilecek uzun donem plan ise 3 ile 5 yil arasim
iermektedir. Uzun dénem planda asagadaki adimlar ve alanlar bulummalidir. '

1. Firmanin amac: ve vizyonu:Herhangi bir piana baslamadan 8nce organizasyonun
amaci ve vizyonu belirlenmeli ve dogru sekilde anlagimalidr. Amag ve vizyon
organizasyonun varhfmm nedenlerini tanmmlar. Bu tanmm, ilham verici olmah agik
bir yonlendirme gOstermeli ve karar vermenin temelini olugturmalidir. Ayrica
gelecekte nerede olunmak istendigini ve rekabet avantajlarmdan beklentilerin nas#
olacagim gdstermelidir ve basit olmahdir. |

2. Miisteri ihtiyaclan, konular, dagitim kanallarm: Burada veriye, miisteri
ihtiyaglarma ve trende dayaman Ozenli bir analize ihtiyag vardir. (jrnegin
“misterilerin ¢dzmek istedifi sorunlar nelerdir, hayalleri nelerdir” gibi sorular
sorutur. Bu sorular yeni pazar bOlimlerini kegfetmek ve veri tabanh pazar
olusturmak konularinda yardimc: olur. Odak, amag¢ ve vizyon arasmda yer alr,
yeni pazarlara girildiginde ise bu durum sikhkla degisir. Pazar ihtiyaglan
anlagildifinda , pazar boliimleri ve imkan alanlan gruplandinlr. Buna ek olarak
meveut ve gelecekteki daftim kanallarma karst olarak pazar bdlimleri
baritalandinlr. Sonug¢ olarak misteri ihtiyaglan, pazar bolimlendirilmesi ve
dagitim kanallar anlagiimahdar.

3. Rekabetci Durum: Rekabet anlagiimahdir. Rakiplerin stratejileri, iirin ve hizmette
safladiklan farkhhklar finanssal giicleri ve miisterilerinden aldiklan giicleri analiz
edilmelidir.

4. Uriin ve Hizmetler: Misteri ihtiyaclarma ve pazar boliimleri hedefine dayanr.
Anahtar teknolojiler, iyilestirme ¢ahgmalan agiklanmalh ve planlanmahdur.

5. Ortaklarm ve Satim Alma Plammn Gelistirilmesi: Ugiincti kisilerden veya
ortaklardan abhinmaya ihtiya¢ duyulan iriinleri ve hizmeti gelistiren plan tanimians,
Uriinlere ilave olarak satis sonras: destek gibi hizmetleri de icerebilir.

1% Soin, s5.51-53
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6. Finansal Analizz Burada gelir apalizi yapir. Mallarm maliyeti, harcamalar,

yatmmlar, ve kazammlar analiz edilir. Aynca yatrnmlarm geri doniigiine de
bakilmahdur.

7. Potamsiyel Problem Analizi: Risk analizi yapimahdir ve miimkiin rekabet
sorumiuluguna gz atiimahdir.

8. Bes ~ Yilhk Plan: Organizasyondaki ana fonksiyonlara gbre bes yilik plan
hazirlanir. Uretim isletmesinde bu plan, Giretim planmi, pazar amaglarn, tasarim ve
firetimi igerir. Ayrica buna kalite ve insan kaynaklar: gelisimi plam da eklenebilir.

9, Yilik plan: Yillk plan hazirlanmasmda Hoshin planiama formatmm kuflambmas:
tavsiye edilmektedir. Hoshin plam § yillik plam da icermektedir. Bu konu ilerde
ayrmtih olarak agiklanacaktir.

Bu dokuz basamakh planlama siireci uzun d6nem plam ve yilhk hoshin planm
icermektedir. Tiim stire¢ her yil tekrar edilmelidir. Ciinkii pazar ve rekabetteki degigim
veya ekonomik deglglm degiskenlik gosterebilir.

4.3.2. Yilik Plan

Her organizasyon yilhk plana sahip olmahdrr. lyi bir yillk plan organizasyonu,
daha iyi bir pozisyona ve pazar konumuna getirmelidir. Yillik planda Hoshin Kanri ve
Nichijo Kanri kullaniimasi 6nerilmektedir. Bunlar Deming &diliini kazanan pek gok
Japon firmamn kullandif oldukga basanh siire¢ planlama metotlaridur.

4.3.2.1. Hoshin Kanri

Hoshin ama¢ veya yon Kanri’de kontrol veya yOnetim anlamndadw. Dolayisiyla
Hoshin Kanri politika y6netimi veya hedeflerin ySnetimi (management of objectives)
olarak tamimilamr. Bu Batidaki hedeflerle yonetim (management by objectives, MBO)
felsefesi degildir. Karstmimamas: amactyla Hoshin plam olarak adlandirilacaktrr,
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MBQ Planlamada Hedeflerin Dogrusallis

. 1
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Hoshin Kanri Planlamasinda Hedeflerin Dogrusalhgi
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Sekil 4. 1 : Hoshin Plam ile MBO arasindaki farkhhgmn gdsterimi
Kaynak: Sarv Singh Soin, Total Quality Control Essentials, Key Elements,
Methodologies, and Managing for Success, NewYork: Mc Graw Hill inc.,1992, 5.57

Sekil 4.1 hedeflerin dogrusallifs konusunda MBO ve Hoshin arasmdaki farki
gostermektedir. Sekilde de goriildiigi gibi Hoshin Kanri planinda gesitli ySnetim
kademeleri arasinda daha iyi bir zincir ve hedef dogrusalhi varduw. Bu Hoshin
planlama metodolojisinden kaynaklanmaktadir, Her ySnetim kademesi arasinda ¢ok
siki bir hedef akis dogrultusu bulunmaktadw. Gergekte Hoshin Kanri’de yer alan
“Kanri” karakteri “parlak ifne veya pusula” anlammdadir.”’ Giniimiizde gesitli
yoneticilerin Hoshin Kanri’yi tercih etmelerinin sebebinin herkesm aym dogrultuda
yonetildigi ve hareket etiigi “pusula yonetiminden” kaynaklandif bilinmektedir.

MBO’nun pek ¢ok giicli yonii olmasma karsin yine pek ¢ok zayd noktas: da
bulunmaktadir. Bu zayif noktalar arasmda,

e Strateji ve geligtirme arasmda zayif bir bag bulunmas;,

¢ Detayh planlama siirecinin bulunmamasi,

o Hedeflerin hiyerarsisinde yetersiz anlasma olmasz,

157 Soin, 5.57
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» gercekte var olmayacak teorilerin var olmasy,
eson ve en Onemli olarak da basarty1 gbrebilmek ve garantilemek i¢in formiile
edilmis bir iskelet yap: prosediirti olmamasi, sayilabilir.

Diger taraftan Hoshin plam MBO’nun ttim giglii yanlarma sahipticr ve MBO’daki
zayifhklar da yoktur. Hoshin plammn giiclii yam, sistematik ve sikica iligkilendirilmig
bir siire¢ olmasidir. Bunlarm yaninda Hoshin plam, MBO siirecinden daha fazla efor
ve konsensiis igerir. Tiim siireg basariy: elde etmek i¢in tasarlanr. Sonug olarak Hoshin
MBO’dan daha gelismis bir planlamader.'*® |

Hoshin Planlama Siireci agagidaki maddelerin gézden gegirilmesiyle baglar.'”

1. Sirket amaci ve vizyon: Organizasyonun amaci ve vizyon ve uzun dénem hedefler,
donemsel olarak giincellenmeli ve gézden gegirilmelidir.

2. Spesifik Miigsteri Girdileri: Y1l boyunca toplanan miisteri girdileri, hedefler ve
ihtiyaclar gozden gegirilir. Miigteri girdileri Onemlidir ciinkii bunlar uzun dénem
hazirh$r swasmdaki diizenli miigteri Slglmleri, toplantiar, zyaretler, mektuplar ve
miigteri veri toplammdan elde edilir. Miisteriye yakn olmamn Onemi highbir zaman
kiicimsenmemelidir.

3. Mevcut Ekonomik Durum: Mevcut ekonomik durum ve etkileri gézden
gecirilmelidir,

4. Onceki Y Plammn Gozden Gegirilmesi: Onceki yil planmm basanlan ve
basansizliklar1 organizasyonun tiim kademeleri i¢in gbzden gegirilmelidir. Bunlardan
Ogrenilecekler gelecek senenin plamna etki eder. Hoshin plam diizenli olarak gdzden
gegiritmelidir.'® Bu 4 yada 3 ayda bir olabilir. Eger her sey Ongorildagi gibiyse
olagan iglere devam edilir. Ongoriilerin disma qikilrmssa hedefe ulasmak igin plan
degistiriilmek zorunda kalnabilir veya daba fazla kaynaga ihtiya¢ duyulabilir. Sonug
olarak mevcut yihn sonuglart ve tecriibeleri yilik Hoshin gbozden gegirmesinde
Ozetlenir. Yilhk rapor planlama yilmmn son ¢eyreginde yapur ve bu gelecek yiln yithk
plan cemberinin baslangicim olusturur.

138 Soin, 5.58
139 Soin, §8.53-54
160 Soin, 5.56
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Yukanda agiklanan maddeler Hoshin planmnin hazirlanmasinda anahtar konulardar.

Genel midir yilhk Hoshin planim hazirlar. Bu plan genis hedefleri, stratejileri ve

performans Slgiimlerini icerir. Bir sonraki agamada yoneticiler boliim mildiirleriyle

tartigarak daha spesifik planlar hazirlarlar. Bunu takiben de boliim yoneticileri daha
detayh gelistirme planlarim hazrlarlar.

Yilik Hoshin plam organizasyonun veya birimlerin kirilma noktalarim ozetler.'s!
Bunlar rakiplerin atladif: hedefler olabilir. Buna bagh olarak hedefler normalde olagan
efordan daha fazlasim gerektirebilir ve birden ok boliimiin birlikte cabgmasma ihtiyag
duyar. Plan genelde 4 elementi icerir.

l; Hedef: Baganlmas: gereken amagtir. Genelde saldirgan ve hamlecidir.

2. Amag: Hedefin bagarismi olcen genig bir gOstergedir. Her hedefte ve Slglimde

gOsterilmelidir.

3. Strateji: Amacm basgarisim tammlayan prosediir ve metottur.

4. Performans Olgiimii: Stratejinin gelisimini kanitlamada kullambr. Durumu ve

sayilar1 gésterir. Sayilar basarilan amaclar gdsterir.
4.3.2.2. Nichijo Kanri (Giinlik Yonetim)

Nichijo giinliik anlamindadw. Dolaystyla Nichijo Kanri “glinlik ydnetim” anlamima
gelmektedir. Bu, giinlik ySnetim anlamma gelen “Daily Management” olarak
adlandirimaktadir.

Hoshin plam iist yonetimden asaZ1 dogru akan hedefleri igerir. Hoshin plam her yil
birimlerin mutlaké neyi bagarmalar gerektifine isaret eder. Giinden giine degigen
konular ise mutlaka igeriklendirilmeli ve gdsterilmelidir. Bunlarm icersinde maliyet
kontrolii, ¢aliyan motivasyonu, {iriin satiyi ve {iretimi, {irlin yada siirecin varhgm
oldugu gibi stirdiirmesi gerektifi mi yoksa iyilestirme/gelistirme yapilmas1 gerektigimi
konular: ve diger her yil tekrarlanan gorevler yer almaktadir. Giinliikk ySnetim veya ig
esash plan “evi diizenli tutma” izerine odaklanr. Bu plann bazirlanmasinda {ist
yonetime gok az ihtiyag vardir fakat her kademe yonetimin bu plana ihtiyac: vardir,'s*
Sonug plam hem Hoshin planm hem de giinliikk yénetim planm icermelidir.

161 Soin, §5.58-59
162 Soin, 5.56
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Hoshin plamyla, Giinlitk plan arasindaki iliski bir drnekle agiklanabilir.'®® Diyelim
ki bir uzay gemisi, yolculari Diinya’ dan Ay’a gotiirecektir. Hoshin plam Diinya’dan
Ay’a gitmeyle ilgilenir. Yolculugu planlar ve ydnetir, meteor ve uzayhlara karsi 6nlem
alr. Aym zamanda Giinlik plan, giinliik iglerle ilgilenir. Yolcularm yemegi, eglencesi,
uzay gemisinin iyi durumda tutulmasi ve diizgiin islemesi gibi konularla ilgilenir.
Goriildtigi gibi her iki tiir plana da ihtiyag vardir. Boyle iki tiir planlamaya gidilmesi
kaynaklarm ayrimasi ve Onceliklerin belirlenmesi konularma  yneticilerin
odaklanabilmesi i¢in olduk¢a kullamghdr.

Hoshin ve giinliik yOnetim planiama stregleri sistematik ve sikica iliskilendirilmis
siireclerdir. Bu siirecler 3 seyi garantilemelidir. Ik olarak, plan basantmahdir ¢tinkii bir
sonraki asama buna baghdrr. ikinci olarak hedefler ve stratejiler arasmda hiyerarsi
bulunmahdir, Ugiinci ve en Snemlisi ise, plan diizenli olarak gozden gegiritmeli ve
sonuca ulasmak veya dngoriilen noktaya gelmek icin ditzeltmeler yapiimahdir.'®

4.4. SUREC YONETIMI SURECH

Silre¢ yOnetimi de bir siirectir ve organizasyonun planlamasma gére tiirii, sahibi,
adimlan kisaca nasil bir siireg oldugu belirlenir. Bu nedenle siireg yénetimi ve siireg
yOnetimi siirecinin bir prototipi yoktur, her firma kendine gdre bunu ayarlar. Omegin
Kordsa “da siire yonetimi siireci “degisim yonetimi siirecinin” altmdaki bir alt siirectir,
Stireg sahibi de Kalite sistemleri uzmamidir. Kordsa da gergeklestirilen “Stireg Yonetimi
Stireci” basamaklar: da kisaca agafiida gdsterilmektedir.

e Siireglerin Belirlenmest
Siireglerin Smflandiriimasi
Stireglerin Hiyerarsisisi
e Siireclerin Sahiplendirilmesi
o Siireglerin Tanimlanmasz
o Kritik Siireclerin Belirlenmesi ve zlenmesi
o Stireclerin Gézden Gegirilmeleri
s Stire¢ Degisikliklerinin Duyurulmas:

163 Soin, 5.58
164 8oin,s.56
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4.4.1. Siireglerin Belirlenmesi

Yapilmas: gercken ik is, siireglerin belirlenmesidir. Siireg belirleme igleminde de
iki basamak vardwr. Ik olarak sirecler smuflandirihir. Stiregler operasyonel siirecler
yada yonetim destek siiregleri olarak iki gruba ayrilmaktadir,'s®

Operasyonel Siiregler, firma stratejilerinin belirlenmesinden baglayarak {iriin ve
hizmetin milgteriye ulagtinimasma kadar olan ardigik sitreglerdir.

Yonetim Destek Siiregleri, operasyonel siireglerin  etkin bir bigimde
gergeklestirilmeleri i¢in yonetilen siireglerdir. Ardisik olma 8zelligi tasimazlar.

Siiregler smflandmldiktan sonra hiyerarsisisi belirlenir.  Stireg hiyerarsisisi,
siireclerin kademeli olarak yapilandiriimasidir. Bu yapilandirmada esas olan siireglerin
kapsamlaridir. Hiyerarsi, kapsamm en bitytik siireten baglayarak yapilandinitr, 66

Ana Siregler: Sirketin iy sonuglan fGizerinde direkt etkisi olan ve stratejik dneme
sahip iist seviyede siireclerdir.

Stiregler: Ana Siiregleri olusturan ve birbirleri ile etkilesimde olan stireglerdir,

Alt Siregler: Stregleri olugturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren
faaliyetlerdir.

Sire¢ Aldiviteleri: Aym fonksiyon iginde bir veya birka¢ kisi tarafindan
gergeklestirilen ve alt siiregleri olusturan faaliyetlerdir,

4.4.2. Siireclerin Sahiplendirilmesi

Sireglerin  sahiplendirilmesinde uygulanan birtakim ilkeler vardir, Bu ilkeler
agagidaki gibi siralanabilir, '¢”

165 Aykut Alp Yiimaz, “ Kordsa Stireg Yonetimi Sistemi”, 7. Ulusal Kalite Kongresi (1), [istanbul:
1998}, 5.83

166 Okay, s8.71-72

167 Yiimaz, 5.84
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e Her bir siireg yalmzca bir kisiye sahiplendirilir.
e Stireg iginde yer alan kisilerden stirecin ¢iktilarmdan en fazla sorumlu olan kisi
stirecin sahibi olarak belirlenir.
o Siire¢ icinde esit oranda yer alan kisilerden herhangi biri bir st siireg sahibi
tarafindan siireg sahibi olarak belirlenir,

Siireg yonetimi organizasyon yapisinda siireg sahibi, siireg sorumlusu ve stire¢ ekibi
yer ahr. 168

4.4.3. Siireclerin Tanimlanmasi

Her bir ana, alt siireg birer siireg tanmm il tammlant. Siireg tanmm siireg Sgelerini
igerir. Stre¢ Ogeleri, slirecin numarasmi, adm, sahibini, icinde yer aldg siireci, alt
stirecleri, baslangic ve bitiy noktasim, girdileri, giktilar, tedarikcileri, miigterileri ve
olgim kriterlerini igerir. Stireg tanmm bir Gst stireg sahibi tarafindan onaylamr. Ana
siire¢ tammlarmda ise onay genel miidiir gibi tepe yonetimden almar. ¢’

4.4.4. Kritik Siireclerin Belirlenmesi ve Izlenmesi
Kritik sfirecler dncelikle ¢6ziimlenmesi ve gerekiyorsa yeniden tasarlanmas: gereken
siireglerdir. Kritik stirecleri belirlemenin fig yolu vardir.'”® Bu yollar:

& Kritik bagar: faktorlerine bagh olarak belirlenir. Firmanm belirledigi “kritik basan
faktérlerinin” gergeklegtiritmesi igin Oncelikle ele almmasi gereken kritik siireglerin
belirlenmesidir. Kritik siireclerin belirlenmesi igin izlenen admmlar agagidaki gibidir.

¢ Kritik bagan faktorleri igin en fazla 6nem tasiyan 15 siireg belirlenir,

@ Secilen 15 slirece “yetkinlik puam” verilir.

o Onem puanlari, yetkinlik puaniarma bélinerek “kritik indeksi” hesaplarr.

o En fazla kritiklik indeksi olan iki sitreg “kritik siireq” segilir.

b. Gelisim firsatlan: yoluyla belirlenir. Calsanlar tarafindan verilen sorun ve/veya
¢0z{im Onerileri kisisel ¢aba yada grup ¢ahgmas ile ¢dziimlenemeyecek biiyiiklitkte ise,
tist kademeye kritik siireg olarak nerilir. Ust kademe onay verirse kritik stire¢ olarak
duyurulur.

168 Okay,s.72
¥ Yiimaz, 5.84
170 y1imaz, s5.85-86
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c. Ozdegerleme yoluyla belirlemir. Her yil yapian 6zdegerleme sonucu en az puan
alan girdi kriteri belirlenir. Bu kriterin iyilestirilmesinde etkili olacak bir alt stireg yilhik
bzdegerieme toplantismda bir sonraki dénem igin kritik siireg olarak segilir.

Kritik stiregler iyilestirme ¢ahsmalar1 yapilmak {zere, kritik stireg ekibi, galisma
(veniden yapianma) gruplar, kisi (siire¢ sahibi), olarak sahiplendirilir. Uzerinde
ivilestirme c¢abgmalan siirdlriilen kritik stireglerin statiileri raporlar ile duyurulur.
Kritik siireq iizerindeki iyilestirmeler gergeklestirildifinde siireg sahibi tarafindan,
meveut durumun analizini gésteren, iyilestirme Onerilerini, gereklestirilen aksiyonlars
iceren ve kazanmnlan belirten bir sonu¢ raporu hazirianr,

4.4.5. Siireclerin Gézden Gegirilmeleri

Streglerin gozden gegirilmeleri siireg¢ g6zden gecirme takvimine(SGGT) gore
yapthr. SGGT siirekli bir takvimdir. Alt sliregler bazinda hazirlanr. S6z konusu
siireglerin hangi ayda ve hangi platformda g6zden gecirilecegini belirtir. Siiregler,
yonetim komitesinde, kalite ydnlendirme kurulunda ve siireg¢ gbzden gegirme
toplantisinda gdzden gegirilir.'”*

Siirecin tiim miigteri ve tedarik¢ilerine génderilen rapor siireg sahibi tarafindag
bazirlanir ve asagidaki bashklan igerir,

« Siireg Ogelerinin Gozden Gegirilmesi
o Stire¢ Performans Olctimleri
® Genel Degerleme

o Iyilestirme Onerileri

Sonug olarak slireg gézden gegirme raporlary, slireg sahipleri tarafindan yOnetimin
gdzden gecirmesine ybnelik hazirlamir. Raporda yer alan iyilegtirme Onerileri gézden
gecirme platformlarmda onaylandiktan sonra devreye almur,

4.4.6, Siireg Degigikliklerinin Duyurulmas:
Stirec degigiklikleri siire¢ sahibi tarafindan siireg miigterilerine ve tedarikcilere
duyurufur.

7! Yiimaz, .86
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4.5. SUREC TURLERI

Siirecleri geligtirmeye baglamadan Once siirecin tirii belirlenmelidir. Sirecler;
“takam siiregleri”, “standart siregler”, “yeni siiregler” ve “anahtar organizasyonel
siregler” olarak tammlanabilmektedir.'™

4.5.1. Takim Siirecleri:

‘Fakmn siiregleri mevcut takmmlarm, meveut limitleri iginde bulunur. Takimlar stireg
gelistirme teknolojisini  gilinltk operasyonlarimt geligtirmek igin  kullanor.  Siireg
yaklasimi takum igin oldukga yararhdir. Takimm yaptiklartyla ilgili olarak sorular sorar
ve arahfy cevaplarla takima yardme: olur. Omegin; “bizim yaptklarmmzi kim
aliyor?”, “neler bekliyorlar?’, “zamanmmz ne igin gidiyor?”, “isi tamamlamak i¢in ne
kadar zamana ihtiyag var?”, “bilgileri ve bilgisayarlann pasil kullanmz?’, “ne tiir
egitime ihtiyacmmuz var?”. Siire¢ gelistirme, takummn miicadele etmesini gerektirir,
¢linkii bazen sorulan sorular gereksiz olmasma ragmen siirecin daha saglikh olmasm
saglar. Takim seviyesinde siireg gelistimeyi tamamlamak sireg yaklagmnm tiim
faydalarm: karsilayacak gekilde olamayabilir. Ciinkii:

o Mevcut takimlardaki limitler arasinda uzanan siiregler goz ard: edilebilir.

oKmima noktalan- kalite veya hzdaki bilyiik atihm- genellikle pek ¢ok takimn
koordineli olarak giiclerini birlestirerek beraber ¢aliymas: sonucunda olur.

e Temel takum riski olan altoptimizasyonda siiregler birbirinden ayn gelistirilirken
tiim operasyonlar {izerinde bu Onemsiz hatta negatif etkide bulunabilmektedir.

4.5.2. Standart Siiregler:
Seandart sliregler organizasyonda yer alan herkesin aym ydntemi uyguladig

sireclerdir. Stireg gelistirme planlan, organizasyondaki gereksiz varyasyonu ve
gemberin yeniden yapianmasm minimize eden siiregleri yayar.

172 L ynch ve Werner, ss.80-82
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Standart siirecler; “insan” siireglerini (Grnefin kiralama, hatirlama, tahmin etme,

ficret yonetimi), “yonetim” siireglerini ( Srnegin talimat ve faturalandirma) ve “ortak i§”
siireclerini (6rnegin, planlama, biitgeleme ve proje yoneticiligi) igerir.

Organizasyonda ki siirecleri hergiin incelemek ve gelistirmek ¢ok biiyiik bir istir.
Bazi organizasyonlarda projeleri yonetmek, biitceyi hazirlamak ve raporlan yazmak
icin onlarca yontem vardr. Bu nedenle standartizasyon, uyum ve tutarhh@a olan ihtiyag

4.5.3. Yeni Siiregler:

¥eni stiregler, eskiz olarak baglaylp yeni {irfin, migteri, takim veya teknolojiyi
sonucunda getiren sireglerdir. Yeni strecler olusturulurken asafiidaki sorulara benzer
sorular sorulur.

o Siirecin tanum nedir?

o Siirecin sahibi kimdir?

¢ Bu siireg ¢ercevesinde takmm siralanabilir mi?

o Tedarikgiler kimlerdir ve siirece sagladiklan girdiler nelerdir?

 Siirecin miigterileri kimlerdir ve bu miigterilerin giktidardan beklentileri nelerdir?

e Siireg nasil Sl¢iilmeli ve yOnetilmelidir?

eSiire¢ degiskenliginin (varyasyonun) nedenleri nelerdir ve bu nasil kontrol

edilebilir?

4.5.4. Anahtar Organizasyonel Siiregler:

Anahtar organizasyonel siregler genis Olgekli, organizasyonun misyonusgs
aciklayan, tammlayan esas siireglerdir. Yeni {iriin gelistirme veya siparis teslimi gibi
anahtar organizasyonel siiregler, performans geligimini imkamm saglar. [k olarak
gorsel olarak her takim ve birey bu siireglere ya pozitif yada negatif yonde etkide
bulunur. ikinci olarak anahtar organizasyonel siiregler sik sik tek takimm limitleri
arasmda kalmayp daha geniy alanlarda bulunur. Uglinci olarak, organizasyonet
engeller genelde farkh fonksiyonlar arasnda yer aldifindan, isleyen anahtar
organizasyonel silirecler karmagik hale gelebilir. Capraz fonksiyon takumian gelisimleri
analiz etmek ve dnerilerde bulunmak i¢in en iyi sekilde donatibir.
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4.6. SUREC GELISTIRME

Is siire¢ yOnetimi performans gelisimine dnderlik eder. Ig siireg yOnetimi bir aragtan
daha fazladwr. Yonetim, capraz fonksiyon ve katidmnc: siiveg yometimi performans
gelisimine {i¢ kademede katkida bulunur.'”

» Organizasyon kademesinde

o Siire¢ kademesinde

o Is kademesinde

Organizasyon Kademesi: [§ siire¢ yOnetimi, ortak misyon ve amaglan stratejik
olarak destekleyen anshtar iy siirecleridir. Tepe yoneticiler kritik iy konularm
agiklarlar. Kritik is sfiregleri en yiiksek etkiye sahiptirler. Kirilma noktas: amaglari, bu
siiregler icin kurulurlar. Omek olarak yeni firfin ¢evrim siiresinin 18 aydan 6 aya
indirilmesi veya f{iretim slresinin 50 giinden 10 giine diigtrGlmesi verilebilir. Bu
amaglar fonksiyonlan: optimize eden amaglara karmhk maliyet, kalite, iz terimlerinin
tim performanslanm yansitw. Siire¢ sponsoru normalde siiresteki en biiyGk miktare
ortaya koyma fonksiyonuna sahip iist ydneticidir, takim kurma ve kmnlma noktalarim
gelistirme projelerini baglatmadan sorumludur.

Siire¢c Kademesi: I3 siireg yonetimi basit ve metodolojik yaklagimla siires
gelistirmeyi 4 adunda gergeklestirir,

1. Adim: Sarecin Tamm: Takun siireci herkesin anlayacag sekilde ve kiginin kendini
siirecin bir pargasi olarak g8recedi gekilde tammlar. Tecriibeler gdstermektedir ki
“nemsiz” olarak adlandirilan siiregler nadiren anlagdan ve yazilan siireglerdir.

2 Adim: Baglantisizlitlary A¢iklama ve Onceliklendirme: Uluslar arasi bir kimya
firmas: toplam sipariy siirecinde 192 adet baglantisizhk lListelemisti. Bu nedenle
organizasyon siiregte yer alan baglant: kopukluklarim belirlemelidir,

3 ddim: Sirecin Olmas: Gerektigi Gibi Tasarlanmasi: Takmm siirecin tiim ihtiyaglarm
karsilayacak “olmal’” haritasim gelistirmelidir. Daha sonra takim bu admmn baslarinda

73 Gerard Perruchot, “Managing the White Space on the Organization Chart”, EOQ’ 93, World Quality
Congress, [Helsinki, Finland, 1993}, ss.104-105
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kiyaslama teknifine bagvurarak basarisim arttiabilir. En iyisi “smifinda en iyi” olanla
kiyaslama yapmaktir.

4. Adim: Siire¢ Ol¢imlerinin Yayimlanmasi: Olgtimler, teslim zaman, gelir akigi gibi
dis miisteri Sl¢ilimlerini, dis miisteri dlgim zincirinin sonunu ve alt stireg Slgtmlerini

icermelidir.

Iy Kademesinde: Ig sire¢ yonetimi, degisim igin, insan performans: ve anahtar is
sahipleri g¢er¢evesinde destek siiregleri yaratmaya ihtiyag duyar. Amag¢ degisimden
etkilenecek kisileri belirlemek ve onlan basarili olmalari igin motive etmektir.

Siireg gelistirme / iyilestirme, siire¢ yOnetimi asamalarmdan biridir. Belirlenmis ve
tanmlanmus  siireglerin  g6zden gegirilerek gereken iyilestirme / gelistirmelerin
planlanmas1 ve uygulamaya gegirilmesi, siireglerin gincellifinin  saglanmasi,
etkinliginin artilmas1 ve dedigsen miigteri ihtiyag ve beklentilerinin kargilanabilmesi
agismdan biiyiik Snem tagimaktadir,'”*

4.6.1 Siirec yonetimini geligtirme

Sekil 4.2’de siireg yOnetimini gelistirmenin adimlar1 gosterilmektedir. Seklin
agiklamas: ise agagida anlatiimaktadir. '™

1. Siirecin aciklanmasi ve Siire¢c amaglarmn tanimlanmasi: Siirecin segilmesinden
sonra Olgiilebilen hedefler agiklamr. Siireg Ornekleri, envanter yOnetimi,
miihendislik, degisim ySnetimi, {ir{in gelistirme, gemileme, depolama, alan servisi,
biitge kontrolii, migteri siparigi, {iriindi sunma, grafik planlama, yeni {irtin planlama,
tedarik¢i segimi, tedarﬂ:gi kalitesi, ikmal, yazilim gelistirme, ve kayrt yonetimi’dir.

2. Siireg¢ limitlerinin tanimlanmasi: Sirecin baglangici ve bitisi nerededir? Girdiler

| ve ¢iktilar tiim siirecin son noktasim mi gostermektedir? Tiim slireg takima ait olan
ve bitmis ¢ikt1 Gireten bir takim aktivitedir.

3. Siire¢ haritalandirma ve varyasyonun nedenlerinin aciklanmasi: Sirecin
mevcut halinin taslag: yapilirken “makro akig semasr” kullambr. Makro akis semasi
yada makro harita siirecin onemli adimlarim gésterir. Eer takimlar yada bireyler

174 Okay, 5.76 y
175 L ynch ve Werner, ss.82-84
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sirece dokunuyorlarsa® iligki haritas1 kullanihr. Iligki baritas1 siirecin her bir
admmda kimin gérev aldifmu gosterir. Iligki haritasi dramatik olarak stirecteki
mantiksiz durumlari, 6rnegin gereksiz hareketleri veya zayif zamanh igerikleri
gOsterir.

4. Toplama ve Verilerin analizi : Sitregteki mevcut durumdaki bilgiler agiklanir,
varyasyona sebep olan sezgisel ilave veriler agiklanir ve toplanarak veri tanmmlanur.
Veri analiz edilerek siirecteki varyasyonun gergek nedeni bulunmaya ¢alisilir.

1 Siirecin agiklanmas1 &
— Siireg amaglarmn tanimlanmasi

2 Siire¢ limitlerinin
tammlanmasi

3 Siireg haritalandirma &
Varyasyonun nedenlerinin <
aciklanmasi

4 Toplama &
Verilerin analizi

5 Gelisimlerin agiklanmasi

6 Gelisim aktivitelerinin
L tamamlanmasi & sonuglarin
izlenmesi

E H

Sekil 4. 2 : Siire¢ yonetimi gelistirme
Kaynak: Lynch ve Werner, s.82
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5. Gelisimlerin  acgiklanmasi:  Siirecin yeniden dizayn yollarmm agiklanmasi,
varyasyonun kontrolii ve siire¢ performansmin dl¢iimiinii icerir.

6. Gelisim aktiviteleﬁnin tamamlanmasi ve sonuclarm izlenmesi: Yeniden dizayn
edilen siiregler ilgili takimlara sunulur. Ozel hareket adim gelistirilir. Siirecte yer
alan metotlar tasarlanir ve veriler toplanarak sunulur.

7. Sonuglara dayah hareket: Efer gelisim aktiviteleri pozitif sonu¢ vermezse 3.
adma geri doniilmelidir. Sonug pozitif olursa takim siire¢ geligtirmeye devam
etmek icin yeni ¢abalar geligtirmelidir. Takim ayrica bagka bir stiregde segebilir.

4.6.2. Siire¢ Geligtirme Teknikleri

Tekniklere sahip olmamin amaci, siireg gelistirme takmmlarmin hedef kararlarm
vermelerinde subjektif duygular tagimalani yerine objektif olmalarm saglamaktir.
Tekniklerin  kullaniimasiyla siireg gelistirme takimlan tavsiye ve tasarmmlarmnda
engellere kars1 daba iyi pozisyonda olurlar ve Gst yOnetim tarafindan gelisim eforlarmm
arttiracak onay abirlar.

Teknikler 6nceden karalastmlan hedeflerin basanimast igin kullanlmahdr. Ozel
ama¢ icin teknik secilir ve amacm bagarilmasi garantilenif. Asagidaki alt bolimler
tekniklerin uygulanmasma Sneride bulunmak amaciyla tasarlanrmgtir, '’

1. Mutabakatin Kurulmasi

Siire¢ gelistirme genellikle capraz fonksiyonlu takimlarin birlikte cahigmasiyla
bagarthr. Metottaki her bir adimmn sonunda, takun mutabakati saglanmahdsw.
Tekniklerin  kullamlmas1  sireg  gelisimini  siibjektif terimlerden arindrarak
objektiflegtirir. Daha objektif sonuglarla duygusal ve mantiksiz unsurlar minimize
edilerek mutabakatm saglanmas: kolaylastirilmig olur. Mutabakat, etkili bir karar verme
icin temeldir.

Ik asama, olaylar, fikirler, diistinceler, konular, engeller , hedefler ve ilgilerde
mutabakata varmaktw. Bu durumda sorunlar objektif olarak c¢Oziliir. Asagidaki
teknikler bu konuda etkilidir.

176 The Electronic College Of Process Innovation, Framework For Managing Process Improvement
http://www.c3i.0sd mil/bpr/bpred/3003sa. htm
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e Beyin firtinasi
e Nominal grup teknigi
o SWOT analizi
¢ Hoshin planlama
e Etki alam analizi
e Sebep sonug analizi

Konsensus saglandiktan sonraki ikinci adm verinin agiklanmasi ve mutabakata
varilan ve varimayan kopularm gOsterilmesiyle daha ileri bir aragtrmay:
kolaylagtirmaktir. Mutabakata varilmayan konularin ¢5ziimii i¢in yukandaki tekniklere
ilave olarak modelleme teknikleri de kullanilabilir.

2. Veri Toplama

Anlamh stireg gelistirme igin veriler soru sorularak toplanmahdir. Stireg geligtirme
takimmmn toplamay1 ve analiz etmeyi umdugundan daba fazla veri miimkiindiir. Bunun
anlamm veri toplama siirecmin kontrol altina almarak yapiandiriimasi gerektigidir.
Herhangi bir veri toplanmadan 6nce agagidaki sorulara takim cevap vermelidir.

¢ Hangi veriye ihtiyag var?

e Neden ihtiyag var

¢Ne zaman ihtiya¢ duyulur? (metodolojinin hangi agamasinda)
# Gereksiz verileri gstermek i¢in hangi filtreler kullantimahdir?
o Veri elde edildifinde ne yapilacak?

e Verinin en iyi kaynag: nedir?

» Neden bunlar en iyi kaynaktr?

¢ Kiminle konugmaltyrz?

¢ Veri toplamak i¢in ne kadar zaman ayriimal:?

e Arastumak i¢in neye bakilmali?

» Veri toplamada en iyi teknik nedir?

¢ Veri toplama igini kim yapacak?

¢ Baglamadan dnce neye ihtiyag var?
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Veri toplama konusu ¢ok Snemlidir. Veri toplamaya baglamadan 6nce plan yazilmah

ve geligtirmelidir. Ornegin iyi bir kiyaslama, 3 ila 6 aya ve binlerce dolar a mal olur.

Takmm bu teknigi uygulamaya baglamadan 6nce hedef, zaman ve maliyet konusunda
emin olmahdir. Asagidaki teknikler veri toplama konusunda en kullamsh olanlaridar.

# Beyin firtmasi

o Kiyaslama (stratejik)

o Kalite fonksiyonu yayihm
o SWOT

» Ekonomik analiz

o {saret sayfalan

» Kontrol semalan

3. Veri Analizi

Olgunlagmarms veri nadiren kullamsh olur. Analiz yapilarak veri anlam kazanir.
Etkisiz veri analizi, degersiz, yanhs yonlendirici ve zarar vericidir. Dogru sonuca
ulagabilmek igin veri toplama siireci veri firetiyormuggasma diizenlenmeli ve disiplinle
ytirtitiilmelidir.

Veri analizinde en etkili teknidin, diizgiin dogru bir sekilde kullamimasi ve
sonuglarn konusulmasi Snemlidir. Eger sonuglarm tahmininde anlagmazbklar varsa
analizi yeniden yapmaktansa farkiiliklar ek bir raporla sunuimahdir. Bu sekilde baska
kisiler sonuglar: 6nyargistz inceleyebilirler.

Veri analizi icin kullamlabilecek pek ¢ok teknik vardir, Snemli olan isi en iyi sekilde
yapacak olammn segilmesidir. Bazi teknikler hem veri toplamada bem de analizde
kullamiabilmektedir. Bu durumda sonuglar daha siipheci olabilmektedir. Takim yada
kisi analiz tekniginde objektifligini kaybedebilir. Asagidaki teknikler veri analizi igin
en kullamsh olan tekniklerdir.

o Nominal grup teknigi

e Kiyaslama (analiz, sonug ve 6neri)
En iyi uygulama
Stratejik
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o Kalite Fonksiyonu Yayihmi
o Afinite diyagramm

o [liskiler diyagram

# Veri modelleme

e Parcto analizi

s Histogramlar

¢ Simiilasyon

o Etki alam analizi

¢ Ekonomik analiz

» Kontrol gemalar:
e Sebep sonug analizi

4. Karar —Destek

Bu asamada siire¢ gelistirme takimlan tarafindan pek ¢ok teknik kullamimaktadir.
Ama bazi teknikler daha veriyi sunmada ve (st kademenin proje gelistirmede karar
vermesine katkida bulunmas: agisimdan daha kullamghdir. Karar ve destek verisi
yaymlanmasmda kullamlan teknik, verinin kendisinin dogal, dengeli ve gercek olmasi
acismdan 6nemlidir. Hareket dogrultusunun Onerilmesi uygundur fakat karar verme
takimlar1 Onerilerin  6nderliginde tiim veriye ulasmahdwr. Bir uygulamay: segip
digerlerini reddetmelidir.

Karar ve destek verisi 6zlii ve odaklanmms olmahdir. Teknikler daba fazla veriden
gretilen karar —destek raporlarinda kullandr. Agagidaki teknikler karar-destek
gereglerinde  etkilidir. Anahtar karar-destek faktSrii her bir teknifin yammnda
gosterilmektedir.

» Nominal grup teknii (asama/Gncelik alternatiflerinde)

© Hoshin plam (performans hedefinin kabuliinde)

® Veri modeli —Var Olma- durumu (gelecek konum onerisinde)

» Aktivite bazh maliyet (birim maliyet kabuliinde)

» Etki alam analizi (ilerlemede engellerin kabuliinde)

» Ekonomik analiz (yiiriitme alternatiflerinde)

o Sebep sonug analizi (uyumcularin kabuliinde) acceptence of drivers
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5. Prezentasyon
Teknikler materyallerin gelisimini, projenin geligiminin sunumunu, sonuglar,
planlan, Ongorileri, senaryolan ve difer gelisim agiarim etkili anlamda saglarlar.
Asafiida sikhikla kullanilan teknikler siralanmaktadir.

«Kalite fonksiyonu yayilrm (sadece iist kademe matriksi)
* Hoshin plam ( hedeflerin kademelendirilmest)

o Siireg akiga

o Veri modelleri ( sadece varhk/ iligki)

¢ Pareto diyagramiar:

# Histogramlar

o [saret sayfalara

e Sebep sonug analizi (sunum i¢in sadelegtirme)

4.7. SUREC HARITALANDIRMA

Sire¢ baritas1 bir siiregte yapian iglerin ve isin alagmm kolayca anlagimasme
saglayan ve siireci gbrsel hale getiren diyagramdir. Siireg haritas, siiregteki tammlanan
aktiviteleri ve karar noktalarim gosterir.'”’

Siireg haritalandima, gelisim imkanlarim belirleyebilmek icin, siireg akiglarma
makro agidan en ince detayma dogru takip eden akiy semalandir. Siireg haritalandirma
fonksiyonlar ve hiyerarsiden ziyade isler izerine odaklanir.

Yoneticiler organizasyonlari yatay ve fonksiyonel olarak godzlemlerse, yOnetim
egilimleri de yatay ve fonksiyonel olur. Silolar ( uzun, dar, penceresiz yapilar) bélimler
arasmda yapimgtr. Bu silolar genellikle diisik ve orta diizeydeki benzer islerin
departmanlar arasindaki ¢8zimin{ engeller. Silo kiltiiri ydneticilerin daha biyik
Gneme sahip miigteri ve rakiplerle ilgilenmeleri yerine diigiik seviyede dneme sahip
iglere zamanlarim harcamalarma neden olur. Bu durum sonucunda, diigiik seviyeli isleri
¢dzmesi gereken kisiler de kendilerini Snemsiz hissederler.

177 Okay, .73



147

Silo etkisinin bir nedeni de isler hakkmdaki yaygmn g6riisiin organizasyon semasi

{izerine odaklanmasidir. Oysaki siire¢ haritas: organizasyonu degil isin kendini gdrmeyi

saplar. Bazen siire¢ haritasma gosterilen ilk tepki bunlarm sadece akis semasi oldugu

ve bunun her zaman yapidig yoniindedir. Bu dogru olabilir ama gofu zaman
geleneksel akis semalars:

» Sadece siireg ilk tasarlandifmda yapilir

& Girdi olmadan yapibr

o Birinin diigiincesinde olanlar1 tammlar, gergekte olanlar1 degi.

eHem insanlarm hem de is akigmin gerektirdigi ihtiyaclart arastwmak igin
kullamimaz.

o Kirilma noktalarinda ki performansa bakmak igin kullamlmaz.

Stireg haritalandirma organizasyonel gelismedeki 3 giicli ve yaygin paradigmanm
ortak admmdr. Bu paradigmalar “Toplam Kalite”, “Cahsma Hayatmm Kalitesi”, ve
“Is Dizayn"dir.!” Siireg haritas: asagidakilere benzer sorulara cevap vermeye yardim

eder.

oToplam Kalite: Neyi Olgmeliyiz? Hangi kalite arag ve tekniklerini nerede
kullanmaliyiz?

»Cahyma Hayatinm Kalitesi: Nerde insanlar islerini daha iyi ve kolay yapabilmek
icin daba ok egitime, geside, bilgiye ve giice ihtiyag duyarlar?

oiy Dizaym: En iyi hiz, akiskanhk, etkinlik ve hognutluk icin isi nasd
tasarlamaliyiz?

Pek cok global organizasyon seviyesinde oldugu gibi sitre¢ haritasma baglarken tek
kutuhu “blok makro diyagramy” yapilr. Omek olarak sekil 4.3 verilebilir..

Girdi: Biitce Siireci Ciktr:
Biitge talehi ——p ———p  Onaylanan
Biitce

Sekil 4.3 : Blok Makro Diyagram
Kaynak: Lynch ve Werner, s.86

178 1 ynch ve Werner, s.85
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Blok makro diyagram siirecin himitlerini (baglangic ve bitis noktasim), girdiler ve

¢iktilar kadar agiklamaya zorlar. Blok makro diyagrami ayrica siireg-odakh diigiinmeye

zorlar. Jekil 4.3 biitgelemenin sadece bir kagst igi yahut toplanti olmadifim talepten

onaya doniigme siireci oldugunu gostermektedir. Detay, siiregleri ¢izmenin bir sonraki

asamasidir. Siiregleri daha detayh ¢izmenin {i¢ yolu vardir. Bunlar, makro akig semalari
{makro haritalar), iligki haritasi ve ¢apraz fonksiyonlu harita dur.

4.7.1. Makro Harita:

Sekil 4.4, rapor yazma siirecinin makro haritasim gostermektedir. Bu drnekte rapor
yazma silireci, biri diferinin baglangict olan 6 siire¢ adimina bolinmiistiir. Sireg
amaclarmin diyagrama eklendigine dikkat edilmelidir. Girdiler, gorligme notlar,
gézlemler, aragtirma ve gegici raporiar, ¢iktilar ise, veriyi ve onerilen bareketi iceren
rapor olarak ayrica listelenmektedir. Haritada siirecin her admmmda artan sayida detay
gosterildigine dikkat edilmelidir. Diyagramda “takim eklemesinin™ ¢ alt baghfa
boliindiigi de goriilmektedir.

4.7.2. lliski Haritasx:

Sekil 4.5°de proje planlama siirecinin iliski haritas1 gosterilmektedir. Daha Gncede
deginildii gibi siire¢ haritas), siiregleri uygulayaniar kadar adunlan da géstermektedir.
Bu Omekte proje planlama stirecindeki admlar, “miigteriler”, “satiy gostergeleri” ve
“geligtiriciler” olarak belirlenmistir. Diyagramda, satiy gostergeleri, miigterilerie
gelistiriciler arasinda bir geviriciymiggesine yer almaktadiwr. “Geligtirici” onay igin
“miigteriye” proje plammn taslagim gondermektedir. Iliski haritasi “gelistiricinin”
siirecin ilerleyen agamalarma kadar rol almadim gostermektedir, Iligki haritas: akig
gizgisindeki ilgi gekici noktalarm gsterilmesine de imkan saglamaktadir.

4.7.3. Capraz Fonksiyonlu Siire¢ Haritas

Belirli girdileri istenen ¢iktilara doniigtiirmek igin yapilan igleri fonksiyonlara gére
sira takip ederek gOsterir ve akigma bagh kalarak siirecin gorsel hale gelmesing
Saglar 179

1 Okay, .73




Siirec: Rapor Yazma
Amag: Operasyona yardim edebilmek i¢in miisteriye zamamnda gergek ve anlagilabilir

teknik bilginin saglanmasi

Girdi ve Ciktilar: Girdi ve ¢iktilar tanimlanmug mm? Standardize edilmis mi?
Siire¢: Tanmlanmus mi? Standardize edilmis mi? Iliskilendirilmis mi? Darbogazlar,
tekrarlar veya gereksiz adimlar bulunmakta mi?
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Girdiler: Ciktilar:
Gorligme notlar Rapor,
Gozlemler Veri ve 8nerileri
Arastirma, igeren
Gegici rapor T
Balge Ik Takim ikinci Grafikler Mektup
Ziyareti Taslak Ekleme Taslak
— leri
% Takim Takm asistanlar
i tiyeleri liderleri yazim emes
Ile la—k' diizeltme > dnerilen —‘ kurallari —'}rkmﬁk
& leri adimlan m as
yapar eklerler diizeltir

Sekil 4.4 : Rapor Hazrlama Sirecinin Makro Haritasi
Kaynak: Lynch ve Werner, s.88
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4.8. SURECIN YENIDEN TASARIMI VE REENGINEERING

Harita ¢izildikten sonra takin bazi zorluklara, endigelere ve sorulara hazy
olmalidir.'® Bu sorular:

o Olugturulan yap: siireg operasyonunu kargilayabiliyor mu?

e Kazara olugmus biirokrasi var mi?

e Her bir adim deger katiyor mu?

¢ Yapilan i§ tekrarlamyor pm?

» Basitlestirilebilir mi?

o Zaman kazamlabilir mi?

o Standardizasyon saglanabilir mi?

« Arag ve ekipmanlar daha iyi kullanilabilir mi?

Organizasyonun performans veya etkisinin gelistirilmesinde sarf edilen efor,
sirketteki dier departmanlarin veya fonksiyonlarin etkisi veya karsth@ dolaysiyla
yeterli doniigii saglayamayabilir. 70’li ve 80°li yillarda organizasyonlar geligmek igin
aktivite temelli maliyet, zaman temelli ydnetim, fam zamanmda {iretim ve benzeri pek
¢ok program uygulamuslardir. Bu programlar performans: gelistirmek ve rekabetteki
konumu korumak acismdan Onemlidir. Problem ise pek ¢ok organizasyonun bu
programlari uygulayarak rakiplerinden kendilerini farkhlagtiramanus olmalaridur.
Gelistirme programlar1 motoru ategler ve siispansiyonu dengeler bSylece organizasyon
gidebilecegi en yiiksek hiza ulagir. Sadece yeni bir motora ve viicuda degil ayrica farkh
bir araca da ihtiya¢ duyulur.

Siirecin yeniden yapilandinimasi (reengineering) is gelistirmeyle igili yeni bir
yaklagimdir.'®! I performansmu radikal olarak degistirmeyi amaglar. Miigteriye deger
ulastiran yapiandoma siirecine odaklamir. Pazar da etki yaratmak icin sadece
performans gelistirmek yeterli degildir, saglanan Grin yada servis de migteri kabul
degerlerine degisim getirmek gereklidir. Gercek ihtiyaglarin anlagilabilmesi icin
miisteriye odaklanmak garttrr. Miigteri taleplerini kargilayabilmek icin organizasyonun
galisma yonteminde radikal degisiklikler gerekebilir. Radikal degisikligin anlam bu yil

180

Lynch, 5.91 .
18! Robert MG Millar, “Breakpoint Business Process Reengineering”, EOQ' 93, World Quality Congress,
[Helsinki, Finland,1993], 5.79
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gecen seneye gore %S5 daha iyi olmak degildir. Satiy maliyetlerinin %50 diisiiriilmesi,
{iretim siiresinin 6 haftadan 2 giine indirilmesi, radikal degisikliktir. Bu sekildeki
radikal degisimin baganlabilmesi icin bolimler arasi engeller ve fonksiyon smirlar
kaldinimah, ¢apraz fonksiyoniu ¢ahsiimahdr.

Cekirdek i siirecleri, organizasyonun dig ihtiyaclarma cevap veren aktiviteler
zinciridir.'®** Basan i¢in anahtardir. Her sekt6rde ve iste degismesine rafmen genelde 4
fla 6 arasmda cekirdek stire¢ vardwr. Ornegin bir mithendislik sirketinin gekirdek
siirecleri §6yle olabilir.

» Thale kontrat: ve kazanmm

» Uriin tasarim ve gelistirilmesi
> Siparigin tamamlanmas:

» Satis sonrasi hizmet

Siparigin tamamlanmas), siparigin alnmasi ve girig, liretim plam, Gretim, dagitim,
kurma gibi fonksiyonel aktiviteleri icermektedir.

Muhasebe ve finans fonksiyonlari g¢ekirdek siiregler arasinda degildir, bu
fonksiyonlar destek aktiviteleri olarak yer ahrlar.

Ihtiyag duyan miisteriden, tatmin olmus miigteriye ulagmak i¢in ¢ekirdek siirelerin
tim adimlan tasarlanmaktadir. Cekirdek siiregleri tammlamak ve tzerinde anlagmaya
varmak olduk¢a zordur. Ciinkii capraz fonksiyonlu siiregler hi¢ kimseye “ait” degildir.
Varolan organizasyon kiiltiiriine aykindir ve yoneticiler meveut durumu koruyucu tavir
sergilemeye yatkmdir. Clinkii ahgilan ve anlagilan is yapismm disma ¢ikilmaktadir. Bir
isi gekirdek ig siirecleri dogrultusunda yapilandirmak, dis taleplere en ¢ok uyabilecek
sekilde yapilandrmak demektir. Bu yaklagm kullamlarak miigteri ihtiyaclarim -
kargilayan radikal ¢oziimler saglamr. Bunun anlamm Morris Minor’: Jaguar’a degil
hovercraft’a gevirmektir. Reengineering sihirli bir formiil degildir, bunu saglayabilmek
ve miisteri talebini karsilayabilecek gerekli olgekteki degigimi getirmek icin birkag
anahtar adima ihtiyag duyulur.'®>

182 Millar, 5.80
183 Millar, s5.80-82
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Yonetim Araci: De@isime olan ihtiyag, elestiri veya vizyonla, acik ve etkili liderlikle

yapilmiyorsa benzer c¢apraz fonksiyonlu tesebbiisler yiirlimez. Organizasyonlar
Ozellikle de degisimin sonuclari meveut yapiya ve anlayisa uymuyorsa degismek
istemezler. YOnetici veya lider duygusal ve politik problemlerle basa cikabilecek
yapiya sahip olmahdir.

Milsterinin Odaklandigs  Hedeflerin Yaymmlanmas:: Miisterilerle dogrudan
konusmak veya gercek ihtiyaclarim bulacak aragtirmalar yapmak anlamna gelmektedir.
Hedef rakiplerin Oniine gececek sekilde miisteri kabul degerlerinde radikal degisimler
yapabilmek olmahdyr.

Yenilit ve Yaraticilik: Birimler yaymnlanmus paradigmalari, mevcut kurallan ve
inanclan birakmahdw. YeniliSe ve yaratici diigiinceye ulagmak icin pek ¢ok teknik
vardir, Snemli olan ise giiniin sonunda muhtesem fikirlere gereksinim olmasidir. Jobhn
F. Kennedy’nin bir sozii bu konuda oldukca agiklayicidir. “ Bazlar1 var olan seyleri
diislinlip, “neden?” diye sorarlar, ben var olmayan seyleri diigiiniip “neden olmasm?”

diye sorarmm”

Stirecin Yeniden Yapianmasi: Yeniden yapilanma, Szellestirme, dikkatli tasanm ve
ciktryr tarif etmede kullambr. Yeniden yapilanma yaklagmm, gorevierden degil
¢iktilardan etkilenir. Miisteri tatminine ulagmak icin, is hedeflerinin basariimasi
gereklidir. Sonug olarak isin yeniden yapilanmasinda siire¢ veya organizasyon yapistyla
ilgili sorularla kargilagidiginda, tasarimci mutlaka siirekli olarak “bu misyonumm
basarmaya beni yaklagtirr tu?” sorusunu sormahdir.

4.8.1. Yeniden Yapilanmanm Kademeleri
Her biri farkh amaglara sahip ti¢ kademe vardir.'®*

1. Sareg¢ Geligtirme: Baz reengineering hareketleri basitge bazx ¢ekirdek siireglerin
etkisini gelistirmek igin yeniden tasarlanir. Bu tretkenlik tipi geligim organizasyonun
varhfr agisindan elestirilebilir fakat is hedeflerini karsilama veya siires problemlerini
diizeltmek gibi i¢ faktorler genis bir gekilde yiiriitiiliir. Bunlar stratejik planlar degildir.

18 Millar, 5.82
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2. Rakiplerle Esitligi Yakalama: Bu reengineering projeleri dig faktorlerden ve
goriiy acisndan kaynaklamir. Firmalar benchmarking yaparak neden rakiplerinin
arkasmda olduklarim aragtmrlar. Milsteri taleplerini bulmak igin arastma yapabilirler
ve reengineering yapmalan rakiplerle aralarim kapamalar agisindan yardime: ohur.

3. Kinlma Noktasi: Yiiksek stratejik kademede hareket edilir. Pazar {stiinliigt
saglayabilmek icin harekete gegilir.

4.8.2. Metodoloji

4. Xeysif- Kinlma noktalan ve siiregler belirlenir. Hareketin geligimi icin iy stratejisi
baglangic noktasidir. Stratejik olarak “var olma” vizyonu firmaya tutarh bir rota verir.
Stratejik planlama degisime olan ihtiyaci hatta degisime ihtiyag duyan siireg
parcaciklarim c¢abucak agiklar. Stratejik plamn dayandifn temeller asafidaki gibi
olmahdur.'®

e Cevre ve rakiplerin genig analizi

» Miisterilerle tedarik¢ilerin ihtiyaclarinin modern sekilde anlagiimass

® Organizasyonun kapasitesinin ve kaynakiarn tarafsiz analizi

* Gelecekteki kaynaklan ve rekabet avantajlarim gésteren iyi bir projeksiyon

o Stratejik amaglan modellemeye izin veren nicel bilgiler

o Stratejik vizyon konusunda anlagmaya varmus {ist kademe yonetiminin yaygmhg:

Eiyaslama, stratejinin nicel 6igiilerini agiklayan ve ayrica kirima noktalarim belirten
oldukca degerli bir aragtir. Kinlma noktalan agiklanirken 2 soruya cevap verilmelidir,
Bu sorular:

sMiisteriler ve ortaklar en ¢cok neye deger veriyorlar?
» Kinlma noktasi performansi basanlabilir ve bu basar stirdiirilebilirmi?

Kinlma noktas: belirlendikten sonra yeniden tasarimi yapilacak siirecler secilir. Her
siireg asagidaki sorulan cevaplamahdir.

185 Millar, ss.82-83
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¢ Bu siireg elimine edilebilir mi?
® Bu siirecin yerini alabilecek teknoloji var mi?
o Siirecin elimine edilmesi miigteri tatminine etkide bulunur mu?
e Siireg ¢iktist dis miisteriye ulagtyor mu ve miigteri bunun icin Sdemede bulunuyor

mu?

Siireg hedefiyle mevcut siireg arasindaki performans farkina bakilr. Aradaki fark
genigse, sirec yeniden tasarlanacaklar arasinda ik adaylardan olur. Aradaki fark biiyiik
degil, az ise, siire¢ kapasitesi mevcut yapuda etkili bir sekilde gelistirilebiliyorsa daba az
radikal degisikliklerle ¢oziime gidilir.'*®

2. Yeniden Tasarim: Bu asamada detaylar eklenir. Kiyaslama, dis teknik tavsiyeler,
ticaret bilgisi ve difer diy kaynakh bilgiler yardimec: olur. Bilgisayarla hazirlanan
simfilasyon programiarn, siireg elementleri, i akiglari ve kaynaklar yaratmak agisindan
etkilidir.

3. Algilama: Bu agamada etkili degigim yOnetimi oldukca Gnemlidir. Basarih bir
degisim ybnetimi plam kangik ihtiyag yetenegi, yOnetim sistemi, egitim ihtiyaclar,
potansiyel konular1 ve diger tecriibelere dayanan anlagsmalan icermelidir. Degisim
yonetiminin esash parcasi cahsanlara bu asamada yeni sfireci anlatmaktir. En iyi
yontem yOneticilerin bir alt kademedekilere anlatmasidir. Zincir bu sekilde en alt
kademeye kadar uzayacaktir,

Deglsnn yiiriitiildiigiinde ve katkilan anlasiidiginda organizasyon degisimi
destekleyecektir.'®” fyi bir performans 6lciimii veya yonetim tavn yoksa, hamlelerdeki
kazanclar yavagca gozden kaybolacaktir. Bu da rekabetteki gergek sansin kagirtimasma
neden olacaktir. Yeni scviyedeki siirec performansim koruyabilmek icin siirekli
degisim desteklenmelidir ve ilerdeki siireclerin yeniden tasanmu icin gerceklestirilmesi
diisiiniilen yeni basarlar aranmahdir.

Bu agidan TKY kiiltiirii kkleri daha ileriye gitmektedir ve gercek uzun donem
rekabet avantajim saglamaktadir.

186 Millar, s.83
187 Millar, ss.83-84
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Hamleci organizasyonun yiiksek performans i¢in 7 karakteristik Ozellifi olmalidir.
Bu 7 yaklagim herhangi bir organizasyon tarafindan gelistirilebilir.

» Kazanmaya odaklaniimah

¢ “Burada yaratilmiyor” olmasmm eksi degil, arti oldugunun bilinmesi

o Miikemmelli§in takibinde gecikilmemesi

e Siirecin yeniden tasarim bityime stratejisi olarak goriilmeli

s Migsterilere, ortaklara, cahsanlara, tedarik¢ilere ve diger katilimcilara deger
verilmeli

¢ Yapmin kendisi degisim igin olmah

e Degigim potansiyelinin farkinda olunmah

4.9. TKY ICIN SUREC YONETIMINI UYGULAMA

Gelismede digerlerini disarida birakarak ¢absan tek bir yaklasim yoktur. Tespit
edilmigtir ki, basarih ve siirekli gelisme Oncelikle devam eden kararlara ve yonetim
iligkilerine ihtiyag duyar. Ikinci olarak, bir kalite psikolojisine ve organizasyon
kiiltirtine ve degerlerine bagh bir stratejiye ihtiyag duyar. Ugiinci olarak devamh
motivasyon ve ¢ahsanlarin katthmu ihtiyagtir. Dérdiinciisii kahe1 gelisme devam eden
temellerde stirmek i¢in yer alan bir sisteme ihtiyag duyar. TKY’nin 6zellikleri
bunlardir.'®

Siire¢ Yonetimiyle Gelisme

Gegmigte kalite gelistirmeye birgok yolla yaklagiirdi. Popiiler yaklagim, operasyon
icindeki projeler veya ilerleme firsatlarmm segimiyle ilgilenir. Secim, g¢ogunlukla grup
veya yOnetim tarafindan saptanan operasyonel problemler fizerinde temellenmistir.
Bunu takiben, problem analizi, kok sebep kararliigh ve diizeltici hareket iistlenilir.
Sonuglar o zaman GSlciilir. Bu yaklagm, genellikle probleme &zeldir ve “yangm
sondiirme” olarak amlir. Ara sra alt optimizasyonun daha genig sonucu veya toplam
kalite kavram: bir probleme 6zel metot tarafindan belirlenir.

1% Eugene H. Melan, Process Management, methods fot improving products and service, NewYork:
McGraw Hill inc_,1993 5.140
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Popiilerlesmis diger yaklasimlar yonetim veya emir admmlan i¢in otorite olusturma
bir gok boyutlu problem kurmayla ilgilenir.

TKY’nin en nemli 6zelligi, miisteriye odaklanmasi, devamh geligmeyi vurgulamasi
ve organizasyon ¢apmdaki yonleridir. Stire¢ yonetimi bu 6zellikleri belirleyen bir arac
saglar ve TKY igin birlegtirici bir metot gibi sunar. Kar igletmesi gibi bir
organizasyonun c¢iktismu incelersek, birbiriyle ilgili i slireglerinin bir kiimesinin
sonucunu goriiriiz. Stre¢ yOnetimi, bu sfireglerin geligmesinin adresini veren bir -
metottur. Miigteri organizasyonunun TKY O&zellikleri, diiglince ve devamh gelisme
bunun igine gdmiilmiistiir. Ikincisi bazen “kaynaktaki kalite” olarak sGylenir.

Bir TKY iskeletinde siire¢ yaklagmm benimsemek su admmlar igerir: '3
. Siireci seg

. Bir ilerleme plam gelistir

Siire¢ takimlarmm bi¢imlendir

. Siireg yonetim analizi yap

. Kisa ve uzun dénemde gelismeleri agikla

Tlerlemeleri uygulamak igin onay al

Gelismelerin verimliliinin degerini l¢

N os W N

1. Siire¢ Se¢imi

Is siireglerini segmek ve aywmak agagidaki kriterlerin biri veya daha fazlasi temel
ahnarak yapilabilir:

¢ Yonetim karar ve tercihi

« Miisteri sikayetleri

¢ Caligan sikayetleri

» Algilanmis 6nem ve elestiri

» Miisteri tatminine etki

s Rasgele se¢im

e Siire¢ boyutu ve maliyeti

189 Melan, 5.150
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Ik bes kriter ashnda siibjektif, yargilayici veya dogal tepki verenlerdir ve ayrmtiya
ihtiyac1 yoktur. Difer yandan bir siire¢ biiyilikligii ve operasyonel maliyeti iizerine
temellenmis olarak segilebilir. Biiyik ve maliyet sdzciikleriyle ima edilen, elenmesi
icin firsat saglanan ve katma degersiz aktiviteleri yok ederek siireci genisleten ve
gelistiren yapidir. Sistem dagitilmasi denilen metot organizasyon i¢inde bulunan
stirecleri teker teker saymay1 ve pozisyonlart belirlemeyi saglar. Diger kriterler {izerine

temellenmis segim i¢in bir temel sunar.

Sistem dagitilmasi: Herhangi bir i§ parcasinda baglangicta bir resim veya iretim
sisteminin bir modelini olugturmak igin yararhdir. Bu, tiim operasyon icindeki degisken
sireclerin giderilmesini gormekte yardimer olur. Bir i{iretim sisteminin anahtar
siireglerini dagitmak icin yararh bir arag deger zincir modelidir. Ilk olarak Mc Kinsey
Company tarafindan ortaya konulan deger zinciri, bir firmanm aktiviteler toplulugu
veya i§ slireglerinden olustugu gercegi lizerine temellenmistir. Bir organizasyonun i§
stirecleri deger zinciri kullanarak haritalanabilir.

Bu model, firmanin aktivitelerinin bir iirline veya miigterilere ekonomik degerin
servisi olarak ve destek aktiviteleri olarak iki smifa aynlabilir fikri {izerine
temellenmigtir. Bir firmann firin tipi igin 6 birincil aktivite vardir:'*® Uriin geligtirme,
i¢ lojistik, operasyonlar, dig lojistik, pazarlama ve satig, hizmet

Uriin gelistirme: tasarmm, prototip yaratmayl, tasarnm gecerlilizini ve friiniin
iiretime adaptasyonunu saglar. I¢ lojistikk depolama ve difer malzeme ydnetim
aktivitelerini kapsar. Operasyonlar bitmis mamuiler, depolanmasi, siparis isleme,
terminleme ve dagitimia ilgilenir. Pazarlama ve satiy ve bununla beraber hizmet de
firmalara 6zgiidiir. Ayrica birincil i§ siirecleri oldugu diiginiiliir ¢iinkii bunlar sati
kolaylastirma ve satig sonrasi iirinil miigteriye ulagtirma gibi katma degerler saglar.

Bu modeldeki destek veya ikincil aktiviteler finans, bilgi sistemleri, personel ve
kalite kontrol gibi fonksiyonlar: kapsar. Bunlar direkt olarak iriiniin veya servisin
katma degerine katkida bulunmazlar fakat {riinin yaratiimas1 ve satigmda gereklidirler
ve kontrol amaglan igin ihtiyag duyulur. Biiyiik bir organizasyonu birincil bilesenlerine

19 Melan, ss.150-151
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dagitmak siire¢ belirleme ve segim igin bir arag saglar. Bir organizasyonun ayrmtili
sistem bakis agis1 elde edilir ve kritik elemanlar (siireg) tariflenir. Pratikte, bu siiregler

bir stratejiye gore adreslenir.
2. Gelisme Plam1

Analiz edilecek siirecleri segtikten sonra bir hareket plam olusturmak ikinci admndir.
Dabha genis organizasyon, daha bityilk tutarhlik ihtiyacs, iyl anlagilmg plan. Bir siireg
gelistirme planin elemanlan takmmn hedefleri ve misyonunu, ihtiyag duyulan egitim
tipini, takmmlarn segilmesi ve olusturulmasm, ihtiyag duyulan destek hareketlerini,
takim bulugma takvimlerini, yonetim teftis takvimlerini, takim basari dokiimanlarim ve
bir ayrmtih siireg gelisim takvimini igerir.'®!

Zamanmn ve insan kaynagmm smrh oldugu yerlerde, yometim igin &ncelik ve
admlan belirleyen plan gelistirmek uygundur. Ug sathah planda, 6nce toplam geligim
plammin 1. sathasmm en 6nemli siireci secilir ve bu siiregler igin adm 3-7’lerle
ilgilenen bir hareketler dizisi geligtirilir. Bu siiregler olusurken 2. safha i¢in Oncelikli
siirecler secilir ve adim 3-7 uygulama zamanlan belirlenir. Zamanmn 1.sathadaki
siireclere etki etmemesi saglanr. En sonunda, 2.safha siirecleri olugtururken, en az
kritik olanlan segilip adim 3-7 uygulamr. Burada' 2.safhaya etki olmamasi Onemlidir.
Bunun gibi bir safha plam ayrmtih zaman genigliginde siirmez ama organizasyondaki

3. Siire¢ Takimlan

Bir operasyonun c¢ok-disiplinli yonleri yliziinden, gelisme en iyi takum aracihfiyla
basarihr. Siireg takimlan siirecin dogasma gdre departmansal ve gapraz fonksiyonlu
olabilir. Takim Gyeleri sadece siirecin belirli alanlarndaki bilgi ve becerileri i¢in degd
ayrica diger iiyelerle rahat ¢ahgmalan icin de secilmelidir. Baz: siiregler icin takimlanmn,
tedarikgiler gibi i¢ miisterilerden de olugmas: uygun goriilmiistiic. Baza durumiarda, dig
miisteriler de uygundur,'

11 Melan, ss.151-153
192 Melan, ss.153-154
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Her grubun yonetim tarafindan veya takim iiyelerince segilen bir lideri olmahdir.
Takm liderinin grup dinamigi bilgisi, insan iliskilerini tagtyacak ve verimli toplantilar
saglayacak yetenegi olmahdrr. Birgok durumda, departman yoneticisi veya grup lideri,
takim lideri rolﬁm"i {istlenir ve grubun sdzciisti olarak sunulur. Bazi olaylarda siireg
sahibi takim lideri olarak kabul edilir. Digerlerinde, siire¢ sahibi bir yavaglatici olarak
algilanir ve bu ylizden verimli bir lider olarak hareket etmez,

Baz1 takumlar ayrica bir yardimciya ihtiyag duyar. Bunun zorunlu olmamasma
ragmen yardim arzu edilir. Yardimci, ayrica grup dinamifi anlayisi, insan iligkileri ve
toplant1 diizenleme yetenegine sahip olmahdw. Yardimci, genel isbirligini diizenler,
toplanti zamanlarm olusturur ve genelde lideri destekler. Baz organizasyonlarda
digsardan yardmci bulmay: yararh bulurlar. Bir dis yardime: tarafsiz ve tigiincti bir g6z
gibi bakis acis1 saglar. Baglangicta, lider ve yardimei dahil herkes siire¢ yonetimi
egitimi almahdsr,

Takim aktivitesi insan kaynaklarinda bir siire i¢in anlamh bir harcamayr ve
¢absanlarn iy albgkanbklar1 ve Onceliklerinde degisikligi temsil ettifi i¢cin Snemin ve
sebeplerin agiklanmasi yOnetim tarafindan yapilmabdir. Bazi organizasyonlarda
yonetim tarafindan diizenlenen bir baslama toplantis: takimm amacmi, hedefini ve
beklentilerini tarif etmek igin yararhdir. Ayrica takim dyeleri arasmnda diyalog igin
firsat yaratir.

4, Siire¢ Yonetimi Analizi

Baslandiktan sonra, siireg takmm bir siire¢ ySnetim analizi yapmaya girigebilir. Yedi
adm; analizi yani sahiplenmeyi olugturma, kontrol ve Glgiimleri ve deger bigmeyi
bagarabilmek icin izlenir. Analiz safhasnda, lider ve yardimeisinin  sorgulayict  bir
davrams sergiledifinden emin olunmalidir. Cevaplar ¢oguniukia aktivitelerin takviye

edilmesine veya elenmesine yarar.'>?

193 Melan, s.154
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5. Siireg Gelistirme

Analiz swrasmda ve sonrasinda slireg gelistirme igin fikirler yaratilir. Fikirler
genellikle iki bigimdedir; kisa donem veya artan ve uzun donem veya derinlemesine
gelismeler. Artan gelismeler , acil yardim veya probleme ¢oziim saglayan sifir veya ¢ok
az sermaye yatwmm gerektiren gesitticr ve olduk¢a ¢abuk basanlabilir. Diger yandan
derinlemesine gelismeler, yenilik¢i ve uzun donemli, operasyonda biylik degisimler
yaratan ve genellikle sermaye yatirmuna ihtiyag duyan fikirlerdir. Bunlar * re-
engineering” siirecler kategorisindedirler. Her iki gesit gelisme, ilgi ve siireg sahibinin
onayma ihtiya¢ duyar. Derinlemesine gelismeler, insanlarm tepkilerine karsa ySnetimin
hassasiyetine ihtiya¢ du&ar.m

6. Onay Ve Uygulama

Gelisme sathasmn tamamlanmasinda, takim Ongorilen gelismeleri teftis etmeli ve
streg degigiklikleri onaym siireg sahipleriyle elde etmelidir. Uygulama safhasi en
uzundur. Siiresi genellikle degigimin karmagikhi ve uygun kaynaklara gére artam
degisimler i¢in haftalar ve aylar ve derinlemesine degisimler i¢in aylardir. Aym takim
uygulama i¢in kullamilabilir veya istenilen vasiflara gore bagka bir takim
olugturulabitir.'*

7. Degerlendirme

Son adun degerlendirmedir. Uygulamay: bitirdikten sonra, gelismenin karim Slgme
ve degerlendirme dogaldr. Cogunlukla, uygulama ve degerlendirme daha fazla ilerleme
icin bir sigrama tahtas: olusturur ve dongii, kendi kendine tekrar eder. 1%

194 Melan, ss.154-155
195 Melan, s.155
19 Melan, 5.155
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5. ASKAYNAK UYGULAMA ORNEGI

5.1. ASKAYNAK FIRMASI

Siireclerini  gelistirerek kalite gelisimini saglayan Askaynak firmasmn tanmm,
ujrgulamalan ve tiriinleri incelenecektir.

5.1.1. Firmanin Tanim)
1 Mart 1974'de kaynak malzemeleri sektdrline giren Askaynak girketi, elektrod
firetimine ek olarak, 1980'l yillarin bagindan itibaren gazalti kaynak tellerinin {iretimine

baglanugtir.

5 Mayis 1998'de merkezi Amerika Birlesik Devietlerinin Cleveland eyaletinde
bulunan The Lincoln Electric Company ile joint-venture yapan Kaynak Teknigi;
Avrupa, Rusya ve Ortadogu pazarlarinda genisleme ve bu bolgelere yapilan ihracatta
artis saglama yolunda bilyiik bir adim atmmsgtir.

Genel merkez ve fabrika binasi Istanbul'da Kartal Belediyesi sinmlan icinde olup;
10.000m*si  kapah, toplam 23.000 m”lik bir alan {izerine kurulmustur.
Yurt genelinde Istanbul genel merkezdeki satis biirosundan baska Ankara, Izmir, Bursa
ve Adana'da toplam 5 satig blirosu ve 75'¢ varan bayisi ile hizmet vermektedir. Yaklagik

190 gahigam vardir.

Sirketin, Kaynak Teknigi iiriinleri yurt genelinde giiclii bir konuma sahipken, ihracat
kapasitesi de siirekli olarak yiikselmektedir. Ihracattaki bu hizh biiyiimeye paralel
olarak 2001 yihnda aralarmda Ingiltere, Misir, Slovakya, Iépanya, Hollanda, Fransa ve
Tiirki Cumhuriyetleri'nin de bulundugu 30’dan fazla lilkeye ihracat gergeklestiriimistir.

Kaynak Teknigi; American Bureau of Shipping, Bureau Veritas, Lloyd Register of
Shipping, Germanischer Lloyd, Det Norske Veritas gibi Lloyd kuruluglarindan alinan
Lloyd belgelerinin yamswra, TSE ve TUV, VUZ, DB gibi uluslararas: onay
kuruluglarindan alinan Urlin Onay Sertifikalarma ve 1995'de RWTUV'den alnan ISO
9001 Kalite Giivence Sistemi Sertifikasina sahiptir.
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Kaynak Teknifi, miisteri memnuniyetinin saglanmasim faaliyetlerinin temel ilkesi

olarak kabul etmektedir. Bu ilke dogrultusunda etkin hizmet ve beklentilerden iistiin
tiriinlerin sunulmas: esastir.

Kaynak Teknigi, temel ilkeleri dogrultusunda tiim faaliyetlerini planh ve uyumlu
sekilde yiriitmek ve etkin bir ybnetim sistemi saflamak amaciyla, resmi bir "Kalite
Gilvence" sistemi olusturmustur. ISO 9001'in gereklerine uygun olarak olusturulan bu
Kalite Giivence Sistemi, uluslararas1 onay kurulugu TUV tarafindan da belgelenmigtir.

Kalite Giivence Sisteminin temel amaci, belirlenmis spesifikasyon ve miisteri
isteklerinden en kiigiik taviz vermeden, "Once Kalite" diigtincesi ile Grlinlerin minimum
iretim maliyeti ile {iretilmesini saglamaktir.

Kalite Giivence Sistemi ve dokiimantasyon tiim bolimleri kapsayacak sekilde
olusturulmug, sistem tasarmminda, elemanlarm katim ve maksimum motivasyonu ile
verimlilifin saglahmas1 hedeflenmigtir.

1999°da Tiisiad- Kal-Der Kobi Kategorisine bagh kuruluglarda “Biyik Odul”a
alarak kalite konusunda basarisim ispatlanmstir.

5.1.2. Uygulama Alanlan

1974 yiindan giintimiize kadar 27 yih agkm bir siireden beri sanayiye hizh ve kaliteli
hizmet vermeyi kendine ilke edinen Kaynak Teknigi, kaynak sektSriine sundugu kaynak
iiriinlerine her yil yenilerini ekleyerek {irtin yelpazesini siirekli olarak gesitlendirmis ve
her alanda kullanicilara eksiksiz firlin sunma yolunda biiyiik atihm gergeklestirmistir.

“Askaynak”, "Kobatek" ve "Lincoln Electric" markah kaynak riinleri, her tiirli
imalat sanayinden madeni egya sektoriine, gida endiistrisinden kagit ve tekstil imalatna,
ulagimdan madencilik ve enerji sektorlerine kadar ¢ok ¢esitli alanlarda giiven ve bagar
ile kullamlan Kaynak Teknigi; Ustin kalitesi, etkin dagmtim kanallan ve hizmet
politikas: ile begeni kazanmaktadir.
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1992 yihinda bir diinya devi olan Amerikan "Lincoln Electric" firmas: ile baglatilan
distribiitorlik anlagmas1 sonucunda, diinya genelinde blylik Gne sahip olan Lincoln
Electric kaynak makinalann ve kaynak jeneratorlerini de firiin grubuna ekleyen Kaynak
Teknigi, 1998 yilinda gergeklestirilen ortaklik anlagmas: sonrasmda kaynak otomasyonu
sistemlerini ve "Fanuc Robotics" robot teknolojisini de sanayinin hizmetine sunmaya

baslamugtir.

Yurt genelinde faaliyet gosteren bircok ¢imento ve demir-celik fabrikasmda, maden
ocaginda, hafriyat isleri yapan kurulusta, tersanelerde, komteyner ve kaynakh gelik
konstriiksiyon iiretimi yapan igletmede, basingh tiip imalatinda, k&prii ve barajlarin
ingaasinda, "dogalgaz" boru hatlarmda ve Istanbula su saflayan boru hatlarnm
montajmda yine Askaynak, Kobatek ve Lincoln Electric kaynak elektrodlary, telleri ve
kaynak makinalan tercih edilmekte ve kullamimaktadr.

5.1.3. Uriinler

Askaynak markali {iriinler agirhkh olarak, imalat sanayinde kullamlan &rtiilii kaynak
elektrodlarmi, gazalti ve tozalti kaynak tellerini igermektedir. TSE, DIN ve AWS
standartlarma uygun olarak firetilen bu driinler sanayinin kaynakh imalat
gereksinimlerine her tiirlii ¢dziimi saglayabilecek nitelik ve kaliteye sahiptir.

Uriinler, ortiilii elektrodlar, teller, tamir bakmm kaynak tirtinleri ve makinalar olarak
kategorize edilebilir.

Ortiilii Elektrodlar
e Rutil elektrodlar
¢ Bazik elektrodiar
o Selitlozik elektrodlar
® Demir tozlu elektrodlar
¢ Diigiik ahgimh yiiksek dayanimh ¢elik elektrodlar:
o Paslanmaz ¢elik elektrodlart
¢ Demirdis: metal elektrodlan
e Dokme demir ve metal isleme elektrodlan
e Sert dolgu elektrodlan
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Teller
» Gazalt1 kaynak telleri
¢ Toz alt1 kaynak telleri

Tamir Bakim Kaynak Uriinleri

Kobatek ismi KOruyucu BAkim TEKnolojisinin kisaltibmgi olup Kaynak
Teknigimin tescilli bir markasidir. Ozellikle tamir bakm ve koruyucu bakim amagh
kaynak uygulamalarmda kullamlan gok genis bir {irlin grubuna sahiptir. |

Zor isletme sartlarmda cabuk asiman ve kirlan makina parcalarmmn  agmma
dayammlarm arttirarak bakim periyodlarm azaltirken yedek parca stok seviyelerini ve
tiretim kayiplarm: en aza indirmektedir.

¢ Metal isleme elektrodlary/ dskme demir elektrodlan
o Celik elektrodlar

e Aliiminyum, bronz ve paslanmaz ¢elik elektrodlar

o Sert dolgu elektrodlar

o Sert lehim telleri/ dekapanlar

o Gilimfig Sert lehim telleri/ dekapanlar

o Sert dolgu 6zlii telleri

o Sert dolgu uygulama i¢in TIG ve MIG kaynak telleri
¢ Aliiminyum ve alagimlan i¢cin MIG ve TIG kaynak telleri
¢ Paslanmaz ¢elik i¢in MIG ve TIG kaynak telleri

o Mikro-piilverize metal alagmmlar:

Kaynak Makinalari

2000 yihnda, Askaynak markah kaynak makinalarmm kaynak sektSriimiiziin
hizmetine sunmaya baglayan Kaynak Teknigi, siirekli gelisme ve yeni iriin gelistirme
cabsmalarma bir yenisini daha eklemistir.

Bu konudaki c¢alismalari araliksiz olarak stirdiiren Askaynak, makina gesitlerini
siirekli olarak genisleterek sektdriin gereksinim duydugu Ozelliklere sahip kaynak
makinalarini kullanicilarin hizmetine sunmay1 temel hedef olarak benimsemigtir.
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Kaynak Teknigi, dimyann 6nde gelen kaynak malzemeleri Ureticisi Amerikan

Lincoln Electric ile temelleri 1992 yiinda atdan igbirligmi 1998 yihnda ortakhga

doniistiirerek, icerisinde kaynak makinalari, kaynak robotlan ve diger kaynak

ekipmanlarmin da bulundugu Lincoln Electric {irlinlerini, yurtici pazara sunmakta,

firetimini gergeklestirdigi difer kaynak driinleriyle birlikte, miisterilerinin kaynak
teknigi ile ilgili her tiirlii thtiyacm karsilamaktadir.

o Ortiilii Elektrod Kaynak Makinalan
o TIG Kaynak Makinalari

o Gazalt: Kaynak Makinalar

o Kaynak Giig Uniteleri

o Tel Stirme Uniteleri

# Plazma Kesme Makinalar

5.2 ASKAYNAK’TA SUREC YONETIMI

Askaynak {ist ve orta kademe yoneticileri 1997 yihindaki egitimle siireg yonetimi ile
tamgmmstir. Egitimin etkinlifi degerlendirme toplantisinda tartigilarak bundan sonra
neler yapilabileceginin cevabi aranmustir. Siire¢ YOnetiminden sorumiu bir kurul
olusturulmas: kararlagtirilmigtir. “Siireg Yonetim Kurulu” olugturularak ana stirecler ve
sahipleri belirlenmistir. Siiregler islevsel ve hiyerarsik olarak smiflandirilarak “Streg
Yonetimi Prosediirii” hazirlanmasina karar verilmistir.

5.2.1. Siire¢ Yonetimi Prosediirii
Prosediiriin amaci “Siireg YoOnetimi Sistemi’nin kurallarmi agiklamaktw. Tim

organizasyon birimlerini kapsar. Personele verilen sorumlutuklar tablo 5.1’de goriildtigt
gibi sralanmaktadir.



167

Tablo 5.1

Askaynak’da Personele Verilen Sorumluluklar
Prosediiriin Gozden Gegirilmesi Toplam Kalite Kurulu
Ana Siireglerin Tanimlanmasi Siire¢ Yonetim Kurulu
Alt Siireglerin Tanimlanmasi Siireg Yonetim Kurulu
Detay Siireglerin Tanimlanmast Siire¢ Sahipleri
Kritik Bagar1 Alanlarinin Belirlenmesi Toplam Kalite Kurulu
Kritik Siireglerin Belirlenmesi Stireg Yonetim Kurulu
Siireg Akim Semalarinn Olusturulmas: Siire¢ Sahipleri |

Ana Siireg¢ Performans Gostergelerinin Olusturulmas: ve | Streg Yonetim Kurulu
GoOzden Gegirilmesi

Alt ve Detay Sireg Performans Gostergelerinin | Ana Siireg sahibi
Olugturulmas: ve Gézden Gegirilmesi

Ana Siireg Performans Sonuglarmnn izlenmesi Toplam Kalite Kurulu
Alt ve Detay Stireg Performans Sonuglarmin Izlenmesi Stire¢ Sahipleri
Siireg Iyilestirme Gereksiniminin Belirlenmesi . | Ana Siire¢ Sahibi

5.2.2. Siireclerin Smiflandirimas:
Stirecler hiyerarsik ve iglevsel olarak smiflandmilir.

Hiyerarsik Olarak

1. Ana Siire¢: Kurulustaki tiim faaliyetleri kapsayacak sekilde siireglerin en genis
gruplanmig hali

1.1. Alt Siireg: Ana siireg altinda yer alan ve bir ¢ok adimdan olugmus siireglerdir.

1.1.a. Detay Siirec: Alt siireclerin altinda yer alan tiim faaliyetlerdir.

Islevsel Olarak

1. Yonetim Sirecleri: Kurulugun varolug ve bagarisinm temeli olan stratejik planlama
gelisim ve gézden gegirmenin biitlinlestigi stireclerdir.

2. Temel Is Siirecleri: Ciktilani dogrudan dis miisterilere yonelik ve temel faaliyet
alanindaki siireclerdir.

3. Destek Siirecleri: Temel ig siireglerinin ve yOnetim siireclerinin devamhligs ve
miikemmelliginin arttirilmasina yonelik hizmet siiregleridir.
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Tablo 5.2

Askaynak Ana Siiregleri ve Sahipleri
Siire¢ kodu Stireg ad1 Sahibi Siireg tipi
AS1 Stratejik Planlama GM Yonetim Siireci
AS?2 Pazarlama PSM Temel I Siireci
AS 3 Uretim UM Temel Is Siireci
AS 4 I¢ Satis PSM Temel I Siireci
AS 5 Digsatim DTM Temel Is Siireci .
AS 6 Uriin ve Kalite Yonetimi ™ Temel Is Stireci
AS 7 Tedarik DTM Destek Siireci
AS 8 Mali Kaynaklarm yénetimi MIM Destek Siireci
AS9 Bilgi kaynaklan yonetimi MIM Destek Stireci
AS 10 Insan kaynaklan yonetimi IKY Destek Siireci

Askaynak’ta ana siire¢ sahipleri Siiregler Yonetim Kurulu tarafindan belirlenir. Siireg
sahibini belirlemede kullamlan ana kriterler sunlardar.

o Ciktilarm olusumunda en ¢ok islev ve sorumluluk tagmma,

o Stirecin tamamim ve diger siireclerle iligkilerini gérebilme,

o Siireci detaylandirabilecek kadar iyi tamima,

° Fonksiydnel diisiinmek,

o Alt siire¢ sahiplerine liderlik yapabilecek sekilde yoneticilik vasiflarma sahip olma,
o Geligtirme ve gozden gecirme galigmalarinda heyecan duyma,

Her ana stireg sahibi, slirecin akis semalarini, performans géstergelerini ve siirecini
olugturan alt siiregleri ve sahiplerini belirler.

5.2.3. Askaynak’m Kilit Siirecleri

Siire¢ Yonetimi Kurulu, Askaynak ana siireglerinden “Pazarlama, Uretim, I¢ satis,
Dis satim, Uriin ve kalite yonetimi, Tedarik™ siireglerini kilit stireg olarak belirlemistir.
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Kurulusun kritik basan alam {izerine “etkisi biiyiik” ve “gelisim ihtiyaci yiiksek” olan

stiregler kritik streglerdir. Her yil arama toplantist sonuglarma gore geligtirilecek

strateji ve Oncelikleri belirlemek fizere toplanan Toplam Kalite Kurulu ve Toplam
Kalite Yonetim Kurulu’nda “Kritik Bagar: Alanlart” yeniden belirlenir.

Kurulusun tiim detay ve alt siireglerinin “kritik basar1 alanlar’” {izerine olan etkileri
" belirlenerek “etki matriksi” hazrlanr. Her detay slirecin Kritik bagar: alam {izerine
etkisi 0 ile 4 aras1 bir puania degerlendirilerek kolonlar toplanir ve toplam etki puam
bulunur.

Kurulugun tiim detay ve alt siireglerinin gelisim ihtiyacim belirleyen “gelisim ihtivact
matriksi” hazirlanr. Stireglerin meveut durumu ile beklenen hedefleri arasmdaki fark
belirlenir. Mevcut durum ve hedef 1 ila 4 aras1 bir puanla belirlenir.

Karar Matriksinde yatay eksende “gelisim ihtiyaci”, disey eksende “toplam- etki”
yer alir. En yiiksek noktada kesisen siiregler kritik stire¢ olarak belirlenir.

Iyilestirme plam yapitr ve bir yil siireyle izlenir. Performans gostergelerinde ki
gelisim ve ana slire¢ sahiplerinin yeni kritik sfire¢ segimindeki degerlendirmeleri ile
geligim Oliliir.

5.2.4. Siire¢ Degisikligi Iy Akag
Stire¢ degisiklikleri dncelikle belirli zoruntuluklardan kaynaklanir. Bu zorunluluklar:

e I¢ ve dis kaynakh miisteri bilgileri

e Siirecin,  standartlagtrilrug ~ performans  gOstergelerini  siirekli  olarak
kargilayamamast,

¢ Degisen di sartlar,

o Gelisen teknolojiye uyum saglanabilmesi,

e Kiyaslama sonuclari,

e Organizasyonun her kademesinden gelen siireg yonetim degigim istekleri,

Bu sartlar olugtugunda konu Siirec Yonetim Kurulunda ele almarak degisiklik
planlamir. Planianan degisiklik ister kademeli iyilestirme, ister sigramali iyilegtirme
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yontemiyle ele almsm izlenecek yontem asafida belirtildigi gibi olmahdr. Onerilen
yeni siirecin ilgili taraflarca kabulii esastir. Bu konuda goriis birligi saglanamaz ise konu
Siire¢ YOnetim Kurulunda karara baglamr.

Siireglerin geligtirilmesinde siireg semasi knllanmanmn dnemi :

Siirecin gelistirilmesinde siire¢ semalan kullamlmahdr. Bunun i¢in hazrlanan
detayh siireg semasinm;

Birinci adimmnda;

e Siirecin tiim adunlarm kapsayip kapsamadigy,

¢ Tim admlar arasmda baglanti olup olmadigs,

¢  Semanm tiim kontrol ve onay noktalarm igerip icermedigi incelenmelidir.

Ikinci adimda ise;

e Tiim admlann gerekli olup olmadigz,

e Tiim onay ve kontrollerin gerekli olup olmadigy,

o Gecikmelerin nerelerde olabilecegi fizerinde durulmahdar.

Ugtincii admda ise,
e Siirecin katma degeri olmayan unsurlardan ayiklanarak, baglantilarm kopuk oldugu
noktalar tesbit edilerek ve birlestirilerek basitlestirme yoluna gidilmelidir.

Fonksiyonel Yonetim le Siireg Yonetiminin Uyumlagtiriimas:

Askaynak’ta formal organizasyon fonksiyonel is bolimine g6re yapimug
bulunmaktadir. Siireq ySnetimi uygulamalarinin amac: islerin fonksiyonel olarak degil

siireg bazh olarak ele almmasidir. Celiski gibi g6ziiken bu durumda, uyumlagtirmay:
saglamak {izere kullanilan en 6nemti araclar:

» Yonetsel kurullar
e Ortak boliim hedefleri

o Etkin iletisim uygulamalar:’dir.
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5.3. HEDEFLERLE YONETIM

Askaynak, stratejik planlama stirecini “Hedeflerle Yonetim Sistemi” olarak
tammlamaktadr. Kauhmh bir planlama sireci olan Hedeflerle Yonetim Sistemi
kurulusun temel amacindan baslayarak bireysel hedeflere ve eylem planlarma kadar
uzanan bitiinlegik bir faaliyetler zinciridir. Askaynak’ta uygulanan hedeflerle ydnetim
sisteminin esaslan gekil 5.1°de gosterilmektedir.

T Temel Amag

Uzun
Doénemli

P TX. Tlkeleri

Stratejik hedefler UDP

P11 'l

A Basan Alanlan

Yilhk Yillik
hedefle Biitge

Vvor e

Politikalar
Yilhk Balim
Plan Hedefleri

'

Bireysel hedefler
Takim hedefleri

!

Eylem planian

<

v

Sekil 5.1: Hedeflerle Yonetim Sistemi
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Temel Amag

Kurulusun gelecekte ulagmak istedifi yerdir. Askaynak iirfin ve hizmette kalite

dnciisii olmay1 amaclamaktadar.

Toplam Kalite fikeleri

Temel amaca ulagmayr saglayacak faaliyetler “Eczacibas’h Olmak” degerleriyle

biitiinlesen toplam kalite ilkeleri gercevesinde yonlendirilir.

YOnetim anlayis: insana saygiya dayanir.

Kalite bir yasam bigimi olarak benimsenmistir.

Miisteri kalite anlayisinin odak noktasidir.

Diinyaya ve degisime acik; stirekli gelijmeyi hedefleyen oncii girisimeilik ruhu
¢ahsanlar tarafindan paylagilmaktadir.

Topluma ve ¢evreye saygilt kurulug olmak ana ilkedir.

Katilime: yonetim sistemi benimsenmigtir.

Tim faaliyetlerde kurulugun temel amag ve hedefleri dogrultusunda, hissedarlara
deger yaratacak is sonuglarma ulasmak baslica sorumluluktur.

Tedarikgilerle kalite anlayigmn geregi olarak uzun donemli isbirligi ilkesi
dogrultusunda ¢ahsmak esastr.

Stratejik Hedefler

Kurulusun temel amacina ulagmasm saflayacak ve 3 yihk dénem igin Ongdriilen

stratejik hedefler agagidaki gibidir.

Toplam satiglann karhlik hedefi gozetilerek imalat sanayindeki bilylimeye paralel
olarak arttrmak. |

D1s satimda gazalt: kaynak telinin yamsira elektrod firlin gruplarma yonelmek.

iki @iriin grubundaki liderligi korumak, bir tiriin grubunda daha lider olmak.

Kisi bagma tdretim verimliliklerini; ilk yilda %3, ikinci yilda %2 ve fligiincii yida %1
oramnda arttirmak

Isletme karlihm net satiglarm %10’unun {izerine ¢ikartmak.

Miisteri algilamasmda lider olmak.
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Basan Alanlan

Stratejik hedeflere ulagmak igin bagarth olunmas: gereken 6nemti alaniar,
e Isin bityiitiilmesi
¢  Digsatun gelistirme (*)
e [sletme sermayesi yonetimi
e Maliyet yOnetimi
s Lincoln’e odaklanma (*)

Yilhk Hedefler

Yukarida belirtilen bagar: alanlarma y6nelik olarak tamimlanan hedefler:
Isin Biiyfitiilmesi:
o Satis biitgesi hedeflerini gergeklestirmek.

Digsatim Geligtirme:

® Onceki yil sonuclarna gore; elektrodda miktarsal olarak %35, ciro olarak %66,5;
kaynak telinde miktarsal olarak %31, ciro olarak %39, toplam ciroda %48,4’lik
artis gerceklestirmek.

Isletme Sermayesi Yonetimi:

o 12 giintiik elektrod, 10 giinlik gazalt: kaynak teli {iriin stogu ile gahismak

e tahsilat gecikmelerini -0-‘a indirmek

o hizmet ahmlarm ortalama 2 ay, fiziki girdi almlarm ortalama 4 ay vade ile
yapmak.

Maliyet YOnetimi:

o Kalitesizlik maliyetlerinin 6lgtim sistemlerini gelistirmek ve -0- hata ile cahsmak.

¢ Piyasa defisimleri diginda hammadde maliyetlerinde 6ncki yila gére %2 oramnda
o Fiziki girdi maliyet degisimleri dismda regete maliyetlerinde %3 iyilegme saglamak.

o Katma dejer yaratmayan her irli harcamay: —0-a indirmek.

e Satig/pazarlama giderlerinin tiimiiniin net satisa oramm %2,5 oraninda azaltmak.

e [sletme karhligm net cironun %10’una yiikseltmek.

* oncelikli bagar: alans
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Lincoln’e Odaklanma:
e Askaynak markasim koruyarak, iirlin ¢esitlendirmek.

e Hi-tech igler ve robot uygulamalarm geligtirmek.
e Satig organizasyonunun yetkinliklerini gelistirmek.

Uzun Dénem Plan ve Biitce
Stratejik ve yillik hedeflerden yola gikilarak kurulisun uzun ve kisa donemli mali
portresi olusturulmaktadir.

Politikalar
Kurulusun stratejik ve yillik hedeflere ulagmada izleyecegi politika ve stratejiler ana
bashklar altinda asafida verilmektedir.

Tedarik:

e Kalite sistemi olan tedarik¢ilere oncelik saglamak.

e Tedarikgilerle maliyet ve/veya kalite amagh ortak projeler gelistirmek.

s Rekabetin arttirilmas: ve tedarikcilere egit firsatlar yaratilmas: i¢in gereken (Pazar,
fiyat, 8deme kosgullar) bilgileri paylasmak

Digsatim:

e Digsatim fagliyetini kurumsal ve temel is olarak gelistirmeyi sfirdiirmek.

¢ Lincoln sisteminde stirekli bir tedarik¢i olarak yer almak.

o Askaynak markas: ile ihracat esas olmakla birlikte fason @iretime de agik olmak.
» Planh miisteri ziyaretleri ve goriismeler yapmak.

Insan Kaynaklan:

e Kurulug stratejik planma uygun olarak insan kaynaklar planlamasi yapmak.

o Stratejik iy glicli planina gbre ¢esitli testler, profil analizleri, miilakat teknikleri
uygulayarak etkin personel se¢imini saglamak.

o Hedeflerle yonetim sistemine paralel olarak c¢aliganlarm performansm “performans
yOnetimi ve profosyonel gelisme planlan” dahilince degerlendirmek ve kariyer
gelisimlerini planlamak_
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Cabsanlarm egitimlerini profosyonel geligme ihtiyaclanna paralel olarak planlamak
ve uygulamak.
Tim ¢ahsanlar ve yOnetim arasinda etkin iletigim saglamak, takim g¢ahgmalan,
sosyal, sportif, kiilttirel faaliyetler aracthf ile sirket igi motivasyonu en iist diizeyde
tutup sirketin verimliliini arttirmaya katkida bulunmak.

Uretim:

Uretim siireglerinde PUKO ¢evriminin etkin kullammm ile “lggiicti, malzeme, enerji”
verimtiliklerini arttirarak rekabet avantaji saglamak.

Teknolojik gelismeleri yakindan izleyerek yeni yatmimlara ve mevcut makina
parkina yansitmak.

Planlanan satig/iiretim/stok hedeflerinde “Tam Zamanmda Uretim” uygulamak.
Uretim siireglerinde iyilestirme faaliyetleri igin takim ¢ahsmalarim desteklemek.

Etkin bakim yontemleri ile sahip olunan {iretim olanaklarmdan azami kapasitede
yararlanmak.

Uretim ve bakim amach hammadde ve sarf malzemelerinin etkin kullamm ile
maliyetlerde avantaj saglarken ¢ikan atik miktarmi azaltmak.

Hammadde ve yardimci malzeme agirhkh olan {irin maliyet yapisi dolayisiyla
meveut politikalar icindeki Oncelikler: stok devir oramm arttrmak, yardmmc:
malzeme kullammini azaltmak ve malzeme verimliliklerini arttirmak.

Uriin ve Kalite Yonetimi:

Uriin geligtimede ve kalite iyilestirme ¢absmalarmda miisteri beklentileri
dogrultusunda kaliteden 6diin vermeksizin rekabetgi maliyet ¢ahsmalarina
odaklanmak.

Kalite —maliyet ilskisi icinde tedarikgilerle isbirlii yaparak yeni ve alternatif
hammadde arayiglarm siirdiirmek.

Uriinleri rakipler ve en iyilerle diizenli olarak karglagtrmak ve satis Grgitingd
bilgilendirmek.

Kalite giivence sistemini ve kalite tekniklerini etkin kullanarak kalite stirekliligi ve
verimlilik agisindan siirekli iyilestirme saglamak.
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Mali isler:

Is akis sfireglerini/ prosed{irlerini Lincoln ile igbirligi kapsammda uyumlandirmak
izere stirekli geligtirmek.

C/H sistemini gelistirerek ve belge/bilgi akisim sistematik hale getirerek etkin nakit
yOnetimini saflamak.

Tedarik¢i ve miigterilerie kesintisiz iletisimde bulunmak.

Raporlama sistemini ve biitge siirecini iyilestirerek ig/dis miigterilerin beklentilerini
eksiksiz kargilamak.

Pazarlama ve Satig:

Sektordeki dncli misyonu siirdiirmek amaciyla miisteri odakli yaklagim cergevesinde
miigteri sikayetlerini siiratle sonuglandirmak.

Miisterilerin firma ve marka bagmmithgim arttrmak.

Miigteri, bayi ve kigik kullamcilar ile etkin fletisim kurulabilecek bilgi bankas:
gelistirmek.

Urlin kalitesine ve hizmetlere duyulan miisteri memnuniyetini diizenli olarak Glclip,
stirekli iyilestirmek.

Askaynak, Kabotek ve 0Ozellikle Lincoln markah frinlerin Tirkiye genelinde
dagitim ve satig imkanlarim gelistirmek.

Proaktif satig stratejisi uygulayarak miigterilere yeni tekmoloji Griinlerin satisim
gerceklestirmek.

Stratejik Planlama ve Bilgi Kaynaklart

Strateji ve planlarm olusturuimasmda cesitli bilgi kaynaklarmdan elde edilen
bilgileri sistematik olarak ve etkin yekilde kullanmak.

Cagdas ve uygun teknolojileri kullanarak bilgileri Oncelikli olarak, elektronik
ortamda olugturup, izlemek.

Egitim, donamm v.b. gereksinimleri karsilayarak g¢ahsanlarm uygun bilgiye hizla
ulagmasmu saglamak.

is Miikemmelligi
Kurulusun tiim faaliyetlerinde Is Miikemmelligine ulagmay: hedeflemek ve bunun icin

Tusiad-KalDer Ozdegerlendirme Modeli uygulamak.
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5.4. SUREC YONETIMI UYGULAMA ORNEGI
Siire¢ yOnetimi uygulamasmnda ilk olarak siiregler ana, alt ve detay siirecler olarak
smiflandmbir ve akis semalar: olugturulur. Askaynak stiregleri Tablo 5.3.’de oldugu gibi
srralanmaktadr.

Tablo 5.3

Askaynak Sure(;leri
~o i Stratejik Planlama Siireei
Temel amag hedef ve stratejllerm gghstmlmesn
Stratejik hedeflerin belirlenmesi
Boliim/birey hedeflerinin belirlenmesi
Biitce ve UDP yOnetimi
Temel amag hedef ve stratejllerm gbzden gecirilmesi
Yillik gézden gecirmeler
Ayhk gﬁzden ge irmeler

-

2.1 Pazarlama plam olugturulmasi

2.1.a Pazar ve miisteri ihtiyaglarmm belirlenmesi
2.1.b Satis hedeflerinin belirlenmesi

2.1.c Fiyat belirleme ve Kontrolii

2.1d Dagitim kanah politikasimin belirlenmesi
2.1e Rakiplerin izlenmesi

2.2 Tanitim ve halkla iligkiler

22.a Reklam ve promosyon faaliyetleri

2.2.b Halkla iligkiler

2.2. Internet ySnetimi

2.3 Egitim faaliyetleri

23.a Satis organizasyonunun egitimi

2.3.b Miisterilerin egitimi

23.c Teknik yaymlar

EX Oretim hizmetleri

3.1.a Stok kontrol ve tiretim planlama
3.1.b Hammadde ve yedek parga depolama
3.1.c Mamul depolama ve sevkiyat

3.2 Tel hazirlama

3.2.a | Elektrod teli hazirlama

3.2b Kaynak teli hazirlama

33 Elektrod iiretme

33.a Kuru kangtirma

3.3.b Yas karistirma, presleme, firmlama, ambalajlama
34. Kaynak teli iiretme

34.a Gazalt1 kaynak teli

34b Tozalt: kaynak teli

3.5 Bakim onarim

3.5.a Arzi bakim

3.5.b Koruyucu bakim

3.5.¢c Diizeltici bakim

3.5.d Montaj ve devreye alma
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Uretim yénetimi

Kapasite ve isgiicii planlamasi

fIretim yatmmlan fizibilitesi

Dagmm kanalmm olusturulmasn B

Mevcut kanalla ilgkilerin yiiriitiilmesi

Yeni miisteri yaratiimasi

Satisin gergeklestirilmesi

Uriin demostrasyonu ve ihtiyag tesbiti

Siparigin alinmasi ve tahsilat

Risk kontrolii ve siparig kabulii

Pazar ve rakipler ile ilgili enformasyon

Satis hizmetleri

Faturalama ve satig sartlar1 kontrolii

Satig ve tahsilat raporlan hazirlanmasi

Miigteri cari hesap mutabakat1

Hukuki iligkiler ve teminat yonetimi

Thale satislarinin gergeklestirilmesi

Taleplerin degerlendirilmesi

Fiyat teklifi ve ihale dosyas1 hazirlanmasi

Siparigin ahnmas: ve tahsilat

Ithal iiriinler/ satis sonrasi hizmetleri

Makina montaji ve devreye alma

Teknik servis hizmetleri

Digsatim pazarlama plan: olusturulmasi

Yurtdis: satis hedeflerinin belirlenmesi

Pazarn aragtiriimasi ve miigteri ihtiyacimn belirlenmesi

Uygun iiriin teklifi
5.1d Fiyat ve sati§ sartlarinmn belirlenmesi
5.1e Rakip faaliyetlerin izlenmesi
5.2 Siparis allmmasi ve belge diizenlenmesi
5.2.a Risk ve kredi kontrolil
52.b Siparisin gergeklesmesi
52.¢ Faturalama ve ihracat evraklan hazirlanmasi
5.3 Satig sonrasi iglemler
53.a Tahsilat denetimi
5.3.b Digsatim raporlarimin hazirlanmasi
6.1 Gms kallte kontrollerl
6.1.a Hammadde girig kontrolleri
6.1.b Ambalaj malzemeleri giris kontrolleri
6.2 Uriin kontrolleri
6.2.a Proses agamasmdaki kontroller
6.2.b Son iiriin kontrolleri ve raporlari
6.2.c Uriin sertifikalan
6.3 Uriin gelistirme
6.3.a Mevecut {iriinlerdeki gelistirme
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6.3.b Yeni {iriin geligtirme
6.4 Kalite giivence sistemi
6.4.a Prosediirler ve giincellestirilmesi
6.4.b I¢ depetimler
6.4.c KGS ve iiriinlerin sertifikalandinimasi ve dis denetimler
6.5 Degisimin yonetimi
6.5.a TKY yayihmi uygulamalari
(Cevre yonetnm
w0 Tedarik

Yurtici kaynaklardan satm alma

Tedarik¢i se¢imi

Siparig verme ve takibi

| Siparisi neticelendirme

Ithalat

Tedarikgi secimi

Siparis verme ve takibi

Nakliye/sigorta/giimriik iglemleri

Siparisi neticelendirme

Tedankcl dege lendlrme _

Mah tablolz;nn hazn‘lahmasn

8.1

8.1la Faturalama (liriin dis1)

8.1.b Stoklarm bedellendirilmesi

8.1.c Belgelerin muhasebelestirilmesi

8.1.d Sabit kiymet listelerinin hazirlanmasi
8.1.e Uriin maliyetlerinin olusturulmas:

8.1.f Kar/zarar, bilango ve diger mali tablolarm olugturulmas:
8.2 Nakit yonetimi

8.2.a Alacak yonetimi

8.2.b Borg yonetimi

82.c Kredl temini ve paranmn degerlendmlmem

Bl]glhortamlanmn yonetxmn -

9.1.a AS 400 yonetimi

9.1.b PC network yonetimi

9.1.c Argiv yonetimi

9.1.d Kiitiiphane yonetimi

9.2 I¢ kaynakh bilgilerin yonetimi
9.2.a Miisteri ve satig bilgilerinin yonetimi
9.2.b Miisteri bilgi bankasi

9.2.c Tedarikgi bilgilerinin yonetimi

9.2.d Uretim ve stok bilgilerinin y6netimi
9.2.e (Cahsan odakh bilgiler

9.2.f Uriin know bilgileri ve kalite kayitlar
9.2.g Hukuksal ve kamu iligkileri bilgileri
9.3 Dis kaynakh bilgilerin yonetimi
9.3.a Pazar ve miigteri anketi bilgileri yonetimi
9.3.b Rakip faaliyet bilgileri yénetimi

9.3.c Makro ekonomik bilgilerin y6netimi
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9.3. d Ihtisas fuarlan bilgileri
10 | Sosyal ve Idari Hizmetlerin Yonetimi '~ ©~ o000
10.0 Ozliik haklarm kullanim
10.1.a Ise alma/isten ¢ikarma
10.1.b Personel devam takibi
10.1.c Ucret bordrosu
10.1.d Diger yasal konularn takibi
10.2 Sosyal faaliyetler
10.2.a Yemek hizmeti
10.2.b Servis hizmeti
10.2.c Saghk hizmeti
10.2.d Giivenlik hizmeti
10.2.e Spor ve kiiltiir faaliyetleri
10.2.f Haberlesme hizmetleri
10.3 Kurulus dig: iligkiler
10.3.a Yerel yonetimlerle iligkiler
10.3.b Cevre kurutus;larla ﬂlskiler
11.1 Tnsan kaynaklarl lhtlyacmm karsilanmasi
11.2 Egitim hizmetleri
11.2.a Egitim ihtiyacinn belirlenmesi
11.2.b Egitim planlarmmn hazirlanmasi
11.2.c Egitim uygulamalan
11.3 Performans yonetimi
11.3.a Bireysel performans formlarmm diizenlenmesi
11.3.b Kariyer gelisimi
114 Cahsan memnuniyetinin ol¢limii

Tablo 5.3 Askaynak firmasmm tiim siireglerini gostermektedir. Firma ana ve alt

siireclerin slire¢ akim ve siire¢ semalarm ayn ayn hazirlamstr Ek 1°de  silire¢ akim
gemalarmda kullamlan semboller ve agiklamalan, stratejik planlama siireciin siireg
semasti ve sfireg akim semasi Srnek teskil etmesi amaciyla sunulmaktadir,

Siire¢ gelistirme igleminde ilk olarak kritik siireg belirlenmeye cahgilir, kritik siireg
belirlendikten sonra bu siirecin iyilestirilmesi icin etkinlikler secilir. Tablo 5.3’de tiim
stiregler goriilmektedir. Kurulugun tiim detay ve ait siireglerinin “kritik basan alanlary”
fizerine olan etkilerini belirlemek amaciyla “etki marriksi” hazirlamr. Her detay siirecin
Kritik basar1 alam iizerine etkisi 0 ile 4 aras1 bir puania degerlendirilerek kolonlar
toplanir ve toplam etki puam bulunuf. Toplam etki puam daha sonra oylama yapan
kalite takmm iiye sayisma boliinerek ortalama puan hesaplanwr. Elde edilen ortalama
puanlar biiylikten kiicife dogru swralamr. Etki Martiksi formu Ornefii Tablo 5.4°de
gOsterilmektedir.
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Tablo 5.4
Etki Matriksi Formu

 Streg Kodu [ Ana— Alt - Detay Stiregler | Kritik

asart Alanlari | Toplam Etki

- —
3[4]5]6]7]

Askaynak’m belirledigi kritik bagar: alanlan daha 6nce hedeflerle ySnetim kismmda
ayrmtth olarak befirtilmigti. Bu alantar; |
> lgin byttilmesi
» Digsatim geligtirme (*)

» Isletme sermayesi yonetini
» Maliyet yonetimi
> Lincoln’e odaklanma (7)

Kritik basan alanlan {izerinde siireglerin sahip olduklan etkiyi belirlemek icin etki
matriksi uygulamas: yapilmugtir. Elde edilen arastrma sonucu Tablo 5.5°de
gosterilmektedir.

Tablo 5.5
Askaynak Firmas1 Etki Matriksi Sonucu

. Stireg Kodu | ‘Ana’ Alt — Detay siirecler

1.1.a Stratejik hedeflerin belirlenmesi

1.1.b Boliim / birey hedeflerinin belirlenmesi 15,871
4.1b Yeni miigteri yaratiimasi 15,142
1.2.b Ayhk g6zden gegirmeler 14,857
8.1.e Uriin maliyetlerinin olusturulmas: 14,571
8.2.a Alacak yonetimi 14,000
3.1.a Stok kontrol ve iiretim planlama 13,000
3.1.c Mamul depolama ve sevkiyat 13,000
9.3.c Makro ekonomik bilgilerin yonetimi 12,714
1.1¢c Biitce ve UDP ydnetimi 12,571
8.2.b Borg yonetimi 12,571
1.2.a Yillik g6zden gecirmeler 12,428
8.2.c Kredi temini ve paranin degerlendirilmesi 11,857
3.6.b Uretim yatirmmlan fizibilitesi 11,714
34.a Gazalti kaynak teli 11,285
3.1.b Hammadde ve yedek parca depolama 11,000

* dncelikli bagar1 alany
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4.2.c Risk kontrolii ve siparis kabulii 11,000
2.1c | Fiyat belirleme ve kontrolii 10,714
3.6.a Kapasite ve iggiicii planlamas1 10,714
2.1.a Pazar ve miisteri ihtiyaclarnm belirlenmesi 10,571
4.2.b Siparisin alimmasi ve tahsilat 10,571
4.6.a Makina montaji ve devreye alma 10,571
10.2.f Haberlesme hizmetleri 10,571 |
4.1.a Mevcut kanalla iligkilerin yiiriitiilmesi 10,428
23.a Satis organizasyonunun egitimi 10,285
34.b Tozalt1 kaynak teli 10,142
3.2.b Kaynak teli hazirlama 9,857
4.6.b Teknik servis hizmetleri 9,857
9.3.b Rakip faaliyet bilgileri yonetimi 9,857
2.1.b Satis hedeflerinin belirlenmesi 9,714
2.le Rakiplerin izlenmesi 9,714
9.2.a Miisteri ve satig bilgilerinin yonetimi 9,714
1 2.1.d Dagitim kanali politikasinn belirlenmesi 9,571
5.1.d Fiyat ve satig sartlarinin belirlenmesi 9,571
9.1.b PC network yonetimi 9,571
9.3.a Pazar ve miisteri anketi bilgileri yonetimi 9,571
3.5d Montaj ve devreye alma 9,428
4.3 Pazar ve rakipler ile ilgili enformasyon 9,428
4.4.b Satis ve tahsilat raporlan hazirlanmasi 9,428
7.2.d Siparisi neticelendirme ' 9,428 |
5.1a Yurtdig: satig hedeflerinin belirlenmesi 9,285
9.2.b Miisteri bilgi bankasi 9,285
9.2.c Tedarikgi bilgilerinin yonetimi 9,285
11.2.c Egitim uygulamalan 9,142
5.3.a Tabhsilat denetimi 9,000
7.2.c Nakliye sigorta giimriik iglemleri 9,000
8.1.b Stoklarm bedellendirilmesi 9,000
8.1.f Kar/zarar, bilango ve diger mali tablolarm olugturulmas: 9,000

Siireg geligtirme takum geliyme ihtiyacm belirlemek icin tiim siireglere (ana,
alt,detay) 1 ile 4 arasmda puan verir. Takmmn her bireyinin verdii mevcut durum
puantyla hedef seviye arasmdaki fark hesaplanw. Toplam fark elde edildikten sonra
takim f{iyelerinin sayisma bolinerek ortalama fark hesaplanir. Siralama en biyiik
farktan, en kiigiige dogru, vani gelisme ihtiyacma en gok gereksinim duyan siiregten
daha az gereksinim duyan siirece dogru smalanir. Tablo 5.6 gelisme ihtiyaci matriksi

formunu géstermektedir.
Tablo 5.6
Gelisme Thtiyaci Matriksi Formu
: : - GELISME IHTIYACIMATRIKSIE -~ =~ = | R
. Siireg | Ana- Ak- Detay Siiregler | Meveut seviye | Hedef'seviye' | Fark
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Gelisme Ihtiyacm belirlemek igin yapilan aragtrma sonucu Tablo 5.7°de
gosterilmektedir. |

Tablo 5.7
Gelisme Ihtiyac1 Matriksi Sonucu
i o0 Gelisme Thtiyact Matriksi SOl B R
 Stireg. | Ana— Alt—Detaystiregler -~~~ - .~ | Ort.Fark
44d Hukuki iliskiler ve teminat yonetimi 2,142
4.1b Yeni miigteri yaratilmasi 2,000
9.2.b Miisteri bilgi bankast 1,714
23.a Satig organizasyonunun egitimi 1,571
52.a Risk ve kredi kontrolii , 1,571
53.c Miisteri cari hesap mutabakat1 1,571
9.3.b Rakip faaliyet bilgileri yonetimi 1,571
10.1.c Ucret bordrosu 1,571
10.1.d Diger yasal konularn takibi 1,571
11.3.a Performans formlarinin diizenlenmesi, izlenmesi 1,571
4.4.c Miisteri cari hesap mutabakat: 1,571
53.a Tahsilat denetimi 1,428
9.1.b PC network yonetimi 1,428
2.1.a Pazar ve miigteri ihtiyaglarmm belirlenmesi 1,285
2.1e Rakiplerin izlenmesi 1,285
42.a Uriin demostrasyonu ve ihtiyag tesbiti 1,285
5.1.e Rakip faaliyetlerin izlenmesi 1,285
52.¢ Faturalama ve ihracat evraklar hazirlanmasi 1,285
6.2.c Urtin sertifikalari 1,285
6.5.a TKY yayihm uygulamalar 1,285
1.2.b Ayhk gézden gegirmeler 1,142
2.1d Dagitim kanah politikasinin belirlenmesi 1,142
2.2.a Reklam ve promosyon faaliyetleri 1,142
2.2.b Halkla iligkiler 1,142
34.a Gazalt1 kaynak teli 1,142
42.b Siparigin ahnmasi ve tabsilat . 1,142
6.2.a Proses agamasindaki kontroller 1,142
8.1 Uriin maliyetlerinin olusturulmasi 1,142
8.2.a Alacak ydnetimi 1,142
9.2.a Miisteri ve satis bilgilerinin yonetimi 1,142
9.3.c Makro ekonomik bilgilerin yonetimi 1,142
10.1.b Personel devam takibi 1,142
10.2.f Haberlesme hizmetleri 1,142

Karar Matriksi gelisim ihtiyac1 en yilksek ve basan alanlarina ulasmada en ¢ok etki
gosteren siireci bulmak i¢in kullamihr. Yatay eksende “gelisim ihtiyac:”, diisey eksende
“toplam etki” yer alr. En yikksek noktada kesisen siiregler kritik siireg olarak
belirlenir. Sekil 5.2 yukarda yapilan etki ve gelisim ihtiyac1 matriksleri sonucuna gore
hazirlanan karar matriksidir. Askaynak kritik siirecini/siireclerini  belirlemek igin
hazirlammstir.
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TOPLAM ETKI
A
4.1 1514 |eene s o — - 4.1.b
12.b 1486 |-, 120
824 14.00 : 8.22 4.1.b Yeni Miigteri
: ) Ty T T T TS : Yaratilmast
: " Kritik Siireg
I : Olarak Belirlenmistir
: i
i
1
1 |
1
! |
2.1.a 10.57 ---: ----- 121a " I
1
1 1 ! n ;
GELISIM IHTIYACI
1.14 1.29 1.57 2.00
1.2.b 2.1.a 8.2.a 4.1.b

Sekil 5.2: Karar Matriksi

Sekil 5.2°de goriildiigti gibi karar matriksinde kritik siire¢ olarak yeni “muisteri
yaratilmas: siireci” belirlenmigtir.  Askaynak’in tammladift yeni misteri 2 gesittir.
Yeni miigteriler;

e Bugiine kadar hi¢ ¢cahsiimamig miisteriler,

eHalen c¢alisithnakta olan ve kullandiklan i{irin digmda yeni {iriin satdan

misteriler’dir

Miigteri yaratilmasi siirecinin mevcut durumu, gelisim ihtiyaci matriksinde “27
olarak tesbit edilmigtir. Hedef ise “4™’e yani en yiiksek seviyeye ulagmaktir. Bu
seviyeye ulagabilmek icin ise bir takmm etkinlikler gerekmektedir. Bu etkinlikler siireg
geligtirme takmmnm beyin firtmast teknifini kullanmasiyla elde edilmigtir. Streg
gelistirme takimmm yapilmasimi 6ng6rdiigii etkinlikler agagidaki gibi siralanmaktadur.

s Rakip veya potansiyel miiterilerin tesbiti

o Hedef miigterilerin {iriin kullanim gesitlerinin tesbiti

¢ Hedef miigterilerde farkli projelerin aragtiriimasi (otomasyon, robot teknolojisi gibi)

¢ Hedef miisterilerde bakim onarimda kullamian {iriin ¢egitlerinin t&;sbit edilmesi

o Hedef miisteri ziyaretlerinde demo yapilarak tirlin tanrtim

o Hedef miigterilerde talep yaratilarak isbasi kaynak egitimi vermek.
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o Uriin cesitlendirmesi saglayarak, satis1 arttirmak. (Lincoln’den paslanmaz elektrod
ve dzlil tel ithalat)

Askaynak firmasi, satiglan 5 bolge olarak incelemektedir. Bunlar: Marmara 1,
Marmara 2, Bursa, Ankara ve Izmir’dir. Yukanda belirtilen etkinlikler her satis biSigesi
icin ayn ayn incelenmis ve uygulanmustir. Burada ise sadece Marmara 1 Bolgesi
sonuglan ayrmtih olarak gésterilecektir.

Miigteri Yaratilmas) Siireci’'ni geligtirmek igin 6ngorillen ilk etkinlik; rakip veya ‘
potansiyel misterilerin tesbiti idi. Marmara 1 Bdlgesi i¢in hedef rakip ve potansiyel
miigterilerde markalarm firmalardaki kullamm degerlendirmesi Tablo 5.8°de
gosteritmektedir.

Tablo 5.8

Marmara 1 Bolgesi I¢in Hedef Rakip ve Potansiyel Miigterilerde
Markalarm Firmalardaki Kullamim Degerlendirmesi

Askaynak 41 32,28
Bohler 37 29,13
QOerlikon 29 22,83
Hobart 18 14,17
Ithal 2. 1,57
Toplam 127 100,00

X = c F -
© 2 ] & -
s < = 2 =
% Q = [+]

X m ® o

&’ o]

Sekil 5.3: Hedef Firmalardaki Markalarm Yiizde (%) Oram
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Hedef rakip ve potansiyel miisteriler belirlendikten sonra, hedef miisterilerin {iriin

kullanim cesitlerinin tesbitine gidilmistir. Her bir hedef miisteri hangi {irfindi hangi

oranda kullamiyor tesbit edilmigtir. Burada miigteri isimleri ve kullandiklan dirlinler
giivenlik nedeniyle agiklanamamaktadir.

Ugctincii  etkinlik admm olarak belirlenen hedef miigterilerde otomasyon, robot
teknolojisi gibi farkh projelerin aragtrimasi konusu da siireg geligtirme takmm
tarafindan uygulanmugtir. Elde edilen sonug, otomasyon (robot) satiglan
degerlendirmesiyle raporlanmustir. Rapor, 1 adet robot satildimi, 1 adet siparig
alindinm, 7 firmayla g6riigmelerin devam ettigini ve 6 firmaya cesitli nedenlerle satis
gergeklestirilemedigini agiklamaktadar.

Diger bir ctkinlik adwm da hedef miisterilere ziyaretlerin yapilmasi ve demo
yapilarak iriinfin tanmtiimastydi. Bu konuyla ilgili olarak da birinci ve ikinci i aylk
donemlerde gergeklesen ziyaretler ve hedefler Tablo 5.9° da gosterilmektedir. Sonuglar
Marmara 1 bdlgesi’ni kapsamaktadir.

Tablo 5.9
Tk 3 Ayhk Gergeklesen Ziyaret Adetleri ile Ikinci 3 Ayhk Gergeklesen
Ziyaret Adetlerinin Hedeflerle Mukayesesi

Toplam |




. RN

Bayi Tiiketici ~ Toplam

ilk 3 Aylik Gergeklegen Ziyaret Adeti(Ziyaret/Giin)
# Ikinci 3 Aylik Gergeklesen Ziyaret Adeti{Ziyaret/Giin)
O Her Iki D8nemdedeHedeflenen Ziyaret Adeti{Ziyaret/Giin)

Sekil 5.4 : Ik 3 Ayda Gergeklesen Ziyaret Adetleri Ile Ikinci 3 Ayda Gergeklegen
Ziyaret Adetlerinin, Hedeflerle Grafiksel Mukayesesi

Bir diger etkinlik olarak hedef miigterilerde talep yaratilarak igba;t kaynak egitimi
verilmesi s6z konusuydu. ilk 6 ay igin belirlenen hedefler ile gerceklestirilen egitim

Tablo 5.10’da gdsterilmektedir.

Tablo 5.10
Bolgeler Bazinda Ay Itibari ile Hedeflenen ve Realize Edilen Egitim Sayisi
Sub Mar Nis May | Haz Toplam

Hedef 1 3 2 2 2 10

Mar 01 Reel 3 5 2 4 0 14
Mar 02 Reel 1 1 1 2 0 5
Bursa Reel 2 4 1 1 1 9

Ankara Reel 3 2 2 2 4 13
Izmir | Reel 0 2 0 0 2 4

Tablodan anlasilacag: fizere toplam 5 bdlgede ilk 6 ayhk donem igin 50 egitim
verilmesi hedeflenmis fakat toplamda 45 egitim verilmistir. Bu durum hedefin altmda
kalmmasma ragmen genel olarak bakildigmda ¢ok kotii gorimmemektedir. Tek tek
incelendiginde ise Marmara 1 ve Ankara Bolgeleri hedefi gegmistir. Bu olumiu bir
durumdur. Aym sekilde Bursa Bolgesi de 9 egitimle hedefe oldukca yaklagmstir. Ama
Marmara 2 ve [zmir Bolgelerinin hedefin olduk¢a altinda kalmasi dikkat edilmesi

gereken bir konudur.



Yeni Miigteri Yaratma Siirecini geligtirmek igin  belirlenen
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etkinlikler

gergeklegtirilmistir. Bir 6nceki sene miisteri listesinde olmasmna karsm mevecut yilda

miigteri listesinde yer almayan miigterilerin dagilrm Tablo 5.11°deki gibidir.
Tablo 5.11

Mevcut Yilda Miisteri Listesinde Yer Almayan Mustenlerm Dagthl
Yer Almama Nedenlerme Gore Mﬁsterﬂer LT T :

98 - Ciro

ol Yiizdeleri.

BP B Baylye Pas Edilen Mu$tenler

1,13
PB  Proje Bitmesi Nedeniyle Almlar1 Duran Miist. 2,89 |
TO  Firmann Tasviye Olmasi 2 0,02
OP  (Odeme Problemi Nedeniyle Mal Verilmeyen Misteriler | 3 0,06
TI 1 Defahk Test Islemi Yaptiran Miigteriler 7 0,09
SN Stoklar Titkenmedigi Icin Abm Yapmayan Miigteriler 9 0,12
AD  Adres Degisikligine Ugrayan Miisteriler 1 1,35
UD  Unvan Degisikligine Ugrayan Miigteriler 9 0,81
KM  Kaybedilen Miisteriler 6 0,13
TOPLAM 89 6,60

Kaybedilen mevcut Yllda Onceki Yil
Musgteriler Listede Toplam Ciro
Olmayan
Miisteriler

Sekil 5.6: Kaybedilen Miisteriler/ Mevcut Yida Listede Olmayan Miusteriler/ Onceki

Yil Toplam Ciro
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Sekil 5.6 mevcut yida cesitli nedenlerle satiy gergeklestirilmeyen miisterilerin

toplam cirodaki oranlarm go6stermektedir. Satis gergeklestirilemeyen miisterilerin

yanisira kazanilan miisterilere de etkinliklerin sonucu olarak bakmak gerekmektedir. Ik

8 ayda kazanilan miisterilere yapilan toplam satiglar ile toplam sati§ oranlan sekil 5.7°de

gosterilmektedir. Bu grafik yeni miigteri edinilmis olmas1 konsusunda agiklayic
olmaktadir.

e & mﬂﬁéﬁ RIS o]
ilk 8 Ayda Kazanilan llk 8 Ayda Yapilan Toplam
Musgterilere Yapilan Satig Satig Miktari
Miktan

Sekil 5.7 : Ik 8 Ayda Kazamlan Miisterilere Yapilan Toplam Satislar ile Toplam Satis
Oranlan

Sonug olarak Askaynak siire¢ gelistirerek kalitesini gelistirmeyi hedeflemis bunun
i¢in firmamn kritik basan faktorlerine toplam etkisi en yiiksek olan ve gelismeye en ¢ok
ihtiyag duyan siireci kritik siire¢ olarak belirlemig, bu kritik siireci en iyi sekilde
gelistirebilmek i¢cin etkinlik alanlan belirlemistir. Bu etkinlik alanlarinda hedefler
belirlenerek bu hedefler gergeklestiriimeye ¢aligilmstir. Askaynak {ilkemizdeki tek
kalite Gdiilii olan Tusiad-KalDer’in Kobiler alannda Biiyik Odiilii'nii 1999 yilnda
almaya hak kazanarak, basarismi kanitlamustrr.
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6. SONUC

Yirminci yiizyihn ikinci yansnm en belirgin 6zelligi giderek cergevesi genisleyen
bir globallesme hareketi ve bunun getirdidi ezici rekabettir. Bir taraftan teknolojik
imkanlarm olaganiistii geligmesi, diger taraftan uluslar aras: iligkilerin genislemesi, mal,
hizmet ve paranmn smir Stesi hareketini yoZunlagtrmmstir. Bu hareketlilik dogal olarak
tiim girketleri yeni bir rekabetin igine sokmustur. Ticari kuruluglar daha 6nce hakimiyet
kurduklan pazarlarda kendilerini yeni ve giiglii rakiplerle miicadele icinde bulmuglardir.
Bu yeni rekabetgilik doneminin temelinde kuruly {iretim kapasitesinin, talebi bityik
Glglide asmms olmasi yatmaktadir. Hemen her tlkede bu doneme ayak uyduramayan
binlerce girketin kapandig: gorillmektedir.

Rekabet, artik giinlik yagsama girmistir ve uluslar bugiinkii eZilimin tam zitti olan
korumacihfa yonelmedikge azalmayacak, artacaktir. Rekabet giici mutlak Olciilerle
ifade edilenmez, ancak kiyaslamali olarak bir anlam tagir. Ozlii bicimde ifade etmek
gerekirse, rakiplere kiyasla kalite, maliyet ve hiz Gstiinlii3ii rekabet glicii fistlinliglint
saglar. Maliyetten ya da hizdan hareketle diger iki faktorii gelistirmenin olanaksiz
olduu goriilmiistiir. Fakat kaliteden hareketle diger iki faktorii de iyilestirmek
miimkiindiir. Kalite dogru sekilde gelistirildiginde hatalan onler, diizeltici faaliyetlere
gerek birakmaz, net tiretimi arttirw, gecikmeleri ortadan kaldirir, agm stoklar Onler.
Kisacas1 maliyetleri diigtirdiigii gibi hiz avantaji da getirir.

Artik bir kurulugun basgaris1 i¢in ‘“kalite” temel sart olmugtur. Kaliteyi saglayamayan
kuruluglar  silinmeye mahkum  olmuglardw. Kalitenin  saglanabilmesi ve
gelistirilebilmesi/ iyilegtirilebilmesi i¢in siireclerin gelistirilmesi giinlimiizde en Gnemli
yontem olmustur. Siireglerin geligtirilmesi ile kalite geligimi saglanmaktadir. Yapilan
arastrmalar gOstermistir ki, bir igletmenin Kalite sorunlarmm %90’ bu aragtrmada
anlatilms olan kalite araglar1 ve teknikleri ile ¢6ziimlenebilmektedir.

Somug olarak yaptifim aragtirma, hedef kaliteye ulagma konusunda gdsterilen
¢abalar1 detayh olarak vermekte ve “kaliteli” olabilmenin ayakta kalmanm tek sarti
oldugu digtiniildiiginde oldukga yararl bilgiler icerdigi anlagiimaktadr.
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Ek 1: Siirec Semasi Ve Siires Akim Semasi Ornegi

SEMBOLLER ve ACIKLAMALARI

ilgili sireg

Siireg sahibi ile girdi ve giktilarnin organizasyon birimi

Siire¢ kodu

ilgili 1SO 9000 standarti

Siirecin girdi ve giktilarn

Veya / Ve

@ @ Evet / Hayir

““““““““““ > Siirecleraras: iligkiyi gésterir

Girdi ile giktilarin siregler ile iligkisini goésterir

A\ 4

iw NMECK I|‘HQ
iEczacibas pieimainad
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AS 1 STRATEJIK PLANLAMA
SURECI

« AS 1.1 Temel Amac,Hedef ve Stratejilerin
Gelistirilmesi

. AS 1.1.a Stratejik hedeflerin belirlenmesi
. AS 1.1.b Béliimbirey hedeflerinin belirlenmesi
. AS 1.1.c Biitce ve UDP ydnetimi

-« AS 1.2 Temel Amag,Hedef ve Stratejilerin
gozden gecirilmesi

. AS 1.2.a Yilhk gézden gegirmeler
. AS 1.2.b Aylik g6zden gecgirmeler

= AS 1.3 Yatirhm Sireci

, lEczacbas ¢



Apa Sireg¢ kodu ve ads
Alt siireg kodlan ve adlan
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AS 1 STRATEJIK PLANLAMA

AS 1.1 Temel Ama¢ Hedef ve Stratejilerinin Belirlenmesi

AS 1.2 Temel Amag Hedef ve Stratejilerinin Gézden Gegirilmesi
AS 1.3 Yatinm Sireci

SUREG SEMASI
Siire¢ Adi STRATEJIK PLANLAMA Tarih :12.01.1999
Siireg Sahibi GENEL MUDUR Revizyon : 01
Hazirlayan 1B.ILKAY BAYRAM Onay :- SYK
Siireg Seviyesi Ana| {Alt Q_Petay Silireg Kodu : AS1

Girdiler :

Arama konferansi,ekonomik
gdstergele,pazar bilgileri,yeni
eknolojiler,paydas talepleri,
is sonuclari,topluluk stratejisi

iICiktilar :
Stratejik hedefler, kritik basan

alanlar,UDP-Biitge politikalar

Tedarikei : ‘
'YMS,Bolim ybneticileri, Eczacibasi,Pazar ve piyasa bilgileri,
[Kiyasiama bilgileri,Ekonomik gdstergeler,Arama toplantisi

iMisteri :
Eczacibasi Holding,Lincoln Electric
TKK

Performans Parametreleri :

- §Topluiuk plan takvimine uyum

Askaynak stratejik plan takvimine uyum °

0.035 - F04 Rev.1

WEczacibasi
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