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SOZLUK

TPM : ( Topyekiin Uretken Bakim ) Calisanlar tarfindan kiigitk grup faaliyetleri ile
yiriitiilen bir iiretken bakim programidir. TKK ( Toplam Kalite Kontrol )iin sirket¢apinda
olmas: gibi TPM de girket biitiinde uygulanan bir ekipman bakimdr.

TPM Uretim Faaliyetlerinin ¢iktist olan Uretim (P), Kalite (Q), Maliyet ( C ), Sevkiyat
(D), Giivenlik-Saglik ve Cevre (S), Moral (M) faktorlerini ideal ¢alisma sartlar: ve siirekli bir

ekipman verimliligi saglayarak maksimum kilmay: amaglar.

IPM’in etki amact Sifir Hata ve Sifr Arizadw. Hatalar ve arizalar ortadan
kaldirildigmda ekipman islem zamanlart iyilesir, maliyetlerde indirim olur ve envanter diizeyi
de minimum diizeye iner, bunun neticesinde, ¢aliganlarmn iiretkenligi artar. TPM American
stili PM ( Uretken Bakim ) in giincellenmis ve Japon endiistri ortami icin gelistirilmis
seklidir. TPM in gelig diizeyleri asagidaki gibidir;

Ariza Bakim,
Onleyici Bakim,

Uretken bakim,
PM

TPM cogu zaman “ toplam katilim igeren iirethen bakim “ olarak tanmmlanw. Cogu
zaman bu yoneticiler tarafindan sadece isgileri icerdigi sekiende yanlis algilanr. Ancak etkin
olmak icin TPM, girket biitiiniinde uygulanmalidr. Maalesef, kuruluglar ¢ogu zaman, isgileri
tam olarak desteklemedikleri ve yoneticilerin katilimi saglanamadig icin TPM’de basarili

olamaziar.

TPM’in tam bir tarmmi ;

e LEkipman verimliligini artirilmasm hedefler (toplam verimlilik),

o Ekipman igin tiim 6mrii boyunca bir Onleyici Bakim sistemi kurar,

e (Cesitli departmanlarca uygulanir (miihendislik, bakim vs.),

o Ust yoneticilerden alt kademedeti iscilere kadar tiim bireyleri igerir,

e Motivasyon Yonetimi (motivational Management) ile Onleyici Bakimin promosyonuna
dayantr: Otonom kiigiik takim faaliyetleri.



5S : Insansiz iiretimlerin alabilmesi icin gereklerden biri de ortamm temiz olmast (no
dust) dir. Bu arag (tool) ta, yine Japonlar tarafindan insansiz iiretim sartlarimmn hazirlanmasi
amacyyla gelistirilmistir. 58 asagidaki icermektedir.
o Seiri (tertip )
o Seiton ( diizen )
o Seiso ( berraklik )

o Seiketsu ( temizlik )
e Shitsuke ( disiplin )

SMED : (Single Minute Exchange of Dies / Tekli dakikalarda kalip degistirme ) Amag
makinalarm hazirlik zamanlarmmm azaltilmast (10 dakikadan az ) dir. Boylece fazla stok
yapma ihtiyact hissedilmeden iiretim gegsitlilgi artirililabilmektedir. Bu teknik ilk baslarda
uzun sirmekte olan kalyp degistirme islemlerinde islem zamanlarimin azaltilmast igin
kullanilmis ancak daha sonra diger tiim tezgah ve makinelerin setup zamanlarinin kisaltilmast
icin kullamlmaya bagslannigtr. Temel prensibi oncelikle ek bir yatirim yapmadan eldeki
imkanlar kullamlarak kalip degistirme zamanlarmm azaltilmasidwr. Bu da gerekli insan,
techizat ve araglarm onceden hazir hale getirilmesi ve iglerin takumlar tarafindan paralel bir
sekilde yapiimasidir. Boylece kalp degistirme zamanmn bilyiik bir oranda azalacaktwr. Daha
sonra gerekli yatrimlarda yapiarak ( kalip tasarimmmmm degistirilmesi, modiiler kalip
tasarimlary) kalip degistirme siireleri tekli dakikalara indirilir.

KANBAN : Kanban Sistemi, bir fabrikanmn veya bir isletmenin tiim siireclerinde
gerekli drimlerin gerekli miktarlarda ve gerektigi zaman iiretimini harmonik olarak kontrol
eden bir bilgi sistemidir. JIT (Tam Zamanmnda Uretim) tiim siireglerin gerekli iiriinleri gerekli
zaman ve miktarlarda iiretmelerini  saglayarak, sorunlar ve talep degisikliklerine ayak
uydurmanin bir metodudur. JIT in ilk temel kurali siireclerin dogru zamam ve miktar
bilmelerini saglamaktr.

Kanban JIT'I gerceklestirmek icin bir aragtir. Kanban genellikle dikdorigen bir naylon
zarf icine konulan bir karttir. 2 ¢esit Kanban kullanilmaktadir. Cekim Kanbani ve Uretim-
Emir kanbam. Cekim Kanbani, bir sonraki siirecin onceki siiregten ne ¢egit ve miktarda iiriin
cekecegini gosterir. Uretim Emir Kanbani da bir énceki siirecin ne gegsit ve miktarda iiriin

tiretmesi gerektigini gosterir. Bu Kanban Uretim kanbam olarak ta adlandirilyr.



Gelenksel yontemde onceki siiveg iiriinleri iiretir ve sonraki siirece iterdi buna itme
yontemi deniyordu. Geleneksel yontemden farkl olarak Kanbanda sadece final montaj tam
olarak gerekli par¢a miktar: ve zamanlamay: bildiginden bir onceki siirece gerekli parcalart
gerekli zamanda almak igin gider. Bir dnceki siireg daha sonra gekilen par¢alarin yerine
dretim yapar daha da genisletirsek sonraki siiregler onceki sireglerden gerekli parcalart
zamaninda ve gerekli miktarlarda gekerler.

Bir kag gegit kanban daha vardw bunlardan biri de tedarikgiden ne gesit ve miktarda

iiriin gekilecegini gosteren Kanbandir.
JIT : ( Just in Time / Tam Zamanmnda Uretim )
TQM : ( Total Quality Management / Toplam Kalite Yonetimi )
TQC : ( Total Quality Control / Toplam Kalite Kontrol )
MBWA : ( Management by Walking Around / Dolasarak Yonetim )
PD : ( Policy Deployment / Politika Yayilm: )

EFQM : ( European Foundation of Quality Management / Avirupa Kalite Yonetimi
Vakfy

EQA : ( European Quality Award / Avrupa Kalite Odiilii )

D2D : ( Design to Distribution - Ingilteredeki bir elektronik kurulusu )
TIL : ( Texas Instruments )

KG : ( Kalite Giivence )

SPC : ( Statistical Process Control / Istatistiksel Siire¢ Kontrol )

IPE : ( lyilestirme Proje Ekibi )

QIT : ( Quality Improvement Team / lyilestirme Proje Ekibi )



EDI : ( Electronic Data Exchange / Elektronik Veri Degisimi ) Kagit iizerindeki veri
aktarmum (Fatura-Irsaliye vb.) ortadan kaldirmaya ve bu aktarimlar bilgisayar iizerinden
yapmaya yarayan sistem. Bu sistem ile iki sirket arasindaki bilgiler elektronik ortamda ,
bidbirlerinin veri yapilarina uygun bir sekilde aktarilimaktadir.

MRP : (Material Requirement Planning / Malzeme ihtiyag Planlamast )
MRP 11 : ( Manufacturing Resource Planning / Imalat Kaynak Planlamast )
LAN : ( Local Area Network / Yerel Bilgisayar Agt )

MIS : ( Management Information Systems / Yonetim Bilgi Sistemleri )

QIP : Quality Improvement Process / Kalite Iyilestirme Siireci )

PSP : ( Problem Solving Process / Problem Cozme Siireci )

Workshop : Atelye anlamma gelmektedir. Workshop egitimleri ise Igbast egitimleri

olarak nitelenir.
QFD : ( Quality Function Deployment / Kalite Fonksiyon Dagilim1 )

SWOT : ( Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats / Kuvvetli Yonler- Zayif
Noktalar- Firsatlar ve Tehditler )

ISO : ( International Organisation of Standarts / Uluslararast Standartiar Kurumu )



GIRIS

“ Uriin ve Servis kalitesinin iyilestirilmesi - Bunlar daha énce hi¢ olmadiklar: kadar

11

ulusal oncelige sahiptirler.

(13

“..Kalite.. ancak miisteri tarafindan tanmmlanabileceginin anlasilmas: ile baglar
Kalite Yonetimi bir strateji degildir, yeni bir ¢calisma stili, yeni bir diisiince stili olmalidr.
Kaliteye adanmigslik ve miikemmelik, iyi isten daha fazlasidr; Topluma geri birseyler veren,

digerlerine, sunabileceginin en iyisini sunan bir yasam bicimidir. “

George BUSH

Yukandaki s6zler kalitenin sadece sirketler tarafindan degil, devletler ve tiim toplum
agisindan 6nemini vurgulamaktadir. Kalite artik sadece iiriin ve servislerin fiziksel kalitesi
olarak algilanmamakta, ¢gok daha genis bir alanda ele alinmalidir. Guiniimiiz ¢agdas diinyasinda,
gelisen teknoloji ve insan giicii ile birlikte tiriinlerin fiziksel kaliteleri, sirketleri birbirinden
ayirmakta yetersiz kalmaktadir. Asagi yukarn tiim girketler aynt teknolojik imkanlari kullanmaya

baglamuglardir.

Miisteriler de son derece bilinglenmis ve beklentileri artougtir. Bu artan beklentileri
kargilamak ise ancak siirekli iyilegtirme ve gelistirme ile karsilanabilmektedir. Teknolojiyi
yakalamak yerine onun ilerisine gegmek temel hedef haline gelmigtir. Dogal olarak teknolojik
acidan ilerlerken toplumu ve gevreyi de dikkate almak gerekmektedir. Insanlar artik bir iirtini
alirken o Uriiniin gevreyi kirletip kirletmedigini, toplum saghgm etkileyip etkilemedigini de
diigiiniir hale gelmigtir.

Sirketler ve kuruluglar da ayakta kalabilmenin, ancak ellerindeki kaynaklarin etkin
kullamlmas:, politika ve stratejilerin diizgiin belirlenmesi, etkin iy stireglerinin varlifi ve bunlarn
siirekli iyilestirilmesi ve tiim bu galigmalarin siiriikleyici ve katiimcilifi cesaretlendirici bir
liderlik olgusuyla yiiriitiilmesi ile miimkiin oldugu bilincine varmaktadirlar.

Ilk olarak uzak doguda Deming Modeli ile baglayan Toplam Kalite Miikemmelik Modeli
olgusu Amerika’da ulusal Malcolm Baldrige Modeli ile siirmiig ve bolgesel Avrupa Kalite
Modeli ile devam etmigtir. Tarihsel a¢idan incelendiginde de Japonlarin ilerlemesini 6rnek alan
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ABD kendi sartlarina uygun olan bir modeli devreye sokmus daha sonra bu yanstan kopmak
istemeyen Avrupa da Avrupa Toplulugu biinyesinde kendi modelini gelistirmigtir. Bu ti¢ model
de kendine 6zgii kiilttirlerini igeren ve birbirleri ile rekabet halinde olan toplumlann benimsedigi
modellerdir ve bu modeller her gecen giin yenilenmekte ve iyilestirilmektedir.

1988 tarihinde olugturulan Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) nin amaci Avrupah
sirketlerin diinya pazarindaki rekabet giiciinii artirmaktir. Temel misyonlari; global rekabet
ustinliigiinin elde edilmesinde kalitenin kesin etkileme siirecinin hizlandirilmas: i¢in Bati
Avrupa kuruluslanimn yonetimlerini desteklemek, Batt Avrupa Toplulugunun tiim kisimlarmin
kalite gelistirme faaliyetlerine katilmasim tegvik etmek ve gerekirse yardimda bulunmak,
boylelikle tim Avrupanmn kalite kiiltiiriinii artirmak idi. Vizyonlan ise Avrupa Kalite Odiilii
programimn diinya seviyesinde takdir gbrmesini saglamakti.

Bu tez c¢aligmasmin amact EFQM ve onun Tiirkiye uyarlamast olan TUSIAD-Kalder
modelini diger kalite modelleri ile kargilagtirarak incelemek ve MAKO Elektrik San. ve Tic
AS. deki uygulamalanimi anlatarak modelin getirdigi ve getirecegi faydalari sunarak modeli
tamtmaktir. Modeli tamtirken, anlagilmasina yardimer olmasi ve 6rnek teskil etmesi agisindan
Avrupa Kalite Odiilinii almig olan sirketlerden (texas Instruments, Rank Xerox, D2D) de
Ornekler verilmigtir.

I. Bolimde yonetimin tarihsel bir geligimi verilmig, Toplam Kalitenin ve Toplam Kalite
Yo6netiminin kisa bir taumu yapilmugtir.

Il. Bolimde Toplam Kalite Yonetimi cabalarimin 6lgiilmesi igin kullanilan EFQM,
TUSIAD-Kalder Toplam Kalite Modeli’nin amaci agiklanmig, modelin genel bir tanimm
yapilmis, daha sonra modelin ayrintilarina inilerek her bir kriter teorik olarak incelenmig ve son
olarak modelin uygulanma gekli agiklanmigtir.

II. Bélimde DEMING ve MBNQA gibi diger Toplam Kalite modelleri ve ISO 9000 ele
alinmig ve bu modellerle EFQM, TUSIAD-Kalder Modelinin bir kargilagtirmas: yapilmigtir.

IV. Boliimde TUSIAD-Kalder modelinin MAKO Elektrik San. ve Tic. A.S. deki
uygulamalant yine model kriterleri baz alinarak , uygulama sekli ve sonuglan ile birlikte



verilmigtir. Bu béliimde aynca toplam kalite ¢aligmalarinin baganisizlikla sonuglanmasinin temel
nedenleri yine bunlar ortadan kaldirmak igin gerekli ¢6ziim 6nerileri sunulmugtur.



BOLUM -1 TOPLAM KALITE YONETIiMI

1.1. YONETIMIN TARIHSEL GELIiSiMi
Profesyonel Yoneticiler el kitabinda yonetim, “yetkili kigilerin, amaglarin belirlenmesi ve
gergeklestirilmesinde, organizasyonun olugturulmasi ve siirdiirmesi, ile igletim siireci” olarak

tammlanmugtir.

Yonetimin ne zaman bagladifi belirsiz olmakla birlikte, MO 3000 yillarmdan kalma
tabletler Suimerler’in, i3 ve hukuk diizenleri olduklarimi gostermektedir. Yoénetimin formal
caliymalan 1800°li yillarda Robert Owen ve Andrew Ure ile baglamugtir. Bilimsel yonetimin
babast olarak da Fredrick W. Taylor gorilmektedir. Taylor, 1911°de “Bilimsel Yonetim
Prensipleri” adh kitabini yaymlamugtir.

1920-1940 “Insan Iligkileri Teorisi” gozde yonetim tarz idi. Zamamn yonetim
bilimcilerinin felsefesi “efer yonetim ¢aliganlarma daha fazla ilgi gosterirse, ¢alisan tatmini
artacak ve bu da iretkenlifin artmasina yol agacak idi.” Howthrone™un deneyleri de
gostermistir ki “cikts, igin fiziksel sartlarna bagh degil, insana nasil davramldifina ve isleri,
yoneticileri ve iy arkadaglan hakkinda neler hissettiklerine baghdir.”

1950°ler deki “Davramg Bilimleri” okulunun temel amaglari ise insan kaynaklan

etkinligini artirarak organizasyonel etkinligi artirmak yoniindedir.

1950’ler de “Yoneylem Aragtirmasi” ve nicel yontemler, sitemlerin isleyigini igeren
problemlerin analizine sistematik gekilde uygulanmasidir. Bu nicel teknikler ile modeller
gelistirilmis ve yonetimler bu modelleri problemlerin ¢6ziimiinde kullanmiglardir.

1950°deki “Siire¢ Yaklagim”, yonetim fonksiyonlarim yeni planlama, diizenleme,
motivasyon ve kontroliin birbiriyle iligkili oldugunu agiklar. 1954 yillarinda ortaya g¢ikan
“Amaglara Gore Yonetim” (MBO), bilyiik ¢aba ve 6zel araglar gerektirir. MBO yoneticilerin

! Bruce m. Sheridon, “Policy deployment”, ASC Quality Press, Wisconsin, s:5



iyilestirmeye agik olduklan, stratejik diigiindiikleri, performans amaglarini bagtan belirledikleri,
faaliyet ve destek planlarm gelistirdikleri ve sonuglarin hesaplandigt bir katihimer yonetim
sistemi oldugunu gormekteyiz.

1960’lardaki “Sistem Yaklagimi™ ise yoneticilerin sistem amagclarimi tamimlar. Sistem
performansinin degerlendirmek igin kriterler olugtururlar ve firmay: tirlii gevresel sistemlerle
daha iyi sekilde iligkilendirir. Yine 1960’ yillardaki “Liderlik Teorisi” nin yarart da
yoneticilerin o anki liderlik tarzim tammlamalarina izin vermesidir.

1970 “Katilimet Yonetim / Organizasyonel Davramg” da, iggilerin katihmimin daha fazla
organizasyonel hedeflere baglilik, bireysel ve grup tatmini getirecegi ongoriisiinden hareketle,
aragtirmacilar, ig¢ilerin karar almadaki katiimma izin verecek ig diizenlemeleri ve tasarimmna
girigtiler. Katilimc: yonetimle aym alanda diger bir 6zellik de organizasyonel davramgtir. Eger
demokratik oylamalar saghkli kararlarin alinmasinda etkili bir ara¢ ise o zaman
organizasyonlara da uygulanmalidir. Uzun donem igin bir tek modelin dogru oldugunu
dugtinmekte yanhs oldugu kamsindayiz

1970-1990 yillan arazinda goézde olan “Stratejik Yonetim™, stratejik planlan formiile
eden, kaynaklar isteyen, ve organizasyonel birimlere aktaran, amag¢ ve hedeflere ulagilmasim
sorumlu kilmak igin stratejik denetlemeyi kullanan bir karar alma siirecidir. Stratejik yonetim,
gevresel taleplerin, i¢ performansin, kaynak ihtiyaglarmin ve organizasyonel varsayimlarin
anahtar faktorlerini bitiinlegtirmek igin toplam sistem bakig agisimt kullantr. (Problemin tanim,
analiz, alternatif ¢oziimler, degerlendirme, strateji geligtirme, uygulama, kontrol).

Stratejinin  6nemi, “kaynaklar ayrlmadan, riske girmeden ve ters sorunlarla
kargilagtimadan (red, giincelleme, kabul igin) anlagilabilir, analiz ve test edilebilir ve
degerlendirilebilir” olmasindan kaynaklanmaktadir.

1970-1990 yillart arasindaki “Uretkenlik Yénetimi, tiim yonetim kademelerini ve
calisanlanin igeren, Giriintin veya hizmetin imalat, satig ve sevk maliyetini, iiretkenlik ¢evriminin
4 faziyla (iretkenlik olgiimii, degerlendirme, planlama, iyilestirme) biitiinlestirerek indiren
formal bir yonetim siirecidir. Uretkenlik planlamas1 devaml bir siiregtir.



1.2. TOPLAM KALITE NiN TANIMI

“1970 sonlar1 ve 1980 ortalarinda, bir ¢ok Amerikan endiistrisi digandan ithal edilen
iiriinlerin yerlilere oranla daha iyi kalitede oldugu bilincine vardi. Bu sorunu agmak i¢in gegerli
yaklagimlan, bir kalite programim uygulamak diigiincesinde birlesmesidir. Bununla birlkte kalite
ve iiretkenlik sozciikleri birgok Amerikan reklamlarinda yer almaya baglad.™

1950 ve 1960 larin sonunda Amerika sanayide diinya liderleri idi. O giinden bugiine,
“buyiik mutlu aile”, davramg bilimleri, amaglara gére yonetim vb. igeren birgok yonetim sistemi
denendi ve bu yonetim sistemleri, American endiistrisini bugiinkti durumuna getirdiler. Peki bu
teknikler bagarih oldular m: ? Peki oldularsa, bir girket uygulamasim ve sistemin bagarisint nasil
olemiigtii ? Ayrica toplam kalite yonetimi (TKY) siirecini uygulayan isletme sayisi arttik¢a, bu
siireclerin istenen sonuglan ne sekilde meydana getirdiginin 6grenilmesi gerekli hale geldi.

Simdi toplam kaliteyi tammlamaya ¢alisalm, Toplam kalite iiriin ve servis kalitesinin
migteri ihtiyaglanimt kargilayacak sekilde ekonomik olarak iiretilmesidir. Kalite kontrol ise
istatistiksel teknikleri igeridginden Istatistiksel Kalite Kontrol (IKK) olarak da adlandirihr. Ttim
gelisgim alanlarinda (pazar arastirma, aragtirma-gelistirme, iriin planlama, tasarim, satinalma,
imalat, kontrol, satiy ve satiy sonrasi hizmetler, finans ve personel iligkiler) etkin olarak
uygulamak i¢in, tiim galisanlarn isbirligi ve katthmm saglanmahdir. Bu sekilde yonetilen kalite
kontrole “sirket biinyesinde kalite kontrol” veya “Toplam Kalite Kontrol” (TKK) denir.

1.3. TOPLAM KALITE YONETIMI

Miisteriyi tatmin eden tretim ve hizmetler rastgele ortaya gikmazlar. TKY de oyledir,
¢linkii tasarimu itibariyle miikemmeldir. Cok ¢aliyma, dikkatli planlama, miisteriye kulak verme,
takim ¢aligmasi ve siiregte herkesin ( en iist kademeden en alt kademeye) katihim, 6zel egitim,
iyilestirmeye agik yonlere sistematik bakis, performans olgiimii, ve ¢alisanlarn hayranhk
duyarak katiimum gerektirir. Biitiin bu faktorler birbirine baghdir ve neyin 6nemli oldugu ve
elde etmek i¢in neyin gerektigi ortak vizyonla yonlendirilir.

? Brace m. Sheridon, “Policy deployment”, ASC Quality Press, Wisconsin, 1987, s:1



Organizasyonda herhangi bir yerdeki kalite uygunsuzlugu iiriin iizerinde olumsuz etki
yapar. Bu yiizden iyilestirme gabalarnt “ topyekiin “ olmal ve herkes iglerin yapildig1 sekildeki
degisikliklere uyum saglamalidir®

Diyelimki takim ¢aliymasim 6zendirmek ve bunun diger faktérleri nasil etkileyecegini
gormek istiyorsunuz. Oncelikle grup galymantz1 iyi olugturmaniz gerekir yoksa ekip caligmas:

rubunu olugturamazsimiz.

Kalite sozcugi baz kisi ve konuya gore degisik anlamlar igermektedir. TKY
gahigmalarinin bir pargasi olarak deginildiginde; kalite, miigteri istek, beklenti ve ihtiyaglarim ilk
seferinde ve her seferinde kargilamaktir. Kalitenin ne oldugu organizasyonun igindeki ve
digindaki misterilerce belirlenir. Miigteri tatmini en tepededir. Maliyet indirimini kalite kavrami
ile de kangtirmamak gerekir. “kalite yolculugunda maliyet indirimine gidemezsiniz. Kalite
iyilestirilmesi bir girdidir ve maliyet indirimi de onun bir ¢iktisidir.””*

TKY, deneyimlerden 6grenilmis temeller iizerine kurulmugtur. Aym zamanda, basarili
olmus tekniklerden olustugu gibi sistematik bir yénetim yaklagimu ile biitiinlestirmeye yarayan
diger boyutlarida ekler.

Cogunlukla iletigimi kolaylagtirmak igin, i¢inde TKY gegen bildiriler kullamiriz. Boyle
yaptifimizda, insanlar bazen TKY nin bir iki ciimleden ibaret oldugu yanhs izlenimine kapilirlar.
Yani A dan Z ye kadar olan maddeleri izlendiginde ise TKY gergeklestirdiginizi samrlar, TKY
bir program degil bir siiregtir. Sihirli bir formiilii yoktur, konu iizerinde kendinizi egiterek
(okuyarak, seminerlere katilarak, bagkalarim dinleyerek) ve pratik yaparak 6grenirsiniz.

“TKY, organizasyonlann islerini etkin yapmalar igin yeni bir yoldur ve iist yonetimin
desteklemesi zorunludur. Ust yonetimin iyilestirme ihtiyacim farketmesi ve daha fazlasim
ogrenme istegi uygulamanin ilk adimlanidir. Onlarn liderligi, 6zellikle TKY nin ilk agamalaninda
can alici derecede Gnemlidir. Kalite iyilestirme galismalarimin bagarisizliga ugramasinin temel
nedenlerinden birisi {ist ydnetimin adam sendeci ve ilgisiz tutumlanidir.’ Basarili bir uygulamada

3 Feredal Total Quality Management Handbook, Federal Press, 1991, s:1
* Bruce m. Sheridon, “Policy deployment”, ASC Quality Press, Wisconsin, 1987, s:37 ,
3 Federal Total Quality Management Handbook,Federal Press,1991, s:4
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TKY, sadece vizyon, planlama ve ist yonetimin katilimin degil aym zamanda uygulama igin
gerekli kaynaklarin ( zaman, para, personel ) ayriimasim gerektirir.

Kaliteye baglihik, iist yonetimden baglamalidir. FORD da da 6grendigimiz gibi baghlik tek
bagina yeterli degildir. Onun yaninda, kendini adama ve katiim gereklidir. Sozler degil,
hareketler sonuglar iiretir.®

¢ Bruce m. Sheridon, “Policy deployment”, ASC Quality Press, Wisconsin, 1987, s:17



BOLUM -II EFQM T{'SiAD-Kalder TOPLAM KALITE MODELI

2.1. TKY’NIN VE KALITE CABALARININ OLCULMESI

OZDEGERLENDIRME

Toplam Kalite ¢abalannin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi, iyilestirilmesi ve
sonuglarimin  gozden gegirilmesi igin bir yaklagim gereklidir. Bu yaklagimlardan biri de
ozdegerlendirmedir. Eger kurallarma uygun olarak yapihirsa ok sistematik ve etkili bir
yaklagimdir.

Ozdegerlendirme, bir igletmenin faaliyetlerini ve i sonuglarini; i mitkkemmelligini esas

alan bir modelle kiyaslayarak, kapsaml, sistematik ve diizennli olarak gozden gegirmesidir.

Ozdegerlendirme siireci ile kuruluglar kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarim
belirleyerek iyilestirme faaliyetlerini baglatirlar ve gelismeleri siirekli izlaeyerek gozden
gegirirler.

Ozdegerlendirmenin yararlan goyle siralanabilir:”

o Kurulusun faaliyetlerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik yapisal ve kapsamh
yaklagimdir.

e Bireysel algillamalan degil,gergekleri gézoniinde bulunduran bir degerlendirme seklidir.

o Tutarh bir yaklagim ve uzlagim sonucu, yapilmasi gerekenleri saptayan bir aractir.

o Toplam kalite yonetimini nasil uygulamalar gerektigi konusunda galisanlan eSitmek igin bir
aragtir.

o Cesitli kalite girigimlerini giinliik iglevlere entegre etmekte yol gosterici bir aragtir.

¢ Giiglii bir teghis aracidir.

o Bati toplumlarmda tizerinde uzlagm saglanmus bir takim kriterleri gdoniinde tutan objektif
bir degerlendirme sistemidir.

e Diizenli 6zdegerlendirme uygulamalar sonucu, zamana bagh olarak ilerlemeyi 6lgen bir
aragtir.

o [lyilestirmeye agik alanlan saptayip, lyilestirme galigmalarmni baglatan bir siirectir.

o Kurulusun bitiiniinde veya sadece bir biriminde ve her diizeyde uygulamayr Ongéren
sistematik yaklagimdir.

7 TUSIAD-Kalder Ozdegerlendirme El Kitabt, TUSIAD, 1996, s:8



o Iste mikemmellige ulasmak igin kuruluga taze kan pompalayan bir aragtr.

e Kurulug igindeki farkhi boliimlerde veya daha genis anlamda diger kuruluslarda erigilen
mitkemmelligi paylagsmak ve yakalamak igin yaratilan bir firsattr.

e I¢ odillendirmeler ile ilerleme saglamasim ve elde edilen bagarilarn tamnmasim saglar.

e Kurulus iginde veya isletme disinda kiyaslama igin bir aragtir.

Ozet olarak 6zdegerlendirme;

Ogrenmek,

isletmenin giighi ve iyilegtirmeye agik alanlarim belirlemek,

kendi kurulugunuza uyguladigimzda toplam kalitenin ne anlam ifade ettigini 6grenmek,
isletmenin toplam kalite yolculugunda ne kadar yolu oldugunu ve diger kuruluglarin
nerelerde oldugunu belirlemek igin bir aragtir.

2.2. TUSIAD-Kalder TOPLAM KALITE MODELI

Ozdegerlendirme uygulayabilmek icin 6zdeBerlendirmenin gergevesini belirleyen bir
modelin bulunmasi gerekir. TUSIAD-Kalder Toplam Kalite Modeli, kalite 6dilii yiiriitme
kurulu tarafindan, Avrupa Kalite Yo6netimi Vakfi'mn (EFQM) Toplam kalite Modeli esas
alinarak geligtirilmigtir.

Sekil 1- TUSIAD-Kalder Toplam Kalite Modeli Semasi
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Bu modelin 6ziinde, ¢aliganlarin yeteneklerinin gesitli siiregler aracilifi ile i sonuglarina
donisturaldig gorisi vardir. Bir bagka deyisle; ¢ahisanlar ve siiregler ig yasamnda sonuglan
iireten girdilerdir. Bu iligki yukandaki semada gosterilmektedir.®

Modeli 6zet olarak soyle agiklayabiliriz. Miigteri tatmini, ¢aliganlarin tatmini ve toplum
tzerindeki etki konularinda bagarilanin elde edilmesi, politika ve stratejilerin, galisanlarin,
kaynaklarin ve siireglerin uygun bir liderlik anlayist ile yénlendirilmesi ile saglanabilir.

Modelde yer alan 9 ana kriterin herbiri, Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerindeki
bagarisim Slgmek igin, kuruluglanin uygulayacagi ¢zdegerlendirmede bir temel kriter olarak
kullanilabilir. Girdiler kismindaki kriterler, igletmenin iy sonuglarina nasil ulagtiim irdelerken,

sonuglar kismindaki kriterler ise igletmenin faaliyetleri sonunda ne elde ettiklerini irdeler.

TUSIAD-Kalder Kalite Odiilii deZerlendirmesinde herbir kriter igin agirlik puanlan
belirlenmistir. Modeli 6zdegerlendirme amaciyla kullanmay: arzulayan kuruluglar, kuruluglarimn
yapist ve kriterlerin kendi uygulamalan agisindan 6nemini de gézéniinde tutarak kriterlere farkh
puanlar verebilirler.

AMAC

e Kalite bilincini ve Toplam Kalite Yonetimini iilke ¢apinda yaymak,
e Kalite diizeyimize uluslararas: platformda rekabet giicii kazandirmak,

e Toplam Kalite Yonetiminde bagarih kuruluglarin giindemde yer almasim saglamak, basarih
uygulamalan iilke yararina sunmak

Ik kez 1993 yilinda imalat sektoriinden bir kurulusa verilmesi kararlastinlan Kalite
Odiilis, 1994 yilindan itibaren hizmet sektoriine de verilmeye baglanmigtir.,

Ulkemizde kalite 6diiliinii kazanan kuruluglar asafida verilmistir.

1993  BRISA Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Ticaret A.S.
1994  TEI Tusag Motor Sanayi A.S.

1995  NETAS Northern Electric Telekomiinikasyon A.S.

1996 KORDSA

¥ TUSIAD-Kalder 6zdegerlendirme El kitabs, TUSIAD, 1996 , s:9
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GIRDI KRITERLERI

Bu kisimda yer alan kriterler, igletmenin her bir alt kriterde deginilen konulara olan
yaklagimim incelemektedir.

Girdiler kisminda yaklagimmm mitkemmelik derecesine, dikey eksende organizasyonun

tabanina ve yatay eksende tiim faaliyetlere yaylimma yanit aranmaktadir.

Girdi kriterleri kendi iginde alt kriterlere aynilmig olup, bagvuru uygulamasinda alt
kriterlere yonelik agiklamalar yer almaktadir. Alt kriterler igletmenin faaliyetleri ile dogrudan
ilgili degil ise nedeni ve gerekgeleri agiklanmalidir.

Alt kriterler kapsadig1 alanlara gore daha aynntih ele alinmaktadir. Kapsadig alanlarin
kurulugla dogrudan ilgili olanlarina cevap verilmelidir. Ayrica igletme, kendi faaliyatleri ile ilgili
olarak deginilmesinde yarar gordiigii diger alanlan da ele alir.

SONUC KRITERLERI

Sonug kriterleri igletmenin ne elde ettii ve etmekte oldugu ile ilgilidir. Kurulusun
sonuglar ve egilimleri
¢ Kurulusun gergek performans: géstermeli

e Kurulug i¢i ve digt hedeflerle kargilagtirmali ; miimkiin olan yerlerde ise rakiplerle
kargilagtinilmali, simfinda-en-iyilerle kargilagtirmal olarak verilmelidir.

Bagvuruda, isletmenin faaliyetlerini kapsama derecesi, sunulan 6lglimlerin hissedarlar
agisindan O6nemi de dikkate alinarak igletme igin tagpidifi Onem derecesi goz Oniinde
bulundurulmahdir.

Sonuglar, algilamalari, dogrudan saglanan wverileri  ve igletmenin performans
gostergelerini igermelidir. Sunulan anket veya aragtirma sonuglarinin giivenilirligi ve gegerliligi
sorgulanmalidir. Rakamsal verilerin kullamilmasi 6n koguldur. Sonuglar grafikler ile, yillara gore
dagilimi igcermeli ve gerekli yerlerde agiklayici bilgilerle sunulmalidir.

12



Hikayemsi, Katkist ‘(.)Imayan

Saglam temelli yaklagimlarin ve 6nlemeye 25 Ilgili saha ve faaliyetlerin yalniz
dayali sistemlerin varhifina dair kisith dérte birinde uygulanmast
belge

Diizensiz gozden gegirme

Giinliik iglevlere kisith entegrasyon

Saglam temelli sistematik yaklagimlarm ve | 50 | Ilgili saha ve faaliyetlerin yalmz
Onlemeye dayali sistemlerin varligina dair yarisinda uygulanmast

belgeler

Is tizerindeki etkinligin diizenli olarak
gbzden gegirilmesi

Planlamaya ve giinliik iglevlere
entegresyonun saglikh kurulmasi

Saglam temelli sistematik yaklagimlarm ve | 75 | Ilgili saha ve faaliyetlerin yalmz
Onlemeye dayal: sistemlerin varlifina dair dorte tiginde uygulanmas

acik belgeler

Is iizerindeki etkinligin diizenli olarak
gozden gecirmelerle iyilestirlidigine dair
agik belgeler

Yaklagimin Planlamaya ve giinliik
islevlere iyi entegre edilmis olmas1

Saglam temelli sistematik yaklagimlarm ve | 100 | Ilgili saha ve faaliyetlerin tiimiinde
Onlemeye dayah sistemlerin varhgina dair uygulanmasi

belgeler

Is iizerindeki etkinligin diizenli olarak
gozden gegirilmesi

Planlamaya ve giinliik iglevlere biitiiniiyle
entegre edilmig olmas:

Diger kuruluglar tarafindan 6érnek model
olarak kullamlabilmesi

Tablo 1- Girdi Kriterleri Deeriendirme Tablosu

PUANLANDIRMA

Girdi kriterlerindeki her bir alt kriter kendi iginde esit agirlikta degerlendirilmelidir.
Omnegin kriter 1°deki herbir alt kriterin agirlik orant 1/6 dir. Sonug kriterlerde ise alt kriterlerin
dagilimm biraz daha degisiktir.

13



Birinci adim her girdi ve sonug alt kriteri igin 100 {izerinden bir puanin verilmesidir. Ikinci

adimda, alt kriterlere verilen agirhik oram gozonunde tutlarak her kriter hesaplanir ve kriter
agirhiklan dikkate alimarak toplam 1000 puan iizerinden degerlendirme yapilir.®

| Hikayemsi, katkist olmayan

sirdiirmesi

Pek ¢ok alanda i¢ hedeflerle ve dig kuruluglarla en
iyi kargilagtirmalarin olmas

Faaliyet alanlanmn bir gogunda “Alaninda en iyisi”
olmak

Sonuglann tiimiiyle yaklagimdan kaynaklanmasi
Onderligini siirdiirecegini gosteren olumlu
gostergelerin varlif

0 Sonuglarn ilgili saha ve
faaliyetlerin azim kapsamasi

Sonuglann bir kisminin pozitf egilim géstermesi 25 | Sonuglann ilgili saha ve
ve/veya doyurucu performansin stirdiiriilmesi faaliyetlerin bir kismim
Sonuglarn bir kismimn i¢ hedeflerle kapsamasi
kargilagtariimasi
Sonuglann bir ¢ogunun en az 3 yillik pozitif trend 50 | Sonuglann ilgili saha ve
gostermesi ve/veya tatmin edici performansin faaliyetlerin bir gogunu
strdiirmesi kapsamast
Bir ¢ok alanda i¢ hedeflerle kargilagtirnimasi
Dis kuruluglarla bir kisim kargilagtirmalarin
yapilmast
Sonuglarmn bir kisminin yaklagimdan
kaynaklanmasi
Sonuglarin pek ¢ogunun en az 3 yillik pozitiftrend | 75 | Sonuglann ilgili saha ve
gostermesi ve/veya doyurucu performansim faaliyetlerin pek ¢ogunu
stirdiirmesi kapsamast
Cogu alanda i¢ hedeflerle kargilagtiriimasi
Birgok alanda dig kuruluglarla kargilagtirmalarin
yapilmast
Sonuglarmn bir ¢ogunun yaklagimdan
kaynaklanmas1
Tim alanlarda en az 3 yillik pozitif trend 100 | Sonuglann ilgili saha ve
gostermesi ve/veya doyurucu performansim faaliyetlerin tiimiinii kapsamasi

Tablo 2- Gikt1 Kriterleri Puaniandirma Tablosu

Asagida 6rnek olarak hayali bir puanlandirma tablosu verilmistir.

® TUSIAD-Kalder Ozdegerlendirme El Kitabi, TUSIAD, 1996, 5:55-57
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Kriter No

Alt Kriter
Alt Kriter
Alt Kriter
Alt Kriter
Alt Kriter
Alt Kriter
Toplam

-

B &jo & =xa

#1888 8=wwn
58 8|8 8w
B 8| & & 8RR

5|68 8 & 8=

240 285 255 168 260

Kriter Puani | 40 | 59 | 51 | 42 | s2 |

2.3. TUSIAD-Kalder TOPLAM KALITE MODELININ KRIiTERLERI

Bu bolumde Tisiad Kalder toplam kalite modeli biinyesinde sorgulanan 9 ana unsur ve
bunlarn ayrintisi olan alt kriterler agiklanacaktir. Agiklamalanmizda, dnce modelde yoneltilen
sorular ele alinacak ve gerekli agiklamalar yapilarak konunun daha iyi anlagiimas: i¢in Avrupa

Kriter No 8 7 8 9

% % % %
Alt Kriter 72 |x075| 54 | 60 | x05 | 30 | 60 [x025| 3 | 65 | w05 | 35
Alt Kriter 80 (x25| 20 | 60 [x05 | 13 | 65 |w75| 45 | O | w5 | 30
Kriter Puam 74 43 48 65

Tablo 3- Girdi ve Cikti Kriterlerinin Puaniandiriimasi

Kriter Kriter Puani
Liderlik 40
Politika ve Strateji 59
Galiganlarin Yonetimi 51
Kaynaklar 56
Siirecler 52
Miigteri Tatmini 74
Caliganlarin Tatmini 43
Toplum Uzerindeki Etki 48
Is Sonuglari 65
Toplam Puan

Tablo 4- Ana Puanlandirma Tablosu

Agirlik Faktoria Agirhik Puam

x1.2
x0.7
x0.8
x0.8
x1.5
x2.0
x1.0
x0.6
x1.4

Kalite Odiilii’nii almus sirketlerden drnekler yer alacaktir.

15

48

41

41

45

78

148

43

29

21

564




2.3.1. LIDERLIK

Kurulusun Toplam Kalite’ye yonlendirilmesinde tiim yoneticilerin davnams
liderlik kriteri icinde ele alimir,

Ust yonetim ve tiim yoneticiler Toplam Kalite’yi siirekli iyilestirme icin isletmenin
temel siireci olarak nasil ele almakta, ydnlendirmekte ve yaklagimlarini nasil

yansitmakta olduklan belirlenmelidir."’

TKY nin, sadece genel miidiir ve iist yonetim tarafindan alabilecek stratejik bir karar
oldugu bilinmelidir. Kurulusun, vizyon, misyon, felsefe, strateji, hedef ve planlanm gelistimek
ve yaymak da onlarm sorumlulugundadir. Bu yiizden iist yonetim TKY ve strekli iyilegtirme
stireglerine katilmalan ile inanmalan gereklidir. TK'Y nin bir yasam bigimi olmas: ve ¢alisanlarin
kalite ile yogrulmasi sadece onlar tarfindan gergeklestirilebilir.

Genel midiiriin ve iist yonetimin TKY ye katiimlan gereklidir.'* gerekler olarak ta :

e Yonetim becerilerinin ve yeteneklerinin iyilegtirilmesi, konunun anlagilmasi ve liderlik ve
aktif katilim ile miimkiin olmas1

Bu stratejik bir karar olmasi.

Uritin ve hizmetlerin kalitesi onlarin sorumlulugunda olmasi,
Kiiltiirel degisimi saglayabilecek kisiler olmasi,

Bu, siirecin inantlirhigini ve uzun vadeliligini temin etmesi,
Calisanlarin onlarin hareketlerinden etkilenmeleridir.

Genel miidiir ve {ist yonetimin katilm ve ilgilenmesi gereken faaliyetlerden bazilan da
sunlar olmalidir:

e Kurulusun karsi karsgiya bulundugu 6nemli problemlerin belirlenmesi ve kisisel olarak
¢oziimiine katilmak,

TKY yonlendirme komitelerini toplamas: ve bagkanhik etmek,

Kalite planlamast, denetleme ve iyilegtirme toplantilar ile ilgilenmek,

Kurulusta TKY ve siirekli iyilegtirme ¢aligmalarim denetlemek,

Miisteri sikayetleri ile ilgilenmesi ve miisteri ve tedarikgileri ziyaret etmek,

Miisteri workshop ve panellerine onciiliik etmek,

Is birimlerini, diizenli olarak ziyaret etmek,

10 TUSIAD - Kalder Ozdegerlendirme El kitab1 1996, TUSIAD, 1996, s:17
U Barrie Dale- Cary Cooper, “ Total Quality & Human Resources”, BackWell business, 1992, s:59
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Daha 6nce olmadig kadar iletisimde bulunmaktir,
Yoneticilerin bilmesi gereken konular sunlardir: "

TKY’nin uzun dénemli strateji oldugu,

Kalite iyilestirme siirecini baglatmanin tek ve mitkemmel bir yolu olmadigin,

TKY kavramnin insanlara/galiganlara dayandigini,

Kalite yonetimi arag ve tekniklerinden higbirinin tek bagina yeterli olmadiZinin bilinmesidir,

Ayrica yoneticilerin gerceklestirecegi zorunlu igler de:

TKY nin birinci i dnceliine sahip olmast igin ne gibi faaliyetler yapilmast gerektigine karar
vermeli,

TKY ilke ve kavramlarim anlamak i¢in zaman ayirmali,

Kurulugtaki herkesin TKY sorumluluklan almasint saglamal,

Haftamn en az 1 gliniini kalite iyilegtirme ¢aligmalarina ayirmali,

TKY igin kaynaklar ayrrmal,

Kurulug vizyon ve gorev bildirgelerini gelistirmeli ve politika yayillim siirecini ortaya
koymals,

Bir TKY yonlendirme komitesi kurmali,

Kurulugun, miigterilerin tiim goriiglerini dinlemesini saglamal,

Anahtar performans 6lgiitlerini belirlemeli,

Karar almada istatistiksel yontemler kullanmal,

Fonksiyonlar arast yonetimi tegvik etmeli ve yiireklendirmelidir.

Ust yonetimin genel olarak TKY ne iligkin yapmus olduklari hatalar ise sunlardir:

TKY hakkinda bilgi sahibi olmak igin yeterli zamam ayirmamalan, iyilestirme ve
geligtirmenin planlanmasinda yer almamalari,

Kavrammn ve altinda yatanlarin anlagiimasinin geligtirilmesi i¢in galiganlara yeterli zamanin
verilmemesi,

Kalite iylestirme siirecinin baglatilmasi ve gelistirilmesi igin gerekli kaynaklarin azimsanmasi,
Takim galigmasmin yeterince anlagilmamasi ve uygulanmamasi,

TKY egitimi ve pratik galigmalarina yetersiz kaynak ayrnimasi,

TKY felsefesi, mantig: ile ilgili araglanin tekniklerin, sistem ve prosediirlerin yeterince
anlagillamamasi,

Suirekli kalite iyilegtirme siireci temel ilkelerin tutarh izlenememesi,

o Cikt1 ve maliyet hedeflerine i 6nceliklerinde ilk siramin verilmesi,

Istatistiksel metodlarin yetersiz kullanimy, siireg varyasyonu ve yeterliliginin anlagilamamas:.
Etkin bir Toplam Kalite Yonetimi ¢abasinin esast katilimdir. Katilm, tammu itibari ile

entellektiiel bir ozellik, duriistliik gibi disardan empoze edilemeyen bir yondiir. Bir yonetici

12 Barrie Dale- Cary Cooper, « Total Quality & Human Resources”, BlackWell Business,1992, s: 62-79
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olarak, eger TK'Y ni bagarili bir sekilde uygulamak istiyorsaniz kendinizin de 6ncelikle inanmasi
gerekir bu ilk adimdir. Tkinci 6nemli adim da bu inancimzi ve katihmimzi gevrenizdekilere
gostermenizdir.

Tum kuruluglarda giiclii bir liderlik yoksa kalite kiiltiirii’niin, var olmas: imkansizdir.
Diger yandan kalitenin bilinmedigi bir yerde de ¢agdas bir liderlikten soz edilemez.”

Liderlerden soz ederken, aklimizda hemen, ordusunu yéneten ve savag kazanan bir
komutan gibi, belirli bir amag igin arkasindan pek ¢ok kimseyi siiriikleyen kigiler canlanir.
Gayet dogrudur ki bu tir kigiler biiyiik kigilerdir ve tarihin olugmasinda biiyiik emekleri
olmustur. Bir kalite programum yiirtitmek, uzun siiren ve iyi bir liderlik olmazsa kazanilmast
olanaksiz olan biiyiik bir savagtir. TKY bir yontemden 6te birgeydir ve kurulugtaki herkesge
paylagilmas: gerekir.

Liderler davramslan ile 6rnek olmahdir ve degisim liderin kendisinden baglar. Lider,
dinlemesini bilir. Hergeyi biliim sanan kigiler dinlemekte zorlanirlar. Liderler, kigileri
yetkilendirmelidir, gorevlendirmeyi de yetkilendirmeyle karigtirmamak gerekir. Ayrica liderler
basarilari zamaninda gérmeli ve Odillendirmelidirler. Simdi bu kriterlerin alt aynmlanim
aciklamaya calisahim.

1a. Toplam Kalite Yonetimi’nde goriiniir bicimde yer alma

Bu kriter, yoneticilerin, ¢calisanlarla iletisimin kurulmasina, ¢aliganlara ornek olacak
sekilde davramilmasina, ¢aliganlar tarafindan kolayca ulasilabilir olmasma, egitmeye ve
egitilmeye, toplam kalite icin kararly bir davrams bicimi gostermesine yonelik faaliyetleri
nasu yiiriittitklerini sorgular.

Yoneticilerin kaliteye baghliklarim gosterecek en iyi yol, kalite ile ilgili egitimlere, takim
caligmalarina ve toplantilarina katihmlandir. Yoneticilerin toplantt boyunca orada bulunmas,
galiganlara kursun gergekten 6nemli oldugunu gosterir.

13 Manuel Dias Ferreira - Portekiz Kalite Federasyonu Bagkani. Kalite 96 Uluslar aras1 Kalite Konferanst Tebligleri, 1996
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Miigteriler ile gegirilen zamanlar, fabrikada, i§ yerinde gegirilen zamanlar, Toplam Kalite
Yonetimi’ne ayrilan kaynaklar, goriiniir bigimde yer almanin temel davramglandir. Dolagarak
yOnetim, etrafta neler olup bittigini 6frenmenin en etkili yollardan biridir. Aynca kalite
vizyonunun iggilere ve ¢ahganlara aktarilmast igin de bulunmaz bir firsattir.

Yoneticiler Kalite ile ilgili kavram ve becerileri 6grenmeli, konusunda uzman kigilerden
destek ve egitim almali, kalite ve miisteri tatmini ile ilgili verileri diizenli olarak gézden
gegirmeli, makul kalite hedefleri belirlemeli ve koymalidir. Caliganlaria, TKY gabalan hakkinda
goriigerek, onlara bilgi aktarilmas: sirasinda igten ve samimi davranmahdir. Is yeri ziyaretlerinin
zamanmin ve frekanslannmin de@isken olmasina dikkat etmeli ve pozitif bir geribildirim igin
firsatlar kollamahdir. Ayrica yoneticiler kendi kuruluglarina 6zgii kalite iyilestirme projelerini
uygulamahidirlar. Aynca Toplam Kalite igin uygun kaynaklar ayirmali ve kullamma sunmali,
yatinmlarm getirileri (uzun vade olabilir) ve faydalan belirlemelidir. Clinki hig bir iist yonetici
ne getirecegi belirli olmayan bir ige kaynak ayirmaz.

En iyi 6l¢iim tetnikleri kullandmahdir. Bu teknikler finansal, iglemsel, ¢aligan ve miigteri
tatmini olglitlerinde de gegerlidir. Parasal kaynaklar en ¢ok iiretenlere ve yangin sondiirenlere
degil stiregleri iyilestiren ve problemleri 6nleyen bireylere ve takimlara ayrilmahdir.

Asagida Avrupa Kalite Odilii’nii almis 2 sirketin bu konudaki ¢ahigmalan 6rnek tegkil
etmesi amacityla verilmigtir.

RANK XEROX : Yoneticiler kaliteye liderlik ederler ve kalite arag ve sireglerini
kullanmak zorundadirlar. Kalite politikalari, igerik bakimindan Toplam Kalite’yi tam olarak
desteklemektedir. Bu sirketin kalite stratejisinin temel elemanlart; taminma ve 6dillendirme,
iletigim, yonetim davramglar ve hareketleri, takim ¢aligmasi ve egitimdir.

TI Europe : Tim Yoneticiler Toplam Kalite siirecini “6nden” ydnetmesini dngdérmekte
ve Orneklerle yonetim felsefesini kullanmaktadir. Iletisime verilen 6nem ise son bes yildir
yapilan anketlerle olgiilmesinden belirlenmigtir. 6 aylik ortaklar toplantilan, 3 aylhk avrupa
sirketler, bireysel firmalar, ve aylik ve 3 ayhk departman toplantilan bulunmaktadir.
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Calsanlann ulasabilirligi agisindan benimsenmis olan “agik kapr™ politikasi, yoneticilerin
iyilestirme projelerine katihimi, vermig olduklar1 seminerler, aldiklari ve verdikleri egitimler ve

zamanlanmn % 10 ununu TK ye ayirmalar, katiimlarinn ve inanglarnnin bir gostergesidir.

Liderlik pozisyonlarindan dolayi, yoneticiler, TKY ¢abalaninda biyitkk rol oynarlar.
Gergek anlamda goriniir bicimde yer alma ¢ok kritik bir 6gedir. Ancak ¢ogu zaman, etkin
olmayan yaklagimlar neticesinde bu inanglarim, baghliklarii ve katthmlanim diizgiin bir sekilde
gosteremezler. Yoneticilerin tiim bu igleri basan ile gergeklestirebilmesi i¢in kigisel tarzlan ile
uyumlu bir strateji gelistirmeleri gereklidir. Cogu zaman bu, yonetme ve karar almada o ana
kadar izledikleri yolu degistirmeleri anlamina gelir ki bu da elde edilecek sonuglar tiim ¢abalara
degecegi kanisindayiz.

1b. Tutarh bir Toplam Kalite kiiltiirii

Toplam kalite kiilturii, ¢ahganlarn tiim faaliyetlerinde ve igletmeyi daha ileriye gotiirmek
icin yiruttikleri galigmalarda Toplam Kalite’yi rehber olarak kullandiklarnimn agik olarak
goriilebilecegi yaklagim bi¢imi olarak tammlanabilir.

Bu Fkriter, yoneticilerin, ¢alisanlarin toplam kalite bilincinin degerlendirilmesinde,
toplam kalite ¢caligmalarmm gozden gegirilmesinde, ¢alisanlarm degerlendirilmesi ile terfi
ettirilmesinde Toplam Kalite 'ye olan bagliliklarinmn ve bagsarilarinin goz oniinde tutulmasma

yonelik faaliyetleri nasil yiiriittiiklerini sorgular.

Caliganlar, degisim hakkinda pozitif diigiinmeye motive edilmelidirler. Ctinkii bu degisim,
onlan daha iretken kilar. Genelde insanlar aligik olduklari geyin digindaki degisikliklere karg
¢ekimserdirder. Degigim ¢aliganlar daha iretken ve siirekli geligtirme sagladiginda olmaktadir.

Daha 6nce bu 6diilii almig olan sirketlerin neler yapmg olduklanina baktigimizda yillar
igerisinde bir kalite kiiltiirii degigimine sahip olduklarim gérmekteyiz. Tutarh bir toplam kalite
kiiltiriiniin varlig, sirketin degerlerine ve polikalarina bakildiginda goriilebilir.
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D2D de tum galiganlara kalite egitimleri verilmig, tiim yoneticiler her agamada
6zdegerlendirmelere katilmig, toplam kalite diizenli olarak g6zden gegirilmis ve miisterilerle
diizenli olarak iligkiler kurulmugtur.

RANK XEROX'un kalite politikasinda, kendilerinin bir kalite girketi oldugu vurgulanmig
ve temel ilkelerinin kalite oldugu, kalitenin de i¢ ve dig miisterileri tatmin eden fevkalade iiriin
ve hizmetlerin sunulmasi oldugu ile kalite iyilestirmenin tiim ¢aliganlanin goérevi oldugu
vurgulanmigtir. Kalite stratejisini, taninma ve odillendirme, iletisim, yonetim davramg ve
hareketleri ile, takim galigmasi ve egitim olugturur. Kisisel performans denetlemeleri meveuttur
ve toplam kalitedeki gelisim her 3 ayda bir incelenmektedir.

TI ise Toplam Kalite kijltiiriiniin nasil algilandigim ogrenmek ve goézden gegirmek igin
anketler yapmugtir. Takim ¢aligmalan diizenli olarak gozden gegirilmigtir. Calisanlar, sistematik
sekilde ve standart olarak wyillik diizenli izlenmektedir. Ayrica ¢aliganlar i¢in TK onceliklerine
gore hedefler belirlenmekte ve terfilerde ozellikle yoneticilerin TKK igeren yetenekleri

sergilemeleri beklenmektedir.

1¢. Bireylerin ve gruplarin ¢abalarimin ve basarilarinin zamaninda tammmas: ve takdir
edilmesi

Bu kriter, yoneticilerin, kisim ve departman icerisinde, boliim icerisinde,igletme capmda
ve isletme dismda (miisteri,tedarikgi vb.) alanlarda, g¢aliganlarm cabalarm ve bagsarilarmi
tanmma ve takdir etmeye yonelik faaliyetleri nasil yiriittiklerini sorgular.

Bir TKY taraftart “Ne odiillendirilir ise o biter” demigtir. Bir ¢ok sirket TKY yolunda
6nemli mesafe kaydetmis iken, gabalar destek gormez ise galiganlar sevklerini yitirirler. Bunun
birinci nedeni personelin kendisi igin bir ¢ikar gérmemesidir. Bunun neden oldugunu anlamak
icin agagidaki 4 kurah aklimizda tutmamz gerekir:'*

e Bir taninma ve odiilendirme sistemi, TKY programi i¢in ilk engellemeleri ortadan kaldirmak
icin elzemdir.

1 Richard M. Hodgetts, “Implementing TQM in Small & Medium sized Organisations”, AMACOM, 1995, s: 156
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e Sistemin personel igcin motive edici olmasina dikkat etmek gerekir. Neden TKY’yi
desteklemeleri gerekir? Taltif i¢in mi? Plaket i¢in mi? Her igletme birbirinden farkli oldugu
igin sistemleri de birbirlerine anlamsiz gelebilir.

e Herkese katilabilme ve kazanma olanag yaratilmahdir. Her yerde ayni olmamakla birlikte
tiim seviyelere ve departmanlara yaymaniz gerekir.

e Finansal odilleri gereginden fazla kullanmamali veya ¢ok yiiksek tutmamalidir.. Fazla
miktar, odag kaliteden gok parasal yone geker. Ayrica en ¢ok basar1 hangi alanda ise o
alana oncelik verilir.

Taninma ve odiillendirme programu tasarlamrken, TKY amaglarma hizmet etmeli ve
belirli ihtiyaglan kargilamahdir. Bu hedefleri elde etmek igin 4 adim izlenmelidir:

¢ Katilimcilara en yararh olabilecek ve firmaca kabul edilebilir 6diil tiirleri belirlenmelidir,

e Bu &6dil ve taninma sistemi herkese, nasil ve ne zaman o6diillendirileceklerini bilecekleri
sekilde duyurulmalidir.

¢ (Odiil ve taninma sisteminin nasil igledigine dair geribildirimleri toplanmah ve gizilmelidir,

e Bu cizimler ve fikirler igifinda kendi 6z ihtiyaglarina uygun 6diil ve tamnma sistemi
kurulmalidir.

Ozgiin sekilde diizenlenmis tamnma ve odiillendirme sistemi iyi bir baglangigtir. Aym
zamanda, herkesin, sistemi ve kimin ¢diillendirildigini bilmesi de 6énemlidir. Sistemi bilenler
nasil katilabileceklerini de bilirken, kimin 6diillendirildigini bilenler ise katilmak igin motive

olurlar.

Sadece odillendirme ve tamnma 6nemli degildir. Sistem etkinlifinin degerlendirilmesi de
gereklidir. Istenilen sonuglari saglamakta mudir? Yoksa neler yapilmahidir? Yamtlardan birisi
performans verilerini toplamak ve ¢izmektir. Iyi bir sistem kuran Wainwright Industries adl bir
firmada kigi bagina yillik 6neri sayis1 54.7 dir. Tipik bir Amerikan firmasinda bu oran 0.3, bir
Japon firmasinda ise 12 dir.

Iyi bir 6diillendirme ve tamnma sistemi kurulmasi 4 yil alabilmektedir. Bu siire igerisinde
stirekli olarak gozden gegirme ve iyilestirmeler yapilmalidir. Kimi zaman bir tegekkiir yazist
veya duvarda bir resim, 5008 lik bir ¢ekten daha etkilidir. Son olarak, performans devamli
olarak izlenmelidir boylece sistemin nasil gittiZini anlayabilir ve gerekli miidahalelleri
yapabilirsiniz. Ttim bunlan yaparken sistemin tasarlayicilart ve hitap ettikleri ile paylagimda
bulunulmalidir.
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Sozii gegen bu l¢ sirket de uzun zamandir Odillendirme ve taminma sistemini
bulundurmaktadirlar ve bu sistem igerisinde bireyleri ve takimlan 6dillendirmektedirler. Ayrica
sistem strekli olarak gézden gegirilmektedir. Sistem bunlara ek olarak yapici etkilerinden
dolay1 dis miisterileri de tamma ve odiillendirmeye gitmektedir.

1d. Toplam Kalite’nin uygun kaynak ve yardim saglanarak desteklenmesi

Bu Fkriter, yoneticilerin, iyilestirme ¢alismalarinda onceliklerin saptanmasina yardimci
olunmasi, 6grenim, yonlendirme ve iyilestirme ¢alismalart igin parasal kaynak saglanmasi,
calisanlarm Toplam Kalite ¢calismalarma katilimi igin olanak yaratilmast konularma yonelik
Jaaliyetleri nasil yiiriittiiklerini sorgular.

Toplam Kalite’nin bagariya ulagabilmesi i¢in yoneticilerin inanmasi ve katiliminin yant sira
gerekli finansal yada finansal olmayan kaynaklan da saglamasi gerekir. Kalite liderleri ilk
onceligi kalite iyilestirme planlamasina ve biitgesine vermelidir. Caliganlanin islerinin gereklerini
Ogrenmeleri ve surekli iyilestirmesi icin egitim fonlarn aynimalidir. Takimlarn tamnmasi ve
odullendirilmesi igin de parasal kaynaklar sunulmali ve gelismis teknoloji ve siireglere de
yatinm yapimalidir. Aynca liderler, ¢alisanlann TK’ye katihmi igin firsatlar yaratmahdir
(tamnma ve odiillendirme, akademik Ogrenim imkani, dig kuruluglarda ortak projelerde yer
alama imkam taminmasi gibi). Bunlar arasinda belki de en 6nemlisi kalite yatirimlar: olmaktadir.
Kalite yatiimlari, gerekli makina ve techizatlarin alinmasi, gerekli personelin egitimi,
calisanlarin egitim ve 6grenimine destek verilmesi gibi kalemleri icermektedir.

D2D de 6ncelik miisteri memnuniyetine verilmisg, kalite ve ig planlari sonucu da duzeltici
faaliyetlere gidilmis, kalite maliyeti kavrami benimsenmis, kalite iyilestirme takimlarma 50,000
Pound aynilmig, herkesin TK’ye katilimi istenmis, diger sirketlerdeki kalite takimlarina katilim
tesvik edilmis ve takim ¢aligmasim 6zendirmek igin 6zel odalar yapilmgtir.

XEROX da 89-91 yillan arasinda 3 milyon Pound kalite iyilegtirmesi yatirimu yapilmus,
kalite konusunda agik kap: politikasi uygulanmig, egitime bilyiik mitarda harcama yapilmgtir.
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TI de, TKK promosyon merkezlerine heryil 500bin $, anketlere 260 bin$ harcamig ve
KIT (Kalite lyilestirme Takimlar) lere ve diger takimlara gerekli finansman kaynaklan
ayrrmugtir. Kisi bagina diigen egitim giin sayis1 91 yilinda 3 iken 94 yilinda 7’ye gikmugtir

le. Miisteri ve tedarikgiler ile iligkiler

Bu Fkriter, yoneticilerin, miigteri ve tedarikgilerle biraraya gelerek ihtivaglarin gozden

4 (14

gecirilmesi, miisteri ve tedavikgiler ile “ amag birligi “ olusturulmast ve miisteri ve
tedarikgilerle ortak iyilestirme faaliyetlerinin yonlendirilmesinde ve ilgili ¢alismalarda yer

almacak konulara yonelik faaliyetleri nasil yiiriittiiklerini sorgular.

Stratejik Toplam Kalite Yénetiminin boyutlarindan birisi “miisteri istekleri”dir. Ilk amag
miigteri isteklerinin belirlenmesidir. Dogal olarak triin ve hizmetler miigteri isteklerini
karsilamak iizere tiretilirler. Miisteri istekleri belirlendikten sonra, tiriin tasarimlan, bu istekleri
kargilayacak sekilde yapilmalidir. Yonetim sadece borsa veya hissedarlar iizerine
odaklanmamali, aym1 zamanda, miigteri, toplum ve gevre iizerinde de durmalidir. Pazarlama
anketleri ile migteri istekleri belirlenebilir ve sistematik bir yaklagimla 6rnegin KFD (Kalite
Fonksiyon Dagilimi) ile miigteri istekleri stratejik planlara baglanabilir veya belirli tasarim ve
ozelliklere donigtiriilebilir."”

Tedarikgiler, yaratici ve aragtirict olup kaliteyi iyilestirmek ve teslim tarihlerine sadik
kalarak maliyet digliricii stratejileri uygulamalidir. Topluma daha kaliteli iiriin ve hizmet
sunmak igin igletme, migteri istek ve ihtiyaglarimi karsilamak tizere tedarikgileri ile iletigim
igerisinde olmali ve ortak ¢aligmalidir.

Miigteriler ile stratejik ortakliklar kurulabilir belirli projeler iizerinde ortak galigilabilir.
Aynica anketler ve toplantilar diizenlenerek onlann istek ve beklentileri belirlenebilir. Texas
Instruments ortak gelistirme programlari uygulamakta, misgterileriyle birlikte hata oranlarinin
dustiriilmesi iizerinde ¢alismakta ve gerekli durumlarda Ericsson ile kurdugu gibi sirketler arasi
ortaklik kurmaktadir. Bu ortakhkta iriin gelistirmeler de ortak olarak yapimaktadir. Aymi
zamanda tedarikgilerle ilgili olarak da daha az sayida tedarikgi ile ¢aligmayr daha yakin ve

15 Christian N. Madu, “Strategic Total quality Management”, GreenWood publishing, 1995, s: 7-71
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bitiinlesik bir sekilde iligkilerini siirdiirmeyi kararlagtirmugtir. Tedarikgiler ile yapilan
¢aligmalarda, onlann teknolojik ve finansal agidan gelismesi 6n planda tutulmustur.

D2D de yonetim, aylik miigterilerle gézden gecirme toplantilarni yapmakta, yine aylik
ticari gozden gegirme toplantilan diizenlemekte, tedarikgilerle ortak iyilestirme takimlan
kurmakta ve tedarikgilerle 3 ayda bir performans degerlendirmesi yapmaktadir, yine KFD yi 92
den bu yana kullanmaktadirlar.

XEROX firmasinda ise yilda 2-3 kez miigteri toplantilant diizenlenmekte, miigteri ve
tedarikgiler ile ortak problem ¢6ziimii yapilmaktadir.

1f. Toplam Kalite’nin yaygilastirilmas: i¢in isletme dig: aktif faaliyetler

Bu kriter, yoneticilerin, profesyonel kuruluslara aktif katilimi, konferanslar ve
seminerin verilmesi, kitap, brogiir vb. gibi gesitli yaymlar, toplam kalite konusunda yiiriitiilen
alt yap1 c¢alismalarma katilim, toplumun gereksinimlerinin dinlenmesi, anlasiimast ve
yanttlanmas:. konularinda igletme disinda Toplam Kalite Yonetimi’nin yaygmlastirimasma
yonelik faaliyetleri nasil yiiriittiiklerini sorgular.

Yoneticiler sadece sirket igerisinde toplam kalitenin siirtikleyicisi, lideri degil aym
zamanda igletme diginda da toplam kalitenin savunucusu ve tegvik edicisi olmalidirlar. Kendi
kurulusulaninda elde ettikleri basanh sonuglari ve tecriibeleri diger kuruluglara ve topluma
aktarmali ve onlarin bilinglenmesine katkida bulunmahdirlar. Ayrica, yoneticilerin igletme
digindaki bu ¢aligmalan kendilerine de birgok sey kazandinir. Soyleki, deneyimleri ve gorig
agilart artacak ve yeni fikirler edineceklerdir. Bu galigmalar, aym zamanda yéneticilerin TKY ’ye
gergekten bagli olduklarim ve inandiklanim gostermektedir.

Bu, aym zamanda, isletme caliganlarimin yéneticilerine duyduklan giiveni artiracaktir.
Ciinkii yoneticileri artik bilinen ve tanman bir kimsedir. Bu yiizden inandinciliklant da artmug

olur.

D2D yoneticileri, ¢aliganlarini uluslararasi organizasyonlara tiye olmaya yiireklendirir.
1993 yilinda atinan AKQ (Avrupa Kalite Odiilii) dahil birgok 6diil alinmug, isletme diginda kalite
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ile ilgili toplantilar diizenlenmis, bir ¢ok konferansta yoneticiler konugmaci olarak yer almig ve
bir ¢ok firmaya yardimei olunmugtur. XEROX’da yine aym tiir faaliyetlerde bulunulmus, sirket
digindaki dergilerde yazilar yaymlanmigtir. TI girketi ise bu konuda geri kalmamigtir. Birgok
uluslararasi dernegin iiyesidir, (British Deming Association, EFQM, vb.) yoneticiler Avrupann
¢esitli tlkelerinde yapilan sempozyum ve konferanslarda konugmaci olarak katilmiglar ve aym
zamanda bir ¢ok dergide toplam kalite iizerine makaleler yayinlarmsglardir.

2.3.2. POLITIKA VE STRATEJI

isletmenin misyonu, degerleri, vizyonu, stratejik yonii ve bunlara nasil ulasildig:

politika ve stratejilerle belirlenir.

Isletmenin politika ve stratejisi Toplam Kalite kavramm nasil yansitmaktadir ve
politika ve stratejilerin olusturulmasmmda, yayilmasinda, gozden gecirilmesinde ve
iyilestirilmesinde Toplam Kalite prensipleri nasil kullandif1 bu kriterde ele alinir.

Misyon, igletmenin varolus nedenini belirler. Misyon bildiriminde, “Isimiz veya
fonksiyonumuz nedir?” veya “Isimiz veya fonksiyonumuz neden vardi?” gibi sorularmn yaniti

yerine “Isin stirekli varolmasm saglayacak amag” yer almalidir.

Degerler, tiim is iligkilerinde esas alinan ve gahganlarin davramg bigimini tammlayan
anlayis ve beklentilerdir.( Orn. Giiven, destek, agiklik,..)

Vizyon, igletmenin ne olmak istedigini belirleyen bildiridir. (Orn. “miisterilerimizin
gereksinimlerini dnceden belirleyerek ve beklentilerini agarak mutlu olmasim saglariz.” gibi),
Visyon gergekte goriilemeyen geyleri gosterebilme yetenegidir. Ornegin tiim firmalarin 6 sigma
ve sifir hata uyguladiklan bir durumda igletmenin hala rekabet edebilir bir durumda olmasi
isletmenin stratejik pozisyonlarina baghdir. Her isletme vizyonunu tammlamalidir bu da vizyon
bildirgesi ile olur. TKYY vizyon bildirgesinin degerlendirilmesi igin asagidaki kilavuzlan sunar.'
¢ Yapilabilir mi?

o Gergeklestirmek icin kaynaklarnmiz var m?
¢ Bunu elde etme gayretine ve yeterliligine sahip miyiz?

16 Christian N. Madu, “ Strategic Total Quality Management”, GreenWood publishing, 1995, s: 148
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Miisterilerimiz vizyonumuzu nasil bulacaklar?
Miisterilere daha fazla katma deger saglayacak m?
Calisanlanimz vizyonumuzu nasil degerlendirmektedir?
Islerini daha iyi yapmalarm saglayacak mi?

Bu vizyon igletmenin tim tiyelerince paylagilacak mi?
Vizyon pratik’e doniigtiirilebilir mi?

Vizyonu gergege doniistiirmek igin, vizyon, stratejik amaglara ve hedeflere gevrilmelidir.
Ornegin TKY hedeflerinden bazilant sunlar olabilir:
o Siirekli kalite iyilegtirme igletmenin 6nceligidir.
¢ Kurulugun odak ve vizyonu kalite ile yonlendirilir.
o Kalite, tiriin ve servislerin performans: olarak goriildiigii gibi isletmenin gevresiyle etkilesimi
olarak da gorilir.
o Kalite, miisteri ve gevre giidiimliidiir.
e Kurulug, migteri ve galiganlarinin sesini dinleyince, miisteri ve ¢aliganlarin tatminine ulagihir.

Daha agik soylemek gerekirse, TKY agagida verilen {ist yonetim stratejilerini igerir.
Bilinglenme, miigteri odaklilik, yonetim felsefesi, kalite yakiagimi, igletmenin vizyonu, kalite ve

gtivenirlik vizyonu ve isletmenin mesajlarinin herkese iletilmesidir.
2a. Politika ve Stratejinin Olusturulmasinda Toplam Kalite kavraminin temel alinmasi.

Bu kriterde, isletmenin misyonunda, degerlerinde, vizyonunda, strateji bildirgelerinde
toplam kalite 'nin nasi yansttildig, isletmenin politika ve stratejilerinin nasil olusturuldugu,

kurulugstan yarar bekleyenlerin beklenti ve gereksinimlerini nasil dengeledigi sorgulanir.
Misyon, degerler ve vizyonda TK nin yansitiimasi konusuna yukanda deginmistik.

Politika siirecinin amac1 igletmenin uzun dénem planlarini gergeklestirmesidir. Bu yiizden
sitketin, politika geligtirme siirecini belirlemeden bir vizyonu ve uzun dénem bir yonetim
politikas1 bulunmalidir.

Politika slirecinin agamalar agagida belirtilmigtir.

e Qjektif veriler toplamak iizere istatistiksel kalite kontrol teknikleri kullanarak migteri
istekleri ve makul beklentileri elde edilir.

o Ust diizey yoneticiler bunlar1 ve diger alanlardan bilgileri de toplayarak igletmenin stratejisini
geligtirirler
e Bu, vizyon, uzun, orta ve kisa dénem politikalar olarak kararlagtirilir,
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e Bu politika, sirket capinda bir kisim miktarsal gostergeler ve ilgili hedefleri ile yayilir,

e Bir yonetici bunlardan birini istatistiksel kalite kontrol teknikleri ile analiz etmek iizere
atanir, Analizlerin temelinde kars1 6lgiiler belirlenir.

e Bu dlgiler, mimkiin olan yerlerde standartlastinlir. Gostergelere ve hedeflere bakilarak
sonuglarin bir 6zdegerlendirmesi yapilir.

e Son olarak, tiim politika siireci degerlendirilir ve gerektiginde iyilestirilir. Bu siire¢ miisteri
ihtiyag ve beklentileri ile birlikte devam eder.

Gergekei bir politika, diinyamin ekonomik durumu, gergek veriler ile yéneticilerin kendi
bilgileri ve igletmenin hedef ve vizyonlarina dayanir.

D2D, Rank Xerox, TI kuruluglan da politika ve stratejilerine, vizyon ve misyonlarna,
degerlerine TK kavramini yansitmuglardir. Bunlar arasinda miigteri isteklerine odaklibik, EDI ve
JIT gibi tedarik¢i yonetimi ve iligkileri, Kalite Cemberleri gibi kalite takim g¢ahigmalari,
caliganlarin tatmin edilmesi, ¢gevre koruma konusuna verilen 6nem, dis ve sosyal etkenler
bulunmaktadir.

2b. Politika ve stratejinin olusturulmasinda Toplam Kalite yaklasimma uygun ve
kapsambh bilginin temel alinmasi.

Bu kriterde, miigteri ve tedarikgilerden, igletmenin ¢calisanlarmdan saglanan, rakiplerin
ve smifmmm-en-iyisi kuruluglarin performanslarma yonelik, toplumsal, gevre, diizenleyici ve

yasal bilgilerin ve uygun ekonomik gostergelerin nasil kullanildig sorgulanir.

Yukanda da agiklamis oldugumuz gibi politika ve stratejilerin olusturulmasinda ana etken
miigterilerin istek ve ihtiyaglardir,

Miigterilerden geri bildirim alinmasinda kullanilan yéntemlerden bazilan, miisteri tatmini
Olgiitleri, anketler ve raporlar, stokkartlari, tGrlin pazarlama planlan ve muisterilerle yapilan
gorisgmeler olarak siralanabilir.

Tedarikgilerden ise diizenli olarak yapilan tedarik¢i gozden gegirme toplantilari, kalite
iyilestirme toplantilan, fiyat gozden gegirme toplantilani, ARGE planlant ile gerekli geri
bildirimler alinmaktadir.
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Caliganlardan ise, ¢alisanlar fikir anketi, diizenli degerlendirme sonuglar, iki yonli takim
brifingleri, ciddi 6neriler, MBWA (Dolasarak Yonetim) yollanyla geri bildirim alinmaktadar.

Benchmarking, sinifinda en iyi kuruluglan ziyaret ve pazar istihbarati ile rakip ve 6rnek
kuruluglar hakkinda bilgiler toplanarak derlenir. Benchmarking, isletmenin, kendi simfindaki
ve/veya ilgili sonuglarda diinyanin en iyi kuruluglar ile bir kiyaslama yapmasina olanak tamr.
Boylece igletme ta bulundugu diizeyi ve iyilestirme firsat alanlarim goriir.

Sosyal 6gelerden ise kirliligin 6nlenmesi, ¢aligma giivenligi konularinda ilgili kuruluglarla
devamli iletigim ve isbirligi i¢erisinde bulunulmahdir.

Ayrica iglere etki edecek ekonomik gostergeler de diizenli olarak izlenmelidir. Ornegin
Macro Ekonomik gostergeler (GSMH, enflasyon): ekonomik éngoérillemede, faiz seviyelerinde,
iicretlendirmede, ticaret istatistikleri: fiyatlandirma stratejilerinde kullamlmaktadir.

2c¢. Politika ve stratejilerin isletmenin biitiiniinde yasama gecirilmesi.

Kriterde, igletmenin tiim siireg seviyelerinde politika ve stratejinin nasil yayildigm,
aktarddigim ve wuygulamaya gecirildigini, isletmenin faaliyetlerini planlamasinda ve
hedeflerini saptamasinda politika ve stratejinin nasil temel alindigin, isletmenin politika ve
stratejisi icerisinde iy planlarmin onceliklerinin saptanmasi, test edilmesi, degerlendirilmesi,

iyilestirilmesi uyumun saglanmasi konularinin nasil ele alindigm sorgular.

Politika ve stratejilere dayandirilan i planlan, migteri tatmini hedefleri ile ilgili
operasyonel amaglar, tammlanmah ve igletmenin tiim kademelerine iletilmelidir. Politika
yayilimy, ig onceliklerini, taktikleri, ve hedefleri tiim igletme birimlerine aktarmak igin kullamlan
bir kalite planlama siirecidir. Politika yayilimi, tamimlanan ve iizerinde goris birligine varilan
oncelikleri, hedeflere ulagmak icin belirli ve detayh faaliyet planlanna donistirmek igin
formalize edilmis bir aragtir.

Politika yayihmimin olugumunda referanslar, 6énceki yillardan edinilen bilgiler de goz
oniinde tutulur. Bu gekilde, tiim amaglari, hedefleri ve stratejileri ve politika yayilm
elemanlarim yilhk bazda g6ézden gegirme ve ve giincelleme olanagina sahip olunur.
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Musteri Ihtiyaglan ve

Kalite politikast, Degerler ||
dis kaynakli veriler

Sirket hedefleri, Amaclari, B
Stratejisi, Her 6ncelik igin |2
yapllmaSI gereken |§|er

Birim hedefleri, Stratejileri
ve bellu ba§l| faahyeﬂer

Fonksiyonel hedefler £
belh basll faahyetler

Bireysel Hedefler ve ’
belll ba§I| faahyetler

$Sekil 2- Rank Xerox Politika Yayilimi

Politika Yayiliminin temel elemanlan gunlardir:

Daha ust derecedeki amaglara dayandinlmig amaglarin tanim,

e Simdiki durumun anlagilmasi, gegmisteki yansimast, is gevresi ve miisteri 6zeni,
Olgiilebilir ve izlenebilir indislerin tanim,

Indisler i¢in hedeflerin konmasi,

Konulan hedeflere ulagmak igin taktiklerin tanimlanmasi.

Olusturulan i planlan yerel ve st diizey yonetici takimlan tarafindan belirli dénemlerle
incelenir. Ayrica yukandan agagiya ve agsafidan yukariya geri bildirim yontemleri ile bu isg
plantarimin strateji ile eg diigmesi saglanir.

[ ]

Ayrica i§ planlarinin uygulanmasindaki oncelikler de belirlenmelidir. Bu oncelikler birgok
yolla belirlenebildigi gibi kurulugtan kuruluga degisebilir. Bu yollardan birisi bir dig damigmanlik
sitketinden yardim alnarak miisterilerin bakis agis1 ve yetenekleri iizerine bir denetleme
uygulamasi olabilir. Ayrica her organizasyonel birimde, fonksiyonda ve departmanda hedefler
ve amaglar {izerinde tartigiimali ve ortak bir anlagmaya vanimalidir. Ozdegerlendirme bunun en
glizel 6rneklerinden biridir.
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2d. Politika ve stratejinin isletme icinde ve disinda duyurulmasa.

Kriter, toplanti ve diger kisiye ozgii iletisim araclarmm kullanimi, haber biiltenleri,
poster, video, ve diger medya argalarmin kullanimi, politika ve stratejinin duyurulmasmin
planlanmas: ve onceliklerin saptanmasi, calisanlarn, isletmenin politika ve stratejisine
duyarhligm degerlendirilmesi yoniindeki yaklagimlar: sorgular.

Politika yayilm siireci, igletmenin politika ve stratejilerinin iletimi, gelisimi ve
6zgiinlegtirilmesi i¢in en bagta gelen aractir. Tletisim, yénetim seviyelerinde, fonksiyonel ¢aligma
gruplarinda ¢alisanlarin katilin ile saglanir. Bireyler kendi 6z amaglarim ve lizerinde anlagilan
sirket hedeflerine iligkin faaliyet planlarim gelistirirler.

Politika ve stratejinin galiganlara iletilmesi igin bir ¢ok iletisim aracindan bazilan asagida
verilmigtir.

e lletisim toplantilarinda politika ve stratejilerin ¢aliganlara dogrudan olarak aktariimast,

e Politika yaylmmmn desteklenmesi ve giiglendirilmesi i¢in dokiimanlarin gikanlmasi, (6m
RANK XEROX da “Blue Book™)

Posterler, Ozet kitapgiklar, brogiirler,

Andonlar, igletmenin gesitli yerlerine yerlestirilen 151kli panolar,

Takim brifingleri, haber gazeteleri, aylik iy gozden gegirme toplantilan,

Migsteri ve tedarikgilere veriler brifingler,

Video, konferanslar, bilgisayarlar arast haberlesme, ki bunlar en son teknoloji ile
gergeklestirilmekte ve ¢ok etkin olmaktadir: Elektronik bilgisayar aglarinda yayimnlanan
elektronik “gazeteler” her giin giincellenmekte ve en son bilgi ve takim g¢aligmalarindan
ozetler sunulmasi,

o Kiigiik anketler,
e Olagan departman toplantilari, TKY bilinglendirme seminerleri bunlann bazilandir.

Tam olarak etkin olabilmesi i¢in politika ve stratejinin (tedarik¢i ve miisteriler dahil)
ilgililerin %100 Une ulagsmas1 gereklidir. Politika ve stratejinin tam olarak yayidigmin
anlagilabilmesi i¢in agagidaki yontemler kullamlabilir.

e & & o o

Kurulus i¢i galisaniarla konugmak,

e Takim brifinglerinden elde edilen geri bildirimler,
Ozdegerlendirme sonuglan,

e Calisanlanin fikir anketi sonuglari,

e Miisteri ve tedarikgiler ile bir araya gelinmesi

o I planlarmin gozden gegirilmesi
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Yukandaki yontemlerle elde edilen geribildirimler ile politika ve stratejinin tiim ilgililere
iletiminin etkinligi gozden gegirilir, Gergeklestirilen ilerlemeler goriiliir ve gerekli iyilestirmeler
yapilir.

XEROX daki anketler girketin 4 is oncelifinin bilinme oramnin 1990 da %79 dan 1991
de %96 giktigim gostermigtir. Ay gekilde D2D ve TI daki anketler sonunda da yillar itibariyle
calisanlarin girket, politika ve stratejiler ve performas hakkindaki bilinglenmeleri artmgtir.

2e¢. Kurulusun politika ve stratejisinin diizenli olarak giincellestirilmesi ve iyilestirilmesi.

Kriter, politika ve stratejinin uygunlugunun ve etkinliginin degerlendirilmesi, politika ve

stratejinin gozden gegirilmesi ve iyilestirilmesinin nasil gerceklestirildigi sorgular.

Politika ve stratejinin etkinli§i, politika yayihm ile dizenli bir sekilde
degerlendirilmelidir. Bu goézden gegirmeler standart bir formata dayandinlr ve kuruluglarn ig
planlanna entegre edilir. Hedefler, 6lgiim indisleri ve taktikler siirekli bir bigimde g6zden
gegirilir. Siregleri ve sonuglan dogrulamak amaciyla da miisteri tatmini, kar marjlar, pazar
pay ve galisanlarin tatmini Slgiilebilir. Ayrica TI'in yaptigi gibi EFQM modeli baz alinarak
politika ve stratejilerin de@erlendirilmesi, gincellenmesi ve iyilestirilmesi i¢in bir siireg te
gelistirilebilir.

D2D, 5 yillik bir politika ve strateji planina sahiptir, yillikk bazda yukandan agagiya ve
agagidan yukariya ve yatay siire¢ kullamlmaktadir. Onlar da Startejik Planlama Doéngiisii’ni
kullanarak oncelikle gevresel tahminleri analiz edip (firsatlar ve tahminler), daha énceki yillara
ait performanst da goz Oniine alarak rekabet¢i durumu belirleyip, isin gidisatim ve detayh
finansal analizi igeren bir rapor hazirlarmaktadirlar. Sirket diizeyinde 3 aylik ve departman
dizeyinde aylik gozden gegirmeler, is planlannin uygulanmasini igermektedir. Daha sonra bu
izlemelerden elde edilen geribildirimler, yoneticiler tarafindan is planlan ve stratejilerin revize
edilmesi ve iyilegtirilmesi i¢in kullanilmaktadir.

XEROX da operasyonlarin gézden gegirilmesinde standart bir ajanda kullanmaktadir

e Miiseri tatmini,
o Caliganlarin motivasyonu ve tatmini,
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e Pazar payy,
o Varliklann getirisi.

Ayrnica Iy Milkemmeliyet Sertifikas1 adi altinda her organizasyonel birimin kullabilecegi
ve uzlagilan hedeflere olan goreceli pozisyonlarmi gorebilecekleri bir siireg vardir. Bu aym

zamanda bir 6zdegerlendirmedir.

2.3.3. CALISANLARIN YONETIMI

isletme, igini siirekli olarak iyilestirmek icin calisanlariin potansiyelini harekete
gecirmektedir.

Calisanlarin igyerinden beklentileri agagida belirtilmigtir.

1. Guvence : galiganlar, saglik, giivenlik, gelir ve gelecekteki iy konularinda korku ve kuskudan
uzak olmak isterler.

2. Egitlik : ¢ahisanlar, verdigi iiriin ve hizmetlerinin degerleri oranminda iicretlendirilmek isterler,
3. Yetki : Calismalarin ritmi, nasil yapilacaginin planlanmasi konusunuda otonomi isterler,

4. Demokrasi : ¢aliganlar, miimkiin oldugunca kendilerini yonetmek, islerini etkileyecek karar
alma siireclerine katilmak, kurulustaki iglerinde daha fazla sorumluluk almak isterler.

Caliganlarin katithmini saglamanin bir ¢ok yolu vardir. Bunlardan bazlan ise igin
zenginlestirilmesi, genisletilmesi ve rotasyonu ile otonom ¢aligma takimlan olugturulmasidir.

Toplam Kalite Yonetimi, 3 tane birbirinden aynimaz motivasyon siireci igerir : igeriden,
yukanidan ve g¢evreden motivasyon. Liderler TKY sistemini anladifinda ve takdir ettiginde
iceriden motivasyon kendiliginden gelisir. Degisim kagimilmaz oldugu halde, teknik direng
(aligkanhk, eylemsizlik, bilinmeyen korkusu, gegmisteki yanls egitim yatinmlari) , politik direng
(kaynak aktarim, giiclii koalisyonlarin olusumundaki tehditler) ve kiltirel direng (eski kultir
kavramlart) nedeniyle, bir degigimi baglatmak kolay degildir. Bunun sonucu olarak yukaridan
ve etraftan da motivasyon gerekmektedir. Vizyon paylagimu, strateji belirlenmesi ve liderlik
stireci yukaridan motivasyonla iligkilidir.
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Eger TKY faaliyetleri sistemsel olarak ele almr, egitim, ogretim, tamnma ve
odiillendirme buna uygun olarak baslatilir ise hersey daha kolaylagir.

3a. insan kaynaklar nasil planlanmasi ve iyilestirilmesi.

Kriter, insan kaynaklar: strateji plammm igletmenin politika ve stratejisi ile uyumu,
calisanlarm tatmini aragtirmalarmin uygulanmast ve verilerinin kullamlmasi, isletmenin
istihdam konusunda adil ve diriist politika uygulamasi, isletmenin iicretlendirme,
gorevlendirme, tensikat ve diger istihdam konularinin politika ve stratejiye uyumunun
saglanmast konularim, igletmenin ¢alisanlarmm optimum performans ve karliligmm

cesaretlendirmesinin nasil yiiritildiiginii sorgular.

Eger basarth olmak ve her yaptifimizin en iyisini yaparak, yarnigmaktan ote kazanmay:
diisiindiigiimiizde tiim is giiciimiiziin yeterliliZinin farkna varip harekete gegirmeliyiz'” Bu sz

bir igletmenin insan kaynaklarina verdigi 6nemi gosteren en 6nemli kamttir.

Kuruluglarin bir insan kaynaklan stratejisi olmalidir. Baz1 genel hedefler ise asagidakiler
olabilir.

o Ddogru yeteneklerin dogru zamanda dogru yerde bulunmas:
o (Cabganlann igletme i¢in daha fazla kigisel katkilaninin saglanmasi
o Kurulugun bir degigim kurulugu olacagina inandriimasi,

Kisilerin izlenmesi, kariyer planlar, egitim ve geligtirme planlari ve hedef belirlenmesi bir
araya getirilmelidir. Takmmlar, siirekli iyﬂesﬁnne, problem ¢ozme ve galiganlarn
yetkilendirilmesi lizerine odaklanmalidir.

Insan kaynaklan stratejisi, devamh olarak politika yayilmu siireci ile ele alinmali ve ig
hedefleri ile tutarli olunmas: saglanmalidir. IK stratejisinin olusturulmasinda kullanilan girdiler,
iyi firmalarin verileri, dergi ve konferanslar, ¢aliganlarin fikir anketi sonuglandir. Benchmarking
bu konuda ¢ok énemlidir.

17 The Management Framework - D2D EQA Submission, 1994, s:15
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Caliganlara yatinm yapilmasi onlardan maksimum derece fayda saglamak agisindan
6nemlidir. Kariyer planlar, iicret planlan, yetenek planlan, kaynak ve egitim planlart yapiimah
bunlar diizenli gekilde gézden gecirmeler ile degerlendirilmelidir.

3b. ise alma, egitim, ve yiikselme siireclerinde ¢alisanlarm yetenekleri ve kapasiteleri

nasil korunmas ve gelistirilmesi.

Kriter, calisanlarin yeteneklerinin smiflandirilmast ve igletmenin gereksinimleri ile
uyumunun saglanmasi, ise alma ve kariyer gelistirmenin yonetimi, egitim planlarmin
hazirlanmast ve uygulanmasi, egitim etkinliginin gozden gegirilmesi, c¢alisanlarin

Yeteneklerinin grup ¢alismast ile gelistirilmesi konularmm nasil ele almdigini sorgular.

Yetenek ihtiyaglari, migterilerin kendilerinden istedikleri igler ve bunlarin miktarlan ile
belirlenebilir. Bu bilgiler 1s18inda, meveut galiganlann egitim ihtiyaglanimn belirlenmesi ve dig
kaynaklarn birytkliigtiniin ve 6zelliklerinin belirlenmesi iglerine agirlik verilir.

Yillik is planlan dogrultusunda kayanak planlan yapiir. Gelecekteki i ihtiyaglarim
destekleyecek yetenekler, i¢c transferler, yiitkselme ve digandan kiralamanin bir birlegimi ile
kargilamir. Ancak makul olan ve istenen ise mevcut ¢aliganlardan kargilanmasidir. Disandan
kargilandiginda profesyonel damgman sirketlerden yararlambir.

Egitim planlarinda siirekli 6grenme firsatlant yaratilmali ve yeteneklerin gelistirilmesi
ortak bir hedef olmahidir. Egitimin etkinlifi 4 sekilde 6lgiilebilir. Bunlar, egitim tamamlandiktan
hemen sonra yapilan bir soru anketiyle, ogreticilerin siirekli gézden gecirmeleriyle, galisan
tatmin anketleriyle ve miisteri tatmini 6lgiim anketleriyle degerlendirilmektedir.

Performansa dayali insan kaynaklan sistemlerinde, galiganlarin geligimi konusunda ise
bireyler kendi kariyer hedeflerini yoneticileri ile tartigirlar ve onlarla kendi giiglii ve
iyilestirmeye agik alanlan ile ilgili gabigirlar. Daha sonra, gelisim hedefleri iizerinde anlagihr ve
bunlara ulagmak i¢in gerekli faaliyetler gergeklestirilir.

TI sirketinde ¢aliganlarin yetenekleri simflandinihir ve igletmenin ihtiyaclan ile eglestirilir.
Bunun igin gérev tammlan, stratejik is analizleri ve kigisel gelistirme planlan kullamhr. Ise
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alma, kariyer geligtirme sistemleri ve siiregleri meveuttur. Universitelerle isbirligi yapilarak,
gerekli iy giicli saglanir ve bu elemanlar, gelecegin liderleri olma yolunda ilerlerler. Standart
egitim planlan da stratejik i Oncelikleri arasinda yer alir. Bu egitim planlari her ¢aligan igin
yapihr. Calisanlar takim ¢aligmas: ile geligtirilirler. Ttim ¢ahiganlar takim ¢aligmalarina katilmaya
tesvik edilir.

3¢c. Gruplar ve bireylerle hedefler iizerinde goriis birligi saglanmasi ve performansin

siirekli olarak gozden gegirilmesi.

Kriter, grup ve birey hedeflerinin igletmenin amaclar: ile uyumunun saglanmast ve
goriis birliginin olusturulmasi, gruplarin ve bireylerin amaglarmm gozden gegirilmesi ve
giincellestirilmesi, calisanlarmn performansimin degerlendirilmesi ve performansiarmin

yiikseltilmesine yardimci olunmasi konularinin nasi yiiritildigiini sorgular.

Yayilim siireci, her birey hedefinin igletmenin stratejileri ile iligkili olmasini ve temel ig
iyilestirmelerine bagh olmasim garanti eder. Hedefler en iyi benchmark degerleri ve ge¢mis
yillardaki performansa gore belirlenebilir. Her yil, gegmis yilin hedeflerinin gozden gegirilmesi
ve cari yihn hedeflerinin iizerinde anlagiimasi, cari yihin hedeflerinin gézden gegirilmesi ve bir
sonraki yilhn egitim ve gelisme ihtiyaclarinin belirlenmesi igin gézden gegirilir. Hedefler her
birey ve takim ile ortak belirlenmelidir. Hedefler: belirgin, olgiilebilir, uzlagilmms, gercekei ve
zamana iligkin olmalidir. Ayrica her hedef, performans standardi, miktar, maliyet, zaman ve
etkin davramg bigimlerinden biriyle o6lgiilebilmelidir. Hedefler, iy amaglar, miigteri tatmini,
tedarik¢i performans, ve kigisel gelisim konularina iligkindir.
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Gelistirme [
Faaliyet Plani

Blrey l§ hedeﬂen

$ekil 3- Hedeflerin Belirlenmesi ve Politika Yayilimi

XEROX’da 1990 yilinda Politika Yayilmm, sirket hedefleri bireylerin hedeflerinin
belirlenmesi ile st Uste getirilerek tamamlanmigtir. Bunun sonucu olarak birey, kendi
hedeflerinin, departmanin, fonksiyonun, gsirket bazinda hedeflerle nasil iligkili oldugunu
gorebilmektedir. Yine hedef belirleme, caliganlarla yoneticiler arasinda ortaklaga belirlenir.
Hedefler karyisinda gelisim diizenli olarak gézden gegirilir. Bunun nedeni ilerlemeleri izlemek,
iyilestirmeler igin firsatlar yakalamak ve hedefleri bityiitmek veya diizeltmektir. Degerlendirme

stireci ise sonuglara nasil ulagildifim goz oniine ahr.

3d. Calisanlarm siirekli iyilestirme ¢aliymalarina katthminn yiireklendirilmesi ve uygun

onlemleri almalan icin yetkilendirilmesi.

Kriter, c¢alisanlarm iyilestirme ¢alismalarma yapict katkilarmm yiireklendirilmesi,
calisanlar: siirekli iyilestirme ¢alismalarma katilimin cesaretlendirmek igin sirket ici toplanti
ve kutlamalarin diizenlenmesi, ¢alisanlarm iggi saghg, iy giivenligi ve gevre konularmdaki
duyarhilifgmm arttirilmasy, gruplarm ve bireylerin iyilestirme g¢alismalarma yapici
katilimlarmim saglanmasi ve etkinligin degerlendirilmesi konularmin nasil gerceklestirildigini

sorgular.
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Bireyler ve takimlar, kalite iyilestirmesine katkida bulunurlar. Bu yiizden agik bir sisteme
sahip olmak ve onerilere gereken onemi vermek ¢ok can alict bir noktadir. Igletme, gelen
onerilerin degerlendirilmesi, incelenmesi, uygulamaya konmasmin saglanmasi igin sistematik bir
yol izlemelidir. Bu da genellikle bir “Oneri Sistemi” nin var olmasi demektir. Ayrica
uygulanacak agik kapi politikalar neticesinde her galigan, yoneticilere dogrudan ulagip bir 6neri
sunabilecektir. Ayrica fonksiyonlar arasi takimlar ile tim bir sire¢ ele alinarak kalite
problemlerine ¢6ziim bulunabilmektedir. Kalite ¢emberleri ve kalite iyilestirme takimlan da
problem ¢oziimlerinde kullamilan baglica yontemlerdir.

Caliganlanin siirekli iyilestirmeye katihimlarmn cesaretlendirilmesi amaciyla igletme igi
konferanslar ve kutlamalar yapilabilir. Bu kutlamalar da yonetim takim ¢aligmalaria ve bireysel
¢abalara verilen 6nemi goésterebilir. Ancak son zamanlarda bireysellikten ¢ok, takim galigmasi
daha onem verilen bir 6zellik olmaya baglamigtir. Bu takimlar gesitli odiiller ile 6diillendirilmeli
ve herkesin de bundan haberdar olmasi saglanmalidir (herkesin katildigi bir kutlama veya
toplantida odiillendirilmeli ya da herkesin gorebilecegi panolarda ilan edilmeli).

Yetkilendirme, yaraticilik, sahiplenmeyi tegvik ve kalite takimlarinin yiireklendirmesi
tizerine kurulmustur. Odiil kazanan ti¢ sirkette de igleyi ve yontemler yaklagik aym gekildedir.

3e. Etkin diisey, dikey ve yatay iletisimin saglanmasi.

Kriter, ¢caliganlardan bilgi toplanmasi, ¢alisanlara bilgi aktarilmasi, isletmenin iletigim
gereklerinin belirlenmesi, iletisim etkinliginin degerlendirilmesi ve iyilestirilmesi konularmin

nasi gergeklestirildigini sorgular.

Agik iletigim, yonetim felsefesinin anahtar elemanlarindan biridir. Tiim formal ve informal
iletisim mekanizmalan agik bir diyalog, bilgi paylagimu ve giiven iizerine kurulmalidir.

Caliganlardan bilgi alinmasi, genellikle galiganlara yapilan fikir ve isletme kiiltiirii anketleri
yolu ile gergeklesmektedir. Diger yollar ise; kargilikli goriismeler, odak gruplan, dizenli
departman toplantilan, soru-yamit seanslari, yeni ige baslayanlarla goriigmeler, agik kap
toplantilan olarak siralanabilir.
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Isletme aymt zamanda gahiganlarina da bilgi vermek zorundadir. Bunun yolu ise
toplantilar, yazili ve goriintiilii yaymlardir. Daha detaylandirmak gerekir ise takim brifingleri,
video konferanslan, ¢ikanlan i¢ yaym organlan (dergiler, mecmualar), yiiz yiize goriismeler,
bilgisayar ortaminda elektronik haberlesme (veri tabanlarn, randevu programlari, elektronik-
posta), yillik tiim galisanlarin katildig kutlama ve toplantilar 6rnek olarak verilebilir.

Kurulugun iletigim ihtiyaglarmin da insan kaynaklan ve iletigim departmanlan tarafindan
belirlenmelidir. Bu ihtiyaglarin belirlenmesi, formal yada formal olmayan geri bildirimler
kullamlarak yapilmalidir. Anketler bunun bir 6rnegi olabilir.

Ayrica var olan iletigimin etkinligi de siirekli ve sistematik olarak gézden gegirilmelidir.
Bu iglev, yanlig anlamalan onlemek veya iletigimi artirmak agisindan 6nemlidir.

2.3.4. KAYNAKLAR

isletme, politika ve stratejisini destekleyecek bicimde, kaynaklarm nasil
kullamldigim ve ayrica etkin yonetim ve siirekli iyilestirmenin nasil saglandig
gosterilmelidir.

4a. Mali Kaynaklar

Kriter, finansal stratejilerin isletmeninkurulusun politika ve stratejisini desteklemesi,
Sfinansal stratejilerin ve uygulamalarm gozden gegirilmesi ve iyilestirilmesi, nakit akigi,
karldik, maliyetler ve marjlar, aktifler, igletme sermayesi ve hisse degeri gibi, finansal
parametrelerin iyilestirmeye yonelik yonetilmesi, yatirim kararlarmm degerlendirilmesi,
kalite maliyeti kavrammin kullaniimas:, finansal risk yonetimi konularmim nasil saglandigini

sorgular.

1950 lerde finansal sistemler, kurulusu yoOnlendirmekten, bagartyr tammlamaktan ¢ok
sonuglan izlemekte kullanlirdi. Kisimsal yapilann, stratejik i birimlerinin giincelligin artmasi
ile finansal raporlar, bir ¢ok kurulugta karar almanin temelini olugturmugtu. Sirket yoneticileri

islemlerin yerine paranin yoneticisi olmaya bagladilar.
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Isletmeler, daha fazla kalite ve takim ¢alismasi odakh olmaya bagladiklarinda yéneticiler
muhasebe ve finansman departmanlarindan daha degisik bilgiler istemeye baglarlar. TKY
uygulayan kuruluglar, pazar pay1 yerine miigteri pay’’m sorgular. Ayrica dakiklik ve online
olmak da ¢ok 6nemlidir.

Finansal kaynaklar, giinlitk faaliyetlerini yiiriitebilmek icin gerekli kisa vadeli fonlar ve
faaliyetlerin finansmam igin gesitli kaynaklardan (hissedarlarin payi, ddiing sermaye, kazanglar,,

resmi fonlar, vb.) saglanan uzun vadeli fonlardir

Finansal stratejiler, politika ve stratejiyi desteklemelidir. Amag¢, uygun yatinnmlaria
hissedarlara makul getiriler saglamayr icermelidir. Caliganlar, miisteri memnuniyetini
saglayacak, miigteriler de mitkemmel] i§ sonuglarimn elde edilmesine katkida bulunacaktir.

—» 3yilhk
Is Plam

1 yillik
Faaliyet Piani

\A

—> Cari yil
| Faaliyet Raporian |

I TR

Sonuglann
incelenmesii

BTy

Sekil 4- Mali Kaynaklarin Yonetimi

TI, her yilin 2. Ceyreginde 5 yillik finansal planlar hazirlamaktadir. Bu planlar, misteri
tatmini, performans ihtiyaglari, teknoloji trendleri ve iiriin yol haritalarina dayandirilmaktadir.
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Gegmis yihn varsayim ve stratejileri de gozden gegirilmektedir. Aragtirmasi yapilan miigteri
tatmini oncelikleri, daha sonra teknoloji, ihtiyaglar ve iiriin performans: da dikkate alinarak
hesaplanan imalat kapasitesi modele dahil edilir. Bu uzun vadeli plan, yillik planlara baz tegkil
eder. Diizenli gbzden gecirmelerle performans izlenir ve diizeltici eylem planlani baglatilir.

Yonetim takimlar, her diizeyde finansal stratejilerin iy ve hissedar hedeflerine
uygunlugunu kontrol eder. lyilegtirme igin finansal parametreler izlenerek, nakit yonetimi,
optimize edilir, envanter diizeyleri, miisteri ihtiyaglann i¢in kapasite planlamasi ve déngi
zamanlaninin azaltilmasi ile diizenlenir. Yatiim kararlaninin alinmasi ve degerlendirilmesi
oncelikle is birimlerine diigmektedir. Sonra uzmanlardan olugan bir komite, her projeyi, ilgili
kriterlerle, alternatif ¢oziimlerle degerlendirir. Bu uzman grubu sapmalan belirlemek ve
diizeltmek igin sistematik olarak projeyi izler.

Giliniimiizde miigteriler, artik, daha az bekleme zamani, daha fazla esneklik, daha hizh
yamt alabilme, ve daha ekonomik olma gibi taleplerle gelmektedir. Bunlann kargilanmas: igin
de “kalite maliyeti” kavram kullamlmahdir. Bu uygunsuzluk maliyetenin en aza indirilmesi

demektir,

XEROX da, finansal planlarint gelistirirken, dnceliklere ve politika yayihm siirecindeki
yonlendirmeye gore hareket etmektedir. Miigteri tatmini, pazar pay1 ve iiriin yatinmlan genelde
ilk ele alinan konulardir. Pazarlama, servis, destek, finans, kalite ve insan kaynaklarmnin
fonksiyonel aglarla birbirine bagli olmas1 genel problemlerin ve ¢6ziimlerinin belirlenmesi ve
uzmanlarin bir araya gelmesi i¢in uygun bir ortam yaratwr. Bu da i¢ benchmarking’i
cesaretlendirerek siirekli iyilegtermeye katkida bulunur.

4b. Bilgi Kaynaklar:.

Bilgi kaynakiari, her tiirlii form ve aragla bilgiyi elde edilebilir ve ulagilabilir yapan,
ise ve teknige yonelik veriler ile diger bilgilerden olusmaktadw. Bu kriter de, bilgi
stratejilerinin igletmenin politika ve stratejisini desteklemesi, bilgi sistemlerinin iyilestirmeye
yonelik yonetilmesi, bilginin gecerliliginin, biitiinselliginin ve giivenliginin giivence altina

almmasi ve iyilestirilmesi, uygun ve dogru bilgiye daha kolay ulagilabilmesi, ¢alisanlarin
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iglerini yerine getirebilmesi igin gerekli olan bilgiye ulagsabilmesi siireglerinin nasil

yiiriitiildiigiinii sorgular.

Bilgi sitemleri ile ilgili en biiyilk sorun, kapesitenin g¢ogunun stratejik olarak
kullamlmamasidir. Cok az sayida organizasyon, teknoloji potansiyelini, etkinlii artirmaya
yonlendirmis durumdadir. Yonetim Bilgi Sistemleri (MIS) i¢ bilgiler ile ugragir: migteri hesap
kodlar, faturalama, 6demeler, vb. ancak pek azi giiciinii miigterilere daha iyi bir hizmet igin
kullanir.

Ornek vermek gerekirse; D2D nin Bilgi sistemleri misyonunda, is stratejileri 1s1ginda
kuruluga rekabetgi bir avantaj saglayacak mali yonden etkin bir bilgi sistemi kurmak vardir. Bu
misyona ulagmak igin;

En iyi Bilgi Teknolojisi sistemlerinin kurulmasi,
Uzlagilan kullanici ihtiyaglarina ¢oziim sunulmast,
Etkin bilgisayar ve iletigim ag1 kurulmast,

Bilgi teknolojisi maiyetlerinin siirekli indirilmesi,

Bilgi stratejileri, toplam kaliteye, pazara tiriin sunma siiresinde kisalma, kalite verilerinin
toplanmasi ile uygunsuzluk maliyetinin diigtirilmesi, yitksek veri bitiinligii ve esnekli§inin
olugturulmasi, ofis otomasyonu ile ¢aliganlarin iiretkenlifinin artirilmasi ve EDI (Elektronik
Veri Iletigimi) ile karsilikh bilgi iletimi konularinda katkida bulunmaktadir. Bilgi kaynaklarmin
stratejik dagitiimasi, kalite ve maliyet iyilestirmelerinin anahtaridir. Ustiin ve yeni iletigsim ve
bilgi teknolojilerini yam sira kagit tizerindeki verilerin de (paretolar, histogramlar, diger kagut
formlar) kullanicilarin hizmetine sunulmasi gereklidir.

Ornegin, T’in entegre bilgi sistemleri, tiim ig faaliyetlerini igermekte, siirekli izlenmekte
ve kullanmicilann istekleri dogrultusunda iyilegtiritmektedir. T1 diinya ¢apinda 84.000 terminale
ulagmigtir ve Avrupa’da her ¢ahigamina 1 PC diigmektedir. Bilginin entegrasyonu ve giivenligi
siirekli iy bagansi i¢in ¢ok 6énemlidir. Bu yiizden kullamcilar kendilerine 6zgii konularda
yetkilendirilmiglerdir.

Bilginin, giivenilirlifinin yam sira zamaninda elde edilebilmesi de ¢ok 6nemlidir. Network
ve e-mail gibi sistemler, ¢ahiganlarin katiimma ve politika yayilimina destek olurlar. EDI
(Elektronik Veri Iletisimi) kullamlarak miisteri taleplerine iligkin veriler, giristen sevkiyata
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kadar misteriye iletilmelidir. MIS (Yonetim Bilgi Sistemleri) sayesinde bir kisim igle ilgili
bilgiler kullanicilara sunularak hizhi bir bilinglenme ve anahtar i¢ sonuglarimin hizh bir sekilde
analizi saglamr. Bilgi stratejileri, politika ve stratejiyi destekler bigimde tanimlanmahidir.

Rank Xerox da da bilgi teknolojileri stratejileri, diizenli olarak incelenmektedir. Her
bilisim teknolojisi stratejisi 4 iy Oncelii Uzerindeki etkisiyle incelenir. (miigteri tatmini,

calisanlarin tatmini, pazar pay: ve varliklarin getirisi)
4c. Tedarikgiler, malzeme, bina ve ekipmanlar

Tedarikgiler, kuruluga iiriin ve hizmet iireten kisi veya kuruluglardr. Malzemeler,
hammadde stogu, yart iirin ve bitmig driinler de dahil olmak iizere her tivdeki fiziksel
kalemlerdir. Bu kriter, yonetiminin tedarikgilerle iliskileri isletmenin politika ve stratejisine
yansutmast, ikmal zincirinin iyilestirmeye agtk yonetilmesi, malzeme envanterlerinin optimize
edilmesi, bina ve ekipmanlarin optimum fayda saglayacak sekilde yonetilmesi, yenilenemeyen
kiiresel kaynaklarm korunmasi, geri kazamlmas: ve atiklarin en aza indirilmesi, gevre etkisi
olan iriinlerin, hizmetlerin ve alanlarm tammlanmas: konularmin nasi yiriitildiginii

sorgular.

Uretim maliyetlerinin ortalama % 65-70 ini satinalinan malzemeler olugturmaktadir. Bu
da kuruluglan, tiriinlerinin kalitesinde tedarikgilere bagimli yapmaktadr.

o Uriin gelistirme imalat ve destek siireclerinde de tedarikcilerle tam bir isbirligi icerisinde
galigmak gereklidir.

o Tedarikgilere, kendi toplam kalite stratejilerini geligtirebilmeleri igin kalite liderligi
tecriibesiyle yardime: olunmahidir,

o Tedarikgiler, isletmenin Griin tasanimlarinda en bagtan itibaren her seviyede yer alabilmelidir.

o Tedarikgilerin, igbirlifine, siirekli iyilestirmeye ve toplam kaliteye katkilarindan dolayr da
tamnmas1 ve ddiillendirilmesi gereklidir.

e Bu onleyici yaklagim, tedarikgilerle birlikte gézden gegirilerek iyilestirilmelidir.

o Tedarikgi sertifikalandirmast malzeme girigindeki kontrollerin ortadan kaldinlmasim veya
azaltilmasini saglar.

Malzeme envanterlerinin azaltilmasinda geligmis tekniklerin kullanmilmas: faydali sonuglar
vermektedir. JIT (Tam Zamaninda Uretim), DTS (Limandan Stoga) gibi teknikler bunlardan
bazilanidir. JIT’te amag, miisterilere sevkiyati istendigi anda gergeklestirmektir. Malzeme
Ihtiyag ve Kaynak Planlamasi (MRP I - MRP II), EDI, KANBAN, satic1 ortakliklari, malzeme
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envanterlerinin yonetilmesinde kullamlan yontemlerdir. I yapilan firmalar da baz1 ézellikleri
tagimaliki boylece daha etkin bir siire¢ meydana gelsin. Bu ozellikler igletmenin, TKY yi
benimsemis, elektronik ortamda caligan, finansal agidan kararli, geligmis siire¢ ve teknolojileri
kullanan, egitime ve gevreye 6nem veren kuruluglar olmasi gibi.

Binalar ve ekipmanlar etkin olarak kullanimalidir. JIT kullanarak stok alanlarindan
kurtulup, yerden kazang saglanabilir. ikili tighii vardiya sistemi de yer kuflamm etkinligini artirir,
esnek montaj tekniklerinin kullamlmasi, fabrika yerlegim diizeninin, gegis stireleri ele alinarak
yeniden diizenlenmesi, dis kuruluglarla tasima ve stoklama konularinda anlagmalar yapilmas: da
etkin yontemlerdir.

Global kaynaklar korunmali, geri doniigiim artinlmali ve atiklar minimum kilinmahdir.
Bunlar kimyasal veya biyolojik atiklar olabilir. Plastik veya metal malzelemer tekrar
kullanilarak hem mali hem de ¢evresel agidan katk: saglanabilir.

4d. Teknolojinin Uygulamasi

Kriter, mevcut teknolojilerin kullamilmas:, isletmenin politika ve stratejisi paralelinde,
i ve gevre iizerindeki etkileri de dikkate almarak, alternatif ve gelismekte olan teknolojilerin
tammlanmas ve degerlendirilmesi, ¢calisanlarm yetenek ve kapasitelerinin gelisen teknoloji
ile uyumlu hale getirilmesi, teknolojinin siireclerin, bilgi sistemlerinin ve diger sistemlerin
iyilestirilmesine yonelik kullamilmasi, entellektiiel miilkiyetin korunmast ve kullamimast

konularmin nasil yiritildigimi sorgular.

Teknoloji uygulamast; liriin, siireg ve sistemlerin altyapisim olugturan, bilgi teknolojileri
de dahil olmak iizere igletmenin geligtirdi3i ve korudugu teknolojisinin yam sira, ige yaran
olabilecek ilgili ve yeni teknolojilerin nasil segimini kapsar.

Tiim ig slireglerinde Gstiinliifii yakalamak ve bunu korumak igin geligmis teknolojileri
belirlemek, degerlendirmek ve uygulamak zorunludur.



Tenlojik geligimi cesaretlendirmek igin diger sirketlerin igletmeyi ziyaretine izin vermek,
¢alisanlarim, benchmarking saglamak igin diinyada ki en iyi igletmeleri ziyarete tegvik etmek,
stirekli forumlar, workshoplar diizenlemek gereklidir.

Miigterilerle, tedarikgilerle, ortaklarla ve yiiksek egitim aragtirma kuruluglanyla igbirligi
yapilmasi, endiistriyel gruplara katihm ve mimkiinse liderlik roli tistlenilmesi ve diger biyiik
sitketlerle siireclerin benchmarkinin yapilmasi gerekir. Ayrica g¢aliganlanin yetenek ve
kapasitelerini geligtirmenin en etkin yolu da egitimdir.

Entellektiiel milkiyetin ve haklarin korunmas: da, patent, lisans, kullamm hakk:i gibi
Ogeleri igerir. Son zamanlarda ¢ikarilan rekabet yasalan gibi yasal diizenlemeler ile bunlar
korunmaya almmigtir, Ancak 6nemli olan kuruluglarin bunun bilincinde olarak bu haklarin
korunmasina gergekten 6nem vermeleridir. Ne yazik ki Avrupa’da ve Amerika’da bu haklarin
korunumu ¢ok biiyilk onem tagirken iilkemiz bu konuda yasal diizerlemeleri gikarmakta geg
kalmugtir.

2.3.5. SURECLER

Kurulus islerinde siirekli iyilestirme saglamak iizere siirecler tammmlamakta, gézden
gecirilmekte ve gerekli hallerde degistirilmektedir. Siirecler, amaclanan bir ¢iktiy: elde
edebilmek i¢in kullanilan cesitli girdiler iizerinde katma deger yaratan faaliyetlerdir.

Siregler her konuya iligkin faaliyettedir. Ornegin diglerinizi fircalamak bir siiregtir.
Kaynaklariniz, dig macunu, dig fircasi, su ve aynadir. Macunu stirer, diginizi firgalar, agzimz
calkalar ve bir sonu¢ elde edersiniz. Elde edeceginiz sonug ise temiz digler ve parlak bir
gilliimsemedir. Sonuglar iyilestirmek i¢in, sonucu meydana getiren siirec belirlenmeli,
incelenmeli ve iyilestirilmelidir. Bu bilinen bir diigiince olmakla birlikte ¢ok 6nemlidir.

Caliganlar, siireglerin iyilestirilmesi igin sonsuz fikir kaynaklandir. Ctnkii yilardir gesitli
siireglerle cahgmaktadirlar. Islerini bir sireg olarak gérmeseler bile, aksayan yonlerini ve
iyilestirilmesi igin ne degisiklikler gerektigini bilirler.

45



Yillarca, siireglerdeki belirgin degigikliklerle iyilegtirmeler saglanmasi dogaldir. Aynica
siireclerin neyi amagladigimin anlagilmas: bile biiyiik iyilestirmeler getirir. Belirtelim ki gorev
bildirgesinin (mission statement) gelistirilmesi ve gézden gegirilmesi de baglt bagina bir stiregtir.
Misyonun anlagilmamasi yanls igler lizerine ¢ahigmaya yol agar. Cahganlar, stireglerdeki diger
kigilerin tatminine ¢aligtifinda yani i¢ ve dig miisteri bilincine vardifinda biyik ilerlemeler
kaydedilir.

5a. Kurulusun basarih olmasimnda etkisi biiyiik olan kritik siireclerin tanimlanmasu.

Kriter, kritik siireclerin tammmlanip tammlanmadigim, kritik siireglerin tammlanma
yonteminin mevcut olup olmadigm, siiregler arast iliskilerin ¢oziimlenip ¢oziimlenmedigini,

siireglerin iy iizerindeki etkilerinin degerlendirilip degerlendirilmedigini sorgular.

Kritik stireglerin belirlenmesi igin her seyden once tiim siireglerin tammlanmast ve
anlagilmas: gereklidir. Tim bu siireglerin uygun olgiileri, modelleri ve akig gemalan olmalidir.
Daha sonra, strateji ve is gozden gegirmelerinde, isletmenin bagansi igin kritik olan siiregler
belirlenebilir. Bu belirleme siirecinde, miisterilerden, rakip ve pazar verilerinden, ¢alisanlardan
ve tedarikgilerden gelen bilgiler kullanilir. Ornek vermek gerekirse, D2D deki kritik siiregler,
miigteri tatmini ve kar getiren i§ sonuglandir Xerox’da, miisteriyle iligkiler siireci, lojistik ve
uriin sevkiyat strecidir. TI’da ise mugteri iliskileri, i§ yonetim ve strateji geligtirilmesi, triin
geligtirmesi, miigteri tasanim ve destegi, siparigleri kargilama, imalat yeterlilik geligtirme kritik

siiregler olarak belirlenmigtir.

Kritik stireglerin tammlanmasinda, tiim ¢ahganlara verilen kalite egitimleri, her siirecin
performans olgitleri, stirekli iyilegtirme igin hedeflerinin belirli olmasi, ig talimatlannin yeterli
olmast 6nemli etkenlerdir. Yonetici ve ¢aliganlardan kurutu takimlar, siiregleri ginlilk, aylik, 3
ayilk, yilik donemlerde g6zden gegirmeli ve rafine etmelidirler.

Miisterilerin istek ve ihtiyaglarim kargilamayan iirin ve hizmetlerin, migteri kaybma yol
agmasi dogaldir. Bu yiizden siiregler kontrol altinda tutulmali ve ig iizerindeki etkileri de
degerlendirilmelidir. Bunun igin miigteri tatmini verileri (skorkartlar, kalite denetimleri, miigteri
anketleri ve i¢ slire¢ performanslan) ve galisanlardan alman geri bildirimler kullanilir.
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Problemlerin belirlenmesi ve diizeltici faaliyetlere oncelik verilmesi igin kalite maliyeti
kullanilabilir.

Sb. Kurulus siireclerinin sistematik olarak yonetilmesi.

Bu kriter, siveg sahiplerinin belirlenmesi ve siireg¢ yonetim sisteminin kurulmasi,
calisma standartlarr mevcut olmasi ve gozden gecirilmesi, siire¢ yonetiminde performans
sormuglart gozoniinde tutulmasi, kalite sistemleri, ¢evre yonetimi sistemleri, isgi saglilig1 ve is
giivenligi sistemleri gibi sistem stadartlarmmin siire¢ yonetiminde kullanilmas: konularmi

sorgulamaktadir.

Siireg sahiplii ve yonetimi su temeller uzerine kurulmahdir.

e Bir ¢aligma grubunun misyonunu kargilamak igin gerekli giktilarin tammlanmas:
e Ciktiy1 Giretenin siirecin sorumlulugunu iistlenmesi,

e Siireglerin kontrol altinda tutuldugu ve ¢iktilarin miisteri ihtiyaclanmi kargiladigimi garant:
etmek i¢in kalite tekniklerinin kullamlmast

Omegin Xerox’da siireg sahipleri, birbiri ile celisen ihtiyaglarin belirlenmesi ve
¢oziimlenmesi igin, operasyonun standartlanm da tammlarlar. Tam siiregler rakiplerle ve
benchmark standartlan ile kargilagtinlir ve gozden gegirilirler. Siireg sahiplerince belirlenen
standartlar ve hedefler 6ncelikle miisteri ihtiyaclarim karsilamak igin her adimda, daha 6nceden

belirlenen kriterlerle izlenir ve daha sonra siireg performans: bir biitiin olarak incelenir

Sekil 5- Siiregler

Performans olgiitleri etkin bir siire¢ yonetiminin anahtandir. I¢ siire¢ olgiimleri ve
performansin gézden gegirilmesi, kontrol limitleri agilmadan uygun énlemler almay: saglar.
Siire yonetimi i¢in gergekgi olgiimler, isi yiiriitmekte ve iyilestirme igin firsatlar yaratmakta
kullanilir.
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Dis sertifikalandirma ise igletmenin siireglerinin bagimsiz benchmarklar kargisinda

gecerliligini test etmek ve bir kez sertifika alindiktan sonra siirekli iyilestirmeler ve
giincellemeler yapilmasim saglamak igin kullamihir. Bu aym zamanda, i sonuglarnna da biytuk
etki yapmaktadir. Ciinkii miigteriler dig kuruluglardan alinan sertifikalara 6nem vermekte ve
bunu tercih nedeni olarak kullanmaktadir. En 6nemli goriilen sertifikalandirmalar arasinda ISO

9000 ve BS 5750 Cevre sertifikas1 sayilabilir.

L

m e
Olctitlerinin belirlenmesi |

recin lyilestiril

R

PrEREE T

Vere toplama, histogram,
Kontrol semasi, Akig semasi

Beyin firtinasi, Neden-sonug diyagrami,
veri toplama, dagilim ve pareto diyag.

Akis Semalari

Histogram, kontrol gemalart,

Sekil 6- Siireglerin Planla-Yap-Sina-Uygula Gevrimi ile lyilestiriimesi

Sc. Siireclerin gozden gecirilmesi ve iyilestirme hedeflerinin belirlenmesi.

Kriter, kademeli ve sicramali iyilestirme yontemlerinin tonmimlanmas: ve onceliklerin
belirllenmesi, g¢alisanlardan, miisterilerden, toplumdan ve alanmda en iyi kuruluglaria
yapilan kardastirmalardan elde edilen bilgilerin iyilestirme hedeflerinin belirlenmesinde ve
calisma standartlarinm gozden gecirilmesinde kullanilmas:, halen kullamimakta olan
performans Olgiitleri ve iyilestirme hedeflerinin saptanmasmda gecmisteki sonuclarin
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gozoniinde tutulmasi, iddiali hedeflerin belirlenmesi ve goriig birligi olusturulmasi konularin

sorgulamaktadr.

Is siiregleri iyilestirmesi, siireglerin ve sahiplerinin belirlenmesi, girdi-gikti ve smirlarn
tayini, siire¢ akiginin anlagilmasi, miigteri ihtiyaglanmin belirlenmesi, o6l¢iim planlarinmn
hazirlanmasi, 6l¢tim siireci ile devam edip benchmarking, hedeflerin belirlenmesi ve yayilmast
(Politika Yayihmi), siireglerin stabilizasyonu (IKK), radikal degisimler (Re-engineering), ve
siirekli iyilegtirme (TKY) araglari ile siiren bir siirectir. Standartlann ve hedeflerin
belirlenmesinde bilgi ve geri bilidirimin roli ¢ok biiyiiktiir.

Yukanida anlattiklarimizi 6rneklendirmek gerekirse TI'da geribildirim kaynaklar olarak :

EFQM geribilidirim raporu,

Miigteri Tatmin Anketleri

Pazar aragtirmas: analizi

Benchmarking,

Tedarikgiler,

Denetlemeler,

I¢ migteri tatmin anketleri kullanilmaktadir.

D2D de ise:

o Fabrika ziyaretleri,
e Miisterilere ziyaretler,
o Telefonla yapilan gériigmeler yer almaktadir.

Yeni hedefler belirlenirken eski ve mevcut hedefler de gozoniinde tutulmahdir. Ancak
hedef, miisteri ihtiyaglarim, zamaninda, etkin ve makul fiyatlarla %100 karslamak olmalidir.
Tiim kritik siiregler, diizenli bir sekilde yonetimce incelenmeli ve gdzden gegirilmelidir. Iddiali
hedefler konmali ve bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in ugrag verilmelidir.

5d. Siireclerin iyilestirilmesinde cahsanlarin yenilik¢i atthmlari ve yaraticihklarimm

ozendirilmesi.

Bu kriterde, calisanlarm kademeli ve sigramali iyilestirmeye yonelik yaratic
girisimlerini ozendirecek sistemler geligtirilmesi, yeni tasarim yontemleri, teknoloji ve ¢alisma
yontemleri kesfedilmesi ve kullanilmasi, yenilik¢i atilim ve yaraticiligt ozendirecek yapisal
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degisimlerin  yapilmasi, igletme icinde her c¢alisanm sirvekli Ogremmesinin  nasil
cesaretlendirildigi konulary sorgulanmaktadir.

Tiim yoneticiler ve denetimciler, aktif olarak kendi uzmanliklarina iligkin (finansal, insan
kaynaklar1, mithendislik) rekabet ve benchmark bilgileri toplama firsatim degenlendirmelidirler.
Dergilerden, yaymlardan, saticilardan, yeni teknik ve teknoloji hakkinda bilgileri sistematik
olarak toplanmalidir. Bunun igin:

Personele performansa yonelik ticretlendirme,
Finansin aktivite bazh maliyeti,

Is stireglerinin yeniden tasarim,
Mithendislikte kalite fonksiyon dagilimi,
Oneri sistemleri,

Ozdegerlendirme sistemleri kullanilabilir.

Hedeflere daha rahat ulagilmasinin saglanmasi igin bireyler ve takimlar yetkilendirilmeli ve
insan kaynaklarina yatinm yapilmalidir. Egitim yine en 6nemi unsurdur ve calganlann

yeteneklerini ve yaraticibiklarini artiran en onemli ogedir. Cahganlar, takim caligmalan igin,
ozellikle fonksiyonlar arasi ekiplerde yer almalar konusunda 6zendirilmelidir. Ayrica ¢ok kritik
olan fonksiyonlarda aragtirma ve yaraticilik ihtiyaci, istihdam oncesi belirtilmelidir.

Se. Kurulus siire¢ degisikliklerinin uygulamaya konmasi ve sonuglarmn

degerlendirmesi.

Kriterde aranan, degisimlerin uygulamaya konma yontemlerinin belirlenmesi, yeni ve
degisen siireglerin pilot uygulamalar ile baglatilmas: ve uygulamanin kontrol edilmesi, siire¢
degisikliklerinin ilgili kisilere iletilmesi, ilgili personelin uygulama oncesi egitilmesi, siire¢
degisikliklerinin, ongoriilen sonuglara erisildiginin  dogrulanmast amacwyla gozden

gecirilmesi konularmin belirtilmesidir.

Kalite iyilestirme siireci (QIP) ve problem ¢dzme siireci (PSP), her ikisi de deZisimin
uygulanmas1 ve faydalarm degerlendirilmesinin yonetimi i¢in bir adim igerir. Ornegin PSP,
uygulama planlamas: igin agagidaki elemanlan igerir.

o problemi ¢6ziimii birbirini izleyen ve kolayca yonetilebilen adimlara bolin,
o herkesin ne yapmasi gerektigini bilmesini saglaymn,
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inamlmug bir strateji geligtirin,
bir kontrol sistemi kurun,
verilerin toplanmasim saglaym,
planlarimz tammlayin.

Kurulus biinyesinde, potansiyeli olan degisiklikler, genel olarak uygulanmadan once
kontrollii kosullarda test edilmelidir. Siire¢ degisiklikleri, genelde yeni ihtiyaglar, yeni techizat
ve lyilestirmeler sonucu ortaya ¢ikar. Siireglerin sonuglar, siire¢ sahiplerince gézden gegirmeli
ve beklentilere uymayan sonuglar hemen neden sonug analizlerine tabi tutularak diizeltici
faaliyetler igletime konmahdir.

Siireg degisiklikleri galiganlara iletilmeli ve galiganlar hem siire¢ oncesi hem de siireg
sonras: egitilmelidirler. Sire¢ degisikliklerinin iletilmesi, siire¢ tammlanmn bulundugu
dokiimanlarin giincellenmesi ve galiganlarin yeni siireg konusunda egitilmesi ile gergeklesir.

2.3.6. MUSTERI TATMINT

Bir igletme migteriye en iyi sekilde hizmet vermelidir. Ayrica misteri ihtiyaglarinin
kargilanmas1 kurulugtaki herkes tarafindan temel amag olarak goérilmelidir.

TKY igin ilk hedef, miisteri isteklerinin belirlenmesi olmalidir. Uriinler ve hizmetler de
zaten migteri ihtiya¢larim kargilamak igin iretilirler. Yonetim, sadece hissedarlara veya borsaya
degil, migterilere, topluma ve gevreye de 6nem vermelidir. Miisteri istekleri QFD (Kalite
Fonksiyon Dagiim) kullamlarak stratejik planlarla iligkilendirilmeli veya belli tasarim ve
ozelliklere dontgturilmelidir. Sireg  degigikliklei de daima migteri perspektifinden
degerlendirilmelidir. Teknolojinin ve siireglerin, miigterilere sunulan hizmeti nasil iyilegtirdigi
¢ok onemlidir. Bu, iriin tatmini, zehirli maddelerin azaltilmas: seklinde olabilir. Eger bunlar

gergeklestirilmez ise o zaman igletmenin miigteri odakli oldugu séylenemez.

Kurulan takimlar, gesitli veri toplama ve analiz yontemleri (pazar aragtirma anketleri,
istatistiksel analiz) kullanarak miigteri isteklerini belirlemelidir. Bu ihtiyaglar, igletmenin bunlan
yitksek kalite ve diigiik maliyette kargilama yetenegi ile eslestirilmelidir. Yiiksek performans
standartlarini (emniyet, dayaniklilik vb.) karsilayan iriinler iiretilmeli ve pazara sunulmahdir.
Bu tasanim ozelliklerini kargilama yetenegi de QFD’nin kullamm ile degerlendirilir. QFD
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miigteri odakli bir aragtir. Bir gok miigteri istekleri ve bunlann ozelliklerine kargilik igletmenin
kisith kaynaklan bulundugunda en 6nemli birkaginin belirlenmesi (6nceliklerin saptanmasi) ¢ok
Onemlidir.

QFD, igletmenin amaglarina ulagmasim saglar ve miigteri isteklerini, belirli ortak amag ve
islere bolen bir aragtir. QFD, belirlenen miigteri isteklerinin kargilanmasi i¢in ortak amag ve
hedeflerin listelenmesi ile baglar. Bu hedefler, ortak hedeflere ulagmak i¢in kendi stratejilerini
olugturacak olan fonksiyonel (iglevsel) departmanlara iletilirler. Bu siireg, igletmenin en alt
kademesine kadar iner. Bu siirecin bitiminde miigteri isteklerini karsilamak i¢in gereken igler, en
basit elemanlarina aynlmig olur. Aym zamanda herkes bu ortak hedeflere ulagmak i¢in kendi
katkissmn da ne oldugunun bilincindedir. Boylece isletme, miigteri odakli bir yaklagim
uygulamg olur.

QFD ile igletme, miisterinin sesini dinlemek, onlarin istek ve beklentilerini anlamak ve
bunlan kargllamak i¢in bir yol gelistirme yetenegine kavusur. Ancak irin 6zellikleri
belirlenirken sadece QFD iizerine egilmek ¢ok ta gergekei ve anlamli degildir, gevre unsurlan
da g6zoniine ahnmahdir.

Bu ginlerde misteri istekleri ¢ok yiiksek seviyelerdedir ve mugteriler g¢ok
bilgilendirilmiglerdir. Kalite, artik iiriine bagh olmaktan ¢ikip, daha ¢ok igletmenin kendi
biinyesindeki performans: tarafindan etkilenir olmugtur, 6rnegin, igletmenin toplumsal
sorumlulugunu (is imkanlar) nasil yerine getirdigi, gevre korunmasina ne derece 6nem verdigi
konulan 6nem kazanmigtir. Bu, kalitenin bakig agisinin, geleneksel kalite giivence ve toplam
kalite yonetiminde ne derece farkli oldugunu yansitmaktadir.

Miigteri tatmini hakkinda veri toplamayan bir kuruluga rastlamak oldukga zordur.
Miisteri tatminini 6l¢en kuruluslar genelde, sikayetleri ve kaybedilen isi izlemekte idiler ancak,
simdi daha o6nleyici bir yaklagim igine girmig durumdadirlar. Masalann {izerine goriy kartlan
koymak yerine, bircogu arttk miigterilerini postayla, telefonla, kargilikli goriigerek ve odak
gruplan ile ankete tabi tutmaktadirlar. Bu kuruluglar, miigterilerin onlerine konan goris
kartlanm doldurmasimin bir anlam ifade etmediginin bilincine varmglardir. Ciinkd, bunlan ya
¢ok sinirli veya gok memnun bir miigteri doldurmaktadir ve bu da giivenilir bir 6lgiim degildir.
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Bir ¢ok igletme, miigteri gikayetlerini, miigteri tatmini géstergesi olarak izlemekte ve
bunlara cevap vermekte ise de bu uygun bir sistem degildir. Bunun nedenlerinden biri, 25
tatmin olmayan miigteriden ancak birinin gikayette bulundugunun belirlenmesidir. Geriye kalan
24 miigteri ise biiyiik olasilikla islerini bagka yerlerde goériiyorlardir. Kurulug eger bir sikayeti
25 imig gibi gosterirse o zaman belki bir anlam ifade edebilir.

Diger bir neden de miigterilerin ¢ogunun, sikayetlerini, gayri resmi yollardan ifade
etmeleridir, bu yiizden sikayetler kaydedilememektedir. Genelde kaydedilen sikayetler,
mektupla yada telefonla bildirilen sikayetlerdir.

Kaginilmas: gereken Miigteri Tatmini anket tiplerinden biri 5 kategoride simflandinlan
anketlerdir (mitkemmel, ¢ok iyi, tatminkar, fena degil, zayif). Eger burada “fena degil”
tatminkar olmay1 gosteriyor ise anket yanhs sonuglar verecektir. Solectron adh bir isletme
(MBNQA. odiilinii almis olan sirketlerden biri) tniversitelerdeki not sistemine benzen bir
sistem kurmustur. A - 4.0, B - 3.0, C - 2.0 ancak girketin miidiirii “Ortalama bir ig, bir ige
yaramaz” goriigiine sahiptir. Bu yiizden C “0” puandir. D “-150” puan F de “-300” puandir. A
“150” B de “50“ puan olarak degerlendirilmektedir.

Miisteri anketleri, her kurulugta kendine 6zgii diizenlenmelidir ancak baz1 sorular vardir
ki her ankette yer almalidir. Ornegin;

Genelde iiriin ve hizmetlerimizi nasil degerlendiriyorsunuz?

Sizin problem ve merak ettiklerinize cevap verme siiremizi nasil degetlendiriyorsunuz?
Bizimle ig yapmak ne derece kolay ?

Size bagka ne gibi iiriin ve hizmetler sunmaliy1z ?

Tatmin diizeyini artirmak igin yapabilecegimiz bir geyi belirtir misiniz?

Anketler ve odak gruplar ile toplanan veriler, tatmin diizeyinin belirlenmesi i¢in gerekli
bilginin sadece yanisim verirler, geri kalan yarisi ise miigteri davramglan dir. Bir miisteri satin
aldify arabasma ankette ortalama bir skor vermis olabilir, ancak efer arabasm yine aym
firmadan bir araba ile degistiriyor ise; bu, miisterinin yeterince tatmin oldugunu gosterir.

Tipik zor élgiitler, miisteri kazamm ve kaybedimi, tekrar ig yapma, iy hacmindeki artma
ve azalma, pazar payi olarak siralanabilir. Bazi firmalar CSI (Miisteri Tatmin Indexi) aduu
verdikleri bir sistemi kullamrlar. Bu sistemde tatmin 6lciitleri belirli agirliklara sahiptir, drnegin:
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Telefon anketleri %25
Odak gruplan %5

e Sikayetler %15
o Tekrarigyapma %40
e Pazar pay1 %15

6a. D1y miisterilerin igsletmenin iirettigi iiriin, hizmet ve miisteri iliskileri ile ilgili

algilamalar.

Bu kriterdeki aciklamalar, isletmenin iirettigi iiriin ve hizmet kalitesi ile ilgili olarak dis
miigterilerin  (miisteri aragtirmalari, odak gruplar, tedarikgi degerlendirmeleri, vb.
yontemlerle) asagida belirtilen konulardaki algilamalarm icerebilir:

Uriin ve hizmet tammlarim kargilama yetenegi,
Uriin ve hizmet giivenilirligi,

Sevkiyat performansi,

Fiyat,

Hizmet seviyesinin performansi,

Satis destegi ve teknik destek,

Urtin egitimi,

Kilit personele ulagilabilirlik,

Dokiimantasyon,

Miigteri ihtiyaglarina cevap verebilme hizi ve esnekligi,
Sikayetlerin ele alinmast,

Garanti hizmetleri,

Yeni iiriin ve hizmet geligtirme.

Daha once Avrupa Kalite Odiili’nii kazanmis olan sirketlerin tiimiiniin yaptig1 gibi
oncelikle migteri tatmin parametreleri tanimlanmalidir. Bunlar genel olarak :

Kurulugtan genel tatmin,

Uriin 6zellikleri ve performansi,

Satig destegi,

Servis destegi,

Odemeler ve igletme

Kalite ve giivenilirlik,

Siparis diizenlemesi ve sevkiyatlar gibi parametlerdir.

Kalite gogu zaman bir kesinlik/dogruluk 6lgiisii olarak alimr ancak bundan daha fazlasim
haketmektedir. Bazen kalitenin diger boyutlari da esit ve hatta daha fazla kritiklige sahip

olabilirler.
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o Kesinlik ve dogruluk: sonuglarindan kimsenin zarar gérmeyecegini garantisidir.

Biitiinliik: urin veya hizmette arananlarin ve pargalarin hepsinin mevcut olmasidir.
Uygunluk: bir triin veya hizmet dogru, tam olabilir ama eger istenen bigimde degilse uygun
degildir.

o Yenilik, yaraticilik: reklamcilik veya sanatla ilgili iglerde gok onemlidir,

Klas olma: daha ¢ok estetikle ilgilidir ve subjektif 6lgiilere sahiptir.

D2D de izleme; bagimsiz anketler, skorkartlan, miisteri cevap kartlan, sevkiyat kalite
denetimleri ile gerceklestirilmektedir. Gosterilen miisteri tatmini olgiileri genelde en az 3 yillik
verileri kapsamakta ve pozitif bir trend gostermektedir. Olgiitler, beklentilerle, tahminlerle,
hedeflerle ve benchmark verileriyle daha da zenginlestirilmistir. Bunlardan 6rnek baghiklar
sunlardir. Sevkedilen kalite, sistem giivenilirlii, zamamnda teslimat, sevkiyat dogrulugu,
yazihm kalitesi kalite performansi, zamamnda teslim edilen triinler, teknoloji ve destek

performansi, miisteri cevap kartlar,

Xerox’da ise hedef “l1 numara olmak“ oldugundan miigteri tatminini karsilamadaki
performans (tiim Avrupa’daki alt kuruluglan kapsayan genel miisteri tatmini sonuglarn, servis
memnuniyeti sonuglari, satiy memnuniyeti, iriin ozellikleri, faturalama, kurulumlar sonrasi
hemen uygulanan memnuniyetsizlik anketleri ile) olgiilmiigtiir.

TI’da ise musterilerden gelen geri bildirimler, Anahtar miigteri temas programlar,
ortakliklar, yeni tirtin gelistirmede kullanilmaktadir. Ayrica, miigterilerin, igletmenin kalitesi,
sevkiyaty, ticari durumm, teknik destegi, iiriinleri, planlamasi, hakkindaki degerlendirmeleri ve
ratingleri de olgiilmekte ve izlenmektedir. Kisimlarda yapilan migteri tatmin anketleri,
distribiitorler tatmin anketleri de geribildirim araglan olarak kullamlmistir.

Sonug kriterlerinin tammu geregi, tiim bu anketler ve aragtirmalar, kapsam olarak genis
tutulmuyg, tim ilgili birim, tiriin, servis ve miigterileri igermesine dikkat edilmigtir.

sw e .

Bu kriterde ozellikle isletme targfmdan izlenen ve miisteri tatminine katkida
bulunduguna inanilan gostergeler istenmektedir. Bunlar asagidaki basliklar: kapsayabilir.

e Miisterinin kahciligy,
o Kazanilan ve kaybedilen miigteriler,
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Oziirl, hatals, red oranlar,

Sevkiyat performanst,

Uriin ve hizmet tutarhlig,

Uriin dayanikliligi ve bakima elverigliligi,
Sikayetlerin ele alinmasi,

Ahlnan 6vgii ve sikayet mektuplari,
Sikayetlerden sonra alinan diizeltici 6nlemler,
Garanti kapsamindaki 6demeler,

Garanti uygulamalari ve sonuglar kullanimi,
Alinan tinvan ve Odiiller,

Medada yer alma seviyesi.

Bunlara kuruluglarnin almig olduklant 6diil ve plaketleri, igletmenin kendi iginde izlemis

oldugu sevkiyat, kalite, ve bilgi sistemleri (EDI), yeni uriin gelistirme, miisteri istekleri ve

sikayetlerine cevap verme siiresi gibi gosteregeler ornek olarak verilebilir

Ayrica yapilan kalite denetimleri,eksik hatali yanlg bildirilen parga sayisi, miisterilerin
yapti ziyaretler de 6rnek olarak sunulabilir.

2.3.7. CALISANLARIN TATMINI

Cabsanlarin tatmini olgitleri, gofu zaman igletmenin veri tabanlarinda eksiktir. Ancak,
ileri goriislii sirketler, galisanlanin tatmininin, misteri tatmininin ilk adim oldugunu bilirler.
Islerinden, iicretlerinden ve kuruluslarindan memnun olan galisanlar misterileri memnun etmek
icin daha fazla gayret ederler. Mutsuz caliganlar sadece islerini kaybetmemek igin yeterli
kadarm yaparlar. Bu yaklagtm “Miigteri 2. Siradadir” diye adlandirihr. Miisteriler, dstlin {iriin
ve hizmetlerle memnun edilmek isteniyorsa, galiganlar, igletmenin tatmin etmesi gereken ilk
miigterileridir.

Igletmenin performansim artirmak igin, kullanlan yontemler arasmda organizasyondaki
herkesin sirketin Girtin ve hizmetlerindeki kalitesinin iyilestiriimesinde rol almasim saglayan
davrams arag ve teknikleri Ormegin, takim g¢aligmasi, yetkilendirme, kathm ve tanmnma
bulunmaktadir.

Miisteri tatmininde oldugu gibi galiganlarin tatmini de, hem anketler hem de davraniglar
ile olgtilmelidir. Birgok sirket ¢aliganlarn tatminini, her bir-iki senede bir yapilan gahganlar
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moral anketi verileri ile simrlandinr. Ancak bu yeterli degildir, anketler, odak gruplan ve
¢alisanlarin, kuruluglar, igleri ve nasil davramldiklarimi belirleyen yollar, bunlara ek olarak
sunulabilir.

Calisanlar tatmin anketleri, her igletme igin profesyonel bir anket kurulugu tarafindan
hazirlanmalidir. Bu anketlerdeki bazi temel sorular agagidakileri igerebilir:

Yoneticileriniz, gergekte igletmenin degerleriyle ne olgiide baglagik yasamaktadirlar?
Yoneticileriniz, TKY ¢abalarina inan¢larim ve katiimlarini ne gekilde gostermektedirler?
Isletmede iyilestirme ¢abalarina katilim igin firsatlar yaratilyor mu?

Gegmigle karglagtinldiginda daha fazla yetki ve sorumluluga m1 sahipsiniz?

Isletmenizde kargihikh giiven ve agik iletisim var mi?
Isletmede gahstigimzdan 6tiirti gurur duyuyor musunuz?

Cogu isletme, bir galigan igi biraktifinda onunla konugur. Ancak, buradan elde edilen
veriler nadiren Ozetlenir ve kaydedilir. Halbuki bu wveriler mitkemmel bir geri bildirim
kaynagidir. Isi birakan kisiler moral anketi dolduran galiganlara oranla daba dogru yanitlar

verirler.,

Diger caligan tatmin olgiitleri de, ¢abganlarn fikir ve digiincelerinden ziyade
davraniglarina dayandinimigtir, 6regin;
Is degisim ¢abuklugu (turnover),
Transfer talepleri,

Sikayetler, oneriler,
Devamsizhk.

Calisanlarin tatminini 6lgmek igin en iyi yol bir Caliganlar Tatmin Indexi olugturmaktiar.

Bu indexin bir kismu, caliganlarin fikir ve digiincelerine diger kismi da davramglarina

ayriimalidir.

Cogu isletmede, caliganlar tatmin verilerinin derlenmesi yeterli degildir. Yoneticileri, bu
verilerin en az finansal ve miisteri tatmin verileri kadar énemli olduguna inandirmak da ¢ok
kritiktir. Yoneticiler, finansal ve operasyonel verileri her hafta, miisteri tatmini verilerini yilda
bir kag kez gozden gegirirken, ¢ok 6nemli bir problem 6rnegin bir grev olmadikga ¢alisanlarin
tatmini verilerine kesinlikle bakmaz.
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Miisteri tatmini verilerinin onceliklerini artirmak igin yéneticilere, ¢aliganlarin tatmini ile
cok onemli baz1 gostergeler (6rnegin karlilik) arasindaki korelasyonu gostermek gerekir. Ya da
Federal Express’in yaptid1 gibi bu olgiit, yoneticilerin pirimleri ile iligkilendirilebilir. Bu, hiz
agisindan ¢ok etkili bir yol olmasina kargin, bir ¢ok igletme, tcretlendirmeyi sadece finansal
sonuglara baglamay: stirdiirmektedir.

7a. Cabsanlarm kurulusunu algilamasi.

Bu kriterdeki aciklamalar, ¢alisanlarm kuruluglar ile ilgili olarak (arastrmalar, odak
gruplar1, oneri sistemleri, yilik degerlendirmeler, vb. yontemlerle) asagida belirtilen
konulardaki algilamalari icerebilir:

Motivasyona yonelik faktorler :

Bagarn firsatlan,
Yetkilendirme,
Katilim,
Kariyer geligtirme,
Egitim, tazeleme egitimi,
Tamnma,
Calisanlarin degerlendirilmesi ve hedef belirleme,
Iyilestirme siireci.
Tatmine yonelik faktorler :

Kurulugun misyonu, degerleri, stratejisi,
Ise alma kogullari,

Qdiillendirme sistemler,

Caligma ortam,

Saghk ve ig giivenli§i 6nlemleri,

Is giivencesi,

Ustleri ve iy arkadaglan ile iligkiler,
Tetigim,

Kurulugun idaresi,

Kurulugun toplumdaki yeri,
Kurulusun gevre etkisi ve politikasi.

Caliganlarin igletme hakkinda neler diigiindiiklerinin belirlenmesi ve onlanin beklentilerinin
saptanmast ve karglanmasi igin fikir anketleri diizenlenmelidir. Ornegin Avrupa Kalite
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Odili’niin alan D2D adh igletmede uygulanan bir ankette sorulan 42 soru su 5 ana gruba
ayrilmgtir.

Is hedefleri, degerlendirme ve gelistirme,

Yonetim stili ve iletigim,

Ucretlendirme ve ¢aligma sartlari,

Kalite ve miigteri 6zeni,

Bir galigan olarak kurulustan duyulan memnuniyet.

Bu anket ve yap: hersene gozden gegirilerek, geribildirimler ve benchmark verileri
dogrultusunda degistirilmelidir. Anket sonuglar, biitiin kisitm ve g¢alisan diizeyinde analiz
edilmeli, her galisana bir 6zet yollanmah ve g¢aliganlann, diizenlenen sonu¢ gozden gegirme
toplantilarina katilmalan saglanmahdir. Bu igletmenin uyguladii ankette bir ¢ok ilgi alam
olmasina kargin en 6nemli alanlanin belirtilmesi igin belirli sorular vardir. Bunlar:

Caliganlann ihtiyaglar,

Is ortamu,

Saglik, giivenlik projeksiyonlar,

Takim ¢aligmast,

Stratejik yonlendirme

Kalite tyilegtirme siireci,

Tamnma, édillendirme ve saglanan faydalar,
Yonetim iligkileri ve stili,

Is giivencesi,

Miisteri 6zeni,

Biitiin bunlar, belirli iletigim siirecleri ve yeterliliklerine iligkin verileri ve trendleri
saglarlar. Cabganlara, anketle belirli konulan (olumlu, tarafsiz, olumsuz) nasil bulduklart
sorulur. Tarafsiz kategoriler daha ¢ok olumsuzlar tarafina kaymaktadir. Bu anket, kurulugta
yaklagik 7 yildan beri kullanilmaktadir. Caliganlarin tatmini verilerini benchmark etmek igin de
uluslararasi bir benchmark kurulusu olan BEST’ten alinan veriler kullamimaktadir (Rank
Xerox, AT&T, Peugeot, SUN gibi miigterileri olan bir girket) ve bu kargilagtirma D2D’nin
caliganlanin tatmininde gercekten ¢ok iyi durumda oldugunu gostermektedir. Son yillarda
tatmindeki artiy azalmgtir, ancak bunun nedeni ¢aliganlarin, bilinglenmeleri sonucu tatmin
seviyelerinin de g¢ok yiikselmis olmasidir ki bu da ¢ok iyi bir gostergedir.
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Ayrica bu igletmede, yoneticilerin hedefleri arasinda yer alan iyilestirmeler igin, hedefleri
olan faaliyet planlani geligtirilir. Ornegin 1990 fikir anketi sonucunda degerlendirme, gelistirme,
tamnma, anketin kendisi ve degigim gibi konularda planlar geligtirilmistir.

Asagida D2D den baz1 sonuglan kargilastirmali gostermek saniim daha etkili olacaktir.

o Yonetim stili ve iletisimden memnuniyet % 60 benchmark % 35
e Isten memnuniyet % 62 benchmark % 49
e Giivenlik % 80 benchmark % 61
o Hedef ve stratejilerin anlagiimas: % 61 benchmark % 45

7b. Calisanlarm tatmini icin isletmenin izledigi dier gostergeler

Bu kriterde ¢alisanlarm tatminine yonelik olarak isletmenin kendisinin izlemis oldugu
gostergeler sorgulanmaktadir. Bu gostergeler asagidaki gibi iki ayri grupta toplanabilir.

Tatmine y6nelik faktoérler :

Egitim ve geligtirme seviyesi,

Bireylerin ve gruplarnn tamnmasi,

Devamsizlik ve hastalik,

Caliganlarin hognutsuziugu,

Personel devir oramn,

Is kazalan seviyesi,

Ise alma egilimleri,

Calisanlara saglanan sosyal olanaklarin kutlammi ( 6rn. eglence, saglik, vb.)

Caliganlarin katilimina yonelik faktorler :

o ® & & ¢ & o o

e lyilestirme gruplarina katilim,
e Oneri gruplarma katilim,
e Grup ¢aligmalarimn olgiilebilir katkilari.

Yukarda belirtiler konularin hepside dolayli veya direkt olarak c¢aliganlarin tatmini ile
iligkilidir. Bu olgiitlerin pozitif bir egilim gostermesi girketin gergekten galigilabilir bir yer
oldugunun agik gostergesidir. Ayrica girketin, bu konulara 6nem vermesi galisanlarin daha
motive olmalarim saflamakta ve verimlilikte arti1 getirmektedir.

Yukandaki kriterde agiklananlara ek olarak igletmenin, ¢ahganlann tatmin oldugunu
gosteren veya onlan tatmin edecegi iddia edilen diger sonuglar bu kriterde ele alinmigtir. Bu
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gostergeler ¢aliganlarin dolayli yoldan caliganlanin tatmin olma derecelerini gostermektedir.
Omegin i kazalari orammn diisiik olmasi gahganlarn tatminini artiran bir unsurdur. Yine aym
sekilde isglicii devir oraminin yiikseklifi calisanlarin hognutsuzlufuna baglanabilir veya
caliganlarin sevkini kirdigy séylenebilir.

Oneri gruplarma ve takim ¢aligmalarina katiim oram cahsanlann memnuniyet ve tatmin
derecelerini de gostermektedir ¢iinkii takim c¢aligmalari ve oneriler ancak iyi bir galiyma
ortaminda yuritiilebilecek islerdir ayrica 6neri sistemlerine katihm zorunlu degil degil
gonilladur.

Ornek olarak incelenen D2D adh igletmede, spor faaliyetleri, yemekler, gevresel konular,
saglik faaliyetleri, iy giivenligi gibi konulara egilinmektedir ve bunlarin sonucu olarak ta
agagidaki gostergeler ortaya giknmgtir.

o Anketlere katilim oram % 94 Benchmark % 68
e Turnover % 1.2 Benchmark %2

2.3.8. TOPLUM UZERINDEKI ETKI

Toplum iizerindeki etki igletmenin yasam kalitesine yaklasimi, cevre ve dogal
kaynaklarin korunmasi konularinda toplumun algilamasini ve isletmenin i¢ dlciimlerini

kapsar.

Drucker ve Deming, ikisi de sosyal sorumluluun gerekliliginin 6nemini belirtmiglerdir.
Sosyal sorumluluk, bir igletmenin topluma sunabilecegi belkide en onemli seydir. Ancak bu da
tiretkenlik ve kalite iyilestirmesiyle paralel geligebilir. Uretkenlik iyilestirmesi, kaliteyi artiracak
ve pazar payimm genisletecektir boylece sermaye, aragtuma ve gelistirme yatirimlan artacak ve
yeni i§ imkanlan yaratilacaktir.

Ayrica sosyal sorumlulugun bir diger yoni de bir igletmedeki diigiik kalite ve tretkenligin
ona bagh tiim firmalarda hissedilmesidir. Bir ilkenin ekonomik yénden saglikh oldugunu
gostermesi agisindan iretkenlik endexleri 6nemlidir. Eger bu endexler diiger ise bu, kaynaklarin
optimum kullaniimadifini ve i§ imkanlarmin kaybedilecegini gosterir. Ancak sorumluluk sadece
triinlerle simrlt degildir, iyi bir igletme sirketten menfaat bekleyenlerin (galisanlar, misgteriler,
toplum) problemlerine ve ihtiyaglarina kargi duyarl olmahdir.
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Cevresel Kalite Planlamas:

Son zamanlarda teknolojinin diinyadaki g¢evre kirliligine olan katkisi, gofu kigiyi
teknolojinin getirilerinin, sosyal maliyetleri/bedelleri ile dengelenmesini tartigmaya itmigtir. Bu
sosyal maliyetler, kirliliin temizlenmesi, dogaya ve habitata verilen onanimaz zararlar, kirliligin
onlenmesi i¢in acil dnlemler alinmadiginda diinyanin tehlikeye girmesi olasilifim igermektedir.

Amerika Birlegik Devletleri’ndeki imalatgilar alternatif enerji kaynaklarinin geligtirilme
maliyetinin yiiksekliginden dolay1 ¢evrenin yesilendirilmesi i¢in ciddi 6nlemler alinmasina karss
¢iknmglardir. Bu da imalatglarin bugiinkii miigteri ve pazar gidumlii driinler tiretmelerini
cesaretlendirmistir. Ancak daha sonralari yasal kurumlar toplumun bu konudaki hassasiyetini

gorerek ¢evrenin korunmasi igin yasalar ¢ikardilar.

Kuruluglar, ¢evrenin korunmas: igin ¢ok seyler yapmak durumunda, ¢iinkii miisterilerin
bu konuda artan talepleri var. Artik sadece miigteri istek ve ihtiyaglarim kargilayacak tiriinleri
uretmek yeterli degildir. Pazarda rekabet¢i durumu korumak igin igletme Cevresel Kalite
Planlamas1 yapmak zorunludur. Ayrica iriin ve hizmetlerin, miigterileri ve gevreleri ile iligkileri
de goz oniine alinmahdir. Cevreye saygil Giriinler artik sosyal bir sorumluluk degil, pazar paymm
etkileyen rekabet¢i bir stratejidir. Ancak, c¢ofu igletme bu stratejiyi rekabetgi olarak
gormemekte ve cevresel kaliteyi iyilegtirmenin uzun dénem getirilerini anlayamamaktadir.
Bunun yoénetime kabul ettirilebilmesi igin onlarin anladikiari dilden yam karliik, pazar pay1 ve
maliyetlerden yola ¢ikilmasi gerekir. Cevresel kalite planlamasinda yine 6nleme, degerlendirme,
i¢ ve dig basanisizhk maliyetleri gibi kavramiar yer almaktadir. Exxon girketi, petrol tankeri
kazasinda temizlik igin 1 milyar $, bahk¢ilifa verdigi zarar igin de 91 milyon $ harcammgtir. Yine
Bir nikleer santral kazasinda radyoaktif elementlerin temizlenmesi igin 973 milyon $
harcanmigtir. Bu da gostermektedir ki gevresel kalite planlamasimin uygulanmasi ve onleme
maliyetlerine 6nem verilmesi ile sirketler uzun donemde bilyiikk kazang saglayacaklardir.
Omegin, 3M sirketi son 15 yilda bu yolla yanim milyar dolar tasarruf saglamgtir.

Cevreye duyarh stratejik modelde stratejiler hizla degisip hareket eden hedeflerdir ve
yonetim de Onleyici bir yaklagimla bu hedefleri gerceklestirmek zorundadir. Kuruluglar,
kendilerini de miisteri olarak gormelidirler giinkii, hammadde ve iggiicii kaynaklarim ¢evreden
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temin etmektedirler. Eger bu kaynaklar kirli ise, ¢evre kalitesi diigitk triinler retilecektir.
Isgiicii iretkenligi de azalacaktir. Ayrica bazz hammaddeler ve yenilenemeyen kaynaklar da
ziyan olacaktir. Eger, recycle, tekrar kullamm, azaltim ve yeniden tasanim, konulan etkin bir
sekilde kullamlmazsa kuruluglar, gevreyi kirlettikleri ve kullandiklart kaynaklan yenilemedikleri
i¢in is kaybina ugrayacaklardir. Kuruluglar, gevreye duyarhliklarim, toplumu ¢evresel kararlarda

Onemli bir unsur olarak gorerek gosterebilirler.
8a. Toplumun, isletmenin toplum iizerindeki etkisini algilamasi

Bu  kriterdeki aciklamalar, toplumun, isletmenin faaliyetleri ile ilgili olarak
(arastrmalar, raporlar, medya, topluma agik toplantilar, vb. yontemlerle) neler diisiindiigiinii

sorgular.

o Yerel istihdam ve yerel ekonomi iizerindeki etki
e Topluma aktif katilim
Yardim/hayir igleri,
Egitim ve 6grenim konularina destek,
Spor ve eglence konularina destek,
Saglik ve refah konularina destek
¢ Dogal kaynaklarnin korunmas: galigmalarina katk.
Enerji tasarrufu,
Geri doniigiimlii malzeme kullamma,
Atiklarin azaltilmasi,
Hammadde ve diger girdilerin kullamm,
Cevresel ve ekolojik etki

o Igletmenin faaliyetleri nedeniyle gevresine ve komgulanina verdigi rahatsizhk ve zararn
azaltilmas

Kirlilik seviyeleri,
Tehlikeler,
Giriltiy,

Saglik riskleri.

En ¢ok begenilen kuruluglan belirleyen anketlerde, degerlendirmenin bir b6limii, finansal
sonuglar ve yonetim stratejisine dayandinimakta diger bolimi ise igletmenin etnik begenisi,
cevreyi korumasi, ve ornek vatandagh@ gibi konulan igermektedir. Toplum sorumlulugunun
olgitleri genelde yoneticilerin gozden gegirdigi veri tabanlarinda eksiktir. Caliganlarin tatmini
verileri gibi, bunlar da bir kriz zamaninda toplanurlar.
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Toplum sorumlulugu olgiitleri, diger olgtitlerden biraz farklidirlar, ¢iinkii her galisan tek
tek incelenmek zorunda degildir yani bireysellife indirgemek zordur bu yiizden isletmenin
genelinde olgalir. Ancak baz kuruluglarda, Ornegin bankalarda bu olgiit kigilerin

performanslart da goz 6niine alinarak belirlenmektedir.

Asagida, daha iyi bir bakig agisimn yakalanabilmesi igin, bu 6diilii daha 6nce kazanmg
sirketlerin bu kritere ait verileri sunulmaktadir.

Rank Xerox’da gevre saglig1 ve giivenligi politikast mevcuttur. Sadece iiriin degil, nasil
yapildigi, dagitildigy, saklandigi, recycle olmast ve atimi da Onemlidir, gevre anketi yapilarak
sonugclar degerlendirilmis, enerji korunumu, atiklanin depolanmasi, elimine edilmesi ele alinmg,
cevre koruma konusunda bir bildiri hazirlanmgtir. Tiim triinler BSI ve VDE standartlarina
uygundur. Cevreye duyarli oldugundan gevreci kafit iiretmigler, kiigiik sanayi bolgeleri
kurmuglar ve istihdama katkida bulunmuglar, 81 kurs agmuglar egitime katkida bulunmuglar,
Hollanda ve Fransa’da yeni i§ imkanlan agilmasina katkida bulunmuglardir.

D2D’de is giivenligi, yerel okullanin bakigi, yerel ig g¢evresinin bakigi, ziyaret talepleri
sayst, kirliligin 6nlenmesi konulannda veriler toplanmugtir. Egitim ve saghk kuruluglanna
maddi ve sosyal yardimda bulunulmusg, yerel spor faaliyetlerine destek verilmig, egitim ve
aragtirmaya parasal destek verilmigtir. Kirliligi azaltmak igin 1 milyon sterlin harcanmig, su
tiketiminde %50 indirim saglanmistir.

TI’da halkla iligkiler gorev bildirgesi mevcuttur. Avrupamn gesitli yerlerinde toplum
anketleri diizenlenmigtur. Ig¢i ¢ikammina gidildiginde g¢ikanlan ¢aliganlar uygun firmalara
yerlestirilmig, yerel tedarikgilerin egitimine katkida bulunulmug, ogrencilere staj imkam
tamnmigtir. Egitim kuruluglan ile igbirligi yapilmig ve 600 kadar {iniversiteyi igeren projeler
hazirlanmugtir. Sifir hata, sifir etki ve sifir atik prensibi ile ¢aligilmaktadir, gevresel yonetim ve
denetleme sistemleri kurulmug, ¢evre konusunda toplumu bilinglendirme ve yonlendirme
seminerler verilmigtir. Kendileri o6diller diizenleyerek bilime ve teknolojiye katkida
bulunmuglardir.



8b. Toplum iizerindeki etkiye yonelik olarak igletmenin izledigi diger gistergeler.

Bu kriterde 8a kriterindekilere ek olarak isletmenin, toplum iizerindeki etkiyi olgiigiinii
diisindiigii diger gostergeler aranmaktadwr. Ornegin:

Kazanilan iinvan ve odiilller

Ulusal ve uluslararas: standartlar ve kurallara uygun olmayan durum sayisi,
Sikayet seviyesi,

Is giivenligi ile ilgili sorunlann sayis1,

Sirket dis1 denetgilerin raporlar.

Cevre ve toplum konusuna 6nem veren girketler bir gok odiilii almuglardir 6rnek olarak
Xerox’un almig oldugu 6dillere bakmak bile bu igletmenin toplum iizerindeki etkisinin ne
derece olumlu ve giicli oldugunu gormeye yeter.

UK milli giivenlik sertifikasi,

Hollanda kalite 6diilii,

Ingiltere kalite 6diilii,

Kazalarin énlenmesine dair kraliyet 6diili,

Paketleme odiilii,

Cevresel iyilegtirmeye katki 6diilii,

En iyi fabrika odiitii (kalite, tiretkenlik, maliyet ve miigteri tatmini kriterlerinde)
Avrupa Kalite Odiiliinii kazanan ilk isletme.

e &6 & ¢ ¢ o ¢

Ayrica bu kriter, 8a ya gére daha fazla puan agirhga sahiptir ¢iinkii 8a 6lgtilmesi gok zor
olar bir kriterdir. Direkt olarak toplum algilamas: 6l¢mektedir, yani topluma yonelik anketler ve
aragtirmalar gereklidir. Bu da maliyet ve zaman agisindan bir dezavantaj olusturmaktadir.

2.3.9. IS SONUCLARI

Her isletmenin varolugunun en 6nemli sebeplerinde biri kar etmektir. Kar etmeyen bir
igletme, gelismeye ve iyilegtirmeye finansal kaynak aywramaz ve g¢ok kisa bir zamanda
rakiplerinden geri kalarak rekabetgi diinya pazanndan silinip gider. Bu kriterde de igletmenin ig
sonuglarinda elde etmis oldugu basarilar sorgulanmaktadir. Is sonuglan finansal ve finansal
olmayan olarak ikiye aynlmgtir. Ciinkii, her ne kadar tiim sonuglar finansal sonuglara doniigse
de arada dogrudan bir baglant1 bulnmamaktadir.
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9a. Kurulusun finansal gostergelerdeki basan derecesi

Burada, isletmenin finansal agidon ne kadar iyi durumda oldugu, finansal olgiitler

gercevesinde sorgulanmalkiadir. Ornegin:

e Satig, briit marj, net kar gibi kar-zarar kalemleri,

e Toplam aktifler, igletme sermayisi (stok devir hiz1 dahil), uzun dénem borglar, hissedarlar
fonu gibi bilango kalemleri,

o Igletme nakit akigi, yatiim harcamasi, nakit akigmin finansmam gibi nakit akisi ile ilgili
gostergeler,

e Katma deger, net aktif geri doniigii, kar pay ile ilgili gostergeler,

e Kredi degerleme,

e Uzun donem hisse degeri (toplam sermayenin geri doniigii)

Yukanidaki bilgiler dogrudan verilebilecegi gibi index olarak da verilebilir.

Tim bu gostergeler verilir iken tiim sonug¢ kriterlerinde oldugu gibi i¢ ve dig
kargilagtirmalar verilmelidir ve verilen sonuglarin hep iyiye gittiginin gosterilmesi gereklidir.
Finansal sonuglar, herkes tarafindan bilindigi ve arandig i¢in burada iizerinde daha fazla detaya
girilmeyecektir sadece finansal performansin 6lgiimii ve ig sonuglarmin daha etkin izlenmesi igin
gerekli olan iki maliyet yénteminden kisaca bahsedilecektir.

Bir ¢ok igletme, finansal performans 6lgiimiinii gayet iyi bir gekilde becermektedir. Tiim
calisanlar, genel miidiirden en alt kademedekine kadar, performans dayali olarak bir finansal
boyutla olgiilmelidir. Bazi igletmeler sadece iist yonetim seviyelerinde finansal faktorleri
olgmektedirler ¢iinkii, degiskenler tizerinde en biiyilkk etkiye sahip kisiler bunlardir. Bu bir
hatadir, ¢linkii, her ¢alisan bir dereceye kadar igletmenin finansina pozitif ya da negatif etkiye
sahiptir. Isletmelerde genelde, caliganlar az veya hig¢ etkileri olmayan finansal olgiitlerle
olgiliirler. Finansal oélgiitler endekslenmelidir. Ornegin  bir miihendisi, miihendislik
departmamnin biitge smurlan igerisinde ne 6lgiide hareket ettigi konusunda 6lgmek uygun
degildir. Fazla veri yiiklemesini 6nlemek igin finansal olgiitler her birey ig¢in 2 veya 3 le
stmrlandiriimahdir.

Geligen organizasyonlar artik standart finansal olgitlerin (kar, satiglar, varliklarn
getirileri) otesine gecip, geleneksel olmayan yaklagimlar kullanmaya baglamglardir, 6rnegin,
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ABC (faaliyet bazh maliyet). ABC, kurulugta gerceklegtirilen faaliyetlerin gergek maliyetinin
anlagilmasinin zaman ve para harcanan faaliyetlerin azalmasina yol agacag varsayimina dayanir.

Diger bir finansal yaklaggm da Phil Crosby’nin COQ (kalite maliyeti) yaklagtmdir.
Crosby’nin varsayimi, igletmenin, iyi bir kaliteye ulasmamn ger¢ek maliyeti olan, hatalarm
belirlenip, diizeltilmesine, biyiik miktarlarda para harcadifidir. Crosby hatalarin énlenmesinin

diizeltilmesinden daha ucuza gelecegini 6ne siirmektedir.
9b. Kurulusun finansal olmayan gostergelerdeki basar derecesi

Bu kriterde aranan olgiimler igletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmesi icin olgtigii i¢
verimlilik ve etkinlige yonelik gostergelerdir. Bu gostergelerin bir ¢ogu kriter 5a’da verilen
kritik siireclerle iliskilidir. Ornegin:

Pazar payi,
Tedarik¢i performansi,
Varyasyon ve siire¢ yapilabilirligi,
Birim ¢ikti veya iglem bagina hatali orani,
Hurda veya katma degeri olmayan faaliyetler,
Cevrim stireleri 6rnegin:
Siparis gergeklestirme siiresi,
Uriin ve teslim siiresi,
Sikayetlerin ¢6ziim siiresi,
Uretim siiresi,
Pazara yeni iiriin ve hizmet sunma siiresi, ve stok devir mz

Tum kuruluglar, (tim sirket veya belirli bir departmam da olabilir) {iriin ve hizmet
uretirler. Bu yiizden tiim kuruluglarn, tiriin ve hizmetlerinin kalitesini 6lgebilecekleri bir 6lgtim

sistemine sahip olmast gerekir. Uriin ve hizmet kalitesi dlgiileri, miigteri tatmini 6lgiilerinden
farklidir glinkii miigterinin nasil davrandigi ve neler soyledigine dayanmaz. Uriin ve hizmet
kalitesi olgileri, migteriye ulagmadan, Griin ve hizmetin kalitesine iligkin igeride toplanan
verilerdir. Bu veriler, tirtini tireten kisim veya kalite departmam tarafindan toplanabilir. Onemli
olan husus, verilerin miigteriler tarafindan degil ¢aliganlar tarafindan toplanmasidir.
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2.4. MODELIN UYGULANMA SEKLI

Sirketlerde Tisiad-Kalder toplam kalite modeli’nin uygulanmasi, odzdegerlendirme
stirecinin anlasimasi ve uygulanmas: ile baglar. Ozdegerlendirmenin amaci, isletme igerisinde
sirekli iyilestirmenin saglanmasidir. Ozdegerlendirme siireci ile isletme, mevecut durumun
analizini yapar, giicli ve iyilestirmeye agik alanlarim belirler. Buradan ¢ikarilan sonuglan
kullanarak faaliyet planlarinin olusturulmasina yardimei olur.

2.4.1. 0ZDEGERLENDIRME SURECI

* | Kalite Qdiilii'ne milracaat etmeye karar veren kuruluglar
Bagvuru Formu'un | Kalite Od0lli Bagvuru Formu'nu doldurarark KOYK'e

ulagtrir,

Ly erlendirici adaylar igi n duyurusu (Ust ve orta
Degeriendiricl | Kodome ydneticlor . Kelte p';%fgesyoneﬂeri, akademisyenter)
segimi / efitimi KOYK tarafindan denetei adaylarina &dill siresi ve
TTE———rtt kriterlerini tanitic1 3 giinilk bir efitim verilir

Bagvuru Raporiannin
KOYK'e ulagmast

3

En fazla 75 sayfadanoluysan Bagvuru Raporu

g EREEES RO

Her bagvuru igin 1 bag degerlendirici ve 5 degjertendirici

Bagvuru Raporunun atanir, Her degerlendirici bagvuru raporunu bireysel olarak

DeQ mes degerlendirir, etli ySnler fiyillegtimeye agik alaniar
erleiril - belirienir. Uzlagim foplantisi diizenienerek grup deferlen-
SRR e R R S s e dirmesi yapmr.

i  Bagvuru Raporian defjeriendirme sonuglanna gére saha
Saha Ziyaretine gidilecek | ziyg’ mﬁyapf[’: eakm?ugﬁslar lirme sonugianna gore sa

ziyarefi
kuruluglarin beirlenmesi/ Ialamyankurulgglam defieriendims ekibi tarafindan
On degeriendirme raporu | hazidanan én degerlendirme raporu génderiir.

Saha ziyareti degerlendirme grubu belirlenir. Degerlendirme
: grubu saha ziyareti plani hazirlar. saha ziyaretinin Y()rhalam

-4 glin) amac: bagvurunun dofrulanmasi ve agikl
kazandnimasidir. deferlendirme grubu saha ziyareti
degerlendirmesi sonucu raporunu hazirlar.

Saha ziyaretleri

R S R

;  Saha ziyareti sonuglarina gére Jiri &diile hak kazanacak
Juri | urulusu belirler. Jdri Gyeleri Ost dilzey yéneticiler ve
SRS wmr:  akademisyenlerden segilir

7 Kalite Odili'ne hak kazanan kuruluglar agiidanir ve
Ulusal Kallte_Kongrosl ! | Sdullen takdim edilr.
Odiil Téreni

Saha ziyareti sonuglarma gére, degerlendirme ekibi
taarazlg;mdan hazirlanan Saha Ziyareti Raporu kuruluglara
gén r.

Sekil 7- Ozdegeriendirme Siireci

TUSIAD-Kalder toplam kalite modeli kuruluglarin tiim fonksiyonlarinda ve tnitelerinde
kullanilabilir bir modeldir. Bu modeli uygulamay1 planlayan kurluglann, sirket i¢ine yonelik bir
dzdegerlendirme plani yapmasi gerekir. Ozdegerlendirme, baglangi¢ asamasmda bir birim veya
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{initede baslatilabilir ve uygulanacak o6zdegerlendirme yontemi, kurlusun yapisina gore
farkhbiklar gosterebilir.

Ozdegerlendirme siirecinin genel akis semasi yukanda verilmigtir. Halen tilkemizde ve

Avrupa’da uygulanmakta olan ¢esitli 6zdegerlendirme yontemieri bulunmaktadir

Farkli 6zdegerlendirme yontemlerin birbirlerine gore kuvvetli yonleri oldugu gibi
kisitlamalar1 da vardir. Ozdegerlendirme uygulamay: planlayan igletme, mevcut yontemlerden
birini segebilir, kendi yapisina uygun degisiklikler yapabilir ve hatta tiimiyle yeni bir yontem
geligtirebilir.

Ozdegerlendirmenin
Gergeklestiriimesi

R

Belirrlenen kuvvetli Gzdegerlendimme bulgularmin aniamiarinin kaybolmamasinin

5 ilestirlecek [ temin edilmesi
ySnler ve iyilegtir) k . Bulgularin tam climielerle agiklanmasina ézen gésterilmesi
alanfarin kargillagtiriimasi | Buigularn gruplandirimas)
2 n - Kurulugun vizyonu ve misyonu
Oncelik saptamayi - thev?lt 6m\>,oizll)l’<lel_|]' ve stratojik planiar
kolaviastiracal . Kurulugun ana siiregleri
aylag . Kritek bagan faldtrieri

Ozdegerlendirmeden ¢ikan ana temalar

kriterlerin belirlenmesi
i : T SWOT analizi / Genel puanlama profili

R T

\ 4
Onceden belirlenen - CYsgks?[ll:/DUgtl;k Etl(li(lyite ge§i§irnin Kolaylifiina dncelik verilmesi
i i = Oncelik saptanan kriterle uyum
kriterler gergevesinde Kaynakias tahsisi
Planlann yeniden dilzenlenmesi

Bnceliklerin saptanmasi

s

o R R

.. Sahiplerin belirlenmesi
is plani ve zamanlama || Istenen sonug ve slgiimlers karar verilmesi

i | Gozden geginme siireci konusunda fikir birligi
konusunda gBrighirligi [ cqroeyiegtime tariler konusunda fidr birigi

Koordinasyon ve iletigim konusunda fikir birli§i
Geligmenin gdzden

gecirilmesi ve 6nceliklere © Faaliyet planimin dinamik, esnek ve kurulug digindaki
uyumun irdelenmesi | defigimlere uyurmunun irdelenmesi

TR R

-

Sekil 8- Ozdegerlendirme Sonrasi Yapilacak Faaliyetier

Hangi yontem uygulanirsa uygulansin, 6zdegerlendirmenin amacinin igletme iginde
siirekli iyilestirmenin saglanmasi oldugu unutulmamahdir. Ozdegerlendirme siirecinin en kritik
kismi ise planlama ve uygulamadir. Ozdegerlendirme tamamlandiktan sonra, agafidaki
konularin gézden gegirilmesi tavsiye edilir.
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e Ozdegerlendirme sonucu belirlediginiz, etkin ve en verimli sekilde kullamlmasi gereken
kuvvetli yonleriniz nelerdir?

e Belirlenen kuvvetli yonleriniz iginde daha fazla geligtirilmesi gereken noktalar nelerdir?

e Ozdegerlendirme sonucu belirlediginiz ancak ise etkisi fazal olmayan ve oncelik verilmesi
gerekmeyen iyilestirmeye agik alanlarimz nelerdir?

o Ozdegerlendirme sonucu belirledifiniz ve oncelikle iyilestirilmesi gereken alanlarimz
nelerdir?

e Kararlagtirdigimz iyilestirme planlarinin uygulama sonuglanm nasil bir yontemle izlemeyi
diistiniyorsunuz?
2.4.2. OZDEGERLENDIRME, i PLANLAMA SURECI VE FAALIYET PLANLARI

ARASINDAKI BAGLANTILAR

Ozdegerlendirme uygulamasimin baghca amacy, is iyilestirmesini yiirtitmek olmalidir ancak
ozdegerlendirme tek bagina kurulugu kurtarmak igin yeterli degildir.

Ozdegerlendirme, genellikle kuvvetli yonler, iyilestirilecek alanlar ve puan olarak ifade
edilen igletmenin, “anhk™ bir resmini verir. Eger sonuglara gore hareket edilmezse, biitiin bu
faaliyetlerin sonucu kurulusta higbirseyi degistirmeyecektir. Ozdegerlendirme deneyimi olan
EFQM tyelerinden alinan bilgiler, alt yonetim ekibi, siirece aktif olarak katilirsa ve kalite 6diil
modelinin mantigm tam idrak anlarsa, sadece 6zdegerlendirmenin yiiriitiilmesinde degil, aym
zamanda sonuglarin yonetilmesinde de daha biiyiik bagan elde edilebilecegini géstermektedir.

Ozdegerlendirme uygulayan bir ¢ok isletme, stratejik karar verme siireci gerektiren
konulardan, “gabuk tespit” konularina kadar yaylan yizden fazla iyilestirilecek alan ortaya
¢ikaracaktir,

Kuruluglarin, bitin bu firsatlan aym zamanda ele alacak kaynaklann olmayabilir.
Gergekten baz iyilegtirme firsatlar, igletme igin iglerinin dogasma uygun olmayabilir. Ornegin
30 kisinin galigtif bir damgma kurulusu, toplum iizerindeki etkiden % O puan almakla birlikte,
kriter 8 den daha 6énemli iyilegtirme alanlar oldugunu digiinebilir. Bunun tersine , bir kimyasal
madde ireticisi veya niikleer gii¢ alaninda faaliyet gosteren bir igletme i¢in bu kriterdeki % 0 hk
bir puan 6nemli bir iyilegtirme firsat1 olarak goriilebilir. Bu yiizden stiregte dnemli olan “degerli
azlar’in belirlenmesidir. Degerli azlan belirlemek i¢in kesin siireci tamimlamak ve sonuglarla,
isletmenin i planlama siirecinin baglantistm yapmak imkansizdir. Iyilestirmeleri gruplamak
genellikle daha yararhidir ve 6ncelikleri saptama siirecine yardimecr olmak iizere dikkate
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alinabilecek bagka parametreler de vardir. Asafida verilen akiy semasi ve bilgiler, bu
faktorlerin, neler oldugunu, 6zdegerlendirmeyi yiiriitme ve iyilestirme faaliyetlerinin yonetimi
arasindaki genel baglantiya nasil uydugunu agiklamaya yéneliktir.

EFQM iiyelerinden alinan bilgiler, faaliyetlerin 6ncelik sirasina konmasi ve is planlama
siirecine dahil edilmesinin uygulamaya ge¢me sansim artirdigini gostermektedir.

Is planlama siireci, mevcut durumda igletme icinde vardir ve faaliyet planlanmin ve
iyilestirmelerinin g6zden gegirilmesinin ayri, paralel siiregler yerine bu siireg iginde ele alinmasi
gerekir.

Kuruluglara 6zdegerlendirme uygularken, is planlama siirecinin i¢inde yer alan kigilere
modeli anlayabilmeleri i¢in uygun egitimin verdirilmesi tavsiye edilir. Bir ¢ok isletme igin,
Ozdegerlendirmenin sonuglaﬁ ile planlama siireci arasinda bir baglant1 kurmak ve kisilerden
modelin 9 kriterini g6z 6niine alarak puanlanm yapmaya baglamalarim istemek, énemli bir
degigikliktir. Mevcut siiregteki ilgili kigilerin tamamen isin ¢inde yer almasi ve modelin

mantigim kavramast bagan gansim artiracaktir,

Faaliyetlerden maksimum fayda saglayabilmek i¢in ozdegerlendirme sonuglarinin
zamaninda ele alinmasi gereklidir.

Ozdegerlendirmenin ardindan onceliklerin bir an 6nce saptanarak iyilestirme planlan
yaptimasi igletme iginde motivasyonun korunmasim saglayacak ve ¢oziimlenmesi gereken bir
¢ok konunun oldugu diisiincesi ile olugabilecek moral diigiikliigii 6nlenebilecektir. Kuvvetli
yonler/zayif noktalar/firsatlar/tehlikeler (SWOT), kiiksek/diigiik etki ve degigimin kolaylig gibi
araglarin kullamm hem iyilestirmelerin yonlendirilmesinde hem de isletmenin siiregelen
faaliyetlerini yiriitmesine katkida bulunacaktir. Bu tiir teknikler, aym zamanda igletmenin
korunmas: gereken giiclii yonlerini de belirleyecektir.

Iyilestirme faaliyetleri diger planlardan kopuk olmamali, igletmenin oncelikleri ve dis
etkenler de gozoniinde tutularak saptanmalidir. Iyilestirme planlari (izerinde goriig birligi
saglanmah ve igletmenin planlama siirecine entegre olmalidir,
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Tim diger faaliyetlerde oldugu gibi, iyilestirme planlarinin uygulama sonuglan da diizenli

olarak gozden gegirilmelidir. Ozdegerlendirme uygulamasimn ve planlama siireci ile iliskisinin

de bir sonraki 6zdegerlendirme uygulamasindan énce gozden gegirilmesi tavsiye edilir.

Tepe ydnetici ve Gist ydnetimin Toplam Kalite konusunda

Ozdegeriendimmenin |
Gergeklegtirilmesi

kararlihginin saptanmasi.

Ozdegerlendirme siirecinin sirekli iyilegtirme faaliyetlerinde
yol gisterici olarak kullaniimasinin yarariarn konusunda

. yonetimin egditiimesi.

Qzdegerlendirme modelinin belilenmesi.
Ozdegerlendirme uygulanacakbirimlerin saptanmasi.

-

Ozdegerlendirmenin |
Planlanmas: ]

Pilot uygulama alanlarinin belirlenmesi.
ézdzgerlendirme kapsaminin belirlenmesi.

| Ozdegerlendirme uygulanacak birimierin befirlenmesi.
. Ozdegerfendirme uygulayacak ekibin belirienmesi.

Ei Ozdederiendirmenin uygulanacad bditimierin ve

degerlendirme ekibi yelerinin egitimi.

7 Ozdegerlendirme amacinin galigantara duyurulmast.
Ozdegerlendirmenini musteri odakii oldugunun ve stirekli
- iyilestirmeyi hedeflediginin vurgulanmas:.

Uygulanmasi

. Belirlenen 6zdegerlendirme planinin ve yénteminin

Gereginde, farkl ig Gnitelerinden gelen sonuglann konsolide

lyllegtirme Plam
Haarrlanmasi

T

. edilmesi.

. Ozdegerlendirmede ele alinacak konularin saptanmasi.
. Onceliklerin belinenmesi.

© Sorumlululklarin ve hedeflerin belirlenmesi.

¢ Btratejik yon ve iyilegtirme planinin duyurulmasi.

fyillegtime Planmnmn
Uygulanmasi

R e

| lyilegtirme ekiplerinin kurulmasi.
. Gerekli kaynaklarin saglanmasi.

Sekil 9- Ozdegerlendirme Siirecinin Planlama Silreci ile Baglantisi

2.4.3. OZDEGERLENDIRME UYGULAMALARI AVRUPA ANKET SONUCLARI

Ozdegerlendirme uygulamalan hakkinda Avrupa’da yapilan anketler sonucu gok carpici
baz1 sonuglar elde edilmigtir. Asagida bu sonuglardan bazi 6nemli olanlar belirtilmektedir.

Ozdegerlendirmenin baglatilma nedenlerinin baginda

1. lyilestirmeler igin firsatlar bulmak %76.0
2. Tyilestirme siirecini yonetmek %75.2
3. TK uygulamalarinda 6diill modeline odaklagmak %73.5
4. lyilestirme siireci i¢in motivasyon saglamak %68.4
5. Isi yonetmek %62.4 yer almaktadir.
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Ozdegerlendirme siirecindeki en dnemli adimlar sunlardar:

Is birimi bir iyilegtirme plant geligtirir,
Ozdegerlendirme sonuglari, i planlama siireci ile birlegtirilir,

. Ust yonetim iyilestirme galigmalarinin sonuglarin izler,
. Is biriminin yonetimi, iyilestirime planlarim iist yonetime sunar.

Neler 6grenildigi hakkinda ise agagidaki siralama ortaya ¢ikmugtir.

. Ust yonetimin iyilegtirmeleri gbzden gegirmesi onemlidir %79.5

. Tepe yoneticisinin katilimi 6nemlidir

. Ozdegerlendirmeyi uygulayacak kisilerin egitilmesi gerekir

. Ozdegerlendirmeye iist yonetimle baglamak 6nemlidir

. Sonuglann ne sekilde kullanilacagin bagtan belirlemek énemlidir
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BOLUM -III DiCER KALITE MODELLERI VE ODULLERI

Bu boliimde Tiisiad-Kalder modeli digindaki diger 6nemli kalite modelleri hakkinda bilgi
verilecektir ve bu modellerin bir kargilagtirmasi yapilacaktir,

3.1. DEMING MODELI VE ODULU

Japonya, tplam kalite kontroli ve yonetiminin lideridir. Elektronikten otomotive kadar
bir ¢ok tirinii dinya pazarlanm kaplamigtir. II. Diinya savagimn bitimi Japonya i¢in yeni bir
baglangi¢c olmugtur. 1950 1i yillarda Japon mallan1 diinyanin en giiliing mallan idi. Yaklagik 20
yil sonra ise diinyamin 2. giigli ekonomisine sahip hale gelmigtir. Japonya’nin bu ¢ikisim
saglayan iki Amerikali olmugtur : Dr. W. Edward Deming ve Dr. Joseph Juran.

Dr. Deming seminerlerinde, kalite problemlerinde istatistiksel tekniklerin ve sistematik
yaklagimlarnin faydalani Gizerinde durdu. Yedi kalite kontrol araci olarak bilinen temel
istatistiksel araglar Uzerine egildi. Bunlar: Pareto diyagramlari, kigik diyagramlan, kontrol,
akug semalar, histogramlar, dagilim plotlan ve kontrol sayfalan idi.

Deming Odiili de 1951 yilinda Dr. Deming’in Japonya’ya olan ¢alismalarmin ve
dostlugunun amsina diizenlenmigtir. Hiikiimetten tamamen bagmsiz JUSE tarafindan
yiritilmektedir. Ayrica 1954 yihinda istatistiksel kalite kontrolle ilgili en iyi yazilara da odiller
verilmeye baglandi. Bu odiiller her yil Japonya’da kalite ay1 olarak bilinen eyliil ay1 igerisinde
verilirler.

3.1.1. AMAC

Odiiliin temel dort amaci vardir ve bunlarin herbiri istatistiksel kalite kontrol ile ilgilidir.

IKK’iin teorisi ve uygulamasindaki arasgtirmalarda mitkemmeliyetlik,

IKK metodlarinin yayginlagtinlmasina katkida bulunulmas,

IKK uygulamalarinda kaydadeger sonuglar elde eden firmalar,

Kiigiik atilimlar,
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Odil komitesi istatistiksel kalite performansina gore odiillendirme yapmaktadir.
Miisterilerin taleplerinin kargilandig1, buna ek olarak toplum bangina 6zen gosterilerek, tiriin ve
hizmetlerin tasarim, imalati, ve ekonomik bir seviyede arzidir. Sirket amaglarina, istatistiksel
kavramlari, anket aragtirma, tasarim, satinalma, imalat, kontrol, satig ve igletme i¢i ve digt ilgili
aktiviteleri gergeklestirerek, planlama, uygulama, degerlendirme, ve diizeltici 6nlemler dongiisii
ile ulagiimalidir.

Deming 6diilti, biyiikliklerine bakilmaksizin tiim girketlere ve organizasyonlara agiktir.
Ancak bagvuranlar istatistiksel kalite tekniklerini kullanarak performans ve urtkenlik artigt
gergeklestifini gostermek zorundadir. Bireyler de Deming 6diiliinii alabilirler. Bu 6dil de
istatistiksel kalite teknikleri teorisi ve uygulamalarinda yapilan belirgin katkilara verilir.

Deming Odiilii 3 simfta verilmektedir :

o Kisisel bagvuru odiilii,

e Bagvuru odili,

e Biyik captaki sirketler, orta ve kiigiik gaph girketler, bir girket veya kamu kurulugunun bir
kismu ve fabrika i¢in kalite kontrol odilia

Deming 6diilii, 1951 yilindan bu yana her yil verilmektedir. Odiil giimiig bir madalyadir.
Alt 6dil olarak parasal bir katk: da bulunmaktadir.

3.1.2. ODUL KRITERLERI
Odiil komitesi bagvuranlardan asagidaki bilgileri ister:'®
Sirket Politika ve Hedefleri : Yonetim ve kalite kontrol politikalari, bu politkalar sonucu

elde edilmis sonuglar 1s18inda degerlendirilir. Ayrica bu politikalarin yayithm ve igerigi de
degerlendirilmektedir.

Sirket ve yonetimi : Sorumluluk ve otorite tanimlan, fonksiyonlar aras: igbirlii ve kalite
kontrolun nasil uygulandig

18 ROIf E. Rogers, “A step by step Guide to Implementation”, ASQC, 1991, s: 27
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Kalite kontrol egitimi ve yayilimi : Caliganlarin istatistiksel Kalite kontrol teknikleri
konusundaki egitimleri ve bunlarin etkinligi

Kalite konusundaki bilginin toplanmasi, yayiumas: ve degerlendirilmesi : XKalite
konusundaki bilginin nasil toplandifi ve bunun sirket iginde ve diginda nasil yayildigi ve bu

yayilimin oram

Analiz : Mevcut teknolojik ve istatistiksel metodlan kullanarak girketin kritik problemleri

¢Ozme ve anlamadaki becerisi

Standartla;stmna : Standartlarin nasil belirlendigini ve gozden gegirildigini, kontrol
mekanizmalanmn ve standartlarin nasil kullamldigin sorgular

Kontrol : XKalitenin korunmasi ve Iiyilestirilmesinde kullamlan kalite Olgtitlerini
degerlendirir. Ayrica Kontrol gemalan ve istatistiksel teknikler gbzden gegirilir

Fonksiyonlar, sistemlerin ve metodlarin kalite giivencesi : Kalite giivence igin elzem
unsurlan inceler. Bunlar : Yeni iiriin gelistirme, kalite analizi, Girin tasarimi, ekipman bakim,
satinalma, satis, servis ve dayanikhilik.

Etkiler : Uriindeki ve sirketteki kalite uygulamalannin etkilerini inceler; miktar, maliyet,
kar, satig, ¢aligan tatmini.

Gelecekteki planlar : Sirketin uzun donem planlarina bakar.
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3.1.3. DEMING MODELI HAKKINDAKI SIKAYETLER

[ vizyon

YONLENDIREN FELSEFE |

D] : Temel Biigl
[J] Hemen hemen yok

STRATEJI
DI : Yok gibi

[J] : Stratejlk

KameYanetlml -
melK P R TP
B Gt SISTEM DUSUNGESI

[D] : Plania-Yap-Sina-Uygula

[l KalIteTrlbj!sl, Kame lanlamas)

INSAN KAYNAKLARI

[D] : Psikolojt
[J] Kallte k;ln Moﬂvasyon

D] : Cevre dabil
[J] Qevre dahll

TEMELLER

[D] : Varyasyon
[9] : Urin begenis!

ORGANIZASYONEL TASARIM

{D] : DénUsmiin organize edilmesl ve engsllerin agtimasi
[J] Kaiite Konsey| ve cok fonlcstyonlu teklmlar

KULLANILAN DILLER

[D] : Istatistik
[J] Ust (para), ona (Iklsl de). a

KALITE TANINI SUNUM TEKNIKLERI

D] : Yok gibi P [D] : Kontrol semalart
14] : Tablolar

{J] : Kullanima uyguniuk

R R R T N S R

[ HEDEF TANIMLAMA

D] : elimine et, gerekil bilglyl 8Fren, sistemierini srekli tyllegtir
Vi Kalite hedeﬂerlnl koy ve Gdnl sistemint yenlden tasaria

Sekil 10- Deming ve Juran’in Kalite'ye Bakiglan

Cok fazla kagit isi gerekmektedir. Kazananlar genellikle 1000 sayfa civarinda bir
materyal ortaya koymakta ve JUSE damgmanlan ile bayag vakit gecirmek zorunda

kalmaktadirlar.

TKK iist yonetimin katithmim gerektirmektedir. Bu da iist yoneticilerin sorumluluklarim

genigletmektedir. Ayrica TKK uygulamalanimn iglerlifini gostermek igin ¢ok miktarda verinin

toplanmas: ve analizi gereklidir.

71



Deming Odiilii aynca ¢ok kati (esnek olmamakla) olmakla suglanmaktadir. Odiiliin
kaliteye ulugmak icin istatistiksel kalite kontrol teknikleri diginda yeni teknolojilerin
geligtirilmesini tegvik edecek sekilde giincellestirilmesi gerekmektedir.”

3.2. MALCOLM BALDRIGE KALITE MODELI VE ODULU

1980’lerin sonuna dogru birgok amerikan endiistri ve hizmet sektrii Giriin ve servislerin
kalitesinin, rekabet edebilir bir durum yakalamak i¢in mutlaka gerekli oldugunun farkina
vardilar. Ulusal kalite iyilestirmelerinin bir pargasi olarak 6zel sektor ve devlet birlegerek kalite
icin bir amerikan ulusal 6dili diizenlediler - Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odulii
(MBNQA), 20 Agustos 1987 de yasalast. Odiil, american firmalarmm yeni kalite ve miigteri
tatmini diizeylerine ulagmalarina yardimer olmak igin geligtirilmigti.

Odilin amact:

e Kalite bilinci ve rekabet tizerindeki etkisi,
o Kalitede miikemmeliyetin gereklerinin anlagilmast,
o Elde edilen bagar ve stratejiler iizerine bilgilerin paylasilmasi, tizerinde odaklanmgti.

Odiile, 1981 den 1987 de bir kaza sonucu 6lene dek ticaret sekreteri olan Malcolm
Baldrige’in adi, kalitenin savunucusu olmasi ve iilkenin zenginlifi ve uzun donem gii¢

kazanmasi igin yapmis oldugu ¢aligmalar nedeniyle verilmigtir.

3.2.1. ODUL KRITERLERININ TEMEL KAVRAMIARI

Kriterler agiklayici olmasina ragmen, cekirdek bazi deferler ve paradigmalar iizerine
kurulmustur.

Odiildeki kriterler arzulanan sonuca nasil ulagilacagini degil, aksine, arzulanan sonuglari
tammlar, ¢glinkti 20 degisik sirket istenen sonuglara 20 degisik sekilde ulasabilir.

' Benhan Nakkai, “The deming, baldrige and European quality awads”, Quality progress, April 1994, s:112
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Miisteri odakl kalite : Kalite ¢abalannin en énemli amaci miigteriyi memnun etmektir.
Bu, firmalarin sadece defolan ortadan kaldirmasim degil, miigteriyi iyi yonde sagirtmasim ve

memnun etmesini gerektiren stratejik bir kavramdir.

Liderlik katthmu : Ust diizey yoneticiler, sirket kiiltiiriinii sézleri ve hareketleri ile
kurarlar. Baghlik, anlama ve girket degerlerinin sunulmasi i¢in kigisel katihm gereklidir.

Suirekli iyilestirme ve 6frenme : Kriterler boyunca en sonunda sorulan soru sudur.
“Tanimladigimz siireci nasil degerlendiriyor ve iyilestiriyorsunuz?”’. Pazarda lider konumu
yakalamak ve korumak icin anahtar stireglerin devamli iyilegtirilmesi hayati 6nem tagir.

Caliganlanin  katibim ve geligimi : Miigteri memnuniyeti 6diil kriterleri tarafindan
tammlanan ama¢ ve hedeftirr Bunu gerc¢eklestirmenin yollarindan birisi, tim iggiici
potansiyelini degerlendirmektir. Bu da ¢aliganlarin, katthmi, e@itimi, tamnmasi, giivenligi, ve

tatmini demektir.

Hizli tepki : Rakabetgi pazarda bagar, etkin ve yeterli siiregler gerektirir. Yeni bir iirin
veya servisin sunum siiresinin azaltilmast artik tamnan bir amagtir. Aym sekilde, miigteri istek
ve sikayetlerine, ¢alisanlarin 6nerilerine cevap siiresi yiitksek performansh sirketleri biirokratik
olanlardan ayiran 6nemli bir faktordiir.

Tasarim kalitesi : Degisimlerden etkilenmeyecek sekilde tasarlanan triin ve hizmetler,
firmaya avantaj kazandirir, gartlar optimal olmadigi halde bagan getirir. Kalitenin odagm,
imalat veya sevkiyattan, tasarima kaydirmak, tiim iirtin ve hizmetlerde en buylik kalite etkisini

yaratir.

Onleme : Onleme yangim sondiirmekten daha etkindir. Ancak evi yanan birine yangin
onlemlerini anlatmak zordur. Eger 6nleme ¢aligmalart i¢in zaman yaratmazsak yanginlar devam
edecektir.

Isbirligi geligtirme : Caliganlar- yoneticiler, isletme-tedarikgiler, isletme ve miigteriler
arasindaki igbirligi win-win (iki taraf igin kazang) firsatlan yaratir. Isgiiciinii geligtirmek i¢in
egitim kurumlan ve diger firmalarla yapilacak igbirligi diger firsatlardur.
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Uzun dénem bakig : Tedarikgilerle igbirligini , iggiici potansiyelini geligtirme, ve
migteriler i¢in gelecek yaratma uzun donem bakig gerektirir.(en az 3-5 sene kimi zaman 10-15

sene)

Verilerle yonetim : Uriin ve siireg bilgisi ile kaynastirilan veriler gok etkilidir. Trendler,
projeksiyonlar, neden sonug iligkileri degigkenlik kavramu ile birlikte yiiriitilmelidir.

Iyi ortak vatandas : Bir isletmenin kalite amaglan ve hedefleri, ortak sorumlulugu ve
vatandaghgi (6rnegin toplum sagligi, toplum giivenligi ve gevre), igermelidir.

Sonuglar : I¢ sonuglar, saha sonuglari ve finansal gostergelerle korelasyona tabi
tutulmalidir. Performans gostergeleri, iletisimin ve geligimin izlenmesinin aynasidir. Bunlar,
misteri tatmini ve baghhg, pazar payi, triin ve servis kalitesi, insan kaynaklar performansi,
iyilestirme, finansal gostergeler, ve toplumsal sorumluluktur.

Odiil de yiiksek puan alan 20 sirket {izerinde yapilan ¢alismada 4 ana unsur igin asagidaki
sonuglar ortaya ¢ikmmgtir. Bu sonuglar kalitenin bir yatirim oldugunu géstermektedir.

Caliganlar : Artas ig tatmini, iyilestirilen devamsizlik ve azaltilan ig degigim ¢abuklugu

Kalite : Iyilestirilen kalite, indirilen maliyetler, artan giivenirlik, artan zamaninda teslimat,

daha az hata, azalan siparig stiresi
Miisteriler : Iyilestirilen tatmin, daha az sikayet, yiiksek miisteri baglihg
Karllik : lyilestirilen pazar payi, iyilestirilen finansal gostergeler.

3.2.2. KRITERLER

MBNQA bir degerlendirme stratejisi olarak gelistirilmistir. Kriterler kategori adi verilen 7
ana baglik altinda toplanmaktadir ve toplam 1000 puan tzerinden bir degerlendirme
yapiimaktadir.

Kategoriler agagida gosterildigi gibi bir g¢ergeve igerisinde gruplanmugtir. Liderlik
itici/siirtikleyici gii¢ olarak digliniilmigtiir. Diinya ¢apinda miigteri tatmini ve organizasyonel
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performans miikemmeligine ulagmak i¢in, goriiniir bir liderlik gereklidir. Bu sonuglan elde
etmek i¢in varolan igletim sistemi Kategori 2 den Kategori 5 e kadar tammlanmgtir. Geligimin
igsel olgiitleri, kalite, zamamnda teslimat, cevap siiresi ve ekonomik sonuglar Kategori 6 da
belirtilmigtir. Miigteriyi anlama ve miigtei memnuniyeti saglama ve miigteri tatminin
sonuglanmin 6lglilmesi igin tasarlanan yaklagimlar ve siireg yayilimlari Kategori 7 de verilmistir.

KRITER PUAN
Liderlik 95
Enformasyon ve Analiz 75
Stratejik planlama 60
Insan Kaynaklar gelistirme ve yonetimi 150
Stireg yonetimi 140

Is sonuclan 180
Musteri odaklilifi ve tatmini 300

1.0
Liderlik

Slirlicty

2.0
Enformasyon
ve Analiz

3.0 S%.O
Stratejik : re¢
Planlarjna : Yénetimi

4.0
I.K Geligtirme
ve Yo6netimi

6.0
Is
Sonuglari

Mst TSk %
eri Odakiili
ve Tatmini &

¥ Urlin ve Hizmet Kalitesi M Mugteri tatmini

M Uretkenlik lyilegtirmesi B Rakiplere Oranla

[ Atikiarin Azaltimast ve Mugteri tatmini
Elimine edilmesi & Mugteri Bagihigi

M Tedarikgi Performans ™ Pazar Payi Kazanimi

M Finansal Sonuglar

Sekil 11- Malcolm Baldrige Odiil Modeli
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3.2.3. KATEGORILER

Bu kisimda Malcolm Baldrige kalite modelinin kriterleri yiizeysel olarak incelenecektir.
LIDERLIK

Ust Yoneticilerin, kalite kiiltiiri ve miisteri odaklihk, belirgin degerler ve beklentiler ve
performans miikemmeliyetini ortaya g¢ikaran bir liderlik sistemi olusturma ve devamliiim
saglamalarini inceler. Aym zamanda degerlerin ve beklentilerin girketin yonetim sistemine nasil

entegre edildigini sorgular.

Ust diizey liderlik : Ust diizey yoneticilerin kalite igin bir ortam olugturmaktaki kigisel
katilimlar ve gorinir olmalarini igerir.

Liderlik sistemi ve organizasyon : Miisteri odakliligim ve performans hedeflerinin girketin

organizasyonuna entegrasyonu. igerir

Toplum sorumlulugu ve 6rnek vatandaghk : Kalite politikalarinda toplum sorumlulugu ve
o6mek vatandag olmay igerir.

ENFORMASYON VE ANALIZ

Miisteri odakli performans miikemmeliyetini ve pazardaki bagariyr destekleyen veri ve
bilgilerin kullaniminin etkinligini ve yonetimini sorgular.

Enformasyon ve veri yonetimi : Kalite faaliyetlerini yonlendiren, misteri, Grin
performansi, i¢ operasyonlar, destek alanlari, tedarikgiler, ¢ahganlar, ve finansal konulardaki
verinin kapsam ve detayliligi 6nemlidir.

Rekabetgi kargilagtirmalar ve benchmarking : Sirket digindaki rakiplere ve en iyilere ait
bilgilerin kapsami ve kullamlmasi sorgulamr.

Sirket diizeyindeki verilerin kullamlmasi ve analizi : Verilerin yararh Dbilgilere
doniigtiiriilmesi, sunulan gostergeler arasindaki korelasyonlar (i¢ olgiitler-misteri tatmin

gostergeleri). Aym zamanda kalite ve finansal iyilestirme arasindaki iligki sorgulamr.
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STRATEJIK PLANLAMA

Isletmenin stratejik yonlendirmesini nasil yaptigim, anahtar planlarin gereklerini nasil
belirledigini ve bu gereklerinin nasil etkin bir performans yénetim sistemine aktarildigini

sorgular.

Strateji gelistirme : Kisa ve uzun dénem planlama sireci. Yayilm igin gereken

suriiciilerin geligtirilmesi siireci aranmaktadir.

Strateji yayilim : 3.1 de geligtirilen planlarin nasil faaliyet planlarina doniistirildiigiini ve
sirket biinyesinde nasil yayilldigim sirketin performansinin gelecegini igerir.

INSAN KAYNAKLARI GELISIMi VE YONETIMI

Isgiiciiniin, tim potansiyelin gelistirilmesi ve kullaniimasi igin nasil olusturuldugunu ve
sirketin performans hedeflerindeki yerini sorgular. Aynica, isletmenin, performans
mikemmeliyetini, cogulcu katihim, ve organizasyonel bilyiimeyi artiracak ortami olugturmak ve

korumak igin ¢abalarim sorgular.

Insan kaynaklari planlama ve degerlendirme : Isgiicii ve yonetim ortakhg gibi tiim insan
kaynaklar planlari, i§ organizasyonunun yeniden tasarimi, ¢aligan anketleri, egitim kurumlar ile
network kurulmasi istenmektedir.

Yiksek performans is sistemleri : Caliganlarin kendilerini yonlendirmesi ve etkin iletigimin
yaratilmasi igin firsatlarin yaratilmasi amaciyla isin nasil organize edildigi, iicretlendirme ve

taninmann i tasanmim nasil giiglendirdigi sorgulanir.

Caliganlarin egitimi ve geligtirilmesi : Cahganlarin yeteneklerinin gelistirilmesinde egitimin
roli, kalite bilinci, takim c¢aligmasi, siire¢ analizi, problem ¢6ézme, hata onleme, yeni
yeteneklerin gelistirilmesi konusundaki egitimler aramr.

Caliganlarin saglig ve tatmini : lyilestirme planlarinda ¢ahsanlarm saglhig, giivenligi,
ergonomi konularin nasil yer aldigi, caliganlarin tatmininin nasil belirlendigi sorgulanir.
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SUREC YONETIMI

Miigteri odakl tasarim, iiriin ve servis dagitim siiregleri, destek hizmetleri ve aragtirma ve
geligtirmeyi iceren tiim is birimlerini kapsayan kaynak yonetimi gibi konulan igeren siireg
yonetiminin anahtar yonlerini sorgular. Anahtar siireglerin nasil tasarlandid, etkin yonetildigi,
ve daha yiiksek performans i¢in nasil iyilegtirildigi de sorgulanir.

Uriin ve hizmetlerin tasarim ve tanitim : Yeni ve degisiklik yapilan @iriin ve hizmetlerde,

muigteri sesinin {iriin ve stireg gereklerine aktarilmasi gereklidir.

Siireg yonetimi : Uriin ve hizmet Uretimi ve sevkiyati, siireg kontrolii , Grlin ve

hizmetlerin dretimi ve sevkiyatindaki iyilestirmeler sorgulanir.

Stireg yonetimi : Destek Hizmetleri : Siire¢ kontrolii, finans, satiy, pazarlama, halkla
iligkiler, yasal hizmetler, enformasyon hizmetleri ve igletme gibi destek hizmetlerinin
iyilegtirilmesi gereklidir.

Tedarik¢i performans Yoénetimi : Denetlemeler, sertifikalar ve toplantidar, gozden
gecirmelerle tedarikgi kalitesinin giivence ve ihtiyaglarnin kargilikh iletimi gereklidir.

IS SONUCLARI

Uriin ve hizmet kalitesi, iiretkenlik ve operasyonel etkinlik, tedarik kalitesi ve bu alanlara
iligkin finansal performans gostergeleri gibi anahtar iy alanlarinda girketin performans ve
iyilestirmesini sorgular. Ayrica rakiplere gore performans da sorgulanmaktadir.

Uriin ve hizmet kalite sonuglar1 : Dogruluk, giivenilirlik, dakiklik ve tiriin ve hizmetlerin
anahtar dzelliklerinde belirgin liderlik konumu.sorgulamnir.

Sirket operasyonel ve finansal sonuglart : Isgiicii saatleri, malzeme, enerji tiketimi,
dongii zamani, finansal israfin azaltilmasindaki miktarsal bagari, Cahsanlarin givenlii,
devamsizhifi, turnover’s, ve tatmini gibi insan kaynaklan gostergeleri, dogruluk ve maliyet
etkinliindeki iyilestirmeler, finans, sati, pazarlama, halkla iligkiler, yasal hizmetler,
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enformasyon hizmetleri, ve isletme gibi destek alanlarindaki déngli zamanlannin azaltilmast,
cevresel iyilestirmeler gibi toplum sorumlulugu gostergeleri. Istenir.

Tedarik¢i performans sonuglann : Tedarikgi kalitesindeki ve sevkiyatindaki bagan
gostergeleri, baz1 ana tedarikgi gruplarinin uyguladig: fiyat indirimleri verilebilir.

MUSTERI ODAKLILIGI VE TATMINI

Miisterilerin tanmnmasi, miisteri iliskilerinin kurulmasi ve siirdiiriilmesi igin sirketin
sistemini sorgular. Aynica, miisteri tatmini ve miisteriyi elde tutma, pazar payl, rakiplere oranla
tatmin gibi i basanist olgiitlerinde seviyeler ve trendler de sorgulanmaktadr.

Miisteri ve pazar Bilgisi : Kisa ve uzun donem ¢in miisteri sesini dinlemek, sadece

miisteri ihtiyaglarna cevap vermek degil, miigteriler icin gelecek yaratmak gerekir.

Miisteri iligkileri yonetimi : Hizmet standartlari, kolay ulagilabilirlik, ve migterilerin

izlenmesi, miisteriye hizmet vererek iiriin sunmamn Stesine gegmek. ok 6nemlidir.

Miisteri tatmininin belirlenmesi : Tim miigterilerin (dealerlar, toptancilar, perakendeciler,
u¢ kullamicilar) tatminini belirlemekte kullamlan metodlar; ve bunu gelecekteki pazar
davramgina baglamak gerekir.

Misteri tatmini sonuglari : 7.3 te tanimlanan metodlarla toplanan veriler arti triin ve
hizmetlerin miiterice degerlendirilmesi, miisteri Odilleri ve miisteri hognutsuzluklar

sorgulanir.

Miigteri tatmini kargilagtrmalar : Sirketin rakiplerine oranla miisteri tatmini ve pazar

payindaki mevcut durumu incelenir.

Alt kriterler birbirilerine stki sikiya baghdirlar. Ornegin, trinleri tasarlamak igin es
zamanh miihendislik kullanan bir sirket diigiiniin. Faaliyetin tam bir tanim 5.1 de verilmelidir.
Es zamanh miihendislige 6zet olarak, departmanlar arasindaki iletigimi artiran yollardan biri
olarak 4.2 de deginilebilir.
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Bir diger bag yapis1 da kriterin kendinden gelir: Tasarim siireci 5.1 de anlatiirken, {iretim
ve sevkiyat stireci 5.2 de tammlamr. Sonug olarak elde edilen veriler de geligimin izlenmesi

amaciyla 6.1 de sunulur.

3.2.4. MALCOLM BALDRIGE ODULU ILE ILGILi PROBLEMLER

Servis sektoriiniin degerlendirilmesi zordur. Odiil, kazananlar tarafindan abartilarak ve
yanhs bilgilendirme yapilarak toplumda negatif bir imaj yaratiimaktadir.

Birgok isletme mecburen ISO 9000 sertifikasi almaktadir ve hem ISO 9000 hem de
Malcolm Baldrige, bir ¢ok ufak c¢apta sirket i¢in kaynak ayrilmast agisindan miimkiin
olmamaktadir. Ayrica artan sayida yerel ve ulusal 6diil programlan bulunmaktadir ve bunlara
katihm orant daha fazladir. Aynca Malcolm Baldrige‘in zorlugu birgok sirketi bagvurudan
vazgegirmektedir. Odiilii alan sirketlerin bir kismum daha sonraki senelerde finansal agidan zor
giinler gecirmiglerdir. Ancak daha sonra bu sirketler kendilerini toparlamiglardir.

Asagida 1988 yilindan itibaren 6diilii kazanan sirketler hakkinda baz bilgiler verilmigtir.”®

Year Company 1992 Satis % 1992 %
milyon 1991 Kar 1991
1988 Motorola 13303 17 576 27
1988 Westinghouse 8447 -34 348 -
1989 Xerox 13980 1 -256 -
1990 IBM 64523 0 -6865 -
1990 GM 132429 8 -2620 -
1990 Federal Express 7610 1 -107.4 -
1991 Solectron 438 38 14.8 32 -
1992 AT&T 64904 3 3807 629
1992 Texas Instruments 7440 10 247 -

Tablo 5- MBNQA Odiiliinli Kazanan Sirketler

B Christian N. madu, “Strategic Total Quality Management”, GreenWood Publishing, 1995, s: 187
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3.3. ISO 9000 KAVRAMI VE UYGULAMASI

Kavram, yénetim uygulamasimn genel 6zelliklerinin, treticilere ve kullamcilara ortak
faydalar saglamak iizere standartlagtirilabilece@i varsamina dayanmaktadir. Bunun ne derece
yuriitiilebilecegi konusunda fikir aynliklan bulunmakta idi ancak, gergekler, ISO 9000
standartlanimn higbir degigiklise ugramadan 86 iilkede ulusal standart olarak kullamldigim
gostermektedir.

Avrupa’da yiritiilen bir ankette, kuruluglarin %80’inin ISO 9000 den haberdar oldugu
ve %60°min da denetleme ve iiyelik igin ugragtigi goralmigtir.

ISO 9000, baslangicta endiistriyel tiretim pazar igin gelistirilmekle birlikte, tiim imalat ve
siire¢ endiistrilerinde ve hizmet sektoriinde de uygulanabilir.

1987°de ISO 9000’in ortaya ¢ikmasi, uluslar arast 6lgiilerde bir harmonizasyon getirmis

ve kalitenin, uluslararas: ticaretin bir unsuru oldugunu desteklemigtir.

Uluslararast standartlar, e§er miigteri ihtiyaglar1i kargilandigi, aym zamanda, dinya
capinda esit bir tabana oturtuldugunda sertifikali kuruluglara yararli olabilecektir. ISO9000
sertifikalandirmas: istege bagh olmakla birlikte, miisterilerce bir gart olarak éne stirebilir.

Aym zamanda agagidaki avantajlar da elde edilebilir:
e Hem tedarikgi hem de migteriler i¢in elzem olan yeterlilik, Gretkenlik ve rekabet
tyilestirilebilir,
e Miisteri kuruluslar, ikinci parti degerlendirme uygulamalarinin mali yiikiinden kurtulmug
olurlar,
o Son kullanicilar, pazardaki iiriin ve hizmetlere daha fazla giiven duyarlar.

ISO 9000 standartlar1 kendi iclerinde bir son degildirler, hedeflere ve temel hedef olan
toplam kalite iyilestirmesine ulagmak i¢in bir aragtirlar. ISO 9000 standartlarimn roli,
kavramdan, uygulamaya, her nevi iiriin ve hizmetin dagitimu igin, kalite sistemlerinde ne tiir
elemanlarin gerekli oldugunu belirlemek amaciyla, temel kurallar koymaktir.

87



Sekil 12- TKY’nin Geligimi

ISO 9000 standartiar serisi

ISO 9000 : Kalite Yoénetimi ve Giivence standartlarinin se¢imi ve kullanimina dair

kilavuzdur.

IS0 9001 : Tedarik¢inin, iiretim, kurulum, ve servis gibi hizmetlerin yam sira, iiriiniin
tasarimi ve gelistirmesininde sorumlulugunu aldiginda gegerlidir. Ust yonetim sorumlulugundan
aglar ve TKY yaklagiminda anahtar elemanlaren varligm dogrulamak igin objektif kriterler

sunar.
IS0 9002 : Tedarikgi, tasanm, geligtirme ve servisle sorumlu olmadiginda kullanilir.

IS0 9003 : 1SO 9001,ISO 9002, ISO 9003 iin gerekleri olan kalite yonetim sistemlerinin
geligtirilmesi ve uygulanmasina iligkin bilgiler sunan bir dokiimandir.

Eskiden biiytik kuruluglar kendi standartlarimi ortaya koyar ve tedarikgilerinin bu
standartlara uymasim ister ve zorunlu kilardi. Bu tedarik¢iler agisindan uygulamast zor bir
durumdu ¢iinkii, tedarik¢i igletme 2 bilyiik firmaya iy yapiyorsa ikisininde standartlarina sahip
olmast gerekiyordu. ISO 9000 standartlan tiim sorunlan ortadan kaldwmig, gercekten bir
standart getirmis ve kalite giivence yonetimi igin ¢ok iyi bir ara¢ olmugtur.
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Ancak ISO 9000 inde eksik kaldig1 ve iyilestirilmesi gereken bazi yonleri bulunmaktadir.
Ornegin, sadece operasyonel kavramlar (kalite prosediirleri, ig talimatlari, musteri denetimleri
vs.) Uizerinde durulmaktadir. ISO 9000 sistemleri “liderlik” konusu iizerinde hi¢ durmamaktadir
ki bu TKY igin ¢ok onemli elemanlardan biridir. Ayrica, “iy miikemmeliyeti” ni de tegvik
etmemektedir. Asagida ISO 9000 ve ozdegerlendirme modelleri arasindaki bazi onemli
farkliliklar sunulmustur.

ULUSLARARASI STATU Evet Hayir
ENDUSTRIDEKI TANINMA Yitksek Dugstik
UZLASILAN STANDART ISO 9000 Is mikemmeliyet modeli
SUREKLI IYILESTIRME YE ONEM Minimum Temel Gerek
BASVURAN ICIN SKOR SISTEMI Hayir Evet
SERTIFIKALANDIRMA / UYELIK Otomatik Yok
SIRKETE GERI BILDIRIM Genelde yok Elzem
KATMA DEGER Tartugtlr Evet
MALIYET Kaydadeger Yonetimin bir pargast
UST YONETIM DESTEGH Yararl Temel gerek
MOTIVASYON Degisken Kendinden
CALISANLARIN KATILIMI Gerektiginde Avahtar unsur
1S SONUCLARI Tigisiz Elzem
DENETCILER Sertifikalandirma blinyesinden I ve dig denetgiler

Tablo 8- ISO 2000 - Ozdegerlendirme Kargilagtirmasi

3.4. TOPLAM KALITE MODELLERININ SISTEMLERININ KARSILASTIRILMASI

Genel Yaklasim v §
Kalitenin Tantm Migteri, galisan ve toplumun
algllamasi
Amag Istatistikse] kalite kontrol teknikleri Toplam kalite Ynetimi ile Toplam ydnetimdeki mitkemmelik ile
ile Kalite Gilivencenin promosyonu Rekabetgiligin Promosyonu Avrupanm farklihini sunmak
Kapsam Yerel (Japonya) Yerel (Birlegik Devletler) Yoresel (Bat1 Avrupa)
Kuruluglarm tipleri 6zel ve tiizel imalat kuruluglan imalat, hizmet ve kiighk igletmeler | 8zel vetilzel bityik imalat kuruluglan
Anahtar katkilar Kalite kontrolAoplam kalite Miigteri tatmini, rekabetgi Toplumia iligkiler, miigteri tatmini,
kontrol, sfirekti kargilagtirmalar, benchmarking, 8z galiganlarm tatmini, finansal ve
iyilegtirme tedarikgilerle iligkilerin degerlendirme modeli finansal olmayan sonuglar
girket biinyesinde yayilmasi

Tablo 7- Odiil Sistemleri Kargilagtirmasi

Kargilagtirma tablosundan da goriilebilecegi gibi ti¢ 6dil sistemi de Kalite Yonetimi’nin
birbirini izleyen pargalaridir. Deming 6diilii , iirin ve hizmetlerin kalitesini teminat altina alan
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siireglerin kontroliinii yaklagim olarak benimserken, MBNQA, rekabeti yakalamak igin en

buyiik 6nemi Miisteri tatminine vermektedir. EQA (avrupa kalite 6diilii), diger taraftan, kalite

nosyonunu genisleterek, sosyal sorumlulugu da yonetim mitkemmeliyetinin igerisine almigtir.

Bu ti¢ 6diil, kalitenin tanimim degisik sekillerde odaklamiglardir: Deming Odiili, kaliteyi
tireticilerin, MBNQA miisterilerin tanimladigini, EQA da miisterilerle birlikte, ¢alisanlarin ve

toplumun da kalitenin tammina katkida bulunduklarini 6ne siirmiiglerdir.

Deming Odilii, JUSE dan kaynaklanan istatistiksel kalite kontrol tekniklerinin

kullamlmasina 6nem vermigtir. JUSE’un temel amaci, mevcut kalite giivence tekniklerinin

geligtirilmesi ve yayilmasidir.
Tanim Uriin Odakh Musteri odaklt Misteri ve Gevre Odaklt
Oncelikler Maliyet ve giktt Getiriler ve kalite odakhilik ve vizyon
genel kalite gidiimin
Kararlar Kisa dénem hedefler Kisa ve uzun donem hedefler Cevre duyarlily1 gdzdniinde tutulan
kisa ve uzun donem hedefler
Amag Hatalarm belirlenmesi Hatalarm dnlenmesi Uriin ve hizmetlerdeki hatalarm
Onlenmesi ve sosyal sorumluluk
igeren kararlarin gevre duyarliligim
g6z0niinde tutmas
Maliyetler Kalite maliyeti artirir Kalite maliyeti azaltir ve Kalite maliyeti azaltir ve Gretkenligi
Gretkenligi artinr ve girket imajini artirr
Hatalar iggilein hatalarmdan ve Genel hatalr fist yonetimin etkin Sorumsuz ydnetim kararlarmdan ve
yetersizliginden kaynaklanir yonetim eksikliginden sosyal ve gevresel konulara
kaynaklanir duyarsizliktan kaynaklamr
Kalite sorumlalugu Gozlem merkezleri ve kalite Kurulugun tim galiganlart Kurulugun tiim galiyantarmi igerir
kontrol Departmanlart ancak Gzt yonetimin sosyal
sorumluluk igeren kararlarm
almmasm ve etkin uygulanmasin
dtiri
Sirket kiiltiirii Sayisal hedefler kullanilir ve Surekli fyilegtirme nin zerinde Siirekli fyilegtirme felsefesi,
gahiganlar hatalar igin durulur vetakim galtymas1 Caliganlar diretkenlikleri ve
sorgulaniriar yaklagimi kullambir performanslarmnm artig igin gerekli
araglarla donatilir
anizasy | Yukaridan agagiya ve asagidan Yatay yaklagim gergek zamanh Yatay ve dikey yaklagim karar
Org bil .0:]:311 Yapive yukartya iletigim, blirokratik ve bilgiyi saglar, esnek almada dnemli hissedarlarn akiif
g1 akagl bilgi akigm engelleyici, kats katihmma zin verir
Karar alma Yukaridan agagiya yaklagim Caliganlardan olugan Takim Caliganlardan ve dnemli
yaklaginm hissedarlardan olugan Takim
yaklagirm kullanilbir,

Tablo 8- KG - TKY - STKY

Baldrige Odiilii ise, american ticaret departmam vasitastyla endiistriyel rekabet ortaminda
ortaya gikmustir. Odiil ASQC ve NIST (National Institude of Standarts and Technology) in
isbirlifi sonucu endiistriyel politikanin bir araci olmug, 6zel ve resmi bir kimlik kazanmgtir.

Bunun sonucu olarak, hizli bir gekilde bityiimiig ve ulusal ve uluslararas: bir (invan kazanmgtir.
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Guniimiizde Baldrige 6diilu, 6zel ve resmi; egitim ve profesyonel; ulusal, yerel- rekabetgi bir
durum kazanmak i¢in bir TKY modeli arayan bir ¢ok igletme icin kalizor islevi gormektedir.

EQA ise bir grup Avrupa’li ¢ok uluslu sirket tarafindan geligtiritmigtir. Kurulug
bigiminden dolayl, EFQM avrupa ortak pazanmn desteklenmesi ve yeni bir bati avrupa yénetim
tipi belirlenmesini destekleme politikasm yiiriitmiigtiir. Bu yiizden toplumun bakis agis1 ve
¢aliganlarin tatmini gibi unsurlar kalite performansinin 6l¢giilmesinde kullaniimaktadir.

Bu ti¢ 6diil de TKY caligmalarina biiyiik katkidar saglamaktadir. Deming 6diilii, igletme
biinyesindeki kalite ¢abalari, siirekli iyilestirme ve kalite yonetiminin tedarikgileri de icine
alacak sekilde geniglemesinin bir sembolii olarak gorilmistir. Baldrige 6diilii, kuruluglari
miigteri tatmini lzerinde odaklamigtir ve benchmarking ve rekabetgi karsilagtirmalar gibi
kavramlan popiiler hale getirmigtir. Ayrica TQM programlan igin bir degerlendirme modeli
olmugtur. EQA, yeni fikirler (toplum iizerindeki etki, ¢alisanlarin tatmini, finansal ve finansal
olmayan sonuglar) getirmigtir. EQA’in genig kalite tammi, gergeklestirme agisindan zordur ve
yoneticilerin enerjilerini, direkt kontrololleri bulunmayan alanlarda boga harcamalan riski
vardir. Ayrica 6ne siriilen boyutlann bir kismu, 6lgiimii zor ve kigisel fikirlere dayandinlan

cinstendir.
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BOLUM - IV MAKO’DA TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMALARI

4.1. MAKO ELEKTRIK SAN. VE TiC. A.S. HAKKINDA GENEL BiLGIiLER

Mako 1970 yihnda, Ko¢ Holding ve Italyan Magneti Marelli grubunun bir ortaklig:
olarak, Bursa Organize Sanayi Bolgesinde 80,000 metrekarelik bir agik alan tizerinde 11,500
metrekarelik kapali iretim alam olarak kurulmus; ve 1972 yili baginda iiretime baglamugtir.
Sirketin Istanbul’da da ticari ve finansal faaliyetlerini siirdiirdiigii bir ofisi vardir.

Bugiin Mako’nun Bursa’daki kapali fabrika alam 33,400 metrekareye; 4 Milyon TL olan
igletme sermayesi 504 Milyar TL’ye ulagmugtir.

Uriin yelpazesi, margs motoru, alternator, cam silecek motoru ve mekanizmasi,
distributor, ategleme bobini, kontak anahtar, korna, radyator fan (sogutma) motorlari, kalorifer
(havalandirma) motorlar, aydinlatma sistemleri (far, stop ve sis lambalari), arag iklimlendirme
sistemleri (klima ve 1sitma), kap1 ve bagaj kilit sistemlerinden olugmaktadir.

Bugiin, Mako’da, lisans ve teknik know-how anlagmalan dogrultusundaki Magneti
Marelli destegi halen devam etmektedir.

Mako’nun giincel miigterisi olan yerli otomotiv iireticilerinin sayis1 11°dir. Bu say1 halen
tilkemizde tiretim yapmakta olan toplam 16 adet otomotiv ana sanayi Uireticisinin sayisal olarak
% 68.8 ini, cirolarina goére ise % 65.8 ini olugturmaktadir (OSD 1994 yili raporu). Otomotiv
tireticilerine gergeklestirilen bu satiglar Mako toplam satig cirosunun % 66.2 sini tegkil
etmektedir. Bu pazarda iiretim gami Mako iiriinlerinin tamamm kapsayan, baska yerli

iiretici yoktur.

Mako Elektrik Sanayi ve Ticaret A.S. kurulmus oldugu 1972 yilindan bu yana kalite
caligmalarim siirdiirmektedir. Ancak goriiniir bigimdeki Toplam Kalite ¢aliymalari 1993 yilinda
Ko¢2000 semsiyesi altinda Mako Kog¢2000 adi ile baglatilmistir.
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Toplam Kalite g¢ahgmalarmin degerlendirilmesi igin 6nce Malcolm Baldrige
Ozdegerlendirme modeli kullamlmig daha sonra EFQM modeline gegis yapilmstir. Asagida
Mako’daki Toplam Kalite ¢alismalart EFQM modeli ¢ergevesinde incelenmektedir.

4.2. TUSIAD-Kalder TOPLAM KALITE MODELI UYGULAMASI

Bu bolumda Tisiad-kalder toplam kalite modelinin Mako A.$. deki uygulamalan ve bu
uygulamalarn sonuglan sunulmaktadir. Uygulama ve sonuglar incelenirken modelde yer alan
her bir alt kriter tek tek ele alinacaktir. Ozellikle anahtar kavramlar ve uygulamalar daha garpici
ve etkin olmasi igin ayn birer baslik altinda toplanmugtir.

Ik beg ana kriter, girdi kriterleri oldugundan bu kisimlarda Mako A.S. nin bu kriterlerde
sorgulanan konulara getirmis oldugu yaklagimlari ve bu yaklagimlann yaygmhk derecesini
igermektedir. Bu kisimda agiklanan uygulamalar Mako’nun kendine 6zgii yaklagimlari sonucu
ortaya ¢tkmustir. Dogal olarak bagka yaklagimlar degigik uygulamalan giindeme getirecektir.
Daha once de belirtildigi gibi toplam kalite igin tek bir dogru yaklagim veya yol yoktur. Her
isletmenin dolaysi ile her kiiltiiriin birbirinden ayrilan yénleri mevcuttur. Bu yiizden burada yer
alan uygulamalar sadece bir rnek teskil edebilir.

Sonug kriterlerinde ise Mako A.S. nin girdi kriterlerinde belirtilen yaklagimlar ve
uygulamalar sonucunda neler elde ettifi, nasil bir gelisim ve degisim siirecine girdigi
agiklanmaktadir. Toplam kalite yaklagimlarin ve uygulamalarinin sonuglarimn gozle gorilir bir
sekilde elde edilmesi i¢in en az 3-5 yil gegmesi gerektiginden bu kisimda verilen sonuglar belki
¢ok kesin veya iyi sonuglar olmayabilir. Ancak onemli olan bir geligim ve siirekli iyilestirmenin
var olmasidir. Kisim igerisinde verilen tablolar ve gekiller yillar igerisinde bu yaklagimlar sonucu
yapilan iyilestirmeler ve yeni atiimlar gosterilmistir. Ayrica belirtilmesi gereken bir diger husus
ta, ilkenin ekonomik kosullari ve sirketin bir otomotiv yan sanayi kurulusu olmasinin

sonuglarda pozitif bir trend salanamamasinm en énemli bir nedeni olmasidir.
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4.2.1. LIDERLIK

1a. Toplam Kalite Yonetiminde goriiniir bicimde yer alma

KATILIM

ILETiSIM

TOPLANTI SiSTEMI

TQM ( 1993)
PROBLEM GOZME (1993)

Topyekiin Mitkemmellesme yaklagimimin yayilimmda kullamlan araglardan biri Mako
Ko¢2000 komitesidir. Komite, 1993 yihinda politika ve stratejileri belirlemek ve gelistirmek,
faaliyet planlarim hazirlamak, gerekli kaynaklan saglamak amaciyla genel miidir, teknik genel

miidiir yardimeisi, ticari-mali igler grup midirii, fabrika midiri, mithendislik madirt ve satig

KOC 2000 STRATEJI GELISTIRME (1994)
g2 izLEME SISTEMLERI (1994)
KOMITES! EFQM 6z DESERLEND. (1994)
1SO 9000 {1995)
YALIN URETIM (1996)
GENEL MODUR
GENEL MODUR YRD
F%BRIKA Mﬂ%l'.LRU
RT.BRM. YON.
TOPLAM KALITE YONETIMI
K'S'QEL‘;"I'EE;L”‘E’,‘;ER' PROBLEM COME TEKNIKLERI
6z DEGERLENDIRME (EFQM)
SO 9000 KALITE GOVENCE SIST.
YALIN URETIM
YALIN URETIM WORKSHOP
iPK
B Kos 1 G

Sekil 13- Toplam Kalite Yonetimine katiim

miidiirinden olusturulmugtur. Komitenin bagkam genel miidiirdir.

1994 yilinda komite tiim fonksiyon yoneticilerinin {iye olmasina olanak verecek gekilde
genisletilmigtir. 1996 bagindaki organizasyon degisiklifinden sonra da tiim tiretim ve fonksiyon
yoneticileri komiteye liye olmuglardir. Mako Ko¢2000 komitesinin bugiinki tye sayist 23 kisi

olup beyaz yakalilarin % 16 “sin1 olusturmaktadir. Bu katiimei bir yonetim 6rnegidir.
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MAKO KALITE TOPLANTISI

Calsanlarla iletigimin artinlmas: i¢in 1994 yilindan itibaren Mako Kalite Toplantilan
diuzenlenmektedir. Mako Kalite Toplantist her yil Ocak aymin 2. haftasi diizenlenmektedir.
Toplantiya tiim yéneticiler ve ¢aliganlar, miigteriler, tedarikciler, mavi yakali personelin bagh
oldugu sendika temsilcileri, ortaklarin ve gesitli kuruluglarin temsilcileri (T.S.E., MESS,
Taysad) katilmaktadir. Toplantida Mako ana gorev bildirgesi, ana ig hedefleri ve stratejileri
genel midir ve Mako Kog2000 yoneticisi tarafindan sunulur, gegmis yilda elde edilen ig

sonuglan da agiklanir.

Ozdegerlendirme galismalan ile iletisimle ilgili yaklasim ve uygulamalar da gozden
gegirilmektedir. 1996 yilinda siire¢ odakli organizasyonun gerekleri de gz Oniine alinarak yeni
bir iletisim plam olusturulmugstur. Uretim birimi yoneticisinin birimin tiim ¢alisanlartyla (mavi
yakalilar dahil) ayda bir kez toplanarak ge¢mis ayin degerlendirilmesini birlikte yapmalar1 ve
onleyici/ diizeltici faaliyetleri belirlemeleri yeni iletisim plamindaki geligmelere 6rnek olarak
verilebilir.

Mako Ko¢2000 Yonetici Asistam Modeli, Mako Ko¢2000 yoneticisine ilgili uzmanlik
alanlarmda destek vermek amaciyla olusturulmugtur. 1994 yilinda Kalite Giivence Sistemi ve
Satis Sonrasi Hizmetleri alanlaninda gorevli 2 galigan, 1995 yilinda da Yaln Uretim, Insan
Kaynaklann ve IPE’lerle ilgili 3 c¢alisan Mako Kog¢2000 yénetici Asistam olarak
gorevlendirilmistir. Bundan amaglanan Mako igerisinde 6rnek davramglarin daha yaygmn
goriilmesini saglamak ve ¢ahganlar ile yoneticiler arasindaki iletisimi zenginlestirmektir.

1994 dzdegerlendirme ¢aligmalarinin sonunda 6rnek davramslarin daha yaygin goriilmesi
ve ulagilabilirligin artinlmasi amactyla Rehber Modeli olusturulmustur. Bu rehberlerin gérevi
sahip olduklari uzmanlik alanlarinda gahsanlara yol gostermektir.
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SME
PROBLEM COZME TEKNIKLERI 2 [PEUYELERI SATINALIVA YONETICIS],
BILGI ISLEM YONETICISI,
GIRIS KONTROL
SORUMLUSU
EFQM MODELINE GORE 2  OZDEGERLENDIRVE SATIS SONRASI TEKNIK
OZDEGERLENDIRMVE EKIB HIZMETLER SORUMLUSU
1SO9002 KALITE GOVENCE SISTEMI 12  TUMGALISANLAR  INSAN KAYNAKLARI
(BEYAZ + MAVI SORUMLUSU, SATIS
YAKALY SONRASI TEKNIK
HIZMETLER SORUMLUSU
YALIN URETIM ORGANIZASYONU 172 TUMGALISANLAR  INSAN KAYNAKLARI
(BEYAZ + MAVI SORUMLUSU, YALIN
YAKALD URETIM REHBERI
YALIN URETIM START-UP EGITIM] 5  URETIMBIRIM URETIMBIRIM
{workshop) GALISANLARI (BEYAZ YONETICILERI
+MAVI YAKALT)
IPK 2 BEYAZ YAKAU TPK REHBERI
(TEKNIK)
1 MAVI YAKAL (KALITE) IPK REHBERI

Tablo 9- MAKO’da Verilen Egitimier

1993 yilinda genel miidiirliik Istanbul’dan Bursa’daki fabrikaya tagmmugtir. 1996 yilinda
ise siire¢ odakli organizasyona gegisle birlikte iretim birim yoneticileri ile iiretim birimi
takimlan atelye igerisine taginmuglardir. Bu fiziki degisikliklerin amaci yoneticilere caliganlarin
ulagilabilirlifini arttirmaktir. Bunula beraber toplanti sistemi gelistirilerek cesitli diizeylerdeki
yoneticilerin belirli periyodlarda c¢aliganlari ile biraraya gelmeleri saglanmug, iletisim ve
ulagilabilirlik arttirilmugtur,

1b Tutarh bir Toplam Kalite Kiiltiirii
KULTUR DEGISIM STRATEJISI

Topyekiin mitkkemmellesme yaklagimimin yayilimu i¢in kullanilan kiltiir degigim stratejisi
su sekildedir. Oncii gruplar, kurum kiiltiiriinii tagimayan bir ortamda yeni kiiltiiriin olusmasina
yardimei olacak teknik ve kavramlar {izerinde egitilir ve yonlendirilirler. Daha sonra kurum
icerisinde kazandiklan vizyon, bilgi ve deneyimi tiim kuruma aktararak, yayilmasim saglarlar.
Yeni kiiltiiriin olugsmasina yardimer olacak teknik ve kavramlar ile 6ncii gruplan Mako
Ko¢2000 komitesi belirlemektedir. Yonetim, oncii gruplarin egitilmesi ve yonlendirilmesi ile
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Mako igerisinde teknik ve kavramlanin yayimasi igin gerekli tiim kaynaklari (mali, bilgi,
malzeme ve insan kaynaklar) saglar; gruplarin faaliyetlerini izler ve yonlendirir.

1993 yiindan beri topyekin mikemmellesme yaklagim gozden gegirilmekte ve
iyilestirilmektedir. Geligim agagida gésterilmigtir.

TOMAKO ﬁ ﬁkg
TKY KOLTUORU 1993-1996
KALITE oM GUVENCE
= A SINIFI TEDARIKGI
PROBEDIRLER KALITE EL KiTAI
1SO 9002 SERTIFIKASI
&z DEGERLENDIRME MALCOLY BALDRIDGE  EFQM |
| I DENETIMLER FIAT-ISYOR MODEL ISO 9000 MODEL ]
| PLANLAMA FAALIYET PLANLAMASI  STRATEJIK PLANLAMA 1
[ YONETIM FONKSIYONLARS GORE  SUREG ODAKLI |
| KOG 2000 KOMITESI & YONETICH 23 YONETICI & REHBER ]
YAYILIM 5 KOG 2000 PROJE YONETICI
ASSISTANI, 5 STRATEJI
REHBERI, 5 URETIM
& KALITE ARAGLAR!
REHBERI
TUSIAD-
6D0LG ADAYS ——t
> —Hey

$ekil 14- Toplam Kalite Kulttirdi

Gozden gegirmede, izleme sistemi , toplant1 sistemi ve Ozdegerlendirme kullanilan
araglardir. Ozdegerlendirme, Mako Ko¢2000 komitesi tarafindan segilen bir ekiple
gerceklestirilir. Ekibin lideri Mako Ko¢2000 yoneticisidir. Uyeleri yoneticilerden segilir.

CALISANLARIN TOPLAM KALITE BILINCININ DEGERLENDIRILMESI

Caliganlarm toplam kalite bilincinin degerlendirilmesi igin o6rgut iklimi anketi
kullamlmaktadir. 1995 anket sonuglarinda organizasyonun X tipi (klasik organizasyon) oldugu
goriilmiigtiir. Bu nedenle organizasyon, Topyekiin mitkemmellesme yaklagimim destekleyici ve
kiiltiir degigimi ¢aligmalarim tamamlayici bir unsur olmak iizere yeniden yapilandinlmigtir. Bu
stire¢ odakh organizasyonun temel ilkeleri sunlardir: I¢-dig misteri kavram, takim galismast,
siirekli iyilegtirme, sorumluluk ve yetki aktarma v.b.
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i Kalite Kontrol

Kalite Giivence Sistemi

Kalite Gitvence Sistemi

Kalite Glivence Sistemi
Renault’un “B” smif Renaukt’un “B” suf Renault’un “A” Smuf ISO 9002 Kalite Giivence ISO 9002 Kalite Gitvence
Tedarikeisi Tedarikcisi Tedarikcisi Sistem Belgesi , Toirk Sistem Belgesi
Ford Q1 Kitapgigina Gore Prosediirlerin Gdzden Kog Toplulugu Otomotiv Standartlar Enstitiisi ve Kalite, Ust Yanetimin
Kalite El Kitab1 Gegirilmesi Sirketleri “A” Suf Bureau Veritas Quality Sorumiulugunda
Kalite, Tigjli Fonksiyon Kalite, Ust Ydnetimin Tedarikeisi Intemational Tarafindan ISO 9002 (94) Gore i
Yoneticisinin Sorumlulugunda 18O 9002 (1987 Verildi Denctim
Sotumlulugunda Isvor-Fiat’m kitapcigma Versiyonuna) Gore Kalite  Kalite, Ust Yonetimin
Gére Ig Denetim El Kitabt Sorumlulugunda
Kalite, Ust Yonetimin 18O 9002 (94) Gore Ig
Sorumlulugunda Denetim
Renault Denetim Kitapeigy
ve ISO 9002 (87) Gore Ig
Denetim
Mako Ko¢2000 Topyekiin  Mako Kog2000 Topyekiin = Mako Kog¢2000 Topyekiin  Mako Kog2000 Topyekiin
Miikemmellesme Miikemmellegme Miikemmelleyme Miikemmellegme
Kog Toplulugu Degerleri, Kog Toplulugu Deperleri, Kog Toplulugu Degerleri, Kog Toplulugn Degerleri,
Mako Kalite Politikalar Mako Kalite Politikalar Mako Kalite Politikalar Mako Kalite Politikalar1
Malcolm Baldridge Mako Kog2000 Politika ve  Mako ana gorev bildirgesi Mako ana gdrev bildirgesi
Modeline Gre Strateji Olugturma ve Mako Kog2000 Politikave ~ Mako Kog2000 Politika ve
Ozdegterlendirme Geligtirme Modeli Strateji Olugturma ve Strateji Olugturma ve
1994 - 1996 Faaliyet Plam =~ EFQM Modeline Gore Geligtirme Modeli Geligtirme Modeli
Ozdegerlendirme EFQM Modeline Gére EFQM Modeline Gore
1995 - 1997 Faaliyet Plam  (zdegerlendirme Ozdegerlendirme
1996 - 1998 Faaliyet Plam 1997 - 1999 Faaliyet Plam
Fonksiyonlara Gore Fonksiyonlara Gére Fonksiyonlara Gore Fonksiyonlara Gore Siireg Odakli Yonetim
Ydnetim Yaonetim Ydnetim Ydnetim
Mako Kog2000 komitesi Mako Kog2000 komitesi Mako Kog2000 komitesi Mako Ko¢2000 komitesi
Genel Madiir Genel Miidiir Genel Midir Genel Mildir
Bagkanhiginda, Bagkanliginda, Bagkanhginda, Bagkanhiginda,
Mako Kog2000 Ydneticisi Mako Kog2000 Ydneticisi Mako Kog2000 Yoneticisi Mako Kog2000 Y dneticisi
(Ticari - Mali Igler Grup Teknik Genel Miidar Teknik Genel Miidiir Teknik Genel Madiir
Midiiri) Yardmmest, Fabrika Yardimeisy, Fabrika Yardimeisy, Fabrika
. Teknik Genel Miditr Miidiird ve Tiim Fonksiyon ~ Madird ve Tdm Fonksiyon ~ Midiira ile Ttim Uretim ve
Yardimas Yoneticileri ‘aden oluguyor  Yoneticileri ‘nden oluguyor  Yardima: Fonksiyon
. Fabrika Miidirt Kalite Giivence Sistemive ~ Kalite Giivence Sistemi, Yéneticileri ‘nden oluguyor
. Satig Midtrt Satig Sonras: Hizmetlerle Satig Sonrast Hizmetler, Kalite Giivence Sistemi,
. Mithendislik Mitdairis “den  ilgili Insan Kaynaklan, Yaln Satss Sonrasi Hizmetler,
oluguyor 2 Mako Kog2000 Yonetici  Uretim, Iyilegtirme Proje insan Kaynaklart, Yalin
Asistant Ekipleri ile ilgili Uretim, fyilegtirme Proje
5 Mako Kog2000 Yonetici  Ekipleri ile ilgili
Asistant 5 Mako Kog2000 Ydnetici
Asistam
Iyilestirme Proje Rehberleri  Iyilegtirme Proje Rehberleri  lyilestirme Proje Rehberleri  Tyilegtirme Proje Rehberleri
2 Fonksiyon Yoneticisi 4 Fonksiyon Ydneticisi (Egitim) (Egitim)
(Egsitim + Izleme) (Egitim + Tzleme) Mako Kog2000 Yonetici Mako Kog2000 Yonetici
Asistam (Izleme) Asistams (Izleme)
Ozel Uretim ve Kalite Ozel Uretim ve Kalite
Teknikleri Rehberleri Teknikleri Rehberleri
Bireysel Oneri, Kanban, Bireysel Oneri, Kanban,

SMED, TPM, iPK v.b.

SMED, TPM, IPK v.b.

Tablo 10- Toplam Kalite Caligmalarindaki Degisim

CALISANLARIN DEGERLENDIRILMESI

Toplam kaliteye bagliliklarim gosteren ve uygulanmasinda basan gosteren calisanlar,

ozdegerlendirme ekibi, iyilestirme proje ekibi v.b. galigmalarda gorevlendirilerek, 6n plana
cikariimaktadirlar. Caliganlardan bazilan 6zel tiretim ve kalite tekniklerinin yayginlagtinimas:
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icin rehber olarak atanmakta, igletme diginda egitim almakta veya damigman kurulugslarla
caliyma olanag bulmaktadirlar. Bu rehberler Ko¢ Toplulugundaki diger sirketlerde benzer
aktivitelerde bulunanlarla bir araya gelmekte (profesyonel aile adi verilen gruplar
olusturulmakta) ve karsilikli deneyimlerini paylagsmaktadirlar .

1c¢ Bireylerin ve gruplarin cahiymalarimimin zamaninda taninmasi ve takdir edilmesi
GRUPLARIN TANINMASI VE TAKDIRI1

Iyilestirme proje ekipleri ¢ahsmalanm Mako Ko¢2000 komitesine sunmaktadirlar.
Sunuglara tiim ekip katilmakta ve sunusu ekip lideri yapmaktadir. Bu yaklagimin amaci ekip
uyelerinin ¢abalarinin zamaninda tamnmasi ve takdiridir.

Y1l sonunda en bagaril iyilestirme proje ekipleri, Mako Ko¢2000 komitesince segilir.
Segilen ekipler, ¢aligmalarini ve sonuglanm yilik Mako kalite toplantisinda tiim g¢aliganlar,
migteriler, tedarikciler, sendika temsilcilerine sunarlar. Sunuglardan sonra caligmalanndan
dolayt Mako Ko¢2000 komitesinin belirledigi sembolik bir ddiille takdir edilirler.

Diger grup ¢ahgmalan da benzer yaklagimla tammir ve takdir edilir. Ornegin TPM,
bireysel 6neri sistemi, toplant: sistemi, izleme sistemi sunuslan proje liderleri tarafindan ekip

uyeleri ile beraber yapilmugtir.
BIREYLERIN TANINMASI VE TAKDIRI (DEGERLENDIRILMESI)

Bireysel oneri sistemi ile galiganlarin, iyilestirme c¢abalan tegvik edilmekte, ¢abalarinin
tamnmasi amaciyla Oneriler hizla degerlendirilerek sonuglar 6neri sahiplerine iletilmektedir.

Bireysel oneri odiilleri Mako Kog2000 komite toplantisinda genel miidiir ve komite
tiyeleri tarafindan verilmektedir. Bireysel onerileri kabul edilenlerin, isim ve &nerileri panolarda
tiim ¢aliganlara duyuruimaktadir.

Bireylerin ve gruplann ¢abalannin tanmmasi ve takdir edilmesi yaklagimlari
ozdegerlendirme ile gbézden gegirilmektedir. Bu gozden gegirmeler sonucu bireysel oneri

sistemi geligtirilmistir

99



1d. Toplam Kalitenin uygun kaynak ve yardim saglanarak desteklenmesi
YONETICILERIN IYILESTIRME CALISMALARINDA YER ALMALARI

Yoneticiler, Mako Ko¢2000 komite toplantilanna ve iyilestirme g¢aligmalarina
katilmaktadirlar. Faaliyet planlarimin olugturulmasi ve yayithmi yoneticilerin sorumlulugundadir.
IPE’lerin Mako Ko¢2000 komitesi tarafindan olusturulmasi ve problemin ve hedefin

belirlenmesi, yoneticilerin iyilestirme galigmalarim yonlendirmelerinin 6rneklerindendir,
KAYNAK SAGLANMASI VE DESTEKLENMESI

Politika ve stratejilerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli tiim kaynak (insan, bilgi, malzeme
ve mali kaynak) ihtiyac1 faaliyet planlarinda yer almaktadir. Yoneticiler kaynak dagilimim
faaliyet planlarina gore yapmaktadirlar. Ornegin yalmz 1994 yilinda yalin iiretim sisteminin
kurulmas: stratejisine iligkin faaliyetler icin yalmizca damgmanlik hizmetlerine ayrilan kaynak
toplam 380 Milyon italyan Liretidir (18 Milyar TL).

UST YONETIM UB.&F.D
STRATEJi VE FAALIYETLERI
HEDEFLERI VE BUTGEYi
BELIRLER PLANLAR

A N

UYGUN KAYNAKLAR AKTARILIR

Sekil 15- Uygun kaynaklarin aktarimi
Uriin kalitesi ve giivenilirliginin artirilmasi stratejisinin bir faaliyeti olan tedarikcilerin
gelistirilmesi i¢in harcanan zaman bir diger 6rnektir.
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TEDARIKGILERIN KALITE SISTEM KALITE IYILESTIRME YATIRIMLARI
DENETIMLERINE AYRILAN ADAM-GUN (000 USD)

1993 1994 1995 1996
Hedet 1994 1995 19886 Hedef

$ekil 16- Tedarikgi Kalite Sistem Denetimlerine Ayrilan Zaman ve Kalite iyilestirme Yatirimlan
EGITIM
Yoneticiler, galiganlarin egitim programlarim kargiltkli goriigerek ve faaliyet planlarindaki

-ihtiyaglan goz oniine alarak belirlemektedirler. Kisi bagina egitim saati artmakta ve egitim
programlart kapsami genislemektedir.

EGITIM HARCAMALARININ CIRODAKI
PAYLARI (%)

12092 1003 1904 1995

$ekil 17- Egitim Harcamalari

1e. Miisteri ve tedarikciler ile iliskiler
MUSTERILER

Pazara yeni sunulacak araglara verilecek driinlerle iiriin gamimin genisletilmesi
amaglanmaktade. Bu nedenle otomotiv reticileri ile biraraya gelinerek ihtiyaglar
belirlenmektedir. Bu ¢aligmalar yoneticiler tarafindan gergeklegtirilmektedir.
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Yoneticiler miisterilerle biraraya gelerek mevcut irtnler hakkinda bilgi almakta ve
iyilestirme caligmalanim aktarmaktadirlar. Tofag ile yapilan kalite toplantilari, Renault ile
yapilan iiriin kalitesine iligkin Comex toplantilar1 6rnek olarak verilebilir.

Yoneticiler, migterilerle amag birlii olusturulmasinda da aktif rol alirlar. Yeni tirtinler
icin miigteri ile ortak yatirim gorisiilmelerini yoneticiler gergeklestirmektedir.

Yurtdigindaki miisterilerle iligkiler de yéneticilerin aktif katilim ile gergeklestirilmektedir.
Migteriler, yilda bir kez yoneticiler tarafindan ziyaret edilerek ihtiyaglan gozden
gecirilmektedir.

Yoneticiler, yurt igindeki tedarikgilerle biraraya gelmekte ve ihtiyaglan gozden
gecirmektedirler. Bu toplantilarda girdi iade oranlanna iligkin hedefler yoneticiler tarafindan
verilmektedir. Bununla birlikte kalite sistem degerlendirmesi sonuglan tedarikgilere iletilir.

1995 yihindan itibaren kalite sistem degerlendirmesi sonuglart ve ticari performanslan
gozoniine alinarak bagarili tedarikgiler odiillendirilmektedir. Bu kapsamda 1995 yili basarii
tedarikgisi olarak 3 igletme Mako kalite toplantisinda genel mudiriin verdigi 6zel plaket ve
sertifika ile 6diillendirilmigtir.

Uriin kalitesi ve giivenilirlifini artirmak iizere kurulan iyilegtirme proje ekiplerine
tedarikgilerden katilim saglanarak, birlikte ¢oziimler tretilmektedir.

1f. Toplam Kalitenin yayginlastinimasi i¢in isletme dig1 aktif faaliyetler

1995’ten itibaren Ko¢ Toplulugu tedarikgilerine yonelik olarak KOGEM’de 1 giin sireli
yahn iiretim seminerleri diizenlenmektedir. Bu seminerleri Mako Kog2000 yonetici asistanlar
vermektedir. Yalin tiretim rehberleri Kog Holding profesyonel ¢aliyma gruplanna aktif olarak
katilmaktadirlar.( Yahn Uretim, IPK, IPE, BOS-Bireysel 6neri sistemi galigma gruplari)

Kog¢ Toplulugu sirketlerinin Mako’yu ziyaret etmeleri ve toplam kalite uygulamalar
hakkinda bilgi sahibi olmalarina olanak saglanmaktadir. 1996 yili baginda BekoTeknik ve
Aygaz sirketleri Mako’yu ziyaret ederek, bilgi almiglardir,

12 7.0. YOXSEKDGRETIM KURULD

TKIMARTASYON MERLLL




Aynica Kog2000 proje yoneticisi ve insan kaynaklann sorumlusu Tisiad-Kalder kalite

6diili denetgisi olmuglardir.

4.2.2. POLITIKA VE STRATEJI

2a. Politika ve stratejinin olusturulmasinda Toplam Kalite kavrammin temel alinmasi

Tablo 11- Kog Toplulugu Hedef ve ilkeleri

Mako, miisterilerinin beklentilerini fazlasi ile kargilamayr ve yatinmcilarina makul
dizeyde gelir saglamayr amaglamaktadir. Bunu gergeklestirmek igin siireg¢ odakli bir
organizasyonla insan kaynaklanim geligtirmesi, satiy ve satiy sonrasi hizmetleri iyilestirmesi,
triinlerinin kalite ve giivenilirlifini arttirmasi, fiyatlanm pazarda rekabet edebilir seviyede
tutmasi gerekmektedir. Basarisimin gostergesi pazardaki liderligini siirdiirmesi olacaktir. iddias:
bu liderligi pazar payim biiyiiterek siirdiirmektir.
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Buna ulagmak i¢in Mako, topyekiin miikemmellesme yaklagimu ile politika ve stratejilerini

olusturmakta, gozden gecirmekte ve geligtirmektedir. Topyekiin miikkemmellesme yaklagim,
Kog¢ Toplulugu degerleri, Mako kalite politikast ve Mako ana goérev bildirgesini esas

almaktadir.

1995 yihnda Mako Ko¢2000 komitesi, girketin vizyonu ve gorev tanimu veren ana gorev

bildirgesini olugturmugtur:
TRIAKO Wﬂ > T{13AKO
1371899 STRATEAL PLANLAMEA A TUFTIR9T BYRATEN PLAKLANS
Misyon Defjerler
Miigteri ihtiyaglanm, beklentilerini anlamak ve uygun
[ 96:‘:'? likars:;rinakl " " 4 En 6nemli kaynagimiz olan insana degjer vermek
nsan, pazar payi ve olofide siirekli iyi i
ngoek diizeydj:. kaylrllak ymly;gakrfney! garan « SUrkll iyllestirme ve yaraticilifii zendirmek,
bagarilar: takdir etmek
« Ozl amaglamak, israftan kaginmak
Vizyon « Gevreye saygi gbstermek
Uriinlerinde ve ydnetim tarzinda daima yenilikci olmak # Milgterl odakh olmak
Alaninda 6mek liderligini stirdiirmek. « Takim anlayigim 8z{imsemek
GyKos 3 | | s

HiKe

Sekil 18- Mako Gérev Bildirgesi

%,

i
LABE HAKD
THET.ASES STHATEHE PUANLAMSA

Toplam Kalite Politikamiz
Mako Elektrik Sanayi ve Tic. A.§. nin Toplam Kalite yaklagim;

Miikemmel ig sonuglannin elde edilmesi igin, tiim ig siireglerinin ttim
galiganiann katilim ile siirekli iyilegtiriimesidir.
Bunu gerceklegtimek {izere;

« Miugterilerimizin baklantilerini fazlasi ile kargilayacagiz,

» Galiganlanmizi tatmin edecegiz ve bireysel geligimlerine olanak
saglayacagiz,

« Ortaklarin beklentilerini kargilarken yarattijimiz katma degeri toplum
ile paylagacagz,

Tedarikgilerimiz ile bir amag ilkesinde biitUnlegecegiz,
Biz ydnetim olarak inang birligi igerisinde tiim kaynaklaremeze bu
yonde kullanacagsz.

ey L C W

Sekil 19- Kalite Politikalan

Mako kalite politikast 1993°de iist yonetimce bu degerler esas alinarak olugturulmustur

104



MAKO POLITIKA VE STRATEJI OLUSTURMA VE GELISTIRME MODELI

1994 yili 6zdegerlendirmesi sonucunda Planla-Yap-Smna-Uygula ¢evrimine dayali Mako
politika ve strateji olugturma ve geligtirme modeli geligtirilmigtir. Model,

e Pazar senaryosunun olusturulmasi, politika ve stratejilerin gozden gegirilmesi, faaliyet
planlarimn hazirlanmasi (Planla),

o Faaliyetlerin gergeklegtirilmesi (Yap),

e Sonuglarn izlenmesi (Sina),

o Geri besleme bilgisine gore sistemin iyilestirilmesi (Uygula) asamalarindan olugur.

Politika ve stratejiler Mako Kog2000 Komitesince her yil gdzden gegirilmektedir.
Gozden gegirilmesi siireci,

e Her yil eyliil ayinda yapilan girket 6zdegerlendirme galigmalarina,

e Kog Toplulugu degerler, ilkke ve hedeflerine,

e Mako Ko¢2000 komitesi iiyelerinden olugan bir ekip tarafindan hazirlanan “pazar
senaryosu’na,

e Mako kalite politikasi, ana gorev bildirgesi, ana ig hedefleri ve stratejilerine,

dayandinilarak her yil ekim ayinda gerceklestirilir.

K2

: UYGULA (GENELLESTIR/STANDARTLASTIR) '
| 1
: GERLERI ! 1 . l'
1 TOPLULUK DEGERLER, I
1 VIZYON VE MISYONU, - | — ' ! ! i
! POLITIKA VE 1 e 1 1 i !
: STRATEJLERI 1 $ ' 1 1 !
H HEDEFLERI| ' ' [ ~GOSTERGELERLE] |
1 [PAZAR 4 ! '~ SORUMLULARIN | SONUCLARIN | |
1 1 ATANMASI DEGERLENDIRILMES} ,
MAKO 2000 1 ANA 1MAKO2000] | .KAYNAKLARIN | | < FAALIYETLERDEKI]
RAKIPLER ANA GOREV FAALIYET B 1  SAGLANMASI - ILERLEMELERINVE|
POLITIKALARI |, ILDIRGE | PLamt | ;] <METODOLOSIK] , | HEDEFLERINE GORE 4
! MAko L . . DESTEK ' SQPMALARI[N 1
! \ 1 . ) LENMES !

' MAKO ; ! .
NG KALITE 3 1 1 !
: KALITE BTRATEJILER STRATEJILER] 1 ) 1
: POLITIKALARI T T 1 I !
i 1 i ' 1 :
' 1 1 1 ' MAKO N
! H MAKO OZDEGERLEN : | |izEME SisTEMI |
i

1 1 1 {
i 1
1 PAZAR SENARYOSU : HEDEF VE STRATEJILER :FAALPMPLANI:K{HLIMVEUYGUIM: 1ZLEME ]
o T T T T 1
i 1
' PLANLA ' YAP ! SINA
1 . . 1

$ekil 20- MAKO Politika ve Strateji Olugturma ve Geligtirme Modeli
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3 Yiliik Faaliyet Planimin Yarariage Girmesi

Yin ilk gang

Ana Gorev Bildirgesinin, Ana |s Hedeflerinin
ve Stratejilerin Yiilik Mako Kalite
Toplantisinda Duyuruimas:

Ocak Ayinin 2. Haftasinin
Cuma Giung

Birinei Donem (Ocak - Mart) Izleme
Raporunun Yayinlanmast

Nisan Aymin 3. Hafta Bagt

ikinci Danem (Nisan - Haziran) [zleme

Temmuz Ayinin 3. Hafta

Raporunun Yayinlanmasi Bag!
Ozdegerlendirme Yapimasi - Eylal Ayt Mako Kog2000
BOzdegerlendirme Kitapeiginin Hazirlanmas: Komite Toplantisi
Ana Gorev Bildirgesi ve Politikalanin Gézden Ekim Ay1 Mako Kog2000
‘Gegiriime Toplantisi Komite Toplantisi
Ugtincd Doénem {Temmuz - Eylaly [zleme

Raporunun Yayinlanmas! Ekim Ayinin 3. Hafta Bagi
Ana |g Hedeflerinin ve Stratejilerin Gézden Kasim Ayi Mako Kog2000
‘Gegirilme Toplantisi Komite Toplantisi
Faaliyet Pianlarnin Gorisilerek; Son Haline | Araiik Ay Mako Kog2000
Getirilmesi Komite Toplantisi

Dordanct Denem (Ekim - Aralik) zleme
Raporunun Yaymnlanmasi

Ocak Ayinin 3. Hafta Bag!

Tablo12- MAKO Politika ve Strateji Olugturma ve Geligtirme Takvimi

TEDARIKCILERIN, MUSTERILERIN, CALISANLARIN, ORTAKLARIN, TOPLUMUN
BEKLENTI ve GEREKSINIMLERININ DENGELENMESI

Pazarda birbirinin rakibi olan miigterilere aym fiyat, kalite ve hizmeti sunmak temel
ilkedir. Pazardaki egilimler ve gelismelere paralel olarak, ortaklara saglanacak gelirlerle
yapilacak yatinmlar arasinda denge kurulur. 1992 yilinda iirtin gamina aydinlatma (far, sinyal,
stop ve sis far) ile iklimlendirme (1sitma ve klima sistemleri) Griinleri dahil edilmig, bu yiizden
yapilan yogun yatinm nedeniyle yénetimin 1993 ve 1994 yillarinda kardan temettii dagitmama
onerisi ortaklar genel kurulunda kabul edilmistir.

TOFAS
OTOMOBIL RENAULT
KARSAN
TICARI ARAGLAR (MINIBUS, OTOSAN
PICK-UP) OTOKAR
OTOYOL
TICARI ARAGLAR (MIDIBUS, A.O.S.
KAMYONET) CHRYSLER
OTOSAN
TICARI ARAGLAR (KAMYON) CHRYSLER
UZEL
TRAKTOR TURK TRAKTOR
ARCE

Tablo 13- Rakip Miigteriler

106



Mako, tedarikgileri ile amag birligi yapmgtir. Mako’nun gelismesine paralel
tedarikcilerinin de geligmesi amaciyla tedarikci planh geligtirme yaklagimini ortaya koymustur.
Tedarikgi planh gelistirme yaklagimi, kritik tedarikcilerle ortaklik anlayigt igerisinde uzun
donemli iligkilerin gelistirilmesi, buna ait kaynaklarin ayrilmasi ve kullaniimasi olarak tamimlamr

1995 yilindan itibaren 6rgit iklimi ve ¢aligma hayati degerlendirme anketi ile belirlenen
caliganlarin algilamalan ve istekleri, politika ve stratejiler olusturulurken temel girdi olarak
kullamlmaktadir

Tum bu girdiler ile Mako’dan yarar bekleyenler arasinda dengelerin korundugu politika
ve stratejiler olugturulur, ana gorev bildirgesi ve kalite politikasi gozden gegirilir

2b. Politika ve stratejinin olusturulmasinda toplam kalite yaklagimmma uygun ve

kapsamh bilginin temel alinmas:.

Asagida politika ve stratejilerin  olusturulmasinda ve gozden gegirilmesinde
temel alinan bilgi kaynaklan gésterilmistir.

$ekil 21- Politika ve Strateji Olugturma

Dig etkenleri, ekonominin genel durumunun, otomotiv sektdriiniin bilyime/kiigiilme
egilimlerinin, hitkkiimetin sektorii etkileyici kararlarinin (ithalat/ihracat rejimi, tegvikler, giimriitk
birligi vb.), otomotiv sektbriinde yan sanayi kuruluglarmin biiyiime/kiigiilme egilimlerinin
incelenmesi, Mako’nun ve rakiplerinin kargilagtinimast ile elde edilen bilgiler olugturur. Tiim bu
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bilgilere dayanarak pazar senaryosu hazirlanir. Pazar senaryosu Mako Ko¢2000 komitesinde
gorisiliir ve toplant: raporu ekinde tiim komite tiyelerine dagitiir.

Pazar senaryosunun ilk bélimiinde dinya ve Tiirkiye ekonomisinin genel bir
degerlendirmesi yapilir. Degerlendirme mevcut durumu ve gelecek 3 yili kapsayacak gekilde
yapilir. Byiime hizinmn, gimritk tarifelerinin ve/veya tarife dist engellerin ve siibvansiyonlarin
degismesinin ekonomiye etkileri v.b. konular irdelenir. Giimriik birligi veya Gatt diinya ticaret
anlagmasinin imzalanmasi gibi iilke ekonomisinin genel yapisim degistirecek olusumlarn nicel
sonuglan ele almir. Ekonomik biiyiime hizi, ticaret hacmi, gimriik tarifeleri ve tarife dig1 engel
ve siibvansiyonlar, GSMH, enflasyon ve kur degisimleri oncelikle kullanilan bilgilerdir.

Ekonominin genel gidisine paralel olarak otomotiv sektoriniin durumu, tiketici
taleplerinin egilimi ve arag gruplarina gére dagilimu, talebi karsilama kaynaklari, uzun vadeli
arag iretim egilimi, yeni arag modelleri ve modellerin teknik o6zellikleri irdelenir. 1995 yili
ozdegerlendirmesi sonucunda bu bolime Tiirkiye’de iiretim yapan veya ithalat ile ufrasan
otomotiv firmalarmin “kuvvetli ve iyilestirilmesi gerekli yonlerinin” kargilastiriimas: eklenmigtir.
Mevcut veya pazara girmesi olasi arag ireticilerinin yatinm egilimleri de ele alinmaktadir.
Tiiketici talebinin ara¢ gruplarina gore miktarsal dagiimi, arag grubu bazinda tretim miktarlan
oncelikle kullamlan bilgilerdir.

I¢ etkenleri ise Mako kalite politikasi, ana gérev bildirgesi, ana is hedefleri, stratejiler,
ozdegerlendirme galigmalarimin sonuglari, izleme gostergeleri, 6rgit iklimi ve ¢aligma hayati
degerlendirme anketleri sonuglar olusturur. I¢ ve dig etkenlerin bilgi kaynaklar, pazar ve
miisteriler, siireg ve performans bilgileri, tedarikgi bilgileri ve gevresel faktorlerdir.

PAZAR VE MUSTERILER

Asagida gosterilen is zncirinin orta halkasi olan Mako, politika ve stratejilerini
olustururken ve gozden gegirirken, bu is zincirinden gelen bilgileri kullanir. Omegin yeni
araclarin pazara sunulmasinda Mako, otomotiv ureticileri ile birlikte hareket eder

Bilgiler, yalniz otomotiv iireticisinden degil aym zamanda otomotiv tireticisinin pazarlama
ve sati§ sonrast hizmet tegkilatlarindan da temin edilmektedir.
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Sekil 22- is Zinciri

SUREC VE PERFORMANS BILGILERI

Mako’da miigteri memnuniyetini, Urin kalitesi ve glivenilirlifini, operasyonel
performansi, tedarikgilerin performans ve kalitesini, insan kaynaklanmin geligtirilmesini v.b.
gosteren, iadeler, iskartalar, stoklar, verim, kayiplar v.b. bilgileri igeren izleme gostergeleri
onemli bir veri kaynagidir.

Siire¢ analizleri, i¢ denetimler, Mako Ko¢2000 komite uyelerince gergeklestirilen
workshop ¢iktilan ile yilda bir kez E.F.Q.M. modeline gore gergeklestirilen 6zdegerlendirme
diger temel veri kaynaklaridir.

TEDARIKCI BILGILERI

Tedarik¢i performans degerlendirmeleri, bir ¢ok tedarik¢imizin de tyesi oldugu tagit
araglan yan sanayicileri derneginin g¢ahigmalari ve Kog¢ Holding ikmal koordinasyon grubunun
tedarik¢i segme ve degerlendirme ¢aligmalan baglica bilgi kaynaklandir.

CEVRESEL FAKTORLER

Politik ve ekonomik gostergeler ile yasal diizenlemeler, Ko¢ Holding st diizey bilgi
toplama ve iletisim saglama olanaklar ile izlenmektedir. Kog Holding koordinasyonunda Kog
Toplulugu sirketlerinin temsilcilerinden olusturulan gesitli uzmanlik komisyonlart, yasal
diizenlemelerdeki biiyiik degisiklikleri inceler ve topluluk sirketlerinin bu degisikliklere uyumu
icin yapmalan gerekenleri anlatan kilavuzlan hazirlarlar. Gerek bu galigmalar gerekse kilavuzlar
temel veri kaynaklandir. Istanbul Sanayi Odasi, Istanbul Ticaret Odasi, Tagit Araglan Yan
Sanayi Dernedi, Yenileme Pazan Gelistirme Dernegi, Yabanci Sermaye Dernegi ile Bursa
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Sanayi ve Ticaret Odasi v.b. kuruluglanin ¢aligmalarina katihim ile elde edilen bilgiler de diger
kaynaklardir.

2c¢. Politika ve strateji isletmenin biitiiniinde nasil yasama gegirilmektedir

Mako, politika ve stratejilerini 3 yillik olarak hazirlanan “faaliyet plan” lan ile
yaymaktadir. Her yil kasim ayindaki Mako Kog2000 komite toplantisinda gelecek 3 yil igin ana
ig hedefleri ve stratejileri gozden gegirilerek belirlenir. Toplantida, stratejileri ger¢eklestirecek
faaliyet ve detay faaliyetlerin olusturulmas: i¢in, hangi stratejilerin hangi fonksiyon veya iretim
birimi ile iligkili oldufu da saptamr. Toplantidan sonra ilgili fonksiyon veya tretim birimi
yoneticileri, kendi birimlerinden ve gerekiyorsa diger birimlerden ¢aliganlarla biraraya gelerek
faaliyet ve detay faaliyetleri olugtururlar. Her faaliyet igin, faaliyetin gergeklestirilmesinin
izlenmesine olanak verecek, izleme géstergelerini belirlerler, bu gostergeler ig¢in meveut durum
ve hedefleri tespit ederler. Gerekli insan kaynagini, diger kaynaklar1 (mali, bilgi ve malzeme,
sabit kiymet v.b.) ve faaliyetlerin sorumlularint belirlerler.

ot

g f ve likeleri

5

2" ar Senaryosu)

% iregesi, Kalite Politikalan,
Ana g Hedefleri

_ Seviye quWe

Detay Faaliyetier \

Operasyone!  Takik

Sekil 23- MAKO Faaliyet Plam

Yine ayni ¢ahgma ekipleri, fonksiyon ve tiretim birimi yoneticileri liderliginde her faaliyeti
isletimsel seviyede detay faaliyetlere bolerler. Detay faaliyetler igin de izleme gostergeleri, bu
gostergeler i¢in mevcut durum ve hedefleri, insan kaynag ve diger kaynaklara olan ihtiyaglan

ve sorumlulan belirlerler.
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Mako ana i hedeflerine ulagabilmek igin 5 strateji olugturmustur:

o Uriin kalitesi ve giivenilirliginin artirilmass,

o Uriin fiyat rekabet giiciiniin iyilestirilmesi,

e Yalin iiretim sisteminin kurulmasi,

e Insan kaynaklarimn gelistirilmesi,

o Satig ve satiy sonrast teknik hizmetlerin geligtirilmesi.

Mako iist yonetimi, geligmelere bagh olarak yil i¢inde i planlarim revize edebilir. Is
planlarinda revizyon ihtiyact daha ¢ok pazar kosullarindaki ani degisimler ve/veya miisteri
taleplerindeki degisimler ile genel ekonomik kosullarin énemli boyutlarda degisimi dolayisiyla
ortaya ¢ikar. 1994 yilinda Turkiye’de yaganan ekonomik kriz nedeniyle i planlan 4 kez revize
edilmistir.

2d. Politika ve Stratejinin isletme icinde ve disinda duyurulmasi.

Politika ve stratejiler, bagta Mako Kog2000 komitesi toplantidari olmak iizere toplantilar
sistemi ile tiim ¢ahisanlara duyurulmaktadir.

Yoneticiler, Mako Ko0¢2000 Komitesinde olugturduklan politika ve stratejileri kendi
birimlerine, toplantilarla iletmektedirler. Bu toplantilarda politika ve stratejiler, faaliyet ve detay
faaliyet seviyesine kadar gorigilmektedir. Faaliyet planlar, dokiiman olarak tim Mako
Ko¢2000 komitesi iiyelerine dagitidmaktadir. Aynica faaliyet ve detay faaliyet sorumlularina
kendi boliim yoneticileri tarafindan dagitilmaktadir.

Her yil ocak aymin 2. haftasi1 Mako kalite toplantisi diizenlenmektedir. Toplantiya
Mako’da galiganlarmn tiimi, migteriler, tedarikgiler, mavi yakali personelin bagh oldugu sendika
temsilcileri, Ko¢ Holding yoneticileri, ¢esitli kuruluglann temsilcileri (T.S.E., MESS, Taysad)
katilmaktadir. Toplantida, Mako ana gorev bildirgesi, ana iy hedefleri ve stratejileri genel
midiir ve Mako Ko¢2000 yoneticisi tarafindan sunulur. Gegmis yilda elde edilen is sonuglar1 da

acgiklanr,

Calganlara gahistiklar alanda politika ve stratejileri iletebilmek igin gorsel yonetim sistemi
gelistirilmigtir. Bu amagla andon ve panolardan faydalambir. Bunlar iizerinde, gergeklestirilen
faaliyetlere ait izleme gostergeleri de ¢aliganlara sunulur.
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Yaymnlar da kullamlan bir diger aragtir. Gerektiginde Mako’dan Haberler dergisinde
politika ve stratejilere yer verilmektedir. Mako’dan Haberler, c¢aliganlara, miisterilere,
tedarikgilere, Kog¢ Toplulugu sirketlerine, Mako ile ilgili kuruluglara (isgilerin bagh oldugu
sendika, Mako’nun bagh oldugu igveren sendikast, T.S E., Taysad v.b.) génderilmektedir.

Politika ve stratejilerin duyurulmasinda kullanilan bir diger yol ¢aliganlar igin hazirlanan
kitapgiklardir. Ornegin tiim galisanlara dagitilan Mako Kalite Giivence Sistemi adh kitapgikta
Mako kalite politikalarma yer verilmigtir. Egitim de politika ve stratejilerin yayilmasinda
kullanilan 6nemli bir aragtir.

Politika ve stratejilerin benimsenmesi, 1995’den itibaren yapilan 6rgiit iklimi anketi ile
degerlendirilmektedir. Orgiit iklimi anketi ile ¢aliganlarin ana gérev bildirgesine, politikalara,
ana i hedeflerine ve stratejilere duyarliig: 6lgiilmektedir.

1995 o6zdegerlendirme ve orgut iklimi anketi sonuglarma goére politika ve stratejilerin
duyurulmast i¢in Mako Ko¢2000 komitesi tarafindan onleyici ve sistematik bir yaklagim olan
Mako toplant1 sistemi olusturulmustur.

2¢. Kurulusun politika ve stratejisinin diizenli olarak giincellestirilmesi ve iyilestirilmesi.
MAKO IZLEME SISTEMI

Izleme sistemi, her ti¢ ayda bir, faaliyet ve detay faaliyetlerin gergeklesmesini ifade eden
gostergelerin  donemsel ve kiimiilatif durumlarim, hedeflerinden sapmalarimi ve genel
egilimlerini izlemek, faaliyetlerdeki ilerlemeleri, Gantt diyagramlarindan sapmalari, sapmalarin
nedenlerini ve yapilmas1 gerekli degisikliklerle ilgili 6nerileri belirlemek, bir rapor ile Mako
Ko¢2000 komitesine sunmak ve komite toplantisinda goriisiilerek gerekli degisiklikleri yapmak
olarak tammlamir.

Izleme sistemi ile izlenen gostergelerden bazilan sunlardir:

e Her 1000 adet {iriin i¢in iade adedi,

¢ Uriin birim fiyatiin egdeger tiriinlerin uluslararasi birim fiyatlara gore pahalihg (ozellikle
Avrupa Birligi tilkeleri tireticileri dikkate alinmaktadir),
e Yeni tirin (6rnegin AA115 tipi alternator) pazara sunma siiresi,
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Hat sonu Uriin 1skarta oram,

Toplam iiretim saatinin toplam net ¢aligma saatine orani,

Gegig stiresi,

A grubu tedarikgilerin toplam tedarikciler i¢indeki oran,

Giris kontrolii yapilmaksizin kabul edilen girdilerin toplam girdiler i¢indeki oram,
Devamsizhik oram,

Iyilestirme proje ekiplerine katilan personelin toplam personele oram,

Toplam egitim saatinin toplam g¢aliyma saatine orani,

Verilen Oneri sayist,

Girdi, yant mamul, mamul stok seviyeleri.

MAKO IZLEME SISTEMI

H UYGULA (GENELLESTIR/STANDARTLASTIR)
T LN 7,
—— GERI BESTEME :
VIZYON VE MISYONU, t 1
POUTIAVE | '
STRATEILER ¢ 3 !

MAKOD 2000 ANA
ANA
POLITIKALARY
MAKO L]
KALITE HRATEIER!
POLITIKALARL

AR KA
e g o bt

Her 3 ayda bir Mako Kog2000 Komitesi Toplantilannda degerlendirilir.

Sekil 24- MAKO izleme Sistemi
OZDEGERLENDIRME
ik 6zdegerlendirme gahismast 1993 yilimin Haziran aymda “Malcolm Baldridge” kalite
odiilii modelinden uyarlanan bir modele uygun olarak gerceklestirilmistir. Bu 6zdegerlendirme

calismasinda genel miidiir ve genel miidiir yardimcilan ile fonksiyon yoneticileri gorev
alouglardur.

1994 yihinda “Malcolm Baldrige” modeli yerine giimrilk birligi ile Tiirkiye’nin Avrupa
pazarmna entegrasyonu olasih@ dikkate alinarak E.F.Q.M. modeli benimsenmistir.
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4.2.3. CALISANLARIN YONETIMI

3a. insan Kaynaklarnm planlanmas ve iyilestirilmesi.

Mako insan kaynaklari yonetimi, rekabet edebilmek igin gerekli olan bilgi, beceri ve
davranglarin bitiinii ile ilgili stratejik, kendi i¢inde tutarh bir siiregtir. I K. yonetimi, karsihkl
amaglarin  gergeklestirilmesi, verimlilik, iletisim, saygi, giiven, siirekli gelisme, takdir,
odullendirme ve sorumluluklanin ¢aliganlara aktarilmasina dayanirken, galiganlann sirketin bir
varlig oldugu ilkesinden yola ¢ikar. 1.K. stratejilerinin, sirket stratejileri ile bitiinlesik olmayz,
degisimi destekleyen araglan tasarlamay ve caliganlann baglilik ve motivasyonunu arttiracak
uygulamalar hayata gegirmeyi hedef almas: gerekmektedir.

1993 1994 1995 1996 1997

Parsong Parsonal Pargonat [ i
i) Yimetlmi Yinetmd Yidrgml N GRE

Tablo 14- insan Kaynakian Planlama Geligimi

Mako insan kaynaklan politika ve strateji gelistirme, uygulama modeli asagida gorildigi
gibi uygulanmaktadir.

Mako toplam kalite yaklagimi ve insan kaynaklari politikalarindan yola ¢ikarak Insan
kaynaklan yonetimi 4 ana grupta toplamaktadir.
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Sirket kiiltiirii
e Organizasyon

e (Caliganlar

Insan kaynaklan sistemleri
INSAN KAYNAKLARI STRATEJ! GELISTIRME VE UYGULAMA SURECI
GERIBESLEME
DI§ ANALIZLER + + +
SIRKET SIRKET
MISYON KOLTORO
VE VE
18 HEDEFLERI DEGERLERI

- KAYNAKLARIN
oo éﬁgmmssi ¢
- ORGANIZASYON [DE 4
KEMTOWSYON,HGEDEF, : INSAN KAYNAKLARI = F;\AIJYLET ol EARLIYELERIN
¥ SORUMLULARININ
LTUR VE DEGERLER! POLITIKA VE STRATEJILERI} SORUMLILARY s
OZDESERLENDIRME
GALISANLARIN TATMINI ANKET]
ORGUT IKLIMI ANKET] KOG 2000
ORGANIZASYONUN GGZDEN GEGIRILMES! 'f"EME,
LK. SISTEMLERININ GOZDEN GECIRILMESI SISTEM
SUREG ANALIZLER|
ic ANALIZLER
HEDEF ve FAALIYET YAYILMA
~“&—— PAZAR SENARYOSU— P& —STRATEJILER—— & PLAN] ——Pt- »k iz EME

v
o ———————————— |NSAN KAYNAKLARI POLITIKALARININ GELISTIRILMES] —————————3% UYGULAMA

Sekil 25- insan Kaynaklan Strateji Geligtirme ve Uyguiama Sureci

IK POLITIKALARI
Sekil 26- IK Yonetimi

Bu unsurlani tammlayic1 etken olarak, iletigimi, sirket politikalari ve Insan Kaynaklari
politikalan degerlendirmektedir.
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INSAN KAYNAKLARI SISTEMI

Mako insan kaynaklari sistemini yeterlilige dayali 1. K. Sistemi olarak adlandirmaktadir.

Personel Segme ™
ve Yerlegtirme

Ucret
Yonetimi

Kariyer
Planlamas)

-Tarifi A
~Yeterilik profili }

" Degerlendirmesi Geligtirme

Sekil 27- insan Kaynaklan Sistemi

Yeterlik ise; bir igin iistiin / etkin performans diizeyinde yapabilmesi igin kiginin sahip
olmas: gereken tiim bilgi ve becerileri ile daha derindeki kisilik ozelliklerinin bilegimi olarak
tammlamaktadir. Insan kaynaklan sisteminin birbirleri ile olan iliskileri de asagida belirtilmigtir.

INSAN KAYNAKLARI SISTEM

Sekil 28- insan Kaynaklan sistemi
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personel yonetimi  personel yonetimi  personel yonetimi stratejik IK yonetimi  stratejik K yonetimi
MESS kategori MESS kategori MESS kategori MESS kategori MESS kategori
sistemi (mavi sistemi (mavi sistemi (mavi yakali) sistemi (mavi yakah) sistemi (mavi yakal)
yakalr) yakalt)
gbrev tammlar: gorev tammlart glrev tanimlan gbrev tammlary pozisyon haritasi
personel secemeve  personel segmeve  personel segme ve personel secme ve personel segme ve
yerlestirmede yerlegtirmede yerlestirmede yerlestirmede yerlestirmede
psikotcknik testler  psikoteknik testler  psikoteknik testler psikoteknik testler psikoteknik testler
Ozdegerlendirme Ozdegerlendirme Ozdegerlendirme
(Malcolm Baldrige)  (EFQM) (EFQM)
siire¢ analizi siireg analizi
siireg odakl siire¢ odakl
organizasyon organizasyon
Orgiit iklimi anketi orgiit iklimi anketi
calisma hayati
degerlendirme anketi
bilgi haritas:
yeterlilikler
iK politikasi
Hay sistemi
Oneri sistemi Oneri sistemi
(revizyon)

Tablo 16- insan Kaynaklari Yonetiminin Yilara Gore Geligimi

Insan kaynaklar sistemi her sene IK. politikalarmin geligtirilmesi siirecinde gozden

gecirilmektedir. Bu siireg igerisinde

o Dus analizler,

i analizler,

Sirket misyon ve ig hedefleri,

Sirket kiiltiirii ve degerleri,

Kog¢ Holding misyon, hedef, kiiltiir ve degerleri, yer almaktadur.

IK sisteminin gozden gegirilme siireci incelenerck iyilestirilmis, 6zdegerlendirme
¢aligmalan yam sira bu siireg, ¢alisanlarn tatmini anketi, drgiit iklimi anketi ve stireg analizleri

ile geligtirilmigtir
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3b ise alma egitim ve yiikselme siireclerinde calisanlarm yeteneklerinin ve

kapasitelerinin korunmasi ve gelistirilmesi.
ISE ALMA

Is ihtiyaglannin temini igin nitelikli eleman secimi yapmak amaciyla ¢agrilan adaylara,
kisilik testleri ile yabanct dil ve meslek sinavlan yapilir. Bu test ve sinavlarda bagarili olan
adaylar miilakat komisyonu tarafindan miilakata alimrlar, miilakat sonucunda aym komisyon ige
alinacak aday konusunda karar verir. Aranan yeterlilikler sunlardir.

Davramigsal Yeterlilikler

Kuruma yénelik Siireg Bllgisi Takim Caligmas: Tletigim
Miisteri/Kalite odaklilik Isbirligi
Degisim odaklilik Sahiplenme
Kisiye yonelik Analitik diigiince Liderlik Etki
Kavramsal diigiince Delegasyon
Yaraticihik Insiyatif
Bagarma azmi
Teknik Yeterlilik
Bilgi Beceri = Deneyim

“Cabiganlanin siirekli gelisimine olanak vermek” olarak belirlenen Insan kaynaklari
politikasini gergeklestirmek i¢in kullanilan en 6nemli arag egitimdir.

Blirey analiat o Ppyalivd
AR i
o
Persauet saehninde  pog oty Pailotoknib Pikoeknik
palkotshiik testier ke oy s ifor opiler

Tablo 17- Yillara gére galiganlarin yetenk ve kapasitelerinin geligtiriimesi igin uygulanan yéntemier
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9

Kog 2000 Proje yoneticisi Koc 2000 facilitator Koc 2000 facilitator
ve facilitator (rehber) (rehber) egitimi (rehber) egitimi
editimi
Topyekiin Topyekiin Topyekiin Topyekiin
Miikemmellegme Miikemmellegme Miikemmellegme Mikemmellesme
Problem ¢bzme Teknikleri | Problem ¢6zme Teknikleri | Problem ¢ozme Teknikleri | Problem ¢zme Teknikleri
Yansanayi denetgi Yansanayi denetgi Yansanayi denetci Yansanayi denetgi
yetistirme yetigtirme yetistirme yetistirme
Yansanayi planl Yansanayi planh Yansanayi planl
gelistirme uzmam gelistirme uzmam gelistirme uzmam
yetistirme yetigtirme yetigtirme
Istatistiksel proses kontrol | Istatistiksel proses kontrol | Istatistiksel proses kontrol
ISO 9000 ISO 9000 ISO 9000
Kurulug i¢i denetgi Kurulus i¢i denetgi
yetigtirme (ISO 9000) yetistirme (ISO 9000)
Ozdegerlendirme Ozdegerlendirme
denetgisi yetigtirme denetgisi yetigtitme
(EFQM) (EFQM)
Tiisiad-Kalder TK Modeli | Tisiad-Kalder TK Modeli
Tiisiad Kaldar Kalite Odiil
Denetgisi
Yahn Uretim Yahn Uretim
Bilirglendirme Bilinglendirme
Yalin Uretim
Uygulamalar:
Takim caligmasi ve
liderlik
Takim ¢aligmasi ve
liderlik

Tablo 18- Egitimlerin Yillara Gore Geligimi

3c¢. Gruplar ve bireyler ile hedefler iizerinde goriis birliginin saglanmasi ve performansm

siirekli gézden gecirilmesi.

Ko¢2000 stratejik planlarindan yola gikarak her faaliyeti izlemek iizere o faaliyetle ilgili
sorumlu, gosterge ve hedefler belirlenmektedir. Belirlenen hedefler iiger aylik dénemlerde

raporlanmakta ve Mako Ko¢2000 komitesi toplantilarinda incelenerek tartigiimaktadir. Uygun
goriilen durumlarda, belirlenen hedef yiikseltilebilmekte veya hedefe ulagmak igin gerekli olan
ek kaynaklar tahsis edilmektedir.
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1993 1994 1995 1996 1997

Sarataiil H

planiams

Proje Yinedm

Sivag § el
ogakd zleme

CREBrY

£
PR

Tablo 19- Yillara gore performans izleme ve goriigbirli§i sagiama geligimi

Yeni organizasyon ile beraber her iiretim birimi, bir takim olarak degerlendirilmektedir.
Bu takimlara iligkin gorsel yonetim standartlan ve performanslan ile ilgili gostergeler/hedefler
belirlenmistir. Bu gruplar periyodik olarak biraraya gelmektedirler ve i§ sonuglarim gézden

gecirmek lizere organize olmuglardir.

Hedeflere gore yonetimin esas alindifi dier bir konu ise iyilegtirme proje ekipleridir.
Mako Ko¢2000 komitesi gozetiminde kurulan IPE ler vasitasiyla, belirlenen konular iizerinde
hedefler tespit edilmektedir. IPE ve proje ekiplerinin sonuglan ise Mako Kog2000 komitesinin
aylik toplantilarinda izlenmektedir. Bununla beraber, her yil miidiirler tarafindan performans
degerlendirmesi yapilmakta ve sonuglari, terfi ve iicret diizenlemelerinde st yonetim
tarafindan degerlendirilmektedir.

1996 yilinda hedeflere gore performans sisteminin kurulmasina baglanmstir. Bu sistemin
amact senede bir amiri ile ¢aligamna birlikte performans degerlendirmeleri yaptirmak, ortak
hedefler tizerinde mutabik kalmalanm saglamak, sonuglara gore bireysel gelisim planlan
hazirlamak ve takip etmektir.

3d. Cabsanlarm siirekli iyilestirme ¢aliymalarma kathmmm yiireklendirilmesi ve uygun
dnlemleri almalan i¢in yetkilendirilmeleri.

Calisanlann iyilestirme galigmalarmna katilimlarm cesaretlendirmek iizere Bireysel Oneri
Sistemi, IPE caligmalari, Mako Kog¢2000 komitesi toplantilari, kalite toplantist gibi araglar
kullamlmaktadir.
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1993 1994 1995 1996 1997

IPE IPE IPE IPE PE

Proge Tabyilan Prote Takimlan

Bliveg odakli org. Bdrey tdomian
Frog

Fabamban

Smerd sistem!

Tablo 20- Taninma ve Sdilllendirmede yillara gére geligim

Temel yaklagimimiz, bu araglan kullanarak siirekli iyilestirme felsefesini Mako igerisinde
ginlik iglere entegre etmek ve bu ¢aligmalara katilimin artmasim saglayacak motivasyon
teknikleri kullanarak, tiim ¢aliganlari cesaretlendirmektir.

Oneri sisteminin en onemli hedeflerinden birisi "6nerilerin agirhkli olarak mavi
yakallardan gelmesi" iyi bir oranla (% 80) saglanabilmistir. Onerilerin incelemeye alinip
alinmadig konusunda 6neri sahiplerine bir yaz1 génderilmesi ile ¢aliganlarin Oneri sistemine
daha sicak bakmas ve sistemi sahiplenmesi hedeflenmistir.

Oneri sistemi ile ilgili ¢cahigmalar gozden gegirilerek yeni organizasyonun gergeklerine
uyarlanmg ve 6diil sistemi yukardaki sekilde degistirilmigtir.

IPE ile ilgili olarak bitmig ¢aligmalar, bir programa uygun olarak, tiim ekip iiyelerinin
katdimu ile Mako Ko¢2000 Komitesinin ayhk toplantilarinda sunulur. Mako Kog¢2000 komite
toplantilaninda bagarih projelere de sunuglar yaptirilarak bu ¢ahsmalara katilanlar motive
edilmektedir. Ornek olarak, TPM caligmalarimin sunusu (isciler dahil tiim ekip katilrmgtir), dneri
sistemi sunusu, Gretim bilgi sistemleri sunusu verilebilir.
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|Jlm-:vsa|. TAKDIR VE ODULLENDIRME |

UYGULAMAYAl  TAKDIR YONLENDIRME | mapDl
ALINAN BELGES| KOMITESINCE ODOL
ONERI SAYIS] VERILEN ROZET
1 0B YONETICIS! / -
BOLUM YONETICIS|
5 KOG2000 YONETICIS / BRONZ
GN.MD.YRD. /
FABRIKAMUDURU
10 GENEL MUDUR / BUMUS
OG2000 YONETICISI /
GN.MD.YRD. /
FABRIKA MUDURD
i) YONETIM KURULU ALTIN
BASKANI /
YARDIMCIS!
DRETM BiriMl TAKDIR VE GDOLLENDIRME
(YILDiZ SISTER)
UYGgLAMIAYAALlNIW = 1 ﬁ
NER| SAYIS!
Ry
= 3 Yk
SIRKET TAKDIR VE ODOLLENDIRME ~
(OSCAR SISTEM) .

» YILIN EN IY] KALITE ONERIS)
* YILIN EN Y] VERIMLILIK ONERIS]

« YILIN EN IY] TASARRUF ONERISI
« YILIN EN ivl I$ GUVENLIGI ONERISI
* YILIN EN CARPICI ONERIS}

UB'LER HER KATEGOR! ICIN BIR ONERIYI ADAY GOSTERECEK VE ODUL

KAZANACAK ONERILER YONLENDIRME KOMITESINCE BELIRLENECEK

ODULLER KALITE GONUNDE VERILECEKTIR. KATEGCRILERINDE BlRlNcI OLAN

m&lwglzlnwlPLERlﬂE PLAKET+HEDIYE, YER ALDIGI OB'YE KUPA
ECEKTIR.

Sekil 29- Bireysel Odiillendirme ve Takdir Modeli

3e. Etkin diisey, dikey ve yatay iletisimin saglanmasi

Mako’da caliganlar arasindaki iletisimi saglamak i¢in agagidaki yontemler
kullanilmaktadir.

e Kalite toplantist
e Toplant: sistemi
e Mako’dan Haberler dergisi
o Gorsel yonetim
e Andonlar
e Network ortaminda ¢alisma
o Yilhk sirket giinii (piknik)
TOPLANTI SISTEMI
Mevcut toplant: sistemi gozden gegirilerek yeni yapisina kavugturulmugtur. Toplanti
sisteminin amaci,

e Hedeflerin tammlanmasi,
o Performansin degerlendirilmesi,
e Yonetsel kararlar,
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e Orta / uzun vadeli planlama,

e Problem onleme,

o (Cahsanlardan bilgi toplama

olarak belirlenmektedir. Toplant: sisteminin akigi agagidaki gibidir:

1993 1994 1995 1996

girket K

Bivket Wilind

anfst
Toptant Sislar
Tasarims
el sistemi el gistamd

Hity Yol Politiha Yayhn
Kalite giinil Kallta ]

Aguionier & 2
girsel ywinetlm girssl yinetn

Tablo 21- Yillira gére iletigimin geligimi

YONETIM KURULUNA ve
ORTAKLAR

STRATEJILER RABCRESMED

ve HEDEFLER
TOPLANTIS

$Sekil 30- Toplanti Sistemi

Toplantilar, “takim ¢aligmas’” nm pratik uygulamalarim olustururlar, bu nedenle
organizasyonun tiim kademelerinde ve yatay/dikey olarak belirli bir konu ile ilgili tiim
fonksiyonlar arasinda gergeklestirilmektedir.
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Bununla birlikte, hayata gegirilen network  ile iletisim etkinli§i arttinlmgtir,
Gergeklegsecek Internet baglantisi ile daha genis ¢aph bir iletigim saglanacaktir.

Iletisim gereksinimlerinin  belirlenmesi ve iletisimin etkinligi her sene yapilan
ozdegerlendirme ¢aligmalarinda gozden gegirilmekte ve iyilestirilmektedir.

4.2.4. KAYNAKLARIN YONETIMI

4a Mali kaynaklar

Sirketimiz, finansal kaynaklarim Mako Ko¢2000 faaliyet plam ile belirlenen hedef ve
stratejiler gemsiyesi altinda, dizenli ve etkin bir bigimde yonetmektedir. Bu siireg, faaliyet
planlan: esas alinmak iizere, yillik ig programlanmn olusumu ile baglayip, fiili verilerin izlenmesi
ile devam etmektedir. Bu izlemenin yiiksek enflasyon ortaminda daha anlagilabilir olabilmesi
icin, 1994 yil fiili verileri ile baglatilan ve, 1995 yilinda da biitge galismalarina yansitilan yeni bir
yonetim uygulamasi (UMS 29) baglatilmigtir.

Bu yaklagimin temelini, finansal kaynaklarin, toplam kaliteye destegi, etkinligi ve onceligi
olusturur. Yukanida belirtilen ana felsefe cergevesinde ortaklari c¢ikarlan ile toplumsal
beklentileri bir olgide dengelemeyi de bir hedef olarak benimseyen sirket, bir yandan
ortaklarmin sahip olduklan hisselerin degerini optimize etmeye c¢ahgirken, difer yandan da
topluma ve devlete karg1 olan sorumluluklarinin geregini yerine getirmektedir. Sirket faaliyete
gectigi giinden bu yana yiiksek vergi 6deyen kuruluglar arasina girmig ve ¢ok sayida odiil ile
takdirname almugtir.

BUTCELEME

Yillik is planlarinin hazirlanmasinda temel, Mako Kog¢2000 hedef ve stratejilerine tam bir
uyum saglanmasidir. Yillik i programinin hazirlanmasi, tist yonetimin belirledigi biitge ana
varsayimlarinn ilgili birimlere bildirilmesi ile baglatiimaktadir. Ust yonetim biitge varsayimlart
ile birlikte, biitge takvimini de karara baglamakta ve tiim ¢aligmalar bu takvim gergevesinde
yuriitilmektedir. 1996 iy plani, yenilenen yonetim bilgilendirme ve yonetim muhasebesi
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anlayigina gore yeni yapida hazirlanmigtir. Buradaki temel yaklasim klasik verilerin, uluslararast
muhasebe (UMS) standartlarmda ve enflasyon muhasebesi ilkelerine gore diizenlenmesidir.

RAPORLAMA

Gergeklesen is sonuglari, ig planlan ve revizyonlar ile karsilastirmali olarak ayhk izleme
raporlaninda yer alir. Bu raporlar, bilanco, gelir tablosu ve nakit akis bilgilerini igerir. Raporlar
ayhik ve kiimiilatif olarak hazirlanmakta, boylece yil bazina taginabilmektedir. Biitgeleme ve
raporlama girketimizin sonug almadaki bagarili performansin ortaya koymaktadir.

Sekil 31- Finansal Kontrol Mekanizmasi

FiNANSAL KAYNAKLARIN YONETIiMI

MAKO POLITIKA
VE STRATEJILERI
¢ Yateerm hedefleri
Satig hedefleri
IS PROGRAMLARI = = = = Maliyet ve masraf hedefleri
Finsnsal hedefler
Stok hedefleri
Nakit hedefleri
YONETIM GENEL
-  KURULU KURUL
RAPORLARI RAPORLARI
FIILI SONUCLARIN
PROGRAMILE === ~-~-— ~{ Ayt /3 aytik / yilik takip |
MUKAYESESI
1$ PROGRAMI
REVIZYONU

Sekil 32- MAKO'da Mali Kaynaklarin Yénetimi
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NAKIT YONETIMI

Ulkemiz kosullarinda paraya sahip olma maliyetinin ¢ok yiiksek oldugunun bilincinde
olan sirketimiz, etkin bir nakit yonetimi siireci kurmugtur. Optimal nakit miktarmin {izerinde bir
likiditeye sahip olmasi, ya da gerekli tasarruflar saglanmadan verimli olarak kullamlmadig igin
ortaklardan veya borglanma yolu ile elde edilen paranin maliyetinin ¢ok yiiksek olmasi,
sirketimizi etkin bir nakit yonetimi siirecine sahip olmasint zorunlu kilmaktadir.

Is plam ve revize biitgeler ile yapilan nakit akig biitgeleri yam sira, ayhk, haftalik ve
giinliik nakit aki programlan yapilmakta, fiili sonuglar ise ayn1 donemlerde izlenmektedir.

Sekil 33- Nakit Akigi

MALIYET YONETIMI

Toplam kalite anlayigt gergevesinde, uluslarasi diizeyde rekabet giiciiniin yiikseltilmesi
i¢in kalitenin artirilmas1 yam sira malzeme maliyetlerinin azaltilmasi, tiretim, genel idari ve satig
masraflarimin kontrol altinda tutulmasit ve triin brit karliligimn artirilmas: maliyet yonetim
felsefesinin temelini olusturmaktadir. Buna gore, maliyet azaltilmasi yoniinde yapilan
¢aligmalar, kaliteli ve ucuz olan malzemenin temini, iirin agaglanmin baglantilarimn kontrol
edilip eger var ise yapilan hatalann diizeltilmesi, girketimizi uluslararas: rekabet diizeyine
getirecektir.

SABIT KIYMET YONETIMI

I¢ ve dis pazar talebini kargilamak, miigteri istek ve beklentilerine karsiik vermek, tiretim
kapasitesini artirmak, tesislerimizi modernize etmek, iretim darbogazlarnm gidermek ve
rekabete ayak uydurabilmek amaci ile sirketimiz siirekli olarak yatirimlanim siirdiirmektedir.
Burada temel felsefe uygun olan yatinmlarin segimi ile yine sirketin rekabet giicliniin
arttinlmasidir. Aynica, finansal kaynak olusturmada, sirketimiz, ilkemiz hukuki mevzuati
kapsamindaki biitiin yatinm tegvik unsurlarindan faydalanmaktadir ve bu konudaki mevzuat ve
degisimler ayn bir ekip tarafindan izlenmektedir.

126



4b. Bilgi Kaynaklan

Mako’da kullamlmakta olan bilgi sistemlerini destekleyen yazilimlarin ¢ogunlugu, BIM
personeli tarafindan geligtirilmis ve kullanicilann hizmetine sunulmugtur. Zaman igerisinde,
iyilestirme ve gelistirme amaciyla yeni iriinler ve mevcut iiriinlerin siiriimleri ¢tkarlmustir. Bu
caligmalarin gerekgeleri agagida 3 ana grupta anlatilmaktadir.

a) Bilgi sistemlerinin kurulmas::

e Mako Kog¢2000 projesi kapsamindaki Mako faaliyet plaminda yer alan ve geligimi, ayhk
Mako Ko¢2000 komitesinde goriigiilen ve iiger aylik donemsel raporlarla izlenen ¢ahismalar,

¢ Kog¢ Grubu yonetim bilgi sistemleri (MIS) kapsamindaki; "yonetim muhasebesi” ve "biitge
modeli" uygulamalarina yonelik ¢aligmalar,

e Sirket yonetiminin, izleme, degerlendirme ve denetim gereksinimini kargilamak igin yapilan
galigmalar,

e Sirket organizasyonunda tammli fonksiyon sahiplerinin, iglerini daha etkin yapmak igin talep
ettikleri caligmalar, olarak belirtilebilir.

b) Bilgi sistemlerinin iyilestirilmesi:

¢ Uygulanmakta olan bilgi sisteminin ilke bazindaki degisime bagh olarak degistirilmesi:
Bilindigi gibi "giimriik birli3i" ile AB iilkelerinden ithal edilen alimlar iizerindeki fon ve
guimrik Odemeleri tamamen kalkmigtir. Buna bagh olarak, satinalma ve maliyet bilgi
sistemlerinde bu degisime uygun gerekli degisiklikler yapilmugtir.

e Igletme yonetiminde, yeni sistemlerin glindeme gelmesi ile yapilan iyilestirmeler: Mako’da
24 yil 6nce manuel olarak baglatilan, 18 yil dnce bilgisayar ortamina aktardan ve 12 yildir
kendi biinyemizde, diizenli olarak aylik bazda ¢aligan MRP sistemi, "yalin iiretim" sistemine
bagh olarak, aylik igletim yerine haftalik igletim diizenine gegirilmigtir.

o Kullamailarn talepleri ile yapilan degisiklik ve iyilestirmeler: Kullanici servislerin daha ¢ok
bilgi ve daha etkin kullanim istekleri dogrultusunda yapilan ¢alismalardir.

¢) Bilgi islem teknolojilerinin gelismesi:

o Bilgi islem ve iletisim sektorinde, donamm ve yazihm teknolojisinin siirekli geligimi
izlenerek bilgi sistemlerinde bu gelisime paralel iyilegtirmeler yapilmaktadir. Bu konuda,
sitkette farkli ortamlarda yagatilan veri tabanlarmin birlikte etkilegimli kullanimu ve bilgi
sistemlerinin tiim isletmede on-line kullaniimas: igin 1994, 1995 yillarinda toplam 540.000 $
ik yatirim yapilmigtir.

o Bilgi islem merkezi digindaki kullamcilann yeni teknolojilerden yararlanabilmesi igin son bir
yil iginde Gi¢ ayn egitim programu diizenlenmis ve 121 personel bu egitimden ge¢mistir.

o Is planinda yer alan; yeni gelistirilmekte olan bilgi sistem uygulamalan bu teknolojiler
dikkate almarak hazirlanmaktadir.
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Mako da bilgi sistemleri, biitiinlesik uygulamalar olarak gergeklestirilmistir. Veri
tabaninda tammlanan bilgi dosyalan birbirleri ile etkilesimli bir yap: i¢indedir. Bu konu ile ilgili
bir dmek verilirse: imalatgi 6deme emirlerinin kesilebilmesi icin, imalatga faturasi, malzeme
teslimatlari, malzemenin ilgili imalatg: igin siparig bilgileri gereklidir. Bu ii¢ temel bilgi bir
uygulama programunda bulusturularak: miktar kontrolu (fatura ile teslimat), birim fiyat
kontrolu (fatura ile siparig) yapilir. Islemler devam ettirilerek 6deme emri kesilir.

Bilgi sisteminin guvenligi icin, hangi kullamcilarin hangi programlara erigebilecekleri,
hangi bilgi yapilanna giincelleme yapacaklan belirlenmigtir. Bir kullamci ancak yetkili oldugu
programlan kullanabilmektedir. Par¢a-malzeme, riin yapilan, imalat iglemleri, bilgilerinden
olusan teknik veri tabaninda yapilan tiim giincellemelerin; kim tarafindan, ne zaman ve ne
yaptif ile ilgili bilgiler diizenli olarak saklanmakta ve gerektiginde raporlanmaktadir.

Sirketin mali, ticari, insan kaynaklar ve teknik bilgileri her giin diizenli olarak manyetik
ortamlara yedeklenmektedir. Gerektigi taktirde 5 yillik bilgiye erismek miimkiin olmaktadir.

Sekil 34- ihtiyag Planlama Genel Akigi

Miisteri ve tedarikgiler ile on-line ¢aligan bir bilgisayar agi heniiz kurulmamigtir. Sadece,
satiy ambarindaki bir terminal ile Tofag'n bilgisayarina girilmektedir. Burada bir dizi program
araciifi ile Mako tarafindan Tofag'a sevk edilen mamullerin stok ve siparis bilgileri
izlenmektedir.
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Bilgivavar bazh Setombor
#Personel Bulunprii
#Muhasebe ( Kalite El Kitab,
#Satiy Prosediirler
&Uretim tiim departmanlara
#Envanter dagitiimigtir)
# Kalite MG & yerel

gelistirlen yazidmmiar)
#Bakm (CHAMPS)
#ARGE (Cadds-5)

1597 plonlenan

Bilo: sistemles] vatuom:
19841585 Kurulan Donamm

$ 540,000

1994

$ 220,000

$ 200,000

2 8 9 S5 86

Yeni Teknoleji Uvgnlamalars
& Agik sistem Mimarisi
& Bilgisayar Iletisim Ag1
# Yaln Uretim
# Elektronik Posta ve Uzak baglantilar

# Giivenlik

& Gegerlilik

# Ulagabilirlik

# Olgeklenebilirlik

Sekil 35- Bilgi sistemieri genel tanitimi, Yatinnmlar ve Sistem Prensipleri

Bu arada, giindemde iki faaliyet bulunmaktadir. Birinci ¢alisma; Kog¢ grubu iginde
olusturulmakta olan Kog-Net omurgasidir. Bu ¢aligma bitirildiginde tiim Kog grubu sirketleri
arasinda on-line iletigim kurulmus olacaktir.

Ikinci gahsma; Mako Kog2000 projesi kapsamindaki Mako faaliyet planinda yer alan
"miisteri ve imalatcilar ile on-line bilgi iletigimi kurulmasi” faaliyetidir. Bu konu ile ilgili altyap:
calismalar bitirilmig, TURPAK aboneligi gergeklestirilmigtir.

Tim tedarikcilere her ay diizenli olarak, emir programu ve sevkiyat raporlari
gonderilmektedir. Bu iglemin hizlandinlmas: igin; bilgisayarlardaki faks-modem karti
kullamlmaktadir. Béylelikle, posta gecikmeleri veya teslim edilmeme gibi sorunlar ortadan

kalkmugtir.

Sirket iginde iyilegtirme ¢aligmalarinda yer alan g¢alsanlar, yetkileri dahilinde bilgilere
real-time ulagma imkanina sahiptir.




1992 yilinda toplam 55 PC ve terminal kullanicilarm hizmetinde iken , yukanda da
goriildiigi gibi son 4 yilda yapilan yatinmlar ile bu say1 129 PC ve terminale ulagmigtr.

Kurulugu 1995 yilinda tamamlanan LAN (Local Area Network) ile (129 PC ve terminal
icermektedir) galiganlarin bilgi kaynaklarina daha kolay ulagmasi saglanmgtir.

Mako stratejilerinden birisi de "Yahn Uretim Sistemi" nin kurulmas: olarak agiklanmus ve
sistem igletme ¢alismalan 1995 yilinda baglamigtir. Daha 6nce bagka bir strateji altinda yer alan
"Uretim Bilgi Sistemi" yeni olugum dikkate almarak, Yaln Uretim sisteminin bir alt faaliyeti

olarak tammlanms ve s6z konusu sistemin aktivite plam igine uyarlanmugtir.

Burada da gorildigi gibi bilgi strateji ve faaliyetleri, toplam kalite faaliyetlerinin
ayrilmaz bir pargasi olarak siirdiiriilmektedir.

ISO9002 Kalite giivence sistemi geregi hazirlanmig olan kalite el kitab1 ve prosediirleri,
tim ¢ahisanlanin ulagabilmesini saglamak amaciyla ¢oZaltilmigtir.

4c. Tedarikgiler, Malzeme, Bina ve Ekipmanlar

Toplam Kalite anlayis1 icinde Mako da diger Kog¢ Holding sirketleri gibi toplam kalite
yonetimi digtincesini ilke edinmigtir. Satig maliyetinin % 65.5 'ini olugturan girdileri iireten yan
sanayi firmalarimin, gerek iiriin kalitesindeki gerekse maliyetlerdeki pay1 ¢ok bilyiiktiir. Bu da
Mako olarak topyekiin mitkemmellesme hedefine ulagmada yan sanayi firmalarimn segimi ve
geligtirilmesinin  6neminin ¢ok biiylik oldugunu gostermektedir. Bu gergekten hareketle
olusturulan yan sanayi politikast;
tretimde ileri teknoloji kullanan
kalite garantisi veren
kaynaklarim optimum gekilde kullanarak, verimli ¢aligabilen

tasarim yetenegi olan
uzun vadeli iligki kurabilecegimiz firmalarla ¢aligmaktir,

Bu politikamiza uygun firmalarn belirleyebilmek amaciyla;

¢ Satinalma Performans Degerlendirmesi
e Yan Sanayi Denetimleri
o Kalite Performans Degerlendirmesi
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e Yan Sanayi Planh Geligtirme
e Yan Sanayi Egitimleri

projeleri uygulanmaktadir.

SATINALMA PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Kalite

Malzeme

Maliyet analizi
Firma giivenilirligi

seklinde olusturulan bir puanlama yontemiyle, tiim yan sanayi firmalan i¢in satinalma
performans puam olusturulur. Bu puanlama yontemi ile, o igletmenin, Mako yan sanayi
standartlarina uygunlugu saptanmakta ve aym sektorde tretim yapan yan sanayi firmalan
arasinda bir siuflandma yapilarak, firmalara kargt uygulanacak uzun vadeli stratejiler
belirlenmektedir.

YAN SANAYI DENETIMLERI

1993 yihinda Isvor Fiat ve Kog¢ Holding ikmal koordinasyon grubu igbirligi ile hazirlanan
(ISO 9000 esasli) yan sanayi degerlendirme kilavuzu ile;

kalite politikalar

kalite organizasyonu

yOnetimin incelemesi

tirlin tasarimu ve gelistirme planlamas
temel veriler ve ihtiyaglar

tasarimin dogrulanmasi

tasarim degigiklikleri

dékiimanlarin kontroli

uygun olmayan triinlerin yonetimi
lojistik/ genel

6n ¢aligmalar

yan sanayi Gretimi/ satinalma verileri
yan sanayi Gretimi/ girig kontrol
tirtin tamimlama ve izlenebilirlik
Uretim siireci kontrolii

iiretim siireci iginde kontrol

test muayene kayitlan

muayene ekipmam
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o iiretim/ diizeltici faaliyetler
o Jlojistik/ tagima, depolama, paketleme

bagliklar altinda yan sanayi denetimlerine baglanmmgtir. Isletmenin sadece uriin kalitesi
saglayacak yonleri degil, Toplam kalite anlayigina uygunlugu denetlenmekte ve bu anlayis
i¢inde gelismeye yonelmeleri saglanmaktadir

DEGERLENDIRILEN TOPLAM
% ICALIM CIROSU

o<} o4 5 96
Hedef

Sekil 36- Degerlendirilen igalim Cirosu

KALITE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Yan sanayi firmalarinin iade yiizdeleri alt1 aylik periyotlarda, tutar, parga ve parti bazinda
takip edilmekte, sonuglar ve belirlenen iade yiizde hedefleri firmalara bildirilerek, bu hedeflere
ulagmalan tesvik edilmektedir. Firmalarin son dort yillik takip cizelgeleri olusturularak,
gosterdigi geligmeler takip edilmektedir.

YAN SANAYI PLANLI GELISTIRME

Kalite sistem degerlendirmeleri sonucu, belirli kalite seviyesine ulagmg firmalar arasindan
ve Mako igin kritik olan yan sanayi firmalarindan belirlenen 4 isletme 1996 yilinda plank
glistirme kapsamina alinmig ve ¢aligmalar baglatilmistir. Bu proje, yan sanayi firmalarina yogun
egitim ve tecriibe aktarimu destefi vererek, uzun vadeli ortaklik anlagmasi iginde iligki
kurabilecegimiz kalite ve verimlilikte galigan firmalar olugturmay1 amaglamaktadir.

EGITIM

Yan sanayi firmalarinin kalite seviyelerinin geligtirilmesinde egitimin 6nemi gozoniinde
bulundurularak, yapilan kalite sistem degerlendirmelerinde igletme yetkilileri ile firmalarin
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egitim eksiklikleri belirlenmekte ve KOGEM (Ko¢ Holding Egitim ve Geligtirme Merkezi)
tarafindan verilen egitimlere katilim tegvik edilmektedir. 1995 yilinda 30 yan sanayi firmasindan
32 egitim programna 279 katilim olmusgtur.

MALZEME KAYNAKLARININ ETKIN KULLANIMI

Sirket binyesinde olugturulan MRP sistemi ile malzeme ihtiyaglann aylik olarak,
ongoriilen satis hedefleri ve stok bakiyelerine gore olusturularak stoklarin kontrolii saglanir,
Malzeme stok seviyelerinin azaltilmasi amaciyla ,

e yerlilestirme

e ciro agisindan biytiklitk teskil eden malzemeler i¢in giinlikk veya haftalik periyodlarda temin
edilmesi

e kontrolsuz alimlarin arttirilmast

faaliyetleri ylrittilmektedir.
KONTROLSUZ ALIMLAR
% KONTROLSUZ ALIM YAFILAN PARGALARN
30 - TOPLAM PARGALARA ORANI
25 |
20 |
15 +
104
5.1
0 J
%4 95 96 HEDEF

Sekil 37- Kontrolsiiz Alimlar

Kontrolsuz almlar ile malzemelerin giris kalite kontrolde bekleme zamanlarimn
sifirflanmas1  ve bu beklemelerden dolay1 olusan stok gin saylarinin  azaltilmasi
amagclanmaktadir. 1994 yilinda hazirlanan bir prosediir dahilinde par¢a bazinda kontrolsuz
alimlara baglanmigtir. Kontrolsuz alim igin Ongoriilen sart kalite givenilirligi saglamus
igletmenin son bir yillik iade oranimn %1’ in altinda olmas: ve igletmenin urettigi pargamn son
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alt1 ayhk iade oraminin sifir olmasidir. Kontrolsuz alim uygulanan pargalarin oram Sekil 4¢.3 te
gorilmektedir.

SABIT DEGERLER

Mako A.S. tretim gesitlilifini ve iiretim kapasitesini siirekli olarak arttirmakta olan bir
firmadir. Bu da mevcut sabit kiymetlerin en verimli gekilde kullanilmasim gerekli kilmaktadir.
Artan {iretim kapasitesi ve yeni iiriin projeleri paralelinde kapali alanlar yillar iginde
arttirilmgtir,

binm2 [KAPALI ALANLARIN GELIgIMI

o2 ) 4
| EKapal OAgk |

$ekil 38- Kapal Alanlarin Geligimi

Calisanlann memnun etmek de igletmenin ana ilkelerindendir. Bu amagla, ¢aliganlara spor
yapma imkam saglamak ve tim isletme galiganlarinin katildigi toplantilar diizenlemek igin,
1500m? biyiklugiinde kapali spor salonu, inga edilmigtir. Ayrica tenis kortu ve futbol sahast

mevceuttur.

Ana ilkelerinden bir digeri de ¢evreye saygili olmaktir. Bu amagla kurulan atik su antma
tesisi ile glinde 320 ton atik su iglenerek 250 ton su geri kazamlmakta ve 70 ton su da aritilarak
desarj edilmektedir. Boylece hem ¢evre kirliliSinin 6niine gegilmis, hem de geri kazamm ile
kaynak israfi 6nlenmis olmaktadir.

Cevre duyarhihi@ bilinciyle yapilan diger yatinmlar arasinda, 92 yilinda dogalgaz
kullammina ve kaplama atélyemizde asitli banyolardan alkali banyo kullamimina gegis sayilabilir.
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4d. Teknoloji Uygulamalar

Mako’nun i¢inde bulundugu imalat sektorii ve uluslararasi rekabet ortamu mamul
maliyetlerini distirirken kalite seviyesini yiikseltmek amaciyla teknolojinin takibini ve

uygulanmasim gerektirir.

Son iki yildir modern iiriin, iiretim ve kalite yénetim metotlarimn uygulanmasi yoniinde
onemli adimlar atilmig olup, halen yayilma siirecinin geligtirilmesi faaliyetleri siirdiiriilmektedir.

Mako’da teknolojinin uygulanmasim iki boliimde incelemek gereklidir.
URUN YONETIMINDE TEKNOLOJININ UYGULANMASI

Mako’nun Uriin yelpazesi, genel olarak metalin hassas iglenmesi ve gekillendirilmesine
dayanan oto elektro-mekanik cihazlarim ve plastigin estetige uygun sekillendirilmesine dayanan
oto aydinlatma ve oto havalandirma/klima cihazlanm kapsar.

Mako, italyan MAGNETI MARELLI (FIAT Grubu’na bagh) lisans: altinda gahsan bir
firmadir. Lisansor firmadan temin edilen temel cihaz tasanm ve dékiimantasyonu {izerinde
miigteri firmalarin taleplerine gore ozellikle orijinal elektro-mekanik cihazlarda boyutsal
uyarlamalar ve performans degigiklikleri yapilarak prototip/ niimune hazirlanir. Bu esnada
cihazlar izerinde kismi Ar-Ge faaliyetleri de yapilmaktadir. Mako tarafindan yapilan uyarlama
tasarimlarinda, kismi geligtirme faaliyetlerinde veya mevcut bir mamuliin/pargamn kalitesinin
iyilegtirilmesinde kiyaslama metodu uygulanmaktadir. Aydinlatma ve havalandirma/klima
cihazlarinda ise talebe gore gelistirme ve uyarlamalar halen lisansor igletmenin tasanm ve
prototip hazirlama destegi ile gergeklestiriimektedir. Bu amagla mihendislik miudariuga
bolimiinden bir mithendis ve bir teknik ressam siiregelen aydinlatma, havalandirma, klima
projelerinin koordinasyon ve tasanimu i¢in bir yidan beri lisansor firmamz MAGNETI
MARELLI tesislerine bulunmaktadirlar.

Turkiye ekonomisinde zaman zaman baggosteren ekonomik krizler, yeni cihaz
yatinmlanm ve difer genel yatinmlan da etkilemekte, ertelemelere sebep olmaktadir. Bu
konuda Mako’nun ana stratejisi, isletmenin gelecegi olan yeni cihaz yatinmlarma oncelik
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vermektir. Cesitli engellere ragmen Mako, 6zellikle yeni cihaz yatirimlarim kesiksiz olarak

siirdiirmektedir.

Satin alinan iiretim araglarmin 6n kabul iglemi sirasinda Mako’da imalatgi igletme
teknisyenlerinin  katillimiyla oOnseri Uretim gergeklestirilmekte, aym anda makinanmn
programlama, bakim ve kullanma egitimleri Mako teknisyenlerine ve kullaniciya verilmektedir.
Onseri iiretim pargalarina Mako 6lgii merkezinin uyguladign Cpk (siireg yeterlilik) ve Cmk
(makina yeterlilik) testleri ve parga oOlgiilerine verilen onaydan sonra tesisin kesin kabulu
yapilmaktadir

1995 yil sonu itibariyle fabrika iginde faaliyet gosteren CNC / PLC kontrollu tezgah
sayilan ve toplam tezgah sayilarina oranlarinin gelisimi agsagida de gosterilmigtir.

94 25 85
95 27 98
Tablo 22- CNC - PLC Tezgah Sayilan

Son yillarda yatimmlarn yonlenmesinden anlagilabilecegi gibi Mako’da emek iiretimden
yani otomasyona dogru bir gegig vardir. Bu tiir otomasyon yatiimlarinda yatinim miktarinin
yiiksek olmast ve geri 6deme siiresinin yiiksek iiretim sayisina baglh olmasi nedeniyle 6zellikle
tiretim gesitliligi olan batlarda, daha disiik yatinmla ig¢iligin en yiiksek oranda kullamlabildigi
hiicresel tretim sistemlerine (dogrusal ve U-hatlari, adasal iretim sistemleri) gegis
baglatilmigtir. Bunlara 6rnek olarak R19/stop lambasi ve kugak aydinlatma hatlar gosterilebilir.

Mako’nun halen uyguladigs modern iiretim yontemleri arasinda asagidakiler sayilabilir;

a) ILPK (Istatistiksel Proses Kontrolu-SPC), uygulanabilir nokta sayisiin yaklagik
%350’sinde halen uygulanmaktadir. Cpk (siire¢ yeterliligi ve Cmk (makina yeterliligi) degerleri
en az 1,33 diizeyinde tutulmaya galigilmaktadir.

b) KANBAN uygulamas: alternatoér montaj hatlarinda baglatilmig olup halen yayilma
asamasmdadur,
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¢) LPE. (lyilestirme Proje Ekipleri) kurularak, kronik problemlerin ¢oziimii igin her
diizeyde katiim saglanmigtir. IPE yayihm orant %45 dolayindadir.

d) T.P.M. (Topyekiin Uretken Bakim); 1995 yilinda metal enjeksiyon presleri atelyesinde
pilot uygulama olarak baglatilan gahigmalar, yahn iretim organizasyona gegilmesi ile daha da
kazanacaktir.

4.2.5. SURECLER

5a. Kurulusun basarih olmasmmda etkisi biiyiik olan kritik siireclerin tammmlanmasi.

: : BASARI ICIN
UST YONETIM HEDEFLERE @ KRITiK PROJE
sl'lrERl;xgEJi ;;iE ULASMAK iCiN LiDER-TAKIM VE
FLE. GRUPLARININ TEMEL SURECLERIN
BELIRLER L OZELLIKLERIN BELIRLENMES]
OLUSUMU N
BELIRLENMESI
FINANSAL PHYSICAL FAALIYETLER
HEDEFLER ™ TARGETS =
KOC 2000 _ MAKO
IZLEME | »| FINANSAL |_ FZIKSEL | | GOSTERGELER
sisTEMI SONUCLAR | | SONUCLAR SiSTEME
[ I
FiZiIXSEL HEDEFLERIN SORECLERIN GOZDEN
GOZDEN GECIRILMESI GECIRILMESI

Sekil 39- Kritik Stireglerin belirienmesi

Mako Ko¢2000 komitesi, degisen faktorleri gozoniine alarak, hedef ve stratejilerine
ulagmada etkin rol oynayacak olan 10 adet kritik siireg belirlemigtir. Bunlar ;

Yeni iiriin geligtirme,

Miihendislik degisiklikleri yonetimi,

Yeni takim/aparat/tezgah yonetimi,

Eski takim/aparat/tezgah yonetimi,

imalatg: degerlendirme, satinalma ve imalatgi performans degerlendirilmesi,
Kalitesizlik 6nleme, kalite kontrol ve gelistirme,

Siparigin yerine getirilmesi,

Malzeme gereksinim planlama ve stok kontrol,

insan kaynaklan yénetimi ve gelistirilmesi,

Uriin maliyet kontrolii
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Mako, igerisinde bulundufu pazan incelendikten sonra, pazarda kendisine ciddi rakip
olacak firmalan belirlemekte, kendi biinyesini temel alarak yapilan kiyaslama caligmalari
neticesinde, kuvvetli ve zayif yonlerini ortaya gikarmaktadir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda
politikalari, ana iy hedefleri ve stratejileri Mako Ko¢2000 komitesi tarafindan belirlenmektedir.

Mako Kog¢2000 faaliyet planlarinda belirlenmis olan ana is hedeflerine ve stratejilerine
ulagilmasim saglayacak olan ana unsurlar, kritik siire¢ olarak adlandirilmmgtir. Kritik siireg
belirleme ¢aligmalan yillar igerisinde Mako’da gesitli degigiklikler gostermigtir.

KRITIK SURECLERIN GELISIMI

1993 yilinda ISO 9002 (1987)’ye gore belirlenen kritik siirecler 1994 yilinda standardin
revize edilmesiyle gozden gecirilmis ve degistirilmigtir. Sireglerin, igletme igerisindeki
sistematik yaklagimi ve kigilerle baglantisi, hazirlannmg olan kalite giivence sistem
prosedurlerinde izah edilmigtir. Sistemin daha saglikli iglemesi ve gozden gegirmelerin kendi
biinyemizde yapilabilmesi amaciyla (ISO 9002 madde 4.17) bagmsiz bir kurulustan,
fabrikammzda gorev yapan 7 ¢aligana ISO 9002 denetgi egitimi aldirdmugtir.

1993 | 1994 | 1995 1996 | 1997
FONKSIYONEL YONETIM SUREC ODAKLI YONETIM
i 5 W @
1SO 9002 ISO 9002 YALIN ORGANIZASYON &
94 VERS. SUREC ODAKLI YONETIM
SATINALMA yiNE DREN Gurigrinsg IRKET
DEGISIKLIX DEGISIKLIK YONETIMI Hgm%%m ri
YONETIML YENE ARACYVE BRIPMAN YON LK ‘
G BAKIM YONETIMI :
. L rriaRIKel yOrRE s POLITIKA
CvovarTral ONLEME VE KALITE YONETiMI YAYILIMI
TEDARIKCI TALEP WARSITA WA VONTFTI
DEGERLEME MRP VE STOK KONTROL YON. SIRKET
SERVIS TRATRAT INgAN KAYNAKLARL vON, BUTUNUNDE
YENI [RON URON MALIYET] YONETIMI SUREC
GELISTIRME — YONETIME
PROSEDURLER, SUREC ANALIZI &
PROSEDURLE‘( PROSEDURLER POZISYON HARITALARI

Sekil 40- Sireg yonetimi yaklagimindaki geligim

Standardin yeni versiyonuna ve gergeklestirilen i¢ denetimlere gore, gerekli iyilestirmeler
yapilmigtir. Bu konuda revize edilen kalite el kitabi ve prosediirler 6nemli 6rnekler tegkil
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etmektedir. Otomotiv treticileri tarafindan gerceklestirilen kalite sistem ve siire¢ denetimleri,

sistem ve siireglerimizde aksayan noktalart ortaya koymus ve iyilestirme firsatlan yaratmstir.

1995 yilinda, ISO 9002 belgesi hem TSE, hem de BVQI firmalarindan alinmigtir

Tablo 23- MAKO Kalite Gilvence Sistemi Tarihgesi

1994 yiinda yapilan 6zdegerlendirme g¢aligmalannin sonucu olarak, kalite giivence
kapsaminda yonetilen siiregler, siire¢ odakh organizasyona gegis ile tiim siiregleri kapsayacak
sekilde genisletilmigtir

Siiregler arasindaki iligkileri tanimlayabilmek amaciyla siireg analiz ¢ahigmalar, daha 6nce
prosediirler ile tarif edilen iligkiler siireg odakli yap ile desteklenmigtir. Bu ¢aliyma, siiregler
icinde ve siiregler arasindaki iligkileri daha rahat gormeyi saglamigtir. 1996 yilinda yapilan siireg
analizleri neticesinde, pozisyon haritalari ortaya ¢ikmus, siireg analiz metodolojisinin geligmesi
kritik sire¢lerin yonetimini kolaylagtirmigtir.

MAKO KOGC2000 IZLEME SISTEMI

Faaliyet ve detay faaliyet planlarinda siireglerin sahipleri belirlenmig ve hedefler ortaya
konmustur. Izleme sistemi ile siireglerin is tizerindeki etkinligi kontrol edilmektedir.

Izleme raporlari, 3 ayda bir yaymlanmakta ve Mako Ko¢2000 komitesinde
degerlendirilmektedir. Izleme sistemi, siireg odakli organizasyonun ihtiyaclan dogrultusunda
1996 yilinda 3 aylik, ayhk, haftalik izlemeye olanak verecek bigimde geligtirilmigtir.
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5b. isletmenin siireclerini sistematik olarak yonetmesi.

ISO9002 sisteminde, hazirlanmg olan gorev tammlarinda, organizasyon iginde yer alan
kigilerin stregler igerisindeki aktiviteleri belirtilmigtic. Bunun yam sira kalite giivence
prosediirleri ile kalite el kitabinda da, siireglerin i¢erisinde rol alan kisiler ve gorevleri agik bir
sekilde yer almaktadir.

"AKD POSIZYON HAR
L k

| ROLUNGOREV VE HEDEFLERi: |

WORK BREAKDOWN STRUCTURE

g | 1SO 9002
KALITE EL KITABI ORG. GOZDEN FIAT SISTEM DENETLEMESI : A
VE GECIRME é L j
PROSEDURLER TOPLANTILARI LRENAULT SISTEM DENETLEMESI : []
CODE : Ad
Léz DEGERLENDHIB&L'

Sekil 41- Siireglerin Sistematik Yonetimi

WORKBREAKDOWN STRUCTURE

Al

‘ GRUPLAR
ALT|ASAMALAR

/ 4TKI+LKK LER | ( ORUN DOKUMAN ) \
y

T SURECLER

Sekil 42- Workbreakdown Structure
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Stire¢ analiz ¢aligmalannda, siireg ekipleri igerisinde yer alan kigiler Mako Kog¢2000
komitesi tarafindan belirlenmis ve siireglerde gorev yapan insanlar olmasina dikkat edilmigtir.
Olusturulan kritik siireg gruplan, alt sire¢ ve asamalan belirleyebilmek amaciyla
“Workbreakdown Structure” (isi kiigiik parcalara bolme) yaklaginmm uygulamislardir

Siirecler alt siirelere ve aktivitelere ayrildiktan sonra siireg akis sayfalar olusturulmus ve
etkinlikler, bu sayfalar iizerine kaydedilmigtir

Olusturulan siireg analiz ekipleri, gerekli analizleri yapmuglar ve organizasyon igerisindeki
profesyonel figiirlerin gorevlerini belirlemislerdir. Yapilan bu caliymalar neticesinde, siireg
sorumlulann yeniden belirlenmigtir. Insan kaynaklari departmam tarafindan siireg analiz
galigmalar1 baz alinarak, pozisyon haritalan ve gérev tammlart hazirlanmgtir.

Pozisyon haritalan kigilerin stiregler igerisindeki gorevlerini tammlamaktadir. Pozisyon
haritalarinda, siirecin yonetimine ait performans kriterleri de bulunmaktadir

Fonksiyonlara gore yapilanmada, alt siire¢ ve alt asamalardaki hedef farkhiliklar, tiretim
siireci sonunda elde edilen kalite, hizmet ve maliyet dilzeyinin yeterli iyilestirilmesine engel
olusturmaktadir.

Oysa, siireg odakh organizasyonda, alt siire¢ ve alt asamalarin sorumlulart aym: takimda
ve siirec sahibinin liderliginde ortak hedefleri paylastiklarindan strekli iyilestirme ortami
yaratilmig olur. Bu nedenle 1996 yilinda, sire¢ odakli organizasyona gegilerek, yeniden
yapilamlmugtir.

Gergeklestirilen siireg analiz ¢aligmalarmdan sonra ortaya gikan pozisyon haritalarina
bagh kalarak prosediirler ve kalite el kitabi da revize edilmistir.
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SUREC ODAKLI ORGANIZASYON

MALZEME
yONETIME

BAKIM

FONKSIYONLARA GORE ORGANIZASYON

KALITE
HIZMET
MALIYET

KALITE
HIZMET
MALIYET

KALITE ¥ARDIMCE

MALZ EMELER MOHERDISLIK

YALIN URETIM ORGANIZASYON YAPISI

Sekil 43- Fonksiyonlara Gére Organizasyon - Siireg Odakli Organizasyon - Yalin Uretim
Organizasyon Yapisi

1993 ve 1994 yillarinda yapilan i¢ denetimler ise FIAT ve RENAULT kilavuzuna bagh
kalmarak yapilmigtir. 1995 yilindan itibaren i¢ denetimler de tamamen ISO9002 standarti
kullanilmaya baglanmgtir .

Yalin lretim organizasyonu ger¢evesinde, siireclerin gozden gecirilmesini de igeren
toplant1 yonetim sistemi olusturulmugtur. Buna goére; her ay yapilmakta olan Mako Kog¢2000
komite toplantilarindan yilda bir tanesi siireglere ayrilmgtir,
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Tablo 24- Degerlendirme Kilavuzu Geligimi
Sc. Siireglerin gozden gegirilmesi ve iyilestirme hedeflerinin saptanmasi.

ISO9002 sisteminde stireglerin gézden gegirilmesi, sirketin kendi biinyesinde yapilan ig
denetimler ve ana sanayi firmalarinin yaptig: kalite sistem denetimleri ile yapiimakta idi. Yillara
bagh olarak degerlendirme puaninin artig1 siireg yonetimi agisindan olumlu bir gostergedir.

PAZAR
SENARYOSU 5 - ‘
ST YONETIM UB VE FD.
FAALIYETLER &) .|
RAKIPLER % HEDEF VE @ FAALIYETLER @ TYETLER
HEDEFLER
oz STRA'l‘.EJiLERi i PLANLA];;; YONLENDIRME
DEGERLEND. BELIRLER Hg’;‘é%g KOM. TARAF.
ONAYLANIR

BiLGL DDiAly HEDEFLERIS BELIRLENMEST

. BE R
SUREC ANALiZ ARACVE
TAKIMLARI @ G%S%?{RMAIGEL;IS& EGITIM VE @ STRATESE | _ |
Sﬁg%EZ‘;*)LEI;RI DUZENLE ISBASI DESTEK %EHBEII}LERi
ini OLARAK AAL. PLAN.

GECIRIR Pesjivay INCELER

GOZDEN PERFORMANS QLT W

GRCIRME

Sekil 44- Siire¢ performansinin Slgliimesi

Mako’nun hazirladifs pazar senaryosunda rakip sirketlerin zayif ve giiclii noktalan
belirlenmig, Mako ile kargilagtirilmig ve kritik siireglerin belirlenmesi gergeklegtirilmigtir. Zayif

olunan noktalar iyilestirmeye agik alanlar olarak belirlenmistir.

Stire¢ odakh organizasyona gegiste belirtilen akig igerisinde grup calismalan ve kritik
siiregler incelenerek yapilmustir. Yalin iretim organizasyonuna gegis doneminde Mako
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Kog¢2000 komitesi tarafindan olusturulan siire¢ takimlar, tim kritik siiregleri goézden
gegirmistir. Siireg analiz galigmalan 2 kademede gergeklestirilmistir. Ilk kademede eski yap
igerisinde gergeklestirilen faaliyetler ve bunlan kimlerin yaptid1 belirlenmis, ikinci kademede ise;
ilk kademedeki faaliyetlerin devamm olarak, olugturulmus olan yeni yaptya gore belirlenen yeni

siiregleri yerine getirecek olan profesyonel figiirler ve gorevleri belirlenmistir.

Mikemmeli yakalama yolunda, yeni gegilen iiretim birimi yapisinda hedefler ve
gostergeler, iretim birim yoneticileri tarafindan belirlenecek ve Mako Ko¢2000 komitesi
tarafindan onaylandiktan sonra devreye almacaktir. IIk uygulama alternatér Giretim biriminde
mart 1996dan itibaren baglatilmugtir.

Hedeflerin saptanmasinda pazar aragtirmasinin yaninda en 6nemli verilerden biri “miigteri
sesi” dir. Miisteri memnuniyetini 6n planda tutan Mako igin, 6zellikle ana sanayi iadeleri, servis
iadeleri gibi ¢esitli bilgiler hedef belirlemede ve gostergelerde oncelik tagimaktadir.

Toplant1 yonetim sistemine gore, performans gostergeleri ile ilgili, fabrika miidiri ve
iiretim birim yoneticisi tarafindan aylik periyodlarda toplantilar diizenlenmesi ve sonuglarin
gozden gegirilerek degerlendirme yapilmas: kararlagtirilmuistir. Gostergeler sisteminin diizenli
olarak takip edilmesi amaciyla, organizasyon igerisinden iretim gostergeleri analiz mithendisi
adi altinda bir sorumlu atanmugtir.

5d. Siireclerin iyilestirilmesinde cahganlarm yenilik¢i atihmlar ve yaraticihiklarmin

6zendirilmesi.
IYILESTIRME PROJE EKIPLERI

Mako Kog2000 komitesi diizenli olarak, politika ve stratejileri hedeflerine ulagtiracak
faaliyet ve detay faaliyetlerin gerektirdigi projeler veya kronik problemlerin ¢oziimi igin
iyilegtirme proje ekipleri olusturmakta ve hedef bildirerek Planla-Yap-Sina-Uygula ¢evrimine
uygun olarak 6 - 8 ay igerisinde bu hedeflere ulagmalarini istemektedir. Atanan ekiplerin
tiyelerine iyilegtirme proje rehberleri tarafindan] giinliik “bilinglendirme” ve 2 giintiikk “problem
¢6zme teknikleri” egitimi verilir. Tyilestirme proje ekipleri, Mako Ko¢2000 komitesine sunarlar.
Sunusu, ekip lideri gergeklestirir. Ekip tiyeleri de sunuglara katilirlar. Sunuglarda problemler ve
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nedenleri verilir; ¢oziimler agiklanarak, komiteden kaynak tahsisi ve standartlagtirma i¢in onay
alinr. Calismamn sonucunda ise harcanan kaynaklar ve elde edilen sonuglar ortaya konur;
hedefe gore kargilagtirmalar yapilir.

_'BOS
ofisrn vORETIs

TOPLANTI SiST.

LS TERGELER
; % aQ

ol BIR STRATEJ

YENI DESTEK SISTEMLER{ YENI ORGANIZASYON

AKIS DEGER ANALiZi

EARNHAN

SMED veniisterve ISRAFIN ONLENMEST
- FELSEFESI ;
58
irx
irE

YENI ARACLAR

Sekil 45- Siireg iyilegtirmesinde 6zendirmeler

PROBLERIN

STANDARTLASTIRMA

Sekil 46- Plania - Yap - Sina - Uygulama

1995 yilinda gergeklestirilen yalin iiretim organizasyonunda yogun egitim programlarimn
uygulanmasi ile birlikte, insanlarin ¢aligma anlayiglan degigmekte ve bireysellikten takim
anlayigina gecilmektedir. Yahn iiretim organizasyonu ile beraber kademe sayist 5 ‘den 3 ‘e
diigiiriilmis ve ¢aliganlarin memnuniyetlerinin arttirilmas: amaglanmigtir

Yalin iiretim uygulamasi ile beraber bir ¢ok teknik devreye alinmakta yada meveut benzer
uygulamalar revize edilerek uygulanmaktadir. Bu kapsamda
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Bireysel Oneri sistemi,
Kanban uygulamalari,
SMED uygulamalarn,
Akis deger analizleri,
58 uygulamalarn,
TPM uygulamalan,
Gorsel yonetim

¢ & & ¢ ¢ & o

gibi ¢esitli uygulamalar devreye girmigtir. Gorsel yonetim, 58, TPM ve bireysel oneri
sistemi Mako’da devrede olan uygulamalardir. Kanban ve SMED uygulamalarma 1995 yilinda
pilot uygulama olarak baglanmugtir. ilk devreye alinacak iiretim birimi olan alternatér hattinda
Kanban wuygulamalari devam etmektedir. Sonuglar Mako Ko¢2000 komitesine
raporlanmaktadir. Tam hatlarda akig deger analiz ¢aligmalan, Mako Ko¢2000 komitesinin
belirledigi ekipler tarafindan 1995 wyihi icerisinde gergeklegtirilmiy ve gegis zamanlan
hesaplanmigtir. Bu konu ile ilgili hedefler Mako Ko¢2000 faaliyet planlarina eklenmigtir.

KOGEM, Mako ve Mako diginda diizenlenen egitim ve seminerler ve insan kaynaklar
tarafindan dagitilan makaleler ile ¢aliganlarin bilgi ve becerileri arttinlmaktadir

Fabrika igerisinde uygulanmaya baglanan TPM uygulamalarinda beyaz ve mavi yakalilar
ortak bir ¢aliyma yapmig ve olumlu sonuglar elde edilmigtir.

5e. Kurulugun siire¢ degisikliklerini uygulamaya koymas: ve sonuglarim degerlendirmesi

Yalin Giretim organizasyonunda, siirecler iizerinde yapilan ¢aligmalar bir grup ¢aligmast
seklindedir. Kritik olarak belirlenen 10 siireg igin, 10 ayn ekip olusturulmug ve siirecler gozden
gecirilmigtir. Yapilan gozden gegirmelerden sonra hazirlanan pozisyon haritalart ve goérev
tamimlan Gretim birim sorumlularina ve ilgili kigilere egitimler (workshop) ile iletilmistir. Yahn
iiretim organizasyonuna gegis tarihinden 1.5 ay 6nce pozisyon haritalan tamamlanmgtir. Siireg
analiz ¢ahigmalarindan hemen sonra prosediirler ve kalite el kitabimn diizeltilmesi gerekli
goriilmiigtiir. Stireglerin akigimin  prosediirlerde net ve dogru olarak yansitilmasi zorunlulugu
oldugundan, yalin iiretim organizasyonuna gegmeden prosediirler tamamlanmugtir.
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SUREC

SAYFALARI

POZISYON vy | START-UP
TAKIMLARI HARITALARI PROFESYONELLE] FAALIYETLERI
SURECLERI IciN UB&F.D

INCELER BiLGl WORSHOPLAR 1446 ADAM*HRS
HARITALARI 1050 ADAMITHRS 1996
TOPLANTI SISTEMI GECIS DONEMI ILETiSIM PLANI
1996

$Sekil 47- Stireg degisiklikleri ve Sonuglarin izlenmesi

1993 yilindan bu yana i¢ denetimler ve 6zdegerlendirme ¢aligmalart kullamlarak yapilan
siire¢ degisiklikleri, yerini siireg analiz gruplarna birakmugtir.

Kanban metodu, TPM, SMED ve benzeri yeni tekniklerin fabrika igerisinde uygulamaya
gecisi belli pilot bolgelerin belirlenmesi agamasiyla baglanmgtir. TPM ve SMED uygulamasinda
pilot bolge olarak aliiminyum enjeksiyon presler ve Kanban uygulamalan i¢in alternator hatt:
kullanilmugtir. Konu ile ilgili video kasetleri mevcuttur. Bu galigmalardan elde edilen sonuglara
ve karsilagilan problemlere gore, diger hatlarda uygulamalar baglatilmaktadir.

Uygulamalarin sonuglan ile ilgili bilgi Mako Kog2000 komitesine aktarilmaktadir. Yeni
uygulamaya alinan ve uygulamada olan tekniklerle ilgili rehberler bu komite karan ile
atanmstir. Yeni devreye alinan yada degisen siireglerle ilgili gostergeler izleme sistemine dahil
edilmektedir.

Yahn iiretim organizasyonu gegisi oncesinde, uzmanlar tarafindan workshop egitimleri
tiim kademelere verilmis ve konu ile ilgili hazirlanan Mako iiretim sistemi el kitabin igerigini
olusturan organizasyonel prensipler, roller, performans, gosterge ve yalin iretim teknikleri
konularinda 6 grup halinde ikiger giinliik seminerler verilmigtir.
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WAKD YALIN ORETIM PROJES] - Gincelestiriimis Master Plan

Sekil 48- Gegis Donemi Yonetimi

Yalin organizasyona ge¢is déneminde, de gosterilen sistem uygulanmaktadir. Nisan
aymnda ilk iiretim biriminin start-up ¢ahsmast yapilmigtir.

4.2.6. MUSTERI TATMINI

6a Dis miisterilerin isletmenin iirettigi iiriin, hizmet ve miisteri iligkileri ile ilgili
algilamalan

Bu kriterin 6zelligi, (daha dogrusu 6,7,8 nolu kriterlerin ilk maddelerinin) direk miisteri,
calisan, ve toplumun algilamalarimi igermesi zorunlulugudur, yani bu kriterlerdeki veriler
sirketin kendi verileri degil anket, toplant1 vé yontemlerle toplamig oldugu verilerdir. Bu yiizden
bu kriterlerlerle ilgili uygulamamn anlatildigs sirketin elinde ¢ok kapsamh bir bilgi
bulunmamaktadir. Ornegin, musteri tatmininde bir miigteri tatmini anketi yapilmadig: icin
miigterinin girket ve triinler hakkindaki algilamalan toplantilar, denetimler ile toplanmustir. Bu
kriterlerde kapsamh bilgi verebilmek ve sirketi tam anlamiyla degerlendirmek i¢in anket en
etkili ¢oziimdiir ancak, sirket bir yan sanayi kurulusu oldugu ve miisterilerinin de ana sanayi
sirketleri oldugu, son kullameci, titketici ile dogrudan irtibat halinde olunmadifi g6z ontine
almdifinda, bu konuda kapsamh bir ¢aligma yapilmamas: sagirtict bulunmamahdir. Ancak bu
sene ilki agilan Mako yetkili servislerinin yayilmas: ile birlikte tiiketiciler ile direkt baglantiya
gecilecektir ve bu konuda kapsaml ¢aligmalar da baglatilacaktir. Agilan bu yetkili servisler
aracth@ ile iriinlerin tim garanti, bakim ve tamir hizmetleri dogrudan olarak Mako A.S.
tarafindan yiiriitiilecektir. Bu giine dek bu hizmetler ogrudan yuriitilmemekte idi.
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SISTEM VE PROSES (SUREC) DENETIMLERI

Mako’nun miisterilerince algilanmasimnin ve memnuniyetinin en 6nemli gostergelerinden
biri migterilerin Mako’da yapms oldugu denetimlerdir.

Bu denetimlerden biri; isletmenin kaliteyle ilgili tim faaliyetlerinin ve sonuglannin
planlanan dizenlemelere uygunlugunun, etkin olarak uygulanmasimn ve yeterliliginin
incelendigi kalite sistem denetimleridir. Otomotiv iireticileri, toplam kalite kiltiiriine sahip,
kendi kalite giivence sistemini kurmus, siireglerini ve iiriin kalitesini kontrol altinda tutabilen
tedarikgiler ile gahgmak istemektedirler. Bu nedenle kalite sistem denetimleri, otomotiv

ureticileri i¢in tedarikgilerinin performans gostergelerinden birisidir.

Mako, Ko¢ Holding tarafindan yapilan ve Renault firmasmin kendi adina yapmig oldugu
klite sstem dnetimlerinde, A simfi bir tedarikci olarak belgelendirilmistir. Bu firmalarin Mako

ana sanayi satiglan cirosu igindeki pay1 % 95 tir.

Miisteri memnuniyeti agisindan degerlendirilecek bir gésterge de firmalarin Mako tretim
hatlarinda yapmig olduklar proses denetimleridir.

Proses denetimlerinde, bir {iriiniin imalat siirecinin ve bununla ilgili tim faaliyetlerin,
planlanan diizenlemelere kalite agisindan uygunlugu incelenmektedir. Proses denetimlerinin
sonucu uygun goriilen (riiniin, giriy kontrol yapilmaksizin imalat hatlarnina sevk edilmesine
karar verilmektedir. Otomotiv ureticileri igin proses denetimleri de tedarik¢i performans
gostergelerindendir.

Proses denetimlerinin amacy, tedarikgileri siirekli iyilestirmeye yonlendirme ve denetim
sonunda tedarikgilerin hazirladiklan iyilestirme planlarindaki uygulamalarin takibidir.

Temmuz 1995 ve eylil 1995 tarihinde yapilan denetimler sonucunda da T.S.E. ve
BVQI’dan ISO9002 kalite giivence sistemi belgesi almgtir. Bu, miisterilerin tedarikgi
beklentilerini kargilasina yonelik bir sonugtur.

Ayrica, 1995 yilinda Mako’ya, Ko¢ Holding ikmal koordinasyon grubu tarafindan
otomotiv ireticileri adina bagarilh tedarik¢i 6dili verilmistir.
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Miisteriler, Mako’nun Uriin kalitesi konusunda deZisik gostergeleri izlemektedirler.
Ornegin, Tofag firmas: her ay Mako tiriinlerine ait iadeleri igeren bir raporu hazirlamakta ve
tarfimza gondermektedir. Bu raporlardaki yilik iade oranlanna ait bir ornek asafida
gosterilmigtir.

f— % TOFAS YLLK IADE ORANLARI
(E95.1/12-MK1 / MARS MOTORLU)

06 7
05+
04 +
03
02+
01 4

0

Sekil 49- iade Oranlan
6b. Miisterilerin tatmini icin isletmenin izledigi diger gistergeler
URUN GUVENILIRLIGI
Mako iiriin gaminda bulunan tiim cihazlar ile ilgili fonksiyon ve dayamkhlik testlerini

yapabilecek olanaklara sahip, konusunda uzman bir kurulugtur.

Elektromekanik iiriin test laboratuvar1 1988 den beri TSE laboratuvar yeterlilik belgesine
sahiptir. Tiim elektromekanik triinleri, TSE veya TSEK kalite belgesine sahiptir. Aydinlatma
ve sesli ikaz iiriinleri Avrupa Birligi normlarina uygun sertifikalara (E3) sahiptir.

Hat sonlarinda, bitmig iriin iizerinde yapilan son kontroller sonucu hazirlanan Final
Kalite kontrol raporlari wrin ile birlikte misteriye gonderilmektedir. Uriinlerimiz,
miigterilerimiz tarafindan girig kontrolsiiz olarak kabul edilmekte ve dogrudan iretimde
kullamimaktadr.
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EGITIM

Mako, trtinleri ile ilgili servis hizmetlerinin en iyi gekilde verilebilmesi igin otomotiv
ureticilerinin satis sonrasi tegkilatlarina egitim destei vermektedir. Bu, Mako’da veya

migterinin tesislerinde diizenlenen seminerler ile gergeklestirilmektedir.

Simdiye kadar, Tumosan, Trakmak, Tirk Traktor, A.O.S., Otoyol, Renault v.b. igin

cesitli egitim seminerleri diizenlenmigtir.

MUSTERI EGITIMLERI

adam x glin

co8888838

Sekil 50- Migteri Egitimleri

Tofag-Oto Ticaret firmasinin servis egitim programlarinda bir gin Mako’ya
aynlmaktadir. Bu program kapsaminda egitime katilan servis elemanlarina, Urtinler ile ilgili
teorik ve pratik bilgiler aktarilmaktadir. Ayrica, yedek parca dagitim sirketlerindeki teknik
personele de triinler ile ilgili egitimler verilmektedir.

MUSTERI PROBLEMLERINE YAKLASIM

Mako, miigteri problemlerinin kisa zamanda g¢Oziimlenmesini, miigteri memnuniyeti
acisindan onemli bir faktor olarak goérmektedir. Bu amagla iadelerin tek tek incelendifi ve
analiz edildigi bir garanti analiz birimi olusturulmugtur. Garanti analiz birimi gelen migteri
iadelerinde tespit edilen hatalan ilgili birimlere hata analiz formu ile duyurmakta ve gerekli
Onlemlerin alinmasim saglamaktadir.
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Laboratuvarlar ile siki bir igbirligi iginde ¢alisan garanti analiz birimi tespit edilen hatalar
ile ilgili iyilestirme ¢aligmalan1 yaparak problemin tekrarlanmamasi igin gerekli onlemlerin
alinmasini da saglamaktadir.

Ayrica, migterinin s6zlii veya yazih olarak bildirdigi problemler kisa stirede ele alimmakta
ve ¢Oziim aranmaktadir. Problem ile ilgili iyilestirme planlan ve iyilestirme faaliyetlerinin
sonuglan migteriye bildirilmektedir. Garanti analiz biriminin yapmug oldugu analizlerin
sonuglan, ilgili birimlerin katiimu ile aylik kalite toplantilannda ele alinmakta ve gerekli
iyilestirme faaliyetleri baglatilmaktadir.

Mako Ko¢2000 komitesinde miigteri gikayet ve problemleri sistematik olarak ele
alinmaktadir. Gerekli durumlarda IPE ler gorevlendirilmektedir.

SEVKIYAT PERFORMANSI

Tim ana sanayi miigterilerimizden muntazam program almmasina caligilmaktadir.
Tiirkiye’nin yapisal 6zelliklerinden dolayr bu program siiresi ekonomik duruma bagh olarak 1
ay ile 1 yil arasinda degismektedir. Mako’nun hedefi miigteri programlarim %100 kargilamaktir.

URUN GAMININ GENISLEMESI

Uriin gamuun geniglemeside miigteri memnuniyetinin izlenen gostergelerinden birisidir.
Asagida son 5 yilda iiretimine baglanmmg bazi araglar igin uriin yelpazesinin genigleme ve

miigteri sayisindaki artig gosterilmigtir.

KORNA X
ATESLE BOBINI
ELEKTRONIK DISTRIBUTOR
MARS MOTORU
ALTERNATOR

ON CAM SILECEK MOTORU
RADYATOR FAN MOTORU
ON AYDINLATMA

ARKA AYDINLATMA
KOMPLE ISITMA SISTEMI
KILIT SISTEMI

SIS LAMBASI

XX XX X X X

MARS MOTORU X
ON CAM SILECEK MOTORU X
ARKA AYDINLATMA
RADYATOR FAN MOTORU
ALTERNATOR

KORNA

X X XX X XX XXX

KX XK XXX XX XXX
®X XK X X

HXX XXX XXX XXX
XX X X XK XXX XXX
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TOFAS - TEMPRAJ TOFAS - TEMPRA! TOFAS - TEMPRA] TOFAS - TEMPRAJ TOFAS - TEMPRA

ToFag-TIPo | Torag-Tipo | Torag-Tipo | Toras-TIFO
RENAULT 18 RENAULT 18 RENAULT 18
RENAULT X082 | RENAULT X082
ALTERNATOR X X X X X X TOFAS - DOSAN
DiSK TIPI KORNA X X X X X X SAHN - KARTAL
RENAULT L @4
MARS MOTORU X X X X X eEaULT
KOMPLE CAM SILECEK X X X X X ERANSR) X640
FAN MOTORU X X X |  Franse'daki Renault firmasina dofrudan verilecektir.

Tablo 25- Uriin Gamindaki Genigleme ve Migteri Sayisindaki Artig

4.2.7. CALISANLARIN TATMINI

7a. Cahsanlarm kurulusunu algilamas:

Mako A.S$. de siirekli gelismeyi ve rekabeti hedefleyen diger sirketler gibi ¢alisanlarin gok
onemli bir unsur oldugunun bilincindedir. Iyi i§ sonuglart elde etmenin en énemli dgelerinden
birinin ¢aliganlarin tatmini oldugunu kavramstir. Ozellikle son yillarda ¢ahganlarin tatminine
yonelik ¢aligmalar daha da hiz kazanmug, personel yonetiminden insan kaynaklan yonetimine
gecis yapmustir. Ve bu gegis halen devam etmektedir. Bu konudaki ayrintili bilgi ¢aliganlarin
yonetimi kriterinde verilmigtir. Isletme galisanlarin yonetimi siirecinin ¢iktilanim elde etmek igin
anketler diizenlemigtir ve ¢aliganlarin tatminini artirmak igin yeni yaklagimlar arayigina girmis ve
yeni sistemler getirmigtir.

Burada belirtildigi gibi ¢ahganlarin tatminini 2 boyutta élgilmektedir.
Orgiit iklimi: Belli alt boyutlarda ¢alisanlanin kurulusu nasil algiladig

Beklentiler ve tatmin unsurlari: Caliyma hayatim1 degerlendirme anketi ile ¢aliganlarin
6nem verdigi noktalar ve bu noktalarda Mako‘yu nasil algiladiklarim igeren g¢aligmadir. Bunun
sonunda ankette sorulan sorular kendi igerisinde hijyen unsurlar, motivator unsurlar, firsat
alanlan ve tasarrufluk olarak béliinmektedir.
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GALISANLARIN TATMINi

DIS CEVRE

Teknoloji; lidgr

Bx.ve Srgiit yapist

Sekil 51- Galiganlarin Tatmini Yaklagimi

1995 yilinda orgiit iklimi anketi, ilk olarak beyaz yakahlara yapilmig ve 1996 nisan
aymnda tum caliganlann kapsayacak sekilde tekrarlanmugtir. Caligma hayatim degerlendirme
anketi ise ilk olarak 1996 Nisan ayinda tiim ¢alisanlan kapsayacak sekilde yapilougtir.

CALISANLARIN MEMNUNIYET KENDIMI MAKONUN BIR FERDI
DUZEYI OLARAK GORUYORUM
%
® ="
40
w
30 a0 —}_
20 20+
10 10 -
0 ] 0 i EEL 4R
Direkt Iggi Endirekt lsgi Beyaz Yakall Direkt lggi Endirekt lggi Bevyez Yakali
BHig memnun degilim EBiraz memnunum B Hig katimiyorum BKismen katiliyorum
B Memnunum EGok memnunum O Katilyorum HEBuyilk dlgtide katiliyorum
HSon derece memnunum BTamamen katiliyorum

$Sekil 52- Caliganlann Tatmini Anket Sonuglan

1996 yilinda beklentileri ve tatmin edici unsurlart 6lgmek iizere Remark ile beraber bir
anket yapilmmgtir. Bu anketten hedeflenen Mako’da galiganlarin baghhik / tatmin seviyesinin
olgiilmesi ve baglilig etkileyen sebeplerin belirlenmesidir.
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1996 yilinda yapilan bu ¢alismadan da goriildigii gibi memnuniyet diizeyi ve ¢aliganlarin
kendilerini Mako ailesinin iiyesi olarak gormesi ile ilgili konularda olumlu cevaplarin oram

oldukga yiiksektir.

Cahsanlarin tatmini ve 6rgiit iklimi anketleri bundan boyle her yil tekrarlanacaktir boylece
calisanlarin bakis agilani ve tatmin edilme dereceleri ve de izlenen yaklagimlann dogru olup
olmadigh goézlenecektir. Bu anket sonuglart ve difer geri bildirimler 1igiginda sistem siirekli
olarak iyilestirilecek ve mitkemmeli yakalama yolunda ilerlenecektir. Bu ¢alismalar heniiz erken
oldugu i¢in tam olarak sonuglarin elde edilmesi biraz zaman alacaktir. (Anketlerde onemli olan
trenddir- benchmarking 2. sirada gelir giinkii her igletmenin ve toplumun kiiltiirii farklidir,
Sonuglan yine aym kiiltiire sahip kuruluglaninkiler ile kiyaslamak verimlidir)

owe .

Sirketin politika ve stratejilerini gergeklestirmek, hedeflerine ulagmasini saglamak igin
tim g¢aliganlarin kendilerini adayarak katkida bulunmalan gerektigini bilen Mako, bunu
gergeklestirmenin yolunun da galiganlarin motivasyonu, tatmini ve mutlulugundan gegtiginin
bilincindedir ve bu konulara éncelik verilmektedir.

Bu kapsamda

Is giivencesi,

Caligma ortamy, i giivenligi ve saghk hizmetleri,
Ucretlendirme,

Egitim,

Eleman se¢imi, ige alma ve yerlestirme,

Takim ¢aligmast,

Tanima ve ddiillendirme

tizerinde 6nemle durulan konulardir ve girket politika ve stratejileri dogrultusunda
gerceklestirilmektedir

Devir oranimi, MESS iiye sirketler ortalamasiyla kargilagtirdigimizda 1994 ekonomik kriz
doénemi hari¢, daha alt siralarda yer alindigy gorilmektedir. 1994 deki farklihfin nedeni
Mako’daki diigey entegrasyonun MESS genel ortalamasina gore daha yiiksek olusudur.
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Nitekim 1994 yihindaki Mako’nun fiziki kiigiilmesi % 33 olmasina karsin personel tensikat
oram % 18 olmusgtur.

Sirket, ekonominin en gii¢ sartlaninda dahi eleman ¢ikarmum birinci Oncelikte
diginmemekte onun yerine yar iicretli veya iicretsiz izin gibi bagka uygulamalar arayisi igine
girmektedir.

ISGUCU DEVIR ORANI

L EMAKO EMESS

Sekil 53- igglicli Devir Oran

Sirket, caliganlarin iglerini daha rahat bir ortamada yerine getirebilmesi ve i ortamm
daha elverigli hale getirmek amaciyla devamli iyilegtirmeler yapmaktadir. Teknolojik makina
yenilemeleri yapilip fabrika yerlesimleri (biirolar ve fabrika igindeki atelyeler) degistirilmistir.
Fabrika zemini ¢aliganlar tozdan, yagdan, statik elektrikten ve diger etkilerden korumak igin
silikal (MMA) metil metakrilat regine katkil boya ile kaplanmugtir.

Calisanlardan elde ettigi kazanimma kargilik ¢aliganlarin hakkim vermeye ¢aligan girket,
toplu sozlesmelerde iicretlendirme konusunda otomotiv ana sanayi sirketleri ile aym kategoride
yer almaktadir. Ucretleri belirlemek igin yillik enflasyon oranlarmmn yam sira yapilmakta olan
pazar licret aragtirmast sonuglani dikkate alinarak ¢ahganlarina adil bir Ueret sistemi
uygulamaktadir.
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4.2.8. TOPLUM UZERINDEKI ETKI

8a. Kurulusun toplumu tatmin etme derecesi

Cevre ve toplum tizerindeki etkinin girketin gelecegi agisindan 6nemi son zamanlarda su
gotiirmez bir gekilde gorilmistiir. Sirketler toplum ve gevre iizerinde iyi bir etki yaratmak igin
ellerinden gereken gabay1 gostermeye gayret etmeye baglamiglardir. Ancak bu etkinin 6lgiilmesi
hi¢ de kolay degildir ¢iinkii miigteri ve ¢aliganlara yapilan anketlerin toplum igin de yapilmasi
bityiik mali ve maddi zorluklart da beraberinde getirmektedir. Bu yiizdendir ki bu kriterin puam
diger algilama kriterlerine oranla daha diigiiktiir.

Mako A.§. de toplum iizerindeki etkiyi direkt olarak degil de dolayh bir yoldan dlgme
yolunu se¢migtir. Bu da alinan plaket ve odiilleri degerlendirmekle saglanmigtir. Toplum ve
cevre lizerindeki etkiyi 6lgmek icin bir anket diizenlenmemistir. Bu giine kadar s6zel olarak
iletilen bilgiler yazih olarak elde bulunmadigi igin, bu kriter i¢in fazla somut bir bilgi
bulunmamaktadr.

Sirkete, ¢evrenin korunmasi, iyilestirilmesi, temizlenmesi, her tiirhi gevre kirlilifinin
Onlenmesi ve gevre bilincinin yayginlagtiriimasi konularinda gostermis oldugu gayret ve yapmig
oldugu caligmalardan dolayn Cevre Bakanhginca bir gevre berati verilmis ve 17 kasim 1993
tarihinde de Cevre Koruma Dergisi bir tegekkiir belgesi vermigtir.

8b. Toplum iizerindeki etkiye yonelik isletmenin izledigi diger gistergeler

Sirket, gevreye saygil, israfa kargi, hayir ve yardim iglerine 6nem veren bir kurulugtur.
Mako’da kurulugundan (1972) beri atik su aritma tesisi vardir. Bu tesis 1992/1993 yillarinda
modern gelisim ve gerekler dogrultusunda tamamen yenilenmis ve atik su arntma ve geri
kazanma tesisi olarak 28 Subat 1994 tarihinde devreye girmigtir. Fabrikada kurulmug bulunan
endiistriyel atik su antma ve geri kazanma tesisi, Giretim agamasindan kaynaklanan gesitli
nitelikteki atik sulann bir kismum gevreye zararsiz hale getirmekte, diger bir kismun da tekrar
iiretime sokmaktadir. Giinde 320 ton civarinda su kullandmakta ve bunun 250 tonu geri
kazanilarak kullamimaktadir.
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Isttma ve tiretim proseslerinde dogalgaz kullanilmaktadir. Yayinlanan bir teblig ile enerji
tasarrufu 6zendirilmigtir. Gereksiz yere enerji harcanmasi 6nlenmigtir. Uretimi gerceklegtirilen
trtinlerin hepsi geri dénigimliidiir ve tiretimden ¢ikan aliminyum, sag, bakir, plastik vb. hurda
malzemelerin tiimii geri dontigiimle tekrar kullamimaktadir,

SOSYAL FAALIYETLER

Tum genglerin faydalanabilecegi yaz-kig spor okullar1 agiimaktadir. Duyuru, medya
kanaliyla yapiimaktadir. Buradaki amag; gengleri kotii aligkanliklardan uzaklagtirmak ve
zamanlarim boga gegirmek yerine hem beden hem de ruh sagh@: geligimine katkida bulunarak
dinamik bir nesil yaratmaktir. Bu dogrultuda deneyimli ve bilgili hocalar nezaretinde ¢aligmalar
yaptirilmaktadir. Gengleri tegvik etmek amaciyla bu faaliyetler igin servis ve malzeme imkanlart
sunulmaktadir.

BASKETBOL 35 |72 |33 |91 |52 |75 |35 |81 {15 |35

FUTBOL 40 53 84
TENIS 16 {21

YUZME 25 [42 |36 |62 J44 |81 |28 |61
KAYAK 20 [35 |22 |36

Tablo 26- Spor Etkinlikleri

STAJ GOREN OGRENCILER EGITIM KURUMLARINA YAPILAN
YARDIMLAR (MILYAR TL)

ocB8888388

AN 2 ¢ ] o5 95

BI MESLEK LISES! B1UNIVERSITE 0 o1 o o3 o4 o5

Sekil 54~ Egitim Konularindaki Faaliyetler

Meslek lisesi Ogrencilerine meslek staji yapmalarina imkan verilmektedir. Yiiksek
Ogrenim goren Ogrencilere yaz aylarimda iki donem (Temmuz -~ Eylil) staj yapma olanag:
saglanmaktadir.
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Ko¢ Toplulugunun sosyal kurulusu olan Vehbi Kog Vakfinin 2547 sayili yitksek 6gretim
kanunu huktimleri ¢evresinde Kog¢ Toplulugu sirketlerinin de katkisi ile kurulan Kog
Universitesine ve Istanbul’da bulunan italyan okuluna yardimlarda bulunulmustur.

Ayrnica, meslek yiiksek okullarina , sanat enstitiisii ve teknik lisclere malzeme ve
dokiiman yardiminda bulunulmaktadir.

4.2.9. 1I$ SONUCLARI

9a. Finansal Iy Sonuclan

Isletmenin belki de en kuvvetli yonlerinden birisi, elde ettigi finansal is sonuglandir. 1972
den beri faaliyette bulunan girketin bu giine degin ayakta durabilmesi de elde edilen is
sonuglarinin bagarist neticesindedir. Ve bu i sonuglan uygulanan politika ve stratejilerin
gergeklesmesi sonucu elde edilmigtir. Sirket, tanitim kisminda da belirtildigi tizere giin gegtikge
biiyiimekte ve gelismektedir. Tiirk ekonomisinin en sikintida bulundugu kriz dénemlerinde bile
basan ile en az etkilenen kuruluglardan biri olmugtur. Sirketin finansal verileri gizli oldugundan
dolay: veriler agagida sadece index olarak sunulmaktadir.
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Tablo 27- Ana sanayi ve MAKO fiziksel bliyme kargilagtirmalari
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performans: sergilemigtir. Bu sonuglar, girketin ana sanayide ve pazarda meydana gelen
edir

artigin % 96 'lik kismum bedelsiz olarak gergeklegtirmigtir.

504 milyar TL'sina ¢ikaran sirket,
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YILLIK SATI$ ARTIS ORANLARI
(1989 = 100)

92 93
EIANA SANAYI T

1 91
L EIMAKO

94

Sekil 55- Karhliklar

9b. Finansal olmayan is sonuclan

Mako’nun bugin itibariyle miigterisi olan yerli otomotiv iireticisi sayist 11 dir. Bu say1
halen iilkemizde iiretim yapmakta olan toplam 16 adet otomotiv ana sanayi iireticisinin saysal
% 69 unu toplam ara¢ satiglanindaki ciroya gore ise % 66 sm olusturmaktadir. Otomotiv
tireticilerine gergeklestirilen bu satiglar, Mako toplam satig cirosunun % 66.2 sini tegkil

etmektedir.

%

PARGA BAZINDA YAN SANAY! IADE % si VE

A-B SINIFI IMALATGI SAYILARI

o2 a3 o4

lade %  =E==A simfi

o5
==fr=B ginifi

$ekil 56- Yan sanayi iade % ve A-B sinifi imalatgi sayilan

Uriin kalitesi ve giivenilirliginin arttirilmasi amaciyla 79 adet olan IPK noktasmm 217 © ye
¢ikanimasi , tezgah yeterliligi Cm > 1.33 olan tezgah sayisimn ve proses yeterliligi Cp > 1.33

olan proses sayisinin % 100 e gikartidmasi hedeflenmistir.
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lYILEsTIRME YAPILAN TEZGAH 1 % s| % MAK'NA YETERL]LIK YAPILAN TEZGAH % SI

100

o 8 & 8 8
o 8 &8 8 8

851D 95-2D 95-3D 95-4D
KUMULATIF "°"'HEDEFJ

$ekil 57- lyilegtirme ve Makina Yeterlilik

Uriin kalitesini saglamak ve maliyetleri azaltmak amaciyla da hat igi 1skartalarin takibi
yapilmakta ve ayhk iskarta analiz raporian hazirlanmaktadir. Uriin kalitesi ve giivenilirliginin
arttirlmasi amaciyla takip edilen bir gosterge de montaj hatti sonunda tutulan hat sonu hata
analiz raporlandir. Bu raporlarda, hat sonlarindaki % 100 kontrol sirasinda tespit edilen hatalar,
aylik bazda takip edilmekte ve yil sonu hedefi ile kargilagtirnilmaktadir. Aylik bazda takip edilen
bu gosterge, yil sonlarinda yillik olarak da degerlendirilmektedir.

Miigteri iadelerinin azaltilmasi konusunda yapilan g¢aligmalara kaynak olugturan miigteri
iadelerinin takibi , hata dagilim ve iade orani bazinda yapilmaktadir. Y1l sonlarinda; her cihazin
iade mamul hata dagihm raporu referans alinarak hata maliyet analizi yapilmakta, bu raporlar
sayesinde hangi tir hatamn ne kadarlik bir maliyeti oldugu, iyilestirilmesi 6ncelikli konular ,
toplam 1skarta ve tamir maliyetinin ne oldugu belirlenmektedir.

Bu raporlardan faydalanilarak yeni donem igin kalite plam yapiimakta ve yeni iskarta
hedefleri belirlenmektedir. Birer yilhk dénemi kapsayacak sekilde takip edilen iade oranlan , yil
sonlarinda yillik bazda da takip edilmekte ve hedeflerle kargilagtiriimaktadir
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4.3. TKY CALISMALARININ BASARISIZ OLMASININ NEDENLERI

START-UP (BASLANGIC) SURESINCE NEDEN BASARISIZ OLURLAR

Toplam Kalite yolculuguna ¢ikmay: diigiinen sirketler belirli rotalardan gegecek ve
problemlerle kargilasacaklardir. Bu ilk agamada, kurluluglar, TKY, felsefesi, uygulamalan ve
araclan hakkinda bilgi sahibi olmak, ne zaman ve nasil baglayacaklart konusunda stratejik
kararlar vermek zorundadirlar. Genelde, kalite konularinda workshoplara katilirlar ve
kuruluglarinda TKYY prensiplerinin uygulanabilirligini test igin pilot projeler baglatirlar.

Bu ilk agamada, kuruluglarin 6éniinde birgok segenek ve yol bulunmaktadir. Bir siirii
teknikler ve kisaltmalarla ugragsmak zorundadirlar ve damgmanlik brosiirleri ve diger kaynaklar
i¢inde bogulurlar. Ilgili maliyetler ve egitimle ilgili gelien bilgiler elde ederler. Tim bu
karmasanin ortasinda, ne zaman, nasil ve nereden baglamanun stratejik kararm vermek
zorundadirlar. TKY uygulamalarim baglatan kuruluglann yansindan fazlas: ilk iki yil igerisinde,
inisiyatiflerini kaybederler. Tecriibeler dogrultusunda bunun baglica 4 nedeni vardir.

Ust yonetimin inan¢ Eksikligi

Yoneticiler, cogu zaman TKY ne, miigterilerinin talebi veya TKY ni bir maliyet indirici
strateji olarak gérmeleri gibi yanlis nedenlerden dolayr yaklagirlar. TKY ni dogru ve uygun
amaglarla uygulasalar da, gabalari nasil destekleyeceklerini bilemezler.*!

Kitii Zamanlama ve Yanhs Nedenler

Bazen, kuruluglar, TKY ne baglamadan once bir finansal kriz yagamak zorundadirlar.
Miisterileri memnun etme, rekabetgi durumu ilerletme veya bir kalabali takip etme dahil tiim
bunlar zayif nedenlerdir. TKY uygulamasina girismenin tek ve en iyi nedeni, igletmenin tim
alanlarda -finansal sonuglar, miigteri tatmini, ve ¢ahganlann tatmini-  performansim
iyilestirmektir. 2

2 M.Graham Brown, “Why TQM Fails”, frwin Publishing, 1994, s: 9
2 M.Graham Brown, “Why TQM Fails”, Irwin Publishing, 1994, s: 27
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Bosa harcanan egitim ve yetistirme

TKY, egitim ve yetistirmeye belirgin miktarda bir kaynak gerektirir. Ancak, ¢cogu isletme,
egitime yaptiklann bu harcamalarin kargilifim alamamaktadir. Cilinki, yanhs egitimi veya
egitimde yanlhg bir yolu izlemektedirler. Genelde de yoneticiler ele dokunur sonuglar
gormezlerle ¢abalan ve kaynaklan keserler.

Egitimin basariya ulagmasi i¢in ne tiir bir egitimin ne kadar ve kimlere verilmesi
gerektiginin belirlenmesi gereklidir.

Kisa-Dénem ve Alt-Kademe sonugclarm eksikligi

TKY, bir uzun dénem organizasyonel iyilestirme stratejisi olmakla birlikte, bir gok
isletme, ilk birkag yil hi¢ bir sonu¢ gérmeyeceklerine inanirlar. Kuruluglar, sonuglardan ziyade
siireglere odaklanirlar, bu arada igletmenin kit kaynaklan da hig bir sonug gostermeksizin kalite
faaliyetlerine harcamr. Bunun sonucu olarak da, ekonomi ¢oktiigi veya igler sikigtig1 zaman,
TKY ikinci plana itilir. Temelde para ve zaman harcanmasina neden olan hatalarin bazlan
sunlardir.

Yanli gostergelerin izlenmesi

Tlerlemeler/katkilar yerine davramslar tizerinde odaklagma
Rekabet yerine kortej tizerinde durulmast

Maliyet kontroliiniin TKY ile kangtirimasi

Das iyilestirmelerden ziyade ig iyilegtirmelere odaklamlmasi
Anahtar siire¢ degigkenlerinin belirlenmesinin yapilamamasi
Benchmarking’in etkin olarak yapilamamasi

DUZENLEME SIRASINDAKI BASARISIZLIK NEDENLERI

Itk agamada basariya ulagan igletmeler, TKY’yi igletme biitiiniinde yaymak igin sabirsiz
olurlar. Ancak, pilot bir baganimn, tiim organizasyona iglemesi, yeni bir takim engeller ortaya
¢ikanr. Bunlarn ilki, dengeleme konusudur. TKY’yi tim kurulugta yiritmek, pilot bir
uygulamadan daba farkh stratejiler ve yapilar gerektirir. Igletmeler, g¢ogunlukla, kalite

komiteleri ve takimlar ile sadece biirokrasi getiren bir “pararel hiyerarsi” yaratiriar.
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TKY uygulamalan yayidikga, igletme, TKY ile ¢elisen sistem ve uygulamalardan
rahatsizlik duyar. Kuruluglar, uygun 6l¢iim sistemleri bilinmedigini yada sahip olduklan
sistemlerin  diigiik kaliteyi tesvik ettigini kesfederler. Igletmeler, takim galigmasin
cesaretlendirdikge, insan kaynaklarn sitemlerinin takim g¢aligmasi yerine bireysel ¢ahigmaya
odakh oldugunu goriirler.

Bu asamada, igletme, kredi sahibi, yonetilebilir bir uygulama stratejisi geligtirmeli ve
gelismeye engel teskil eden baz organizasyonel sistemleri izole etmelidir. Isletmeler bu

asamada genelde su hatalan yaparlar :*
Iraksak Stratejiler

Bir ¢ok igletmede, ¢ahganlar, kalitenin igten ayn oldugunu diigiinirler, igletmeler de bunu
giglendirmek i¢in ellerinden geleni yaparlar. Kalite, biitiin bir iy grubundan ziyade, Kalite
iyigtirme projelerine (QIT) baglanir.

Oncelikle, TK'Y nin bir program olmadig1 gosterilmelidir. Sloganlardan, afiglerden ziyade
siirekli iyilegtirme iizerine egilmelidir.

Uygun Olmayan Ol¢iimler

Temel yonetim felsefesi “ne oOlgerseniz onu alirsimz” kuralina dayamr ve igletmeler,
onemli olam degil neyi saymak kolay ise onu 6lgmeye egilimlidirler. Oregin, birgok mugteri
hizmet yetkilisi, miigteriyi tatmin edip etmedigi ile degil, bir saatte yapti telefon goragmesi ile
degerlendirilir. Bu 6lgiiler dengeli degildir ¢iinkii yoneticiler, miigteri ve kalite verileri ile degil
finansal raporlarla ilgilenirler. Ve bu oélgiiler, 6grenmek igin degil cezalandirmak igin
kullaniimaktadr.

2 M.Graham Brown, “Why TQM Fails”, Irwin Publishing, 1994, s: 70
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Geri Kalmiy Degerlendirme Metodlar:

Geleneksel performans degerlendirme sistemleri, takimlara ve kaliteye zarar verir. Ortak
calisma yerine yangmaylr cesarctlendirir, yetkilendirme yerine geleneksel y6netim
uygulamalarim gii¢lendirir, miisterilerin degil yoneticilerin isteklerine odaklar. Etkin verimlilik
yonetim sistemleri agagidaki prensipler lizerine kurulmahdir. Bunlar “agik bir degerlendirme”
nin kége taglandir.

Takim toplantilarina planlama ve geri bildirimin eklenmesi
Toplantilarin fikir gelistirici sorular etrafinda geligtirilmesi
Degerlendirmenin igle zamanlamasmin ayarlanmas
Bireysel ratinglerin birakilmast

Bireysey ve takim geribildirimlerinin sunulmasi

Migsteriler ve rakiplerin verilerinin birlegtirilmesi
Sonuglan sunmak i¢in dogal bir yol bulunmasi.

Uygun Olmayan Odiiller

Geleneksel degerlendirmeler gibi, bir ¢ok iicretlendirme sistemi de bireysel performans
tizerine odaklanmugtir ve takim ¢aligmasi yerine yangmayl 6zendirmektedir. Bununla savagmak
icin, igletmeler, bir ¢ok aternatif geligtirmiglerdir: kardan pay, yetenege dayali iicret gibi. Ancak,
bunlar da bazen sadece yeni problemler getiriler. Ayrica, yoneticilerin ticretlendirilmesi nadiren
kaliteye iligkilendirilmigtir.

ENTEGRASYON (BUTUNLESTIRME) SIRASINDAKI BASARISIZLIK NEDENLERI

TKY’nin basartya ulagmast igin, organizasyonun yapisi, organizasyonel davramslar,
yapilari, uygulamalari, sistemleri ile organizasyonel ogrenmeyi gidileyecek sekilde
bitiinlegtirilmelidir. Bu meydana geldiginde, TKY, orgonizasyonu birarada tutan gériinmez bir
unsur olur. Entegrasyon, igletmenin bir ¢ok yonlendirici fikirleri degistirmesi i¢in firsatlar
yaratir. TKY, bilgi ve giiciin ¢alisanlarla paylagiimasi gerektirir. Bu yetkilendirme yonetim
felsefesini ve uygulamasim deZisime zorlar. Organizasyonel sistemler kaliteye gore

ayarlanmalidir.

Bu dramatik degigimler, odalarinda oturan bir ¢ok yoneticiyi tehdit eder, ¢iinkii, ancak,
“entegrasyon” gerceklesene kadar birgogu kaydadeger kisisel degisimlerden kaginmay
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basarabilirler, her nevarki artik TKY de geri kalan gelismeler kisisel gelisimlerine baghdir. Bu
asamadaki bagansizlik nedenleri 5 kategoride degerlendirilebilir.>*

Calisanlara gergek giicii transferdeki basarisizhk

Kalite & 7 Yoretim

Sekil 58- Kaiite & Performans ve Yetkilendirme

2. asamada kullamlan kalite iyilegtirme takimlari yonetim giiciinii nadiren tehdit eder,
¢iinkii, takimlar ancak 6neri vermeleri igin giiclendirilmigleridir. Bir igletmenin daha yiksek
performans: yakalamasi igin g¢alisanlarn ¢ogunun daha yiiksek derecede otoriteye sahip
olmalan gereklidir. “6z-yonlendirme”, “kendi kendini y6netin takimlar” gibi terimler, orta
kademe yoneticler i¢in, terér yaratirmus gibi goziikselerde, bilgi-bazli ekonomide hayatta
kalmak igin gereklidir.

Modasi gegmis yonetim uygulamalarmm devam ettirilmesi

Caliganlar, yoneticilerin tutarsiz davramglarim farketmekte ¢ok baganhdirlar. “Lafla
Peyir Gemisi Yiiriitmek” kavrarm TKY nin ve yetkilendirme ¢abalarimin ortaya ¢ikmasinin ana
nedenlerinden biridir. Yonetim felsefesinde, uygulamalarinda ve davramsglarinda bir tutarlihk
olmalidir. Degisen inang sistemleri cazip unsurlardan biridir.

Halen var olan eski inaniglardan bazilart gunlardir.

e Is yapmanin amac1 kar elde etmektir.

24 M.Graham Brown, “Why TQM Fails”, Irwin Publishing, 1994, s: 138
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o Kalite maliyeti ¢ok yiiksektir.
o Cahsanlar maliyet yikii getirir.

Kotii Organizasyon ve Is Tasarim

Eski ekonomik sartlardaki bir organizasyon tasanim yeni sartlada tokezleyecektir.
Gegmiste, kuruluslar merkezci ve merkezcilikten uzak yapilar arasinda gidip gelmislerdir ve
aradaki iyi bir noktay: yakalamaya c¢aligmuglardir ancak iletigim akigiyla donatilmig fonksiyonel
yapilar tercih edilmelidir. Gorevler de artan giiglendirme/yetkilendirme g6zéniine alinarak

yeniden tasarlanmalidir. Esnek bir organizasyon tasarim igin prensipler agagida gésterilmigtir.

Yetenekler

Yoénetim
kadrosu

$Sekil 59- Esnek Organizasyon Prensipleri
Kalite ile ilgili gérevleri tasarlarken ise :

e Migteri Tatminini ve Kaliteyi maksimum kilmak i¢in organize olunmah,

Birbiriyle iligkili kigileri biraraya getirilmeli,

e Anlaml geribildirim ve sonuglar sunulmali,

e Biitiin “pis i§” ler elimine edilmeli,

e Takim dyelerinin, kendini yonetebilecek, ¢ok yénlii ve becerili olmasina dikkat edilmelidir.

Modas: gecmis Mali Sistemler

Baz insan kaynaklari, 2. agamada engeller tegkil etmiglerdi. Simdi 3. agsamada, geriye
kalan mali sistemler yeniden kesfedilmelidir. Cari muhasebe uygulamalar, toplam kalite
organizasyonlar igin uygun degildir. Bilgi sistemleri hala, rekabet¢i avantaj saglayacagina, i¢
verilerin yonetimi ile ugragsmaktadir.
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Organizasyonel sistemler, yonetim felsefesinin yapitaglaridir. Bu yiizden kuruluglar onlari
degistirmekte isteksizdirler. Dénen diinyada, bu, igletmenin ¢aliganlarindan istedikleri ve elde
ettikleri arasinda bir ugurum yaratir. Takim ¢aligmasi ve kalitenin gergeklesmesi igin, muhasebe,
bilgi, insan kaynaklari ve planlama sistemlerininin yeniden tasarlanmasi gerekir. Asagida

sistemlerin TK prensiplerine gore ayarlanmasi gereken alt sistemleri verilmektedir.
Finansal sistemler : Muhasebe ve finans, biitgeleme, satinalma, stoklar.

Insan kaynaklar: sistemleri : Faydalar, tcretlendirme ve odillendirme, ise alma ve
segme, performans degerlendirme, gorev ve pozisyon tammlari, egitim.

Bilgi sistemleri : Benchmarking, miisteri ve tedarik¢i geri bildirimleri, 6lgiimler,

raporlama

Planlama sistemleri : Stratejik planlama, mali ve operasyonel planlama, tretim

planlamasi, envanter yénetimi.
Organizasyonel Ogrenme Eksikligi

Bir ¢ok igletmede, kalite problemlerine ¢oziimler bulunurken, 6grenme, igletmenin geri
kalanina hi¢bir zaman sindirilememektedir. Aym sekilde, kalitenin gelismesinde aym degerde
olan, bagansizhiklar da paylagilmamaktadir. Cogunlukla “Ggrenen organizasyon” kavrami
anlagiimaz bir kavramdur.

Strekli 6grenmenin bilmekten farki, uyralamah ve yaratici 6grenme arasindaki fark
gibidir. Uyarlamali 6grenme, kuruluglann giinimiize ayak uydurabilmelerini saglayabilecek
minimum bir gereksinimdir. Uyarlamali bir organizasyon esnektir ve pazarnin devamh degisen
ihtiyaclarina cevap verebilir. Ancak, gergekten rekabetgi olabilmek igin, yeterliliklerin
genigletilmesi, verilen bilgi ve eformasyondan yeni bir geyler yaratilmasim saglayacak, yaratici
ogrenmenin de uygulanmasi gerekir. Ofrenen organizasyonlarm ortak ozellikleri gunlardir.

o Tim organizasyon lyeleri, ortak vizyona gore hareket eder ve 6grenme siireklidir
e Deney ve risk alma d8renmenin entegre bir pargasidir,

o Yonetim sadece 6grenmeye destek vermekle kalmaz onu modellendirir,
e Grup 6grenmesi, bireysel 6grenmeye tercih edilir.
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SONUC

Zor rekabet kosullaninda ¢aligan her isletmenin temel amaci “miigteri tatmini” yaratmak
olmalidir. Miisteri tatmini, sunulan mal ve hizmetlerin biitiiniindeki ‘“kalite-maliyet-termin”
unsurlarmn uygunlugu ile olusan ve demografik, sosyal ve ekonomik gelismelerden etkilenen
dinamik bir olgudur. Giinimiizde bu olgu, mal, hizmet kalitesinin siirekli yiikseltilmesi,
maliyetin siirekli azaltilmasi, iriiniin gesitlendirilmesi ¢evreye ve topluma saygi duyulmas: ve
tiim bu 6gelerin hizla gergeklestirilebilmesi ile saglanabilmektedir.

Toplam kalite yonetimi, kaliteyi “miisteri mutlulufunu” saglamak amaciyla bir fonksiyon
olarak algilayan ve yoneten bir sistemdir. Kurulusun faaliyetlerinin ve personelin tamaminin,
kalitenin olugmasinda etkili oldugu gergegini goézoniine alarak, kaliteyi {iriin biinyesinde
olusturan tiim siineglerin denetimini, analizini ve siirekli olarak geligtirilmesini 6ngormekte ve
bunu saglayacak somut teknikler, araglar ve yontemler icermektedir.

Klasik yonetim modeli ile de yiiksek kalite saglanabilir, fakat bu yolla saglanan kalitenin
maliyeti ¢ok yiiksek olur. Kisilerin igsel motivasyonunu temel alan, otokontrole ve onleyici
yaklagima dayali Slgiilen ve siirekli geligtirilen kalite her zaman maliyet ve termin avantajina
sahiptir.

Toplam kalite programunin basans: igin; iist yonetimin tam inanci ve destedi, programin
sirket ana stratejisi ile entegrasyonu, uygulamada taviz verilmemesi, her kademenin mutlak
inang ve katihmi, sabir ve devamlilik gerekli olan temel konulardir.

Tirkiye de diinyada ve 6zellikle Avrupada geligen toplam kalite yonetimi konusundaki bu
olaylardan geri kalmamak igin kendi biinyesinde Avrupa Kalite Modelini esas alarak TUSIAD-
Kalder Toplam Kalite Modelini gelistirdi. Boylece sirketlerimiz kendilerini Avrupa daki
benzerleri ile kargilagtirma imkan buldular ve hatta 1995 yihinda TUSIAD-Kalder 6diiliini alan
Brisa 1996 yilinda miiracaat ettifi Avrupa Kalite Odiliinii tilkemize kazandirdi, Netas da
Mansiyon 6diili aldi1 ve Avrupadan geri kalmadifinmz ve hatta onlan gegebilecegimizi herkese
gosterdi
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Biz de Mako A.S. olarak 1980 li yillarda kalite gemberleri ile baglatmg oldugumuz kalite
¢abalarim gelistirerek 6nce MBNQA modeli ve daha sonra da EFQM ve TUSIAD-Kalder
toplam kalite modellerini 6zdegerlendirme modelleri olarak kullandik.

Mako’da gergek anlamda toplam kalite yénetimi uygulamalan yaklagik iki yildan beri
siiregelmektedir. Takdir edersiniz ki bu zaman toplam kalite yénetimi uygulamalarmin tam
olarak elde edilmesi igin kisa bir siiredir. Ciinkii modeldeki sonug kriterlerinde sonuglar igin en
az U¢ yillik pozitif bir trend aranmakta ve sonuglarn da yaklagimlardan kaynaklanmasi
beklenmektedir. Ancak su da dikkate alinmalidir ki toplam kalite yonetiminin kisa dénem
igerisinde de sonuglar tizerinde bir etkisi vardir. Kisa dénemde éncelikle degisim yaklagimlarda
gozlenmektedir. Mako A.$. de de bu boyle olmustur.

Yaklapimlar buyiikk olclide degigmistir. Girdi kriterleri olan liderlikte, politika ve
stratejinin belirlenmesi, ¢ahganlanin yonetimi, kaynaklarin yonetimi ve siireglerin yonetiminde
yaklagimlar biiyiik degisikliklere ugramugtir.

Ust yonetimin katilimmm artirilmasina yonelik toplant: sistemi kurulmus, iist yoneticilere
verilen egitim artinlmug, bir yénlendirme komitesi kurulmustur. Yéneticilerin toplam kaliteye
gerekli kaynaklan aktarmasi tegvik edilmistir.

Politika ve stratejiler toplam kalite yoénetimine uygun olarak yeniden belirlenmig, miigteri
tamini, trin kalitesi, siirekli iyilegtirme, ¢evreye ve topluma saygi unsurlar girketin misyon,

vizyon , deger ve toplam kalite politikalarina yansitidmgtir.

Personel yonetiminden insan kaynaklan sistemine gegilmis, performansa dayali iicret
yonetimi esas almmugtir. Caliganlarin tatminin 6lgmek ve onlann gorislerini almak ve ¢aligma
kosullarim iyilestirmek igin ¢aliganlarin tatmini ve orgiit iklimi anketleri yapilmugtir. Caliganlara
verilen egitimler ve egitim harcamalan artirlmgtir.

Kaynaklarin yonetiminde, bilgi kaynaklan iyilestirilmis, yazihm ve donammlar giiniin
kosullarina uygun ve toplam kaliteyi destekleyecek sekilde giincellenmigtir. Yan sanayi planh
gelistirme caligmalant hizlandinlomg, malzeme kaynaklarmin optimizasyonu igin yerlilegtirme

171



galigmalan, gecis siirelerinin azaltilmas: hedeflenmigtir. Teknolojik agidan iiretim sistemi
modernlegtirilmigtir.

I siireglerinde siireg odakh organizasyona gegis yapilarak siireglerin etkinligi artirilmgtir.
Hedef ve stratejiler daha belirgin olarak diizenlenmigtir. Sirketin kritik siiregleri belirlenmis,
bireysel 6neri sistemi, gorsel yonetim sistemi kurulmustur, organizasyon yapisi da degistirilerek
siire¢ odakh organizasyonun geregi olarak ortaya gikan yalin iiretim sistemine gegis yapilmgtir.

Bu g¢aligmalarin biyik ¢ogunlugu son iki yilda gergeklestirilmigtir. Bu kisa zaman
diliminde gergeklestirilen bu kokli degigikliklerin sonuglar takdir edilecegi gibi tam olarak elde
edilememistir. Ancak istenen sonuglann, eger bu siirekli iyilestirme faaliyetleri devam ederse ki
edilmesi girket politika ve stratejilerinde 6ngorilmiigtiir, éniimiizdeki bir kag yil icerisinde elde
edilecegi kesindir.

Bu kisa zaman igerisinde elde edilen sonuglann bir kismum 6rneklendirmek gerekirse;

Miigteri tatmini ilkesinde migterilere verilen egitim saatleri artmug, tiriin hat i¢i ve hat
sonu 1skarta oranlan diigmiiy, miigterilerimizin yapmig olduklart denetimlerde A-simfi tedarikci
sertifikasi alinmusg, Girtin fiyatlanmiz rekabet edebilecek sartlara gekilmis, iiriin gamu artirilarak,
servis tegkilat1 kurulmasina baglanarak miigterilere sunulan hizmet geligtirilmis ve
genisletilmigtir.

Calbsanlarin tatminini 6lgmeye yonelik anketler yapilmigtir ve bu anketlerin sonuglan
¢alisanlann biyik ¢ogunlufunun mamnuniyetini sergilemigtic. Devamsizlik oranlari, ig giicii
devir oranlari 1994 yihi hari¢ diigmiig, is kazalan azalmmg, kurulmug olan bireysel 6neri
sistemine katilim artmgtir.

Toplum ve gevreye yararlar saglamak icin antma tesisi kurulmug, atiklar azaltilmg,
¢alisanlara ve gerglere spor imkani yaratilmig, yardim kuruluglan, egitim ve saghk
kuruluglarina yardimlar yapilmus, genglere ig ve staj imkanlar saglanmigtir,

Is sonuglara gelince; iilkemiz kotii bir ekonomik dénem yagamasmna ragmen sirket,
yatinmlarma devam etmis, yeni iriinler piyasaya sunmus, ve finansal agidan ayakta kalmigtir.
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Otomotiv endiistrisindeki kiigiilmeye oranla daba az bir kiigiilme géstermistir. Yeni rakiplerinin
ortaya ¢ikmasina ragmen pazar paymu miimkiin oldugu kadar korumayr basarmgstir. Bu
sonuglara iligkin detay bilgiler, Boliim IV te verilmistir.

Baslatmig oldugumuz toplam kalite ¢aligmalarini daha iyi analiz etmek, daha da ilerilere
gotirmek i¢in 1996 yilinda TUSIAD-Kalder odiilii i¢in miiracaat ettik. Bu bizim igin bir
kilometre tasi oldu. Her ne kadar bu odilii alamadik ise de bir gok tecriibeler kazandik,
eksiklerimizi gordiik. Eksiklerimizin biiyiik bir kismu bu ¢aligmalann tam olarak neticelerinin
alinamamasindan kaynaklanmakta idi. Girdi kriterlerinde yaklagimlarin, sistemlerin ve bu
sistemleri gézden gecirme sistemlerinin siirekli olarak iyilestirilmesi ve ve sistematik hale
getirilmesi konulaninda hala eksiklerimiz bulunmaktadir. Bu eksikler de ancak zamanla ortadan
kalkabilecek eksikliklerdir. Sonug kriterlerinde ise degerlendirme yaparken hedeflerle
kargilagtirma, dis kuruluslarla benchmark yapilmas: hususlarinda eksiklerimiz oldugunu gordiik.

Model, sadece sonuglan degil bu sonuglann yaklasimlardan kaynaklanip kaynaklanmadig:
ve kapsam alaninin genisligini de degerlendirmeye tabi tutmaktadir. Boylece sonuglarin tesadiifi
degil sistematik bir gekilde elde edilmesi garanti altina alinmaktadir.

Bu tezin hazirlanmasinda kargilagtigim en biiyiik giiglitk konunun ¢ok genisg bir yelpazede
yer almas idi, ¢iinkii toplam kalite denince igin igerisine gevreden topluma, iiriinden misteriye,
galisandan yoneticiye, siireglerden ig sounglarina her sey dahildi. Konuya nereden girilecegi ve
ne kadar detaya inilece@i biyiitk bir sorun teskil ediyordu. Bu yiizden konu biitiinligiini
bozmamak amaci ile ¢ok fazla detay noktalara inmeden ancak gergekten anahtar kavram ve
noktalan belirtmek yolunu sectim, elimden geldigi kadar anlagilir bir dille yazmaya ¢aligtim.

Son olarak, bu galigmalann igerisinde fiilen yer alan biri olarak sunu soyleyebilirim ki
Toplam Kalite yolculugu sonu gelmeyen, siirekli yeni hedefleri beraberinde getiren ve mutlaka
¢ikilmas: gereken bir yolculuktur.

173



REFERANSLAR

Ahmet Cansever. Kalite Odiilleri, Once
Kalite, say1 5, Ekim 1993

Ak Aydmceren, Toplam Kalite Yonetimi,
Once Kalite,say1 2, Ocak 1993

Barrie Dale and Cary Cooper. Total Quality
and Human Resources: An Executive
Guide, Blackwell Business, 1992.

Benham Naknai and Joao S. Neves.
TheDeming, Baldrige and European
Quality Awards, Quality Progress, April
1994.

Bob E. Hayes. Measuring Customer
Satisfaction: Development and Use of
Questionnaries, ASQC Quality Press,
1992.

Bruce M. Sheridon, Policy Deployment,
ASQC Quality Press, 1987

Chatles N. Weawer, TOM: A Step-by-Step
Guide to Implementation, ASQC Quality
Press, 1991.

Christian N. Madu, Strategic Total Quality
Management: Corporate Performance
and Product Quality, Library of
Congress Cataloging-in-Publication data,
1995.

D2D-Design to Distribution- European
Quality Award Submission, 1994.

Federal Total Quality Management
Handbook, How to Get Started
Implementing Total Quality
Management, Junel991.

Giinay Apak, Quality of Environment and
Qur Responsibilities, Kalite 96
Uluslararas: Kalite Konferansi: Tebligleri,
1996.

Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalitenin
Temelleri,

174

James Mc.Hugh, ISO 9000 and TQM, Kalite
96 Uluslararast Kalite Konferansi
Tebligleri, 1996.

J.V. saraph, R.Sebastian, Bir Kalite Kiiltiirii
Geligtirme, Bizden haberler, Aralik
1993,

Krzysztof Obloj, Donald P. Cushman,
Andrzej K. Kozminsky. Continuous
Improvement Theory in High-
Performans Organizations, State
University of New York Press, 1995.

Manuel Dias Ferreira, Leadership and
Quality, Kalite 96 Uluslararas: Kalite
Konferansi Tebligleri, 1996.

Mark Graham Brown, Darcy E. Hitchcock,
marscha L. Williard, Why TOM Fails
and What To Do About It, IRWIN
Professional Publishing, 1994,

Necati Arikan, Toplam Kalite Yonetimi,
Once Kalite, Say1 2, Ocak 1993

Norman Burges, SO 9000 and TQOM, Kalite
96 Uluslararas: Kalite Konferansi
Tebligleri, 1996.

Rank Xerox & The Award Program, Rank
Xerox, 1995.

Richard M. Balano. The 10 Commandments

of Quality, Quality Progress, January
1994,

Richard M. Hodgetts. Implementing TOM in
Small & Medium-Sized Organizations:
A Step-by-Step Guide, AMACOM,
1996.

Rolf E. Rogers, Implementation of Total
Quality Management: A Comprehensive
Training Program, International
Business Press, 1996.



Seiichi Nkajima, 7otal Productive
Maintenance, Produtivity press, 1988

The Integration of Quality into Business,
Rank Xerox, 1995.

The Rank Xerox European Quality Award
Submission Document, 1992.

TI Europe Appication For the European
Quality Award, 1995.

Tiisiad-Kalder Toplam Kalite Modeli
Ozdegerlendirme El Kitabi, 1996.

W .Edwards Deming, Kalite Uretimi ve
Yapilmasi Gerekenler, Bizden Haberler,
Ocak 1993,

Yasuhiro Monden, 7oyota Production
System, 1983



58, vi; 146

A

Akig Defer Analizleri, 146

Amag, vi; 11; 40; 74; 89, 90

Amaglara Gére Yonetim, 4

Ana Gorev Bildirgesi, 95; 98; 104; 107, 108; 111; 112

Anketler, 28; 39; 53

Avrupa Kalite Odula, vii; 2; 15; 19; 25; 54; 59; 65; 89;
90; 170

B

Bilgi, iii; viii; 41; 42; 43; 118; 121; 127, 128; 129; 130;
168; 169

Bilgi Kaynaklar., 41

Bireysel Oneri Sistemi, 99; 120; 146

¢

CALISANLARIN TATMINT, 56; 153

Calisanlann Tatmini, iv, 11; 43; 56; 57; 59; 63; 154; 163
CALISANLARIN YONETIMI, 33; 114

Cevre, v, 48; 64; 65; 90, 134; 157

Cevresel Kalite Planlamasi, 62

D

Davramsg Bilimleri, 4
Deger, 146
Deming, iii; 1; 26, 61; 74; 75; 77, 78; 89; 90; 91; 2

E

EFQM, 1, vii; 2; 9; 10; 26; 32; 49; 70, 71; 91; 93; 98;
117, 119; 171

Egitim, iii; iv; 35; 50; 58; 60; 63; 64; 98; 101; 112; 133,
155; 158; 169

Ekipmanlar, 130

Entegrasyon, 166
EQA, vii; 19; 34; 90; 91

F

Faaliyet Plam, iii; 98; 110; 124
Finansal, iii; 22; 40; 66; 84; 125; 159; 161; 163; 169

G

Geri donigtm, 63
Girdi Kriterleri, iv; 13

INDEX

H

Hedef, iv; 60; 103; 172
I
IPE, vii; 95; 100; 102; 120; 121; 137, 152
ISO 9000, i; iv; 2; 48; 86; 87; 88; 89; 119; 131; 174
ISO 9000 KAVRAMI VE UYGULAMASI, 87
ISO 9000 standartlar serisi, 88
ISO 9002, 88; 98; 138; 139
Istatistiksel Kalite Kontrol, 6; 90
Ise alma, 35; 36; 58; 60; 118; 169
Tzleme Sistemi, iii; 99; 113; 139

J
Juran, iii; 74; 77

K

Kalder, i; ii; iii; 2; 9; 10; 11; 14; 15; 16; 68; 74; 93; 103,
119; 170, 171; 173; 2

Kalite Fonksiyon Dagilin, viii; 24; 50

Kalite Giivence, iv; vii; 52; 76; 89; 90, 95; 98; 112; 139;
140; 149

Kalite Toplantisi, 95; 99; 102; 111; 120; 122

Kanban, vi, 98; 146; 147

Kategoriler, 80

Kaynaklar, 39

Kaynaklarm Yonetimi, iii; 40, 125

Kriterler, 78; 79; 80

Kritik Stiregler, iii; 137

L
Liderlik, 5; 11; 18; 20; 79; 80; 81; 82; 89; 118

M

Mako Kog2000, 92; 94; 95; 96; 97, 98; 99; 100, 102;
104; 105; 108; 109; 110; 111; 112; 119; 120; 121;
124; 127, 129, 137, 138; 139; 141; 142; 144; 146,
147,152

Malcolm Baldrige, iii; 1; 78; 81; 82; 86; 93; 113

Mali XKaynaklar, 39; 40; 125

Maliyet, v, 7; 67; 90; 131; 162; 164

Misyon, 26; 27

Miigteri Tatmini, 29; 35; 43; 52; 53; 56; 57, 85; 90; 163;
168

Musteri ve tedarikgiler ile iligkiler, 24; 101

0
Organizasyon, iif; iv, 82; 115; 142; 168; 172



o)

Oditllendirme, iii; 58; 59; 122
Ozdegerlendirme, iif; iv; 9; 10; 14; 16; 30; 31; 50; 68;
69; 70; 71; 72, 73; 89; 95; 97, 98; 119; 2

p

Pazar Senaryosu, 105; 108

Performans, iv; 47, 80; 84; 85; 130; 131; 144; 147; 167,
169; 174

Planlama, iii; iv; 32; 62; 72; 83; 114; 128; 169

Politika, iii; iv; vii; 11; 27; 28; 29; 30; 31; 32; 34; 37;
41; 42; 49, 75, 98; 100, 103; 105; 106; 107, 110; 111,
112; 114; 171

114
Politika Yayihimu, iii; vii; 29; 30; 32; 34; 37; 42, 49
PSP, viii; 50

Q

QFD, viii; 51; 52
QIP, viii; 50

Saglik, v; 58; 59; 61, 63

Sevkiyat, v; 54; 55; 56

Sistem, iii; §; 22; 23; 98; 101; 129; 132; 139; 149

Sistem Yaklagim, 5

SMED, vi; 98, 146; 147

Strateji, iii; iv; 5; 83; 98; 105; 106; 107; 110; 111; 114;
115

Stireg Odakli Organizasyon, iii;, 142

Stireg Yaklagima, 4

Siregler, iii; 45; 47, 137, 139; 141

T

Takum Caligmasi, 118; 123; 155
Tamnma, iv; 22; 58; 59; 121
Taylor, 4

" Tedarikgiler, 24; 25; 43; 49; 130

Tedarikgiler, malzeme, bina ve ekipmanlar, 43

Teknoloji, 44; 51; 135

Toplam Kalite, iii; iv; v; vii; 1; 2; 3; 6; 9; 10; 11; 16; 17,
18; 19; 20; 21; 23; 24; 25; 26; 27, 28; 33; 42; 43; 52,
68; 74; 90; 92; 93; 94; 96; 97, 98; 100; 102; 103; 107,
126; 130; 132; 163; 168; 170; 171; 173, 174; 2

Toplam Kalite Kaltlird, iii; 96; 97

Toplam Kalite Yonetimi, iii; vii; 2; 6; 9; 11; 17; 18; 19,
25; 33; 52; 90, 94; 170, 171; 174

Toplum Uzerindeki Etki, 11; 70

TPM, v; 98; 99; 121; 146; 147

TSE, 139; 150

TSEK, 150

Turnover, 61

TUSIAD, i; ii; iii; 2; 9; 10; 11; 14; 15; 16; 68; 93; 170;
171,173

A\
Veri, viii; 42; 82; 128
Vizyon, 26; 27; 33

W
Workbreakdown, iii; 140; 141

Y
Yaklagim, 13; 89
Yayilim, 13; 31; 36; 83
Yo6neylem Aragtirma, 4

8. KiERETIM Kﬂﬁg\¥£;
’ noKUMANTASYON MEREED



