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OZET

Ozellikle son yirmi yilda ekonomik ve sosyal hayatta yasanan
geligsmeler sonucu mausteri tercihlerinde goézlenen surekli degisim ve
isletmeler arasinda yasanan rekabet, isletmeleri mdasteri ihtiyaclarini
anlamaya ve surekli degigsen sartlara uyum saglayacak sekilde yeniden
yapilandiriimaya zorlamaktadir. Kiymetli kagit Gretiminin yapildigi banknot
matbaalarinda kaynaklarin etkin kullaniminin ve standart Grinin saglanmasi

amaciyla kalite sistemlerinden yararlaniimaktadir.

[I. Dinya Savas! sonrasinda gelismis batili Ulkelerde uygulanan
kalite glvence sistemlerinde, Urinun gergeklestirimesinde sartlara uyuldugu
taahhUt edildiginden, degisen musteri ihtiyaglarinin karsilanmasi dikkate
alinmamaktadir. Ayni yillarda Japonya’da ise, Juran ve Deming’in fikirlerinin
temel alindigi degisen mausteri ihtiyaclarinin  karsilanarak isletmelerin
mikemmellige ulagsmasina dayanan Toplam Kalite Yoénetimi (TKY)
uygulanmaya baslanmistir. Japonya’daki uygulamalardan basarili sonuclar
elde edilmesi ve kalite glvence sistemlerinin yetersizlikleri, isletmeleri TKY

uygulamalarina yéneltmigtir.

Banknot Matbaasi Genel Mudurligu standart Grun saglamayi
amaclayan Uretim yapisi nedeniyle kalite sistemi surekli geligtiriimektedir.
Genel Mudurlukte olusturulacak kalite yénetim sisteminin temel alt yapisinin
kurulmasi i¢in, 1S0-9000:2000 kalite yoénetim sistemi g¢alismalarina

baslanmasina karar verilmistir.

Bu calismada, dunyada genel kabul gérerek uygulanan ISO - 9000 :
2000 Kalite Yonetim Sistemi ve Toplam Kalite Yénetim Sistemi gelisimiyle
birlikte anlatilarak, Banknot Matbaasi Genel Mudurligunde Toplam Kalite
Yonetiminin uygulanabilirligi arastiriimistir. Toplam bes bdliumden olusan
calismanin ilk G¢ bdliumi kaynak tarama niteliginde olup, kalite ydnetim

sistemlerinin evrimini ve oOzellikleri anlatiimaktadir. Son iki boélium ise,

Xiv



calismanin yapildigi Genel Mudurlagun genel yapisi ve uygulanan kalite
sistemi banknot Uretimi temel alinarak anlatiimakta ve Genel Mudurlukte
Toplam Kalite Ydénetiminin uygulanabilirliine yénelik anket calismasindan

olusmaktadir.

Calismanin ilk bélumunde, ilk ¢aglardan ginimuze kadar uygulanan
kalite sistemleri ve kalite yaklagimlari kaliteyle ilgili kavramlarin tanimiyla
birlikte anlatiimistir. Ikinci bélimde 1SO-9000 kalite glivence sisteminin
yapisi ve 2000 yilinda uygulanmaya baslanan I1SO-9000:2000 Kalite
Yénetim Sistemi anlatiimistir. Uglincti bélimde Toplam Kalite Yo6netimi
felsefesi anlatilarak, 1SO-9000:2000 ve klasik kalite ybnetim sistemi ile
karsilastirilmasi yapilmistir. Calismanin  dérdinct béluminde 6ncelikle
Banknot Matbaasi Genel Mudurlugunin genel yapisi ve Uretim yapisi
anlatilarak, uygulanan kalite yénetim sisteminin degerlendiriimesi yapilmistir.
Ayrica, doérduncu bdélumde Genel Muduarlukte kalite ydnetim sisteminin
uygulanma gerekcgelerine yer verilmistir. Calismanin son bdélumu anket
arastirmasina dayali olarak yapiimigtir. Anket c¢alismasiyla c¢alisanlarin
mevcut sistemi  degderlendirmesi ve Toplam Kalite Y&netiminin
uygulanabilirligi arastiriimistir. Anketlerin degerlendiriimesinde SPSS 11.0
programi kullanilarak, katilimcilarin vermis oldugu cevaplar

degerlendirilmistir.

Calisma sonucunda, calisanlarin kalite bilgisine sahip olduklari ve
yoneticilerin kalite caligmalarini destekledigi buna kargin Genel Mudurlikte
kalite yodnetim sisteminin uygulanmasi igin gerekli hazirliklarin henlz
tamamlanamadigi goraimustar. Arastirma sonucu ortaya ¢ikan olumsuzluklar
giderildiginde  Genel  Mudurlukte  etkin  kalite  yonetim  sistemi

uygulanabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Kalite yonetim sistemi, kalite ydnetim sistemlerinin
tarihsel geligimi, kalite glvence sistemi, ISO-9000, Toplam Kalite Y&netimi,
Banknot Matbaasi Genel Mauadurluda, banknot Gretimi, kalite yoénetim

sisteminin uygulanabilirligi.
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ABSTRACT

Developments in social and economic life, especially during the last
twenty years, compelled companies to understand their customers’ needs
and get restructured in order to keep up with the changing conditions. Quality
systems are used in the banknote printing plants with the purpose of

providing standard products and for ensuring the efficient use of resources.

Quality assurance systems, which were introduced in the developed
western countries after the World War |l, have not taken into account the
needs of customers, since the quality assurance system guaranteed unit
production to meet the conditions of standards. At the same period, total
quality management (TQM) was introduced in Japan. This was founded on
Deming and Juran’s ideas, and it aimed at excellence. The inadequacy of
quality assurance systems, accompanied by the success of the Japanese

example, encouraged companies to adopt the TQM application.

The production structure of the General Directorate of Banknote
Printing Plant, as well as its search for quality products made it necessary to
seek ways to improve its quality system. For that reason, it was decided that
studies for the ISO-9000:2000 quality management system be started in
order to establish a base for the new quality system to be used in the

General Directorate.

In this study, the worldwide common 1S0O-9000:2000 quality
management system and the Total Quality Management system are
explained along with their progress. Also the applicability of total quality
management system in the General Directorate of Banknote Printing Plant is
questioned. This study consists of five sections and the first three are survey
sections and historical evaluations of quality systems and their characteristics
are described in these parts. The last two sections include the description of

general structure of the General Directorate, and quality system used in the
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General Directorate in which banknote production is based on, and the

applicability of Total Quality Management via public survey.

In the first part of this study, all quality systems and quality approaches
used since the first ages are explained along with the description of the
quality related concepts. In the second section, structure of ISO-9000 Quality
Assurance System and 1SO-9000:2000 Quality Management System, which
has been used since the year 2000, are explained. In the third section, the
philosophy of total quality management is explained and it is compared with
the classical quality management system and [SO-9000:2000. General
Directorate of Banknote Printing Plant's general structure and its production
structure are explained. The current quality management system is evaluated
in the fourth part of this study. In addition, a reason of using quality
management system at the General Directorate is explained in this section.
The last part of this study is based on a public survey questionnaire. With this
questionnaire, workers’ evaluation of the current system and the applicability
of the Total Quality Management are questioned. SPSS 11.0 is used to

evaluate the questionnaires.

The result of the study is that, while workers have quality knowledge
and managers support quality system applications, preparations for the
quality management system have not yet been completed in the General
Directorate. It is possible to apply TQM efficiently in the General Directorate

as soon as the deficiencies identified as a result of study, are eliminated.

Key Words: Quality management system, quality management
system's historical evaluation, quality assurance system, 1SO-9000, Total
Quality Management, General Directorate of Banknote Printing Plant,

banknote production, applicability of the quality management system.
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GIRIS

Son yillarda yasanan rekabet, teknolojik, sosyal ve ekonomik
gelismeler ile ticaretin kuresellesmesi, musteri tercihlerini degistirmekte ve
isletmelerin rahatlikla ulasabilecekleri pazar sayisini artirmaktadir. Isletmeler,
gelismelerin etkisiyle daha buyuk kitlelere ve yeni pazarlara rahatlikla ulasma
imkanina kavusurlarken, eskiye gére, daha fazla sayida isletmeyle rekabet
etmek zorunda kalmaktadirlar. Kogel'e goére, bu gelismelerin en 6nemli
sonucu, bireylere ve isletmelere surekli degisim zorunlulugunu getirmesidir
(Cetin ve digerleri, 2001, s.13).

Globallesmenin etkisiyle piyasadaki mal miktari artmis, kalitesiz mala
doyum saglanmistir. Musteriler, Grun' tercihlerini  glvenilir,  kisisel
beklentilerini asgari 6lgide karsilayan ve Kkaliteli Gretimi benimseyen
isletmelerden yana kullanmaya baslamiglardir. Yiuksek kalitede mal Ureten
isletmeler, pazar paylarini yikseltmigler; buna kargin kalitesiz mal Ureten

isletmeler, pazar paylarini kaybetmiglerdir (Sanders ve digerleri, 1998, s.15).

Isletmeler, artan rekabet ortami icerisinde faaliyetlerine devam
edebilmek i¢in, musterilerini anlamaya, onlara énem vermeye ve egilimlerini
takip etmeye basglamiglardir. Bu dogrultuda ilk olarak, musterilere hatali
drdnlerin  ulagmasini engelleyen sistemler kurulmustur. Zaman icinde
yerlesen musteri bilinciyle isletmeler, sire¢ ici denetimlerle ve tasarim
asamasinda yaptiklari calismalarla GrUnlerde istenen kaliteyi saglamaya

calismislardir.

Klugt?, Gunumuz isletmelerinin Grtn anlayisini “Stphesiz musteriyi

ilgilendirdigi kadariyla, trin ve hizmetlerin kalitesi dogrudan onu tedarik eden

! Tez anlatiminda mal ve hizmet olarak kullaniimaktadir.

EFQM (European Foundation for Quality Management - Avrupa Kalite Yénetimi Vakfi) yonetim kurulu bagkanhgi
yapmistir.



isyerinin kalitesini yansitir. Eger musterinin deger verdigi tUm unsurlar tam
olarak saglanirsa, yalniz triin satilmaz; ayni zamanda Uretici de musterinin

sadakatini kazanir.” sézleriyle ifade etmistir (Efil, 1998, s.107).

Bosch Genel Mudur Yardimcilarindan Eckert ise, kaliteyle ilgili olarak

sunlari séylemistir:

“Bugun kalite, kalite teminatini, herkesin kendi faaliyetlerinden
sorumlu oldugu, tum fonksiyonel alanlarda sirket ¢apinda uygulanan bir
sistem olarak anliyoruz. Bu baglamda, Uretim ©&ncesi planlama
bélimlerinde dnleyici kalite teminati 6zellikle énem kazaniyor. Yani Urin
tasarimi o kadar guvenilir olmali ki hatalar mimkan oldugunca en bastan
Onlensin....Kalite s6zcudu veya girket kalitesi Bosch'ta yalnizca urindn
kalitesi olarak degil, ayni zamanda, misteriye saglanan hizmetin kalitesi,
tum calisanlarin yaptiklari, islerin kalitesi ve guvenilirligi ve kaliteyi daha
da gelistirmek icin, sdrekli hazir olmalari olarak anlasilir.” (Efil, 1998,
s.108).

Klugt ve Eckert'in sézleri kaydedilen gelismeler paralelinde, Urettigi
mallari pazarlayan isletme anlayigi, yerini masterinin isteklerini kargilamayi
hedefleyen isletme anlayisina biraktigini géstermektedir. Bu dogrultuda
isletmeler, musteri isteklerini karsilamak igin, 1SO-9000 Kalite Gulvence

Sistemi® veya Toplam Kalite Yonetim Sistemi uygulamaktadirlar.

8 1ISO-9000 Kalite Glivence Sisteminde 2000 yilinda yapilan revizyonla 1SO-9000 Kalite Yoénetim Sistemine
dénasturdimugtar.



BIiRINCi BOLUM
KALITE YONETIM SISTEMLERININ GELIiSiMi
VE TEMEL KAVRAMLAR

1.1. Temel Kavramlar

20. yy.da yasanan teknolojik gelismeler iletisim ve ulagim imkanlarini
kolaylastirarak kuresellesmeyi hizlandirmistir. Kiresellesmeyle artan rekabet
ve kulturel etkilesimler, Uretici - tuketici iligkilerinin ve musteri tercihlerinin

degismesinde etkili oimustur (Boje ve Dennehy, 1993).

Hizli teknolojik ve iktisadi gelismeler, kalite ve kalite kontroline
dedisik boyutlar kazandirmistir (Gézlta, 1990, s.1). Bu sire¢ icerisinde
buginkl anlamda kalite y6netim kavrami olusarak, yerlesmeye baglamigtir.

Kaliteyle ilgili kavramlar su sekilde tanimlanabilir:
1.1.1. Kalite

Kalite kavrami insanlarin ve sistemlerin hata yapmamasi ve
mikemmele ulagsma istedi gercedginden ortaya cikmigtir. Latince nasil
olustugu anlamina gelen “Qualis” kelimesinden taretilen “Qualitas”
kelimesiyle ifade edilmistir (Simsek, 1998, s.5).

Yapilan “Kalite” tanimlari su sekilde siralanabilir:
o Kullanima uygunluktur (Juran).
o Mukemmeli arayisin sistematik bir yaklagsimidir (Amerikan Standartlar
Enstitls().
o Sartlara uygunluktur (Crosby).

o Bir Grtn veya hizmetin degeridir (Feigenbaum).



o Bir mal veya hizmetin belirli bir gereksinimi karsilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan karakteristiklerin tOmuadir (Amerikan  Standartlari
Enstitlsa).

o En ekonomik, en kullanisli ve musteriyi daima tatmin eden kaliteli Grunt
gelistirmek, tasarimini yapmak, Uretmek ve satigs sonrasi servisleri
vermektir (Ishikawa).

. Belirli bir malin veya hizmetin tlketicinin isteklerine uygunluk
derecesidir (Avrupa Kalite Yénetim Vakfi).

o Uriin veya hizmeti ekonomik bir yoldan ireten ve tiketici isteklerine
cevap veren bir Uretim sistemidir (Japon Standartlar Enstitls().

o Herhangi bir Grin sinifinin 6zelliklerinin, insan topluluklarinin istek

potansiyelini kargilayabilme derecesidir (ISO-8402).

Genel olarak kalite, insanlarin ihtiyaclarini kargilama ve ihtiyaglari
karsilamaya verilen cevapla belirlenmektedir. Ihtiyaclarin belirlenmesindeki
zorluk nedeniyle ginimuizde kalite, bir Grinin tagimasi gereken asgari
sartlari iceren kalite boyutlari ile ifade edilmektedir. Garvin’e gére, kalitenin
boyutlari sunlardir (Bumin ve Erkutlu, 2002, s.2-3):

Performans - Urniin temel is gérme 6zelliklerini ifade etmektedir.
Ek Ozellikler - Urlniin  cazibesini arttirici  ve kullaniciya sunulan ek

6zellikleri kapsamaktadir.

Uygunluk . Belge ve standartlara uygunluktur.

Estetik - Urtnun renk, sekil ve sunum sekli gibi diger niteliksel
Ozellikleridir.

Dayaniklilik - Urtnan yararh kullanim émradar.

Gavenilirlik . Belirtilen 6zelliklerle Grtn &zelliklerinin uyumudur.

Hizmetler : Urinin satigl ve satis sonrasinda sunulan hizmetler ile

gelen mausteri  sikayetlerinin  degerlendiriimesinden
olusmaktadir.
Algilanan Kalite : Urinin marka ve imajinin tiketicilerin  gézindeki
degeridir.
GUnumUzde Urdnlerin kalitesi, Uretime bagll olarak U¢ asamada
yurGtlmektedir (Feigenbaum, 1983).



o Tasarim agamasi kalitesi : Bir UrGinin Gretime veya servise, hazir hale
getirilene kadar musteri ihtiyaclan ile isletme ici ve digi etkenlerin
dikkate alinarak planlanmasi surecini kapsamaktadir.

o Uretim asamasi kalitesi  : Uriiniin tasarim asamasindaki planlara ve
masteri  isteklerine goére, Uretilerek teslim edilmesi sdrecini
kapsamaktadir.

o Kullanim asamasi kalitesi : Urtinin mugteriye  teslim edilmesi
sonrasinda verilen hizmetleri ve musteri sikayetlerinin degerlendirilmesi

sUrecini kapsamaktadir.
1.1.2. Kalite Politikasi

“ISO8402'ye gore, kalite politikasi, isletmenin tepe yénetiminin resmi
olarak igletmenin tim niyet ve amaclarini, kaliteye yoénelik olarak
aciklamasidir’ (Miyauchi, 1999, s.13).

Isletmeyi idare etmenin odak noktasini olusturan kalite politikasi,
musteri tatminini ve sureclerin strekli gelismesini saglamayi hedeflemektedir.
Isletmenin temel amaci olan musteri tatmini, kalite politikalarinda
vazgecilmez bir 6ge olarak yer almaktadir. Masteri tatmininde asgari sartlarin
belirlenerek, karsilanmasi gerekmektedir. Piyasada mevcut Grinler kadar,
piyasaya surulecek UrUnlerin de asgari sartlar karsilamasi gerekmektedir.
Isletmenin musteri tatminini karsilamak igin, bugun izledigi ve gelecekte
izleyecegi yolu gosteren politika, kalite politikasi olarak tanimlanabilir. Diger
bir deyisle kalite politikasi, isletmenin musteri tatminine genel bakigini

yansitmaktadir.

Banknot Matbaasi Genel Mudurluga icin  kalite politikasi,
“Uluslararasi kiymetli evrak Uretimindeki degisiklikleri surekli takip ederek,
guvenilir, dayanikh ve ézurltler dahil tim bireylerin kullanimina uygun Gretimi

gerceklestirmektir.” Olarak tanimlanabilir.
1.1.3. Kalite Yonetimi

Musteri tatmininin saglanmasi ve tum faaliyetlerin sirekli olarak

iyilestiriimesi i¢in, butin calisanlarin kesin ve aktif katimi gerekmektedir. Bu
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anlayis, calisanlarin ve sureclerin musteri odakli olarak organize edilmesini
ilke edinen ydnetim anlayisini gerektirmektedir. Kalite yonetimi bu gorevi
Ustlenerek, organizasyon igerisinde kalite standartlarinin kurulmasini ve
sure¢ ve calisanlarin bu standartlari saglayacak sekilde yapilandiriimasini
saglamaktadir (Soylu ve Suer, 1998).

“Tam yonetim fonksiyonlarinin kalite politikasini belirlemesi, hedef ve
sorumluklar ile yaratmenin kalite planlamasi, kalite kontroll, kalite glvencesi
ve kalite gelisimi anlamina gelmesidir’ (Miyauchi, 1999, s.13).TSE’ye (2001a,
s.8) gobre, kalite yonetimi: Bir isletmenin kalite bakimindan idare ve kontrolu

icin* koordinasyonu yapilimig faaliyetlerdir.

Kaliteye verilen énemin artmasina paralel olarak, isletmedeki tim
surecleri kapsayan kalite yonetimi sistemi uygulamasina gecilmistir. isletme
capinda kalite yonetimi olarak da adlandirilan bu uygulama, tim c¢aliganlarin
katkilariyla tasarim, dretim, satis sonrasi servis ve hizmet asamalar ile
destek faaliyetlerini kapsamaktadir. Aytimur'a goére, kalite yénetimi, stratejik
planlama, kaynaklarin tahsisi ve kalite planlamasinin isletimesi ve
degerlendiriimesi gibi kalite icin, yapilan dider sistematik faaliyetleri
kapsamahdir (Efil, 1998, s.121).

1.1.4. Kalite Sistemi

Kalite sistemi, igletme yapisi, sorumluluklar, yénetim ve prosedurler
butintinden olugan ve beklenen kaliteyi saglamak i¢in gerekli olan yapisal bir

organizasyondur.

Kalite sistemi, kalite yonetiminin gerceklestiriimesi igin, bir ara¢ olup
iki kisimdan olugmaktadir. Birinci kismi organizasyon yapisi ve bu yapida yer
alan birimlerin sorumluluklari, ikinci kismi ise; belirlenmis sorumluluklarin ve
faaliyetlerin yaratulebilmesi igin, olusturulan dokimantasyon ve ihtiyag
duyulan araglar olusturmaktadir.

4 Bir kurulugun kalite bakimindan idare ve kontrolu, kalite politikasini, kalite hedeflerini, kalite kontrolinu ve kalite
iyilestirmesini igerir.



Kalite sistemi, mevzuat ve isletme tarafindan belirlenmis standartlarla
uyumlu olarak, igletmenin politika ve hedefleri dogrultusunda, igletmenin tim

ihtiyaclar kargilayacak bigimde olusturulmaktadir.
1.1.5. Yonetim Sistemi

Bir igletme, faaliyetlerini gerceklestirirken, finansman sistemi,
pazarlama sistemi, Gretim sistemi gibi isletmenin yapisina bagli olarak dogal
bir sekilde ortaya g¢ikan sistemlerden yararlanmaktadir. Yénetim sisteminin
gorevi ise, bu sistemlerin uyumlu bir sekilde islemesi ve isletmenin hedef ve

amaclarinin saptanarak gergeklestiriimesini saglamaktir.

Yoénetim sistemi, isletmenin hiyerarsi yapisini dizenleyerek, isletme
icindeki catisma ve cakismalari énlemekte ve tim birimlerin isletmenin hedef

ve amaglari dogrultusunda ¢aligsmasini saglamaktadir.
1.1.6. Kalite Yonetim Sistemi (KYS)

KYS, bir 0rin veya hizmetin kalite konusunda belirtiimis gerekleri
yerine getirmesinde, yeterli glveni saglamak icin, uygulanan planh ve

sistematik etkinlikler batinG olarak tanimlanmaktadir.

Siireg Denetimi Geri Bildirimi

4.________
— 4________

Gird SUREG Cikti Girdi SUREGC Cikti
— URETICI > MUSTERI >
Makina
Malzeme Uretici Kullanici
insan Guci Kosullari: Girdi
Metod Hedef Gereksinimi
Cevre Amaglar

Sekil 1.1. Kalite Sisteminde Uretici - Tiiketici Baglantisi
Kaynak: TSE, 2002b
KYS calisanlarin egditimesi ve kalite konusunda bilinglendiriimesi ile

kalitenin planlanan diuzeyde en az kaynak kullanimiyla saglanmasi temeline
dayanmaktadir. Musterilerin gereksinimleri tam ve belirlendigi sekilde
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karsilanmadigi surece, kalite yénetimi sistemi tanimlanmis sayilmamaktadir.
Musteri memnuniyetinin geri beslemesinin yarattigi musteri memnuniyeti geri
bildirimi Sekil 1.1.’de goésterilmistir. KYS’nin basarili bir sekilde uygulanmasi
halinde beklenenin aksine KYS’nin maliyetleri yukseltmeyip dusirdigu

g6zlemlenmektedir (GozIU, 1990, s.15).
1.1.7. Diger Tanimlar

Kalite Denetimi: isletmelerde kalite sisteminin varli§i, uygulanisi ve
etkinligi ancak denetimle incelenebilmektedir. isletmelerdeki kalite sistemini
incelemeye yoénelik yapilan kontrollere, kalite denetimi adi verilmektedir.
Kalite denetimi, isletme igi ve isletme digi olmak Uzere iki sekilde
yapilmaktadir. isletme ici denetimler yénetimin bir araci olarak, duzenli bir
plan dahilinde, isletmenin zayif yénlerini gidermeyi hedeflemektedir. I¢
denetimler yénetim araci oldugundan tarafsiz olarak yapilmakta ve denetim
sonuglari yénetime bir rapor olarak sunulmaktadir. Dis denetim, isletmenin
dcuncu bir isletme veya sahis tarafindan kontrol edilerek, igletmenin taahhtt
ettigi kalite sistemine uydugunun teyidine yonelik olarak yapilmaktadir. Dig
denetimler 1ISO-9000 standart serisinde akreditasyon kurulugu tarafindan

yerine getirilimektedir.

Kalite Giivencesi: Isletmelerce, Urin bazinda istenilen Kkalite
duzeyinin saglanmasina yoénelik olarak uygulanan sistemdir. Urlinin gectigi
tim asamalar kapsamakta ve Urinun gergeklestirimesinde isletmece
6nceden belirlenen sartlara uyulacagini géstermektedir. Kalite glivencesinde,
en az kaynak kullanimiyla mdasteri memnuniyetinin  saglanmasi
amaclanmaktadir. Guvence sisteminde, musteri memnuniyeti kavramiyla,
genel olarak musterilerin bugUnkl ihtiyaglari dikkate alinmaktadir. Kalite
yénetiminde énemli yer tutan sireg gelistirmesi ve énleyici faaliyetler, kalite

guvencesinde daha geri planda yer almaktadirlar.

Tedarikgi: Isletmenin satin aldigi Grtin ve/veya hizmeti saglayan kisi

veya isletmedir.



Miisteri: isletmenin Urettigi GUrint veya hizmeti satin alan gergek
veya tuzel kigidir. Kalite yoénetim ve glvence sistemlerinde temel amag,

musterilerin beklentilerinin kargilanarak, musterinin memnun edilmesidir.

i¢ Miisteri: Uretim sirasinda bir ara stirecte dretilen bir giktiyl, kendi
uretim surecinde kullanan kisi veya takim, i¢ musteri olarak
tanimlanmaktadir. Dig mdusteriler gibi i¢ musteriler de memnun edilmeye
calisilarak, istenilen nitelige uygun olmayan ¢iktilarin énlenmesi dolayisiyla
verimliligin arttirilmasi hedeflenmektedir. ic musteri kavrami, isletmedeki bir
surecgteki c¢iktinin bir sonraki sUrecin uygun girdisi olarak kullaniimasi
iligkisinin, Ureten - tuketen iligkisine benzer yapisina dayandirilarak

turetilmistir.
Uriin: Uretilen mal ve/veya hizmettir.

Miisteri Tatmini: Urinin musterinin  beklentilerini  karsilama

duzeyidir. Musteri tatmini sikayet ve anketlerle élguimektedir®.

Dokiimanlar: Kalite yonetim ve glvence sistemlerinde dokimanlar,
isletmenin kalite sisteminin surekliligini saglamak icin, tuttugu belge ve

kayitlari kapsamaktadir.

Diizeltici Faaliyet: isletmenin, faaliyet sureclerinde gérilen
olumsuzluklari gidermeye yénelik yapmis oldugu calismalardir. Faaliyetlerde
olugsan aksakliklarin &nlenerek, tekrarindan kacginilmaya calisiimasidir.
Hatalar ortaya c¢iktiktan sonra alinan énlemler oldudu igin, duzeltici faaliyet

olarak gecmektedirler.

Onleyici Faaliyet: Isletmenin, Uretim asamasinda ortaya cikacak
sorunlari énceden tahmin ederek, gerekli énlemleri almasidir. Ortaya ¢ikacak
sorunlarin  planlama asamasinda dusunulerek, kaynaklarin  yanhsg
kullaniminin tamamen 6nlenmeye c¢alisiimasidir. Onleyici faaliyetlere verilen

6nem, hata ve degerlendirme maliyetlerinde azalmayi saglamaktadir.

5 Cesitli sebeplerle musteriler sikayette bulunmayabilirler. Sikayet gelmemesi tatmin yiksekligini géstermemektedir.



1.2. Kalite Yonetim Sistemlerinin Tarihsel Gelisimi

Son yillarda artan kalite yénetim sistemi (KYS) kullaniminin temelleri,
oldukga eskiye dayanmaktadir. KYS tarihsel gelisim sureci i¢erisinde, Sanayi
Devrimi 6ncesi, Sanayi Devrimi sonrasi, Il. Dinya Savagi sonrasi ve 1980
sonras! olmak Uzere doért déneme ayriimaktadir. Birinci dénemde bir kag
kisinin calistigi igletmelerde, musterilerle kargilikli iliskiye dayali kalite kontrol
uygulamalari yapilmistir. ikinci dénemde fabrikalarin kurulmasiyla Gretimin
muayeneye dayali kontroline gecilmistir. Uglinci dénemde Japonya'da
istatistiksel tekniklere dayali olarak, kalite uygulamalari baglaminda, Toplam
Kalite Yoénetimi (TKY) uygulanmaya baslamistir. Dérdinct dénemde ise,
TKY’nin kuresel akim haline gelmesi ve isletme capinda kalite yénetiminin

uygulanmaya baslanmasi incelenmistir.
1.2.1. Sanayi Devrimi Oncesi Kalite Yonetimi

Uzmanlara goére, KYS, insanhdin topluluk yasamina ge¢mesinden
kisa bir stre sonra, buglnkiine gére, oldukca ilkel sayilabilecek diizeyde de
olsa olusmaya baslamistir. Babil Krali Hammurabi'nin koydugu tarihin ilk
yazil kurallari, kalite kontrolinun toplum yasantisina girigini simgelemektedir
(Simsek, 1998, s.15). Babil Kralinin koydugu kurallar geregi, (md. 229-233,
md.235) ev ve tekne yapiminin saglam olmasi gerektigi aksi takdirde yapan
kisinin hasari giderecegi bildirilmistir. Ozellikle ev yapimi konusunda konulan
kurallarla (md. 229-233), evin yikilmasindan dolaylr hasarin giderilmesinin

disinda, olugacak can kayiplari igin de 6nlemler yer almigtir.

Fenikeli muayene goéreviileri, 0run kalitesinde surekli yapilan
uygunsuzluklari, kusurlu Orind  yapanin  elini  keserek &nlemeye
calismislardir. Muayene gdrevlileri, Grtnlerin yénetimin belirlemis oldugu
spesifikasyonlara uygunlugunu kontrol ederek, kabul ya da ret karari
vermiglerdir. Bu, Urunler ile ilgili sikayetlerin karsilanmasini ve ticari ahlakin
olusturulmasini saglamistir. M.O. 1450 yilinda ise, eski Misirda muayene
gorevlileri, tag bloklarin yuzeylerinin dikligini, telden olusturduklari bir arag ile
kontrol etmislerdir. Bu yontemi Orta Amerika’da Aztekler de kullanmislardir
(Bozkurt ve Odaman, 1995, s.1).
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Tarkler de Anadolu topraklari Uzerinde devlet kurduklarinda, her
alanda bugun dahi énemli sayilacak uygarlik érnekleri vermislerdir. Yaklasik
bes yuz yil énce Bursa, Edirne, Sivas, Erzurum, Diyarbakir, Cankiri, Aydin,
Mardin, Karahisar, Musul, Rize, Amasya, Icel, Arapkir, Karaman ve daha pek
cok vyerin mahalli o6zelliklerine ve Uretim cesitlerine goére, standartlar
belirlenmis ve uygulanmistir. 1502 tarihinde zamanin padisahi Sultan Il.
Bayezid Han tarafindan ¢ikarilan ve dinyanin buginkd anlamda ilk standardi
olan Kanunname-i ihtisab-1 Bursa, bu gercegi dogrulayan ve yazili en eski
belgedir. Kalkinmanin temel taglarindan biri olan standart belirlemenin
6neminin yazyilllar énce Turkler tarafindan kavrandidini ifade eden bu
belgede buginkl anlamda, boyama, ambalaj, kalite gibi esaslar ile narh ve
ceza hukumlerine yer verilmistir (TSE, 2002b).

Turkler tarafindan kurulan loncalar, yeleri tarafindan Uretilen
mallarin kalitesini saglamislardir. Loncalar, drlnlerini ve musterilerini ¢ok iyi
taniyarak ticaret yapmislardir. Yaptiklari isle birlikte kaliteyi insa etmiglerdir.
Lonca yonetimleri, agirlik ve 6lgu standartlari olusturmuslardir (Bozkurt ve
Odaman, 1995, s.1). Aldigi maldan sikayeti olan musteri, eger mal aldigi
kisiyle sorununu ¢ézememigse, o kisinin bagli oldugu loncaya bagvurarak,
yaptirnm uygulatmak ve malin kalitesizligini giderme hakkina sahip olmustur.
Lonca sisteminde isc¢i, Uretim surecinin her asamasinda c¢alistidi icin, isin
tumunt gérebilmis ve hammaddeden baglayarak mamultn bitimine kadar,

her konu hakkinda bilgi sahibi olmustur (Ozevren, 1996, s.7).

Loncalar dénemi, surekli Gretimin olmadigi ve Kigilerin genelde
siparig vererek mal ve/veya hizmetlerden yararlandiklari bir dénem olmustur
Kalite, mali Ureten usta ile faydalanan masteri arasindaki yuz yuze iligkiler
seklinde ortaya cikmistir. Malin kalitesi tanimlanirken o mali Ureten kisinin
ustalidi da gbéz 6nune alinmis ve o6ncelikli tercih nedeni olmustur (Simsek,
1998; Simsek, 2002).

Musteri ile ustanin karsilikli gértserek saptadiklar kalite dizeyine
gére, Uretim yapmak, cok kolay olmustur. lletisim kolayli§i ve az sayidaki
uretime bagh olarak Uretici ile musteri arasinda kalite problemleri olugmamis

ya da ortaya ¢ikan anlagmazliklar kisa strede ¢ézulebilmigtir.
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Feigenbaum (1983, s.16-24), |. Sanayi Devrimi dncesi dénemi bir
veya birka¢ iscinin hem Uretip hem de kisisel Uretim kalitesinden sorumlu

oldugu sistemi, operator kalite yonetimi olarak tanimlamaktadir.
1.2.2.Sanayi Devrimi Sonrasi Kalite Yonetimi

Tarih bilimcilerine gére, James Watt'in 1765°de buhar makinesini
bulmasiyla |. Sanayi Devrimi baslamistir. Buhar makinesi, ilk olarak
Ingiltere’de bir dokuma fabrikasinda kullanilmaya baslanmistir. Buharli
makinelere dayanan Uretim sistemleri, dénemin talep eksikligini
karsilayabilmislerdir. Sanayi Devrimiyle gunimuaz fabrikalarinin  temeli
atilmistir. Sanayilesmeyle kent ve is¢i kavramlari olusmaya baglamistir
(Beniger, 1986, s.292).

Sanayi devrimiyle uygulanan yeni Uretim ve yoénetim teknikleri,
dretim maliyetlerinin dugerek pazara yonelik Gretimin gelismesini saglamigtir.
Bu dénemde benzer isi yapan isciler, bagli olduklari ustabaslarina karsi
sorumlu olarak calismislardir. Fabrikalar ise, iscilerin yeteneklerine bagli
olarak olugsmaya baslamislardir. Fabrikalarda “Ustabagi kalite yénetimi”

denilebilecek bir sistem hakim olmustur (Feigenbaum, 1983, s16-24).
1.2.2.1. Taylor’un Bilimsel Yénetim Prensipleri

Bilimsel ydnetimin kurucusu olarak isimlendirilen Taylor, 19. yy.
sonlarinda ig¢i  verimliligini arttiran  yéntemleri, c¢alisma yasamina
kazandirmigtir. Taylor'un dastncesi, planlama ve uygulamanin birbirinden
ayrilmasina ve her isin kuguk pargalara ayrilarak yapiimasina dayanmistir.
Tdm bu dusunceler verimliligin hizla artmasini saglarken monoton isler,
iscgilerin yeteneklerinin kérelmesine neden olmus, iscilerin kalite Uzerindeki
etkinligini ortadan kaldirmigtir (Beniger, 1986, s.294-295).

Taylorizmin etkisiyle iggiler vida sikmak, iki parcayi birlestirmek gibi
bir Gretim surecinin sadece klguk bir par¢asini yapmaya baglamiglardir. 20.
yy. basglarinda Ford otomobil fabrikasinda iscilerin, kayar bant sistemiyle
Onlerine gelen parcalari birlestirmesine dayanan seri Uretim teknigi

gelistiriimistir. Fordist Uretim teknigi olarak anilan bu sistemle iscilerin
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parcalari birlestirmek igin, hareket etmek zorunlulugu ortadan kaldirilarak,
emegin daha etkin kullanimi saglanmistir. Bu teknik sayesinde, isletmeler
daha rahat seri Uretim yapar hale gelmistir. Fordizm, Taylorizmle baslayan
tasarim, gelistirme ve yoénetim sisteminin Gretimin digina itiimesini daha
belirgin hale getirmistir (Beniger, 1986, s.298-299).

Birinci Dunya Savagi, seri uretimin daha yiginsal yapilmasini
saglarken, endustriyel denetimin geregini de giindeme getirmistir. Bu amacla
Ingiltere'de 1919 yilinda guniimiizde kalite glivencesi enstitlisti olarak bilinen,
Teknik Muayene Kurumu kurulmustur. Amerika'da da telefon aginin
otomatiklesmesi ag alaninda kalite kontrolinu gerektirmigtir. Bunlar Atlantik’in
her iki yaninda da kalite konusunda bir bilgi aginin gelistiriimesine neden
olmustur. Bu dénemde, tim UrUnlerin muayenesine dayanan kalite kontrolleri
yapilmaya calisilsa da genel olarak uygulamada rastgele segilen Grtnlerin
kontroline dayanan kalite kontroli benimsenmistir. Tetkiksel kalite yonetimi
denilebilecek bu sistemde, birkag istatistiki aragla (se¢gme ve kontrol tablolar)

kalite denetimi saglanmistir (Feigenbaum, 1983, s.16-24).
1.2.2.2. Shewhart’in istatistiksel Kalite Kontrolii Caligmasi

Uretim miktarlarin ¢ok yiksek olmasi, % 100 muayenenin
yapilmasini imkansiz hale getirmis, kaliteyle pahalihdi 6zdeglestirmistir. 1924
yllinda Shewhart'in Amerika'da yaptid1 uygulamali galismayla seri Uretim
ortaminda  kalitenin  ekonomik olarak  kontrolinin  saglanabilecegi
kanitlanmistir. Shewhart’a gére, kalitenin objektif ve stbjektif olmak Uzere iki
yéna vardir. Kalitenin objektif yont, insana bagh olmayan objektif
gercekcilige dayanmaktadir. Kalitenin subjektif yonu ise, objektif gercekgiligin
sonucunda insanin isteklerine, duygu veya hislerine bagli olarak ortaya
cikmaktadir (Kolarik, 1995, s.23).

Istatistiksel Kalite Kontrolii (IKK) olarak bilinen bu sistemde, imalatin
her asamasinda dlgulen degerler duzenli olarak izlenerek, kartlara
kaydedilmektedir. Kartlardaki degerlerden, sapma ve degisiklikler tespit
edilmektedir. Daha sonraki asamada, sapma ve degisikliklere yol acan

nedenler arastirilarak bulunmakta ve bulunan nedenler kaynaklarinda yok
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edilmektedir. Sorunlarin kaynaginda yok edilmesi, kaliteyi arttirirken, maliyeti
dusurmektedir (Akin, 2001).

IKK’'nde amag, Urini kontrol etmekten gok, Urlini Ureten sistemi,
yani siireci kontrol etmektir. Uretilen (iriiniin dzellikleri, onu Greten siirecin bir
fonksiyonudur. Eger tum sire¢ degiskenleri kontrol altina alinabilirse, Grinin
ozellikleri de kontrol altina alinabilmektedir. IKK'yle kontrolGrlerin  roli
degdiserek, sayilari azalmistir. Kontrolérler, érnekleme, kontrol semalari gibi
istatiksel aracglar kullanarak, kalite kontrol goérevlerine devam etmislerdir
(Yenersoy, 1997). IKK kullanimi ancak Il. Dinya Savaginda muayene yolu ile

% 100 kalite guvencesinin saglanamamasiyla yayginlagmaya baslamistir.

Ayrica, Shewhart, Taylor'un “Planla, Uygula, Gér” kavramlariyla ifade
edilen muayeneye dayall kalite kontroli uygulamasina “Eylem” (Harekete
Gecgme) kavramini ekleyerek, PUKO déngusini elde etmistir. Ancak, PUKO
déngusu Deming ile n kazanmistir.

1.2.2.3. Diger Gelismeler

1930'lu yillarda Amerika ve Ingiltere'de ilk kalite kontrol kitaplari
yayimlanmistir. Shewhart 1931 yilinda, “Economic Control of Quality of
Manufactured Products - Imal Edilen Uriinlerin Kalitesinin Ekonomik
KontrolU” kitabini yazmistir. 1932 yilinda, Ingiliz Standartlar Enstittstnin

(BSI) kurulmasiyla, ingiltere’de kalite kontroli calismalarina baglanmistir.

1930’lu  yillarda  Amerika'da firmalar, olusturduklari  kalite
departmanlarinda, &rnekleme metotlari kullanmaya baglamiglardir. Ayni
dénemde ingiltere'de ise, kalite kontroll icin, istatistiksel metotlar
uygulanmaya baslanmistir. Kalitede standartlagsma calismalari, endustriyel ve
teknolojik gelismelere paralel olarak, ikinci Dinya Savasi esnasinda ilk kez
Amerika'da goérulmastar. 1946 yilinda bin kadar kalite uzmani bir araya gelip,
kalite kontrol cemiyeti kurmuslardir (http://www.asq.org).

1.2.3. ll. Diinya Savasi Sonrasi Cagdas Kalite Yénetimi

Savasin galibi Amerika, arz ac¢igini kapatmak icin, gelen yodun

talebi, sinirl Gretim olanaklariyla surekli ¢calisarak kapatmak igin, ugragmistir.
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Bu dénemde kitle dretiminin mucidi Amerika, kendi icat ettigi sistemin
verimsizliginden yakinir hale gelmistir. Fordist Uretim sisteminin devam eden
etkisiyle, kalite kontrolinun bitmis Grine yénelik olarak surdurtlmesi, ig gucu
kaybina ve yuksek maliyete neden olmustur (Beniger, 1986, s.298-299).

Ikinci Dunya Savasi sonrasinda savastan maglup olarak c¢ikan
Japonya’da, telefon hatlarinda kesilmeler, genellikle yanlis numaranin cevap
vermesi gibi ciddi sorunlar yagsanmistir. Telefon hatlarindaki sorun yalnizca
savastan degil, malzeme ve iscilik kalitesizliginden de kaynaklanmistir.
Japonya’yl isgal eden Amerika Birlesik Devletleri gugleri, kendi sistemlerini
Japonya’da kurmaya baglamislardir. Bu 6grenme surecinde bir ¢cok zorlukla
karsilasiimistir. Bu deneyim, savas sonrasinda ekonomisini duzeltmek
isteyen Japonya’da, kendine uygun sistem kurma arayislarini arttirmigtir.
Japonlar, Amerika’da fikirleri kabul gérmeyen Deming ve Juran’in Toplam
Kalite Yonetimi calismalarina ilgi gOstererek; Japonya’da uygulamaya
calismislardir (Ozevren, 1996).

Ikinci Dinya Savas! sonrasinda, William Edwards Deming, Joseph
M. Juran, Philip B. Crosby’nin ¢alismalari énemli bir yer tutmus, Armand V.
Feigenbaum ve Kaoru Ishikawa da c¢aligmalari ile kalite yonetimine dnemli

katkida bulunmuglardir.
1.2.3.1. Deming’in Genel ve Ozel Degisim Nedenleri

Deming’'in 14 adimdan olusan KYS'de® calisanlar, yonetsel ve
operasyonel kisiler olmak Uzere iki gruba ayriimaktadir. Sistemden sorumlu
olanlar yoénetsel kisiler; sistemin icinde calisanlar da teknik, operasyonel
kisiler olarak tanimlanmistir. Bu tanimlamalar ile Deming, isletmede
sorumluluk alanlari ayri fakat, gérevleri geregi birbirleriyle surekli aligveriste

olan bu gruplar arasindaki degisime dikkat cekmistir (Deming, 1986).

Deming, calisanlarin, igleriyle ilgili sinirli bir bakis acgisina sahip

olduklarini; sistem disindaki kisilerin igletme hakkindaki genis bilgiyle

6 Detayh bilgi igin, bkz. Ek: 1- Deming Prensipleri
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(profound knowledge) sisteme baktiklarini séyler. Sinirl bakis agisiyla
calisanlar, iglere ait sUrecleri sadece kendi vyaptiklari ise gobre,
degerlendirmektedirler. isletmede iyi liderligin ilk sarti olarak, tim calisanlarin
amaclar dogrultusunda mukemmellige yoéneltimesi ile sistem iginde bakig
acisi farkhihdindan kaynaklanan c¢ok seslilik azaltiimaldir. Calisanlarin kendi
igleriyle sinirli olan bakis acilarinin genisletiimesi, calisanlarin egitiimesi ve

takim calismalarina katilmasiyla saglanmaktadir (Deming, 1986).

Deming, sorunlarin ne kadar ge¢ fark edilirse o kadar pahaliya mal
olacagini savunmaktadir. Sureclerin analizi, gelistirmesi ve dlgimlemelerle
sorunlarin ge¢ fark edilmesinin 6nune gecilmektedir. Deming’e goére,
dlcilemeyen sireg gelistirilemez. Isletmelerde kalitenin gelistiriimesiyle,

maliyet duserken, verimlilikte artis saglanmaktadir’ (Deming, 1986).

Deming, sistem icindeki degisimleri, genel ve 6zel dedisim nedenleri
olmak Uzere iki gruba ayirarak incelemektedir. Genel degisim nedenleri,
sistemin  sUreglerinde yer alan degiskenlerden veya faktérlerden
kaynaklanmaktadir. Ozel degisim nedenleri, makine, isci vb. faktérlerden
kaynaklanmaktadir. Deming’e gére, kalite sorunlarinin % 80'i genel degisim,
% 15’1 6zel degisim nedenlerinden kaynaklanmaktadir. Genel degisim
nedenlerini bulmak ve gidermek, yonetimin sorumlulugundadir. Deming’e
goére, calisanlar ne kadar calisirlarsa calissinlar, sistemin kalite duzeyini
asamayacaklarindan, sistem igindeki sorunlari bularak ¢ézmekle yoneticiler
gorevlendirilmistir. Yénetim, genel degisim nedenlerini gidermedikce so6z
konusu nedenler sistemde kalici olmaktadir. Ozel degisim nedenlerinin ne
zaman ortaya cikacagl tahmin edilemese de sistemde calisan Kkisiler
tarafindan belirlenerek giderilmektedirler. Yénetimin isi, genel ve 6zel dedisim

nedenlerini anlayarak aralarindaki farklari belirlemektir (Deming, 1986).

Deming sayesinde PUKO (planla, uygula, kontrol et, énlem al)
dongusu (Sekil 1.2.), TKY’nin temel ilkelerinden biri haline gelerek

yayginlagsmistir. Deming, bir sirketin musteri beklentilerine daha uygun

7 Deming isletmelerde kalitenin gelistirmesiyle, maliyet dusust ve verimlilik artiginin elde edilmesini zincir
reaksiyonu (chain reaction) olarak adlandirmaktadir.
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kalitede Uretim yapabilmesi icin, arastirma, tasarim, Uretim ve satis bélumleri
arasindaki surekli aligveris ve etkilesimin énemli oldugunu savunmustur. Bu
etkilesim ve aligveris PUKO ¢emberiyle ifade edilmektedir. Deming'e gére,
kaliteye oOncelik veren belirlemeler ve sorumluluklar bu ¢ember ekseninde
dénmelidirler (Imai, 1999). Bu 6zelligi sayesinde PUKO déngusi,

igletmelerde surekli iyilestirmeyi saglayan bir ara¢ olarak kullaniimaktadir.

Planla
(Sorunu Tanimla)

Yap Uygula
(Deney yap) (Standartlastir)

Kontrol Et
(Deney sonuglarini incele)

Sekil 1.2. Deming’in PUKO Déngiisii

Kaynak: TSE 2002b

1.2.3.2. Feigenbaum’un Toplam Kalite Kontrolii Kavrami

Feigenbaum (1983), kalite kavramini, belirli masteri intiyaglari i¢in, en
iyi arandn fiili kullanimi ve satig fiyatinin saglanmasi ve kontrol kavramini da
bir sire¢ olarak ele alip kullanmigtir. Kalite standartlarinin olusturulmasi
sureci, standartlara uygunlugun degerlendiriimesi, standartlara
ulasiimadidinda duzeltici 6nlemlerin alinmasi ve standartlarda iyilestirme

yapilmasina yonelik planlama asamalarindan olugmaktadir.

Kalite kontrolt ile kaynaklarin etkin kullanimi ve verimlilik artisi

saglanmaktadir. Bu yuzden kalite, isletme igin, dnemli bir strateji olarak yer
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almaktadir. Bununla birlikte Grtunlerde, 6nce insan anlayisi ve musteri tatmini
temelinde Uretimin saglanabilmesi icin, toplam kalite kontrolinin doért temel

gorevi bulunmaktadir (Feigenbaum, 1983):

1. Yeni lriin kontrolii : Maliyet ve kalite Olgttinin kurularak bu
6lcut dogrultusunda kalite boyutlarinin ve musgteri taleplerinin kargilanmasini
ve Uretim asamasinda Kkarsilasilacak muhtemel kalite sorunlarinin

saptanarak, asilmasini kapsamaktadir.

2. Satin alma kontrolii : Tedarikgilerle yapilan igbirlikleriyle
drinlerde sarekli ayni kalitenin saglanabilmesi icin, girdilerin istenilen

Ozelliklere sahip oldugundan emin olunmasini kapsamaktadir.

3. Uriin kontrolii : Urtnlerin, musteri istek ve sikayetleri
dogrultusunda Uretilerek piyasaya sunulmasini, hatali GrGnlerin musteriye

ulagmasinin engellenmesini ve servis hizmetlerini kapsamaktadir.

4. Ozel siire¢ galismalar : Ur(in maliyetinin ve kalitesinin istenilen
seviyede saglanmasi i¢in, etkin olmayan sireclerin kontrol edilerek daha iyi

sonuglara ulagiimasini kapsamaktadir.

Feigenbaum, 1950 yilinda Total Quality Control — Toplam Kalite
KontrolU kitabiyla toplam “kalite ve kalite maliyeti” kavramlarini kullanan ilk
kKisi olmustur (Cetin ve digerleri, 2001). Toplam kalite kontroll, tam musteri
tatmininin en ekonomik seviyede saglamasina yoénelik olarak, bir igletme
icindeki Uretim, pazarlama, insan kaynaklari, mUhendislik vb. birimlerdeki

cesitli gruplarin ¢abalarini entegre eden bir sistem olarak tanimlanmistir.
1.2.3.3. Juran Uglemesi (Juran Triology)

Juran 1951 yilinda yayimlanan Toplam Kalite Kontroll (Total Quality
Control) kitabinda 10 adimhk KYS'i® olusturmustur. Juran’a gére, kalite

yonetim felsefesi, evrensel bir sliregten ibarettir.

8 Detayli bilgi igin, bkz. Ek: 2- Juran ilkeleri ve Organizasyonun Degisim Asamalar
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KALITE KALITE KALITE

—® PLANLARI [ KONTROL > IYILESTIRME »
HAZIRLIK ASAMASI KALITE PLANLARIN
HEDEFLERININ PERFORMANS
KALITE HEDEFLERINI KARSILANMASI SEVIYELERINI
KARSILAMA IYILESTIRME ASAMASI
AMAGC
AMAG AMAC
Kalite planina uygun olarak
Kalite hedeflerini yUratlmesini Gergeklesen performansi,
karsilayabilecek bir siireg gergeklestirmek planlanan performanstan
olusturmak daha Ustin hale
getirebilmek
< A 4

Sekil 1.3. Juran’in TKY Felsefesi Siiregleri

Kaynak: Cetin ve digerleri, 1998, s.97

Sekil 1.3.’de Juran’in kalite yénetim felsefesinin, kalite planlamasi,
kalite kontroli ve kalite iyilestirmesi olmak Uzere U¢ asamadan olustugu
goérulmektedir. Kalite planlamasi, musteri ihtiyaclarinin belirlenerek, bu
intiyaclara cevap verilebilmesi amaciyla tedarikgilerle isbirligi yapilarak,
maliyetin minimize edilmesi ve Kkalite sdrecinde yeterliligin ispatindan
olusmaktadir. Kalite kontroll, belirlenen &élgim birimlerine ve olusturulan
Olcutlere gore, performans standartlarinin belirlenerek fiili performansin
Olcilmesi ve gergceklesen ile planlanan arasindaki sapmalarin
dederlendirmesine dayanmaktadir. Kalite iyilestirmesi, kalite iyilestirmesi igin,
nedenlerin ve ihtiyacin belirlenmesi, 6zel projelerin tanimlanmasi ve bu

projelerin organizasyonuyla saglanmaktadir (Cetin ve digerleri, 2001).

Juran’a (1989) gore, kalite yonetim felsefesinin baslangi¢ noktasini,
belirlenen hedefleri karsilayabilecek ve bunu igletim kosullari altinda

yapabilecek bir stre¢ yaratma, yani kalite planlama olusturur.

Planlamadan sonraki asamada, surecin optimal bir etkinlikle
calistirilabilmesi icin, ydnetimin glclunin devreye girmesi gerekmektedir.
Suregler, planlamadaki bazi eksikliklerden dolayr bir takim kayiplarla
calismaktadirlar. Yo6netim gucl, sdrecin dogasindan gelen bu kayiplari

tamamen giderememektedir (Juran, 1989 ; Juran ve Gryna, 1993). Kalite
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kontrolt, kayiplarin daha koétuye gitmesini engellemektedir. Olusturulacak
ekiplerle, kayiplarin nedenleri arastirilarak, gerekli énlemler alinabilmektedir.
Eger kayiplar fazlalagirsa, olusturulan ekip degisim nedenlerinin teshisi igin,
bir araya gelerek, dizeltici 6nlemler almalidir. Alinan énlemlerle sureg, tekrar

kalite kontrol agsamasini yasamaktadir (Juran, 1989 ; Juran ve Gryna, 1993).

Juran ve Deming, fikirlerinin Amerika’da kabul gdrmemesi nedeniyle
kalite yoénetimi caligmalarina Japonya’da devam etmistirler. Feigenbaum
(1983, s.16-24) 1930-1960 arasi dénemde, tasarim asamasinda testlerin
yapildidi ve istatistiksel verilerin agirhk kazandigini  sdylemektedir.
Feigenbaum (1983, s.16-24) bu dénemde c¢ikan istatistiki sonuclarin,

yonetimin yetersizligi yuzinden, bazen dikkate alinmadigini belirtmektedir.

1960’ yillarda Juran ve Deming’in 6nderliginde, daha iyi kaliteyi
daha ucuza saglayan duzenli TKY calismalarina baslanmistir. Bu dénemde

yeni istatistiki ydntemler kullaniimaya baslanmistir (Feigenbaum, 1983).
1.2.3.4. Ishikawa’nin Kalite Cemberlerini Gelistirmesi

TKY’de Urunlerin  ve sureclerin  gelistirimesinde, c¢alisanlarin
katkilarindan faydalaniimasi énemli olmustur. Ishikawa, musteri sikayetlerini
arnlerin gelistirimesinde kaciriimaz firsat olarak gdérmektedir. Kalitenin
saglanmasi igin, musteri sikayetlerinin dinlenmesini ve mausteri tatminini

saglayan calismalarin tesvik edilmesini savunmaktadir.

Ishikawa, Onleyici faaliyetlerin gelistiriimesiyle hatanin, olusmadan
Onlenecegini savunmustur. Kalite kontrolinde, denetim slreci ayrimindan
vazgecilerek, tasarim ve Uretim ici sUreclerde istatistiksel yéntemlerin
destegiyle denetim saglanmaktadir. Hatasiz Uretim, tasarim sirecinde

sorunlarin énlemesiyle saglanmaktadir (Ishikawa, 1985).

Ishikawa, igletmelerde TKY’nin daha etkin olarak uygulanmasi
amaciyla, 1962 yilinda, sorun ¢6ziminde calisanlarin katkilarindan
yararlanmayl  amagclayan kalite  ¢cemberlerini  gelistirmigtir.  Kalite

cemberleriyle, isletme capinda kalite yonetimi saglanmaya calisiimistir. Kalite
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cemberleri, génullllik, kendini egitmek, gelismeyi saglamak, zamanla top
yekun katilimi gergeklestirmek temel ilkelerine dayanmaktadirlar®. Kalite
cemberleriyle sorun ¢6zUmune, pareto analizi, neden sonug diyagrami,
kontrol listeleri gibi basit istatistiki yontemler yeterli olmaktadir. Ishikawa
tarafindan gelistirlen neden - sonu¢ diyagrami, sorunlarin kaynaklarina
inilmesini saglamaktadir (Ishikawa , 1985).

Isletmeler genelde kar gudustyle belirledikleri kisa dénemli hedeflere
goére, Uretim yaparlar. Ishikawa ise, kisa dénemli hedefler yerine, uzun
dénemli hedeflerin dugunilmesini savunmaktadir. Uzun dénemli hedefler,
musteri o6nceligine dayanan, kardan c¢ok kaliteye 6nem veren igletme
anlayisiyla gerceklestirilebilmektedir. Organizasyon igerisindeki iligkiler de
musteri iligkisi olarak ele alinmalidir. Ishikawa'ya gére, isletme, fonksiyonlara
ayrilarak yoénetiimelidir. Isletmede butunlugun saglanmasi igin, fonksiyonlar
arasi iletisim saglanmalidir (Ishikawa, 1985).

Ust yoénetim, onderlik faaliyetleriyle calisanlarina 6rnek olmalidir.
Yoénetimin bir diger go6revi, calisanlarin egitimini saglayarak Uretim
sureclerinde daha bilgili yer almalarini sagdlamak, herkesin fikirlerinin

dinlenildigi bir Gretim sdreci olusturmaktir (Ishikawa, 1985).
1.2.3.5. Crosby’nin Kalite Maliyeti ve Sifir Hata Kavrami

Crosby 1979 yilinda “Quality is Free - Kalite Serbestliktir’ adli
eseriyle kalite maliyeti kavramini ortaya atmistir. Kalite maliyeti kavramiyla,
kalite geligtirmenin maliyetini 6lgcerek, degerlendirebilmektedir. Mutlak
dogrular olarak adlandirlan doért kalite yénetim maddesi, su sekilde
siralanabilir (Crosby, 1984):

Kalite, mikemmellik degil, ihtiyaglara uygunluktur,
Kalite, degerleme ile degil, 6nleme ile basariimaktadir,

Kalite basari standardi, sifir hatadir,

A DN =

Kalite uygunlugu, indekslerle degil, fiyati ile élcuimektedir,

9 Kalite Gemberleri igin, bkz. B6lim 3 - Toplam Kalite Yénetimi
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Crosby’nin gelistirdidi kalite iyilestirme sireci, uzun zaman alan, bir
plana gére, uygulanmasi gereken, kultur degdisimini gerektiren bir yagam
bicimidir. Crosby, kalite yénetiminin yerlesmesinde, dért asamadan gecildigini
sOylemistir. Bu agsamalar:

o Belirsizlik dénemi : Yonetimin, pozitif yénetim araci olarak kalite
hakkinda bilgisinin olmadigi agamadir.

o Biling doénemi : Yonetimin, kalitenin 6nemini anlamaya basladigi
asamadir.

o Gegcis dénemi : Surekli degisikliklerin yapildigi asamadir.

o Kesinlik dénemi : Kalite yénetiminin, artik 6rgutin hayati bir pargasi

oldugu agsamadir.

Crosby’ye gore, kalite, ihtiyaca gére, kullanimdir ve gereksiz kullanim
maliyeti ile degerlendiriimektedir. Crosby, eski yontemlerde Urlnlerin gézden
geciriime ile test edilmesi yerine, 6nleyici tedbir deyimini 6n plana ¢ikarmistir.
Buna go6re, O&nleyici tedbir, mukemmelli§i saglayacak tek sistemdir.
Crosby’nin felsefesinde istatistiki olarak kalite kabullerine yer yoktur. Bu

nedenle hatalar kaginilmazdir (Crosby, 1984).

Crosby, kaliteyi gelistirip, uygunsuzluklarin maliyetini azaltmak igin,
on dort' basamakli bir yaklagim 6ne sUrmektedir. Bu yaklagimda Kkalite,
yuksek veya dusik olarak nitelendiriimemekte, “uygun” ya da “uygun
olmayan” kalitenin olabilecegi savunulmaktadir. Crosby icin, Kkalite
mukemmellik degil, ihtiyaglara uygunluktur. Kalite igin, tek performans kriteri,
sifir hata olarak kabul edilmektedir. Yoénetim, sifir hatayr saglamak igin,
calisanlarin egitimini saglamalidir. Yonetim, kalite ile ilgili kararlarinda agik
olmali ve kaliteyi geligtirmek icin, bir kalite gelistirme grubu kurulmalidir. Bu
grubun gorevi, belirlenen program cercevesinde c¢alisanlari yénlendirmektir.
Uygunsuzluklar, uygunsuzluga yol agan potansiyel sebeplerin bulunarak
degderlendiriimesi ve bu degerlendirmeye goére, yapilan dizeltici calismalarla
giderilebilmektedir (Crosby, 1984).

"% Bkz. Ek 3 Crosby ilkeleri
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1.2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Yayginlasmasi

TKY sistemi, 1980’li yillara kadar sadece Japonlarca ilgi gosterilerek
geligtirilmis ve uygulanmistir. 1970l yillarda Japon mallari, dusuk kaliteli mal
olmaktan c¢ikmis, rakiplerinin bir ¢cogundan daha iyi hale geldiginin ilk

sinyallerini vermistir.

1980’li yillarla esnek Uretim sistemlerinin rekabeti sagladigi bilgi
cagina girilmigtir (Diebold, 1984). Bu yeni dénemin baslarinda Japon drunleri,
diger Glke Urtnlerine ciddi Ustunlukler saglamiglardir. Amerikan ve diger tlke
dranlerinin pazar paylari surekli duserken, Japon Urlnlerinin pazar paylari
surekli artmaya baslamistir. Ustelik Japonlar, daha az zamanda dusik
maliyetli ve kaliteli Grtnler Gretmiglerdir. Bu durum, basta Amerika olmak
Uzere, bir ¢gok Ulkenin dikkatini TKY Gzerinde toplamaya baglamigtir (Bozkurt
ve Odaman, 1995, s.70). Bu déneme kadar Amerika ve Ingiltere igin, Uretim
miktarinin ¢oklugu (Taylorizm ve Fordizmin etkisiyle), kaliteden daha 6nemli

bir kavram olarak yer almistir.

1980’e kadar bir ¢ok ulkede, bazi alanlar igin, kalite standartlan
belirlenmisti. 1963 yilinda Amerika, savunma teknolojileri i¢in, MIL-Q-9853
standardini belirleyip, kullanmaya baglamistir (Cetin ve digerleri, 2001). Silah
teknolojisi standartlarini takiben atom ve nikleer enerji santral ve tesisleri
icin, standartlar olusturulup kullanilmistir™ (Halis, 2000). Bu c¢alismalari,
ISO’nun (International Organization for Standardization — Uluslararasi
Standartlar Orgitl) hazirladigi 1ISO-9000 ve ISO-14000 standart serileri

izlemistir.

1980’lerde  kalite sistemleri, tasarim asamasindan itibaren
uygulanmaya baglamigtir. 1990°’li yillarda Mazda otomobil sirketinin édnculik
ettigi “yaratilan hayran edici kalite” kavrami, Urln tasarimini tekrar gindeme
getirmigtir. Bu kavram dogrultusunda musterinin istedigi kalite, Grun kigiligi ile

musteriyi hayran birakacak tasarimlarin yapilmasina g¢aligiimistir.

" Silah teknolojileri ve enerji Uretim standartlari disinda, aritma basta olmak Uzere gevre ile ilgili standartlar
belirlenerek uygulanmigtir.
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Taguchi, 1990'h  yillarda yaptigi calismalarda, hedeflere
ulasamamanin maliyetine odaklanmistir. Taguchi’'ye gére, geleneksel kalite
yonetimi ile maliyet arasinda bir celigki bulunmaktadir. Taguchi, klasik
ybénetim sisteminde gecerli olan bir Griintn spesifikasyon limitlerini karsiladigi
slirece kabul edilebilecedi gérusunu paylasmamaktadir. Taguchi, gelistirdigi
kayip fonksiyonu kuraminda, Uretimde olusan sapmalari d6lgmektedir.
Uretimdeki sapmalar, spesifikasyonlara uymama ve hedef degerden sapma
olarak ortaya cikmaktadir. Kayip fonksiyonu kuraminda olugsan kayip, ikinci
dereceden bir fonksiyonla aciklanmakta ve sapma arttikga kayip da
sapmanin karesi kadar artmaktadir (Saat, 2000). Taguchi, hedef degere
ulasmak igin, Uretim sUreci Uzerinde durmustur. Tasarim ve planlama
asamasinda hatanin duzeltiimesi, tretim sUrecinde hatanin duzeltimesinden

daha ucuza mal olmaktadir (Cetin ve digerleri, 2001).

Taguchi, kalite sistemini, imalat 6ncesi ve imalat streci olmak (zere
iki bolume ayirmaktadir. Urinin imalat éncesi asamasinda uygulanan
denetimi, stire¢ disi denetim (off - line) olarak tanimlanmaktadir. Stre¢ disi
denetim, tasarim sulrecinde Urundeki sapmalarin azaltiimasinin yagamsal
énemini ortaya koymaktadir. imalat siirecinde uygulanan kalite denetimi ise,
slre¢ igi denetim (on - line) olarak tanimlanmaktadir. Surec i¢i denetim,
istatistiksel stre¢ denetimini, ¢esitli muayeneleri ve hizmet sirasinda sunulan

hizmetlerin kalitesini kapsamaktadir (Saat, 2000).

Taguchi’nin TKY’ye yaptigi katkilar yedi baglik altinda toplanabilir
(Saat, 2000):

Toplumsal Kayip: Uriin kalitesizliginin, Urinun kullanimi sirasinda

toplumda olusturdugu zararin parasal degerini ifade etmektedir.

Kalite Geligtirme ve Maliyetlerin Azaltilmasi: Rekabetgi ortamlarda
isletmelerin kalite gelistirme ve maliyetleri azaltma calismalarinin surekli

olmasi zorunlulugunu ifade etmektedir.

Performans Karakteristikleri: Surekli iyilestirme programlariyla
aranin karakteristik hedeflerden sapmasinin sirekli olarak azaltilmasini ifade

etmektedir.
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Hedef Degerden Sapma: Urlin performansindaki sapmanin neden
oldugu kayip ile s6z konusu Urin performansi karakteristiginin hedef

dederden sapmasinin karesi arasindaki dogru orantiyr géstermektedir.

Tasarim  Kalitesi:  Urinin  kalitesi tasarim  asamasinda
belirlenmektedir. Tasarim agsamasinda yapilan kontroller, Gretim asamasinda

yapilan kontrolleri azaltarak, maliyet dustusu saglamaktadirlar.

Uriin ve Siire¢ Parametreleri: Uriin veya siire¢ lizerindeki etkiler,

arindn veya sirecin performans varyansinin azaltilarak giderilmesidir.

Deneysel Tasarim: Deneysel tasarim yontemiyle, istatistiksel olarak
tasarlanan deneyler kullanilarak, Grin ve sureglerdeki sapmalar minimize
edilmeye calisiimaktadir. Deneysel tasarimda, drin veya sdrecin
performansini etkileyen faktorler ikiye ayrilmaktadir. Birinci faktér, kontrol
edilebilen degiskenler olarak tanimlanan tasarim faktorleridir. Tasarim
faktorleri, Urin tasariminda veya sirecte calisanlarca rahatlikla belirlenen,
maliyet ve Urine kargl tepki gibi faktorlerden olusmaktadir. ikinci faktér,
kontrol edilemeyen faktérler olarak tanimlanan gurultt faktorleridir. Garalta
faktorleri, Uretim ortamiyla iligkili g¢evresel faktérlerden olugmaktadir.
Deneysel tasarimla bu iki faktér grubu arasindaki denge, tasarim/gurulti

faktér orani maksimize edilmeye calisiimaktadir.

1980'den sonra vyapilan c¢alismalarda, igletme capinda kalite
ybnetimini hedefleyen ydnetim ve muihendislik nitelikleri bilimsel olarak
uygulanmistir (Feigenbaum, 1983, s.16-24). Kanter'e (1989, s.85) gbre, bu
dénemde goérulen rekabet baskisi, igletmelerde daha az hiyerarsi ve
departmanlar arasi daha fazla igbirliini sagdlayarak igletmeleri daha esnek
yaplya kavusturmus, ofis isleri daha sonugsal veya sure¢ yénetimine dayall

olmustur.
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IKINCi BOLUM
1ISO-9000 KALITE GUVENCE SISTEMI

2.1. 1IS0O-9000 Kalite Giivence Sistemi

Globallesen sanayi ve ticaret ortaminda kalite, dnemli bir rekabet
unsuru olarak ortaya c¢ikmistir. 1970l yillarda artan rekabet ortaminda
piyasaya surulen dusuk fiyath ve dusuk kaliteli GrGnler, pazari doyurmustur.
Pazarin doymasi, musterileri kaliteli UrtUnlere ydneltmis, kalitesiz Grtnlerin

satiimasini guglestirmistir (Kavrakoglu, 1994, s.48).

Kalite, 1980 ve 1990’larin en hizli geligen rekabet araglarindan birisi
olmustur. Rekabet yodunlastikca musteri talepleri dolayisiyla kalite énem
kazanmis, isletmelerin varliklarini strdtrebilmeleri igin, zorunlu hale gelmistir.

Son vyillarda adindan olduk¢ga bahsedilen kalite glvence sistemi
(KGS), kaliteli Gretimi saglamaya yénelik bir dizi 6neriden olugsan kilavuzdur.
1979 yilinda 132 Ulkenin katilimiyla 1ISO binyesinde teknik ¢alisma grubu
kurulmustur. Bu grubun g¢aligmalari sonucunda, 1987 yilinda Urtnlerin kalite

guvencesinde kullaniimak tzere ISO-9000 standart serisi yayimlanmistir.
2.1.1. Kalite Giivence Sisteminin Geligimi

[I. Dunya Savasinda % 100 kalite kontrollyle istenilen kalitenin
saglanamamasi, Amerika Birlesik Devletleri’'ni (ABD) yeni arayislara itmistir.
1963 yilinda ABD Hava Kuvvetlerinin kalite isteklerinin kargilanmasi amaciyla
MIL-Q -9858 hazirlanmistir (Andag, 1996, s.9-10). MIL-Q-9858, muayene
yontemini kaldirilarak, Grin givencesinin saglanmasi fikrine dayanmaktadir
(Halis, 2000, s.235). 1968 yilinda MIL-Q-9858'in yerini NATO (North Atlantic

Treaty Organization — Kuzey Atlantik Pakti Organizayonu) igin, hazirlanan
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AQAP (Allied Quality Assurance Publication — Mittefik Kalite Glvencesi
Yayini) almistir (Efil, 1998, s.216). 1970’li yillarda enerji sektéru ve nlkleer

tesislerde KGS’leri uygulanmaya basglanmistir.

Sir Frederick Warner, 1977 yilinda kalite yénetim sistemlerinin
aclincl kisilerce belgelendiriimesinin  énemini vurgulamistir. 1978 yilinda
Kanada’nin CSA Z 299.1-4, 1979 yilinda ingiltere’nin ANSI Z-1.15 (taslak) ve
BS 5750 standardini olusturmasi, bu llkelerde ulusal dizeyde KGS’ne gegisi
saglamistir (Halis, 2000, s.236).

Uluslararasi kalite guvencesinin olmamasi ve giderek artan
uluslararasi ticaret hacmi, kalitesini ispatlayamamis marka ve drlUnlerin
ticaretini zorlagtirmigtir. Uluslararasi ticaretteki gelismelere paralel olarak
ISO, kurdudu teknik komite araciligiyla uluslararasi glvence sisteminin
hazirlanmasina yoénelik ¢aligmalara baslamistir. Kurulan teknik komite, BS
5750 ve CSA Z 299.1-4 standartlarindan elde edilen deneyimlerden
faydalanarak ISO-9000 KGS'ni hazirlamistir (Halis, 2000, s.236, s.240).

2.1.2. 1ISO-9000 Kalite Giivence Sistemi

Kalite glvencesi, bir 0Orintn, belirlenen kalite isteklerine
uygunlugunda yeterli glvenceyi saglamaya yoénelik olarak uygulanmasi
gerekli planli ve sistematik faaliyetleri kapsamaktadir (Bozkurt ve Odaman,
1995, s.20).

KGS, kalite kontrol sistemini de kapsayacak sekilde, Uretimin dogru
yaplilmasina yonelik olarak gelistiriimistir. KGS igletmenin tUmuana
kapsamamakta, mausterilerin memnuniyetini karsilamak amaciyla Urtn
bazinda kurulmaktadir. isletmede kurulacak etkin bir sistemle, gittikge
karmasiklagan piyasada, surekli gelisme, etkin ve verimli ¢galisma ve hayatta
kalma saglanmaktadir (Halis, 2000).

Isletmeler, uluslararasi kabul géren 1S0-9000 standart serisini
uygulayarak, KGS sartlarini saglamaya calismaktadirlar. ISO KGS sartlari,
isletmede calisan isci sayisina bagli olmaksizin uygulanabilmektedir. Bu
standartlar, temel disiplinleri tanimlamakta ve Urin ve/veya hizmetlerin

musteri ihtiyaclarini kargilamasini saglayan prosedurleri icermektedir. 1SO -
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9000 drdnun dretilmesiyle ilgili sartlari icermemekte, kaliteli Grin Uretmek
icin, olusturulmasi gereken sistemi olugturmaya caligsmaktadir. Kaliteli Gretim
yapmak isteyen igletmeler icin yol gosterici bir kilavuz niteligindedir (Akin,
2001; Tanyel, 2001).

KGS, mausteri memnuniyetinin  saglanmasi igin, ulasilabilecek
minimum sartlari belirlemekte ve kalite dizeyinin korunmasini saglamaktadir.
Sistem, isletmede kalite ydnetiminin iyilestirimesine, faaliyetlerin daha iyi
planlanmasina, problemlerin daha hizli g¢ézilmesine, kaynaklarin etkin
kullanimiyla verimliligin ve kazancin arttirilmasina ve maliyetin azaltiimasina
yardimci olmaktadir. igletme, beyan ettigi kalite sistemi cercevesinde uretim
yapmakta ve/veya hizmet vermektedir. isletme, triin ve hizmet sorumlulugu

disindaki sorunlarla ugragmaktan kurtulmaktadir.

ISO-9000 KGS mausteri ihtiyaglarinin kargilanmasini ve igletme
amagclarinin  saglanmasini amaglayan sure¢ yoénetimine dayali bir
yaklagimdir. Sure¢ ydnetimi yaklasiminda, igletmede kaliteyi etkileyen tim
suregler bir zincir olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasimla, isletme ici es
gudum ve iyililestirme c¢alismalari yapilarak, maliyet minimizasyonunun
saglanmasi ve degisen musteri inhtiyaclarinin karsilanmasi hedeflenmektedir
(Efil, 1998).

ISO-9000 KGS'nde Uretimde olusabilecek hatalarin  bastan
O6nlemesine yoénelik olarak, tedarikgilerle igbirligi yapilmasi ve mal ve
hammadde kabul kriterlerinin  olusturulmasi istenmektedir. Tedarikgi
isletmelerin uygulayacaklari kalite sistemlerinde de sartlar aranmaktadir.
Kaliteli mal ve hizmet saglanmasi icin, tedarikgilerle yapilan igbirligi,
musteriyle tedarik¢i arasinda dolayh bir kalite glivencesi yaratmaktadir (Halis,
2000, s.227).

ISO-9000 KGS igerisinde dokumantasyon agirlikli bir éneme sahiptir.
Sistemin temel mantigi “séyledigini yap, yaptigini séyle” Gzerine kurulmustur.
Bu nedenle yapilan tum islerin dokimante edilmesi istenmektedir. Standarda
gore, olusturulan dokumantasyon ve uretimin her agsamasinda uygulanan
kayit sistemini icermektedir. Sistemin dokimantasyon sartlari, tim

calisanlarin ve yoneticilerin sistemi izleyebilmelerini ve gerekli duzeltmeleri
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yapabilmelerini saglamaktadir. Dokiimanlar gerekli belge ve verilere ulagimi
ve kalite sisteminin iyilestiriimesini kolaylastirmaktadir. Buna karsin isletmeler
agir dokumantasyon sartlarinin getirdigi evrak kalabaligindan gikayet
etmektedirler (TSE, 2002b).

Belgelendirmenin Gguncu bir kisi tarafindan yapiliyor olmasi, kalitede
hizli verimlilik artiglari sadlamakta, ulusal ve uluslararasi ticarette musteri

iliskilerini oldukg¢a kolaylastirmaktadir (Halis, 2000).

ISO-9000 standart serisi isletmelerin faaliyet konularindaki farklhliklar
dikkate alinarak, G¢ sistem olarak hazirlanmistir. Ayrica, standart serisi bu

sistemlere ait iki kilavuz ve bir adet s6zIUk icermektedir.

TABLO 2.1. 1S0-9000 KALITE GUVENCE SISTEM STANDARTLARI

Standart igerik Uygulama

Tasarim/Gelistirme, Uretim,
1SO-9001 Tesis ve Hizmette Kalite
Glivence Modeli

Tasarim/gelistirme, Uretim ve/veya montaj

yapan ve servis hizmeti veren isletmeler

1SO-9002 Uretim ve Tesiste Kalite Ozellikle tasarimlanmig ve onaylanmis
Gulvence Modeli tasarimlarin Gretimini yapan isletmeler
Son muayene ve deneyler sirasinda
Son Muayene ve Deneylerde herhangi bir triin uygunsuzlugu
1ISO-9003 y y g ve ) g )
Kalite Gilivence Modeli konusunda kontrol yetenegine sahip
isletmeler

Kaynak: Dogan ve Tutiincu, 2003, s.52

2.1.2.1. 1SO-9000 Kalite Giivence Sistemi Kilavuzu

Kalite yoénetimi ve glvencesi standartlari se¢im ve kullanim
kilavuzudur. Bu kilavuz, kullanicilara uygun modelin seg¢iminde yardimci

olacak kavramlari, tanimlari iceren bir renberdir.

Kilavuzda, 1SO-9001, ISO-9002 ve ISO-9003 modellerinin kullanim

kurallari verilmektedir. Kilavuz, temel kalite kavramlari arasindaki farkllik ve
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iliskilere agiklik getirmekte, kalite sistemi ile ilgili standart serisinin segimi ve

kullanim kurallarini belirleyerek yol géstermektedir.

2.1.2.2. 1ISO-9001 Kalite Sistemleri Tasarim/Gelistirme, Uretim,
Tesis ve Hizmette Kalite Gilivencesi Modeli

En kapsaml 1SO-9000 modelidir. Modelin uygulamasinda isletmenin

buyukluginden ¢ok fonksiyonlari dikkate alinmaktadir.

Bu standardi benimseyen isletmeler, 6zellikle Grin tasarimi ve temini
konusunda vyeterlilige sahip olmalidir. Uretimin tasarim asamasindan servis
asamasina kadar tim sdreclerini kapsamakta ve uygunsuzluklarin

6nlenmesinde uygulanmaktadir.

2.1.2.3. 1S0-9002 Kalite Sistemleri - Uretim, Tesis ve Hizmette

Kalite Giivencesi Modeli

ISO-9001 modeline gére, daha dar kapsamli bir modeldir. Model,
isletmenin tasarim calismalarini kapsamamaktadir. Uretim ve muayene

sirasinda ortaya ¢ikacak hatalarin 6niine gecilmesine g¢alisiimaktadir.

ISO-9002, tedarikgi tarafindan Uretim, tesis ve servis agamalarinda
istenilen sartlara uygunlugun saglanmasini amaglayan igletmelerce
uygulanmaktadir.

2.1.2.4. 1ISO-9003 Kalite Sistemleri - Son Muayene ve

Deneylerde Kalite Giivencesi Modeli

ISO-9003 kalite sistemi, son muayene ve deneylerde kalite
guvencesi modelidir. Sadece son muayene ve deney asamalarinda KGS

uygulayan isletmelerce uygulanmaktadir.

2.1.2.5. 1S0O-9004 Kalite YOonetimi ve Kalite Sistemi Elemanlar —

Kilavuz

ISO-9004, 1SO-9000 serisinde yer alan kalite yonetimi prensiplerini

desteklemektedir. Standart bélimlere ayriimaktadir. Bélumler, isletme iginde
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kalite sistemi olusturulmasi ve uygulanmasi igin, yol géstermektedir. 1SO-

9004-2, 6zellikle hizmetler sektéri igin, kapsamli bir kalite sistemidir.

ISO-9004, yeni teklif edilen veya modifikasyonu yapilmis hizmet
faaliyetlerinde kalite sisteminin gelistirilmesi igin, uygulanmaktadir. 1ISO —
9004 mevcut olan bir hizmetin desteklenmesi, kalite sisteminin gelistiriimesi

ve uygulanmasi amaciyla da kullanilabilmektedir.

Kilavuza goére, kalite sistemi, pazarlamadan dagitima kadar etkili bir
hizmet sunulmasi icin, gerek duyulan tim igleri ve musteriye sunulan

hizmetlerin analizini kapsamaktadir.
2.1.2.6. 1ISO-9005 Kalite Sozlugi
Kalite ile ilgili terim ve tanimlar kapsayan sézluktar.
2.1.3. ISO-9000 Kalite Giivence Sisteminin Evrimi

1991 ve 1994 yillarinda yapilan revizyonlarla standart serisinde
gorulen bazi sorunlar ufak degisikliklerle giderilmeye calisiimistir. 2000
yllinda igsletmelerin talepleri ve isletmelerden gelen sikayetler dikkate
alinarak, standart serisinde koklu degisiklikler yapilmistir. Sikinti ¢ekilen

konular giderilmeye calisiimistir.

Tablo 2.2.’de [S0O-9000:2000 standart serisi ile 1SO-9000:1994
serisinin karsilastirimasi gosterilmistir. Standardin iki jenerasyonu da ayni
konulari kapsamakta ve diuzenlemektedir. 2000 yilinda ¢ikartilan versiyonda
daha farkli bir bakis agisi getirilmistir. ISO-9000:2000 standart serisinde,
standardin daha ©nceki versiyonlarinda benimsenen kalite guvence

sisteminin yerine kalite yonetim sistemi benimsenmigtir.
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TABLO 2.2. 1ISO-9000:1994 STANDART SERiSi MODELLERI iLE 1SO-9001 : 2000’ iN
KARSILASTIRILMASI

SEMEEED ;ga': ;gg’z': ;g& ISO-9001: 2000 Madde
Kalite Sistem Sartlari 1994 | 1994 | 1994 LW 26
1. KAPSAM Var Var Var 1
2. REFERANS STANDARTLAR Var Var Var 2
3. TANIMLAR Var Var Var 3
4. KALITE SISTEM SARTLARI Var | Var | Var 5
4.1. YONETIM SORUMLULUGU
4.1.1. Kalite Politikasi Var Var Var 51,54, 551
4.1.2. Organizasyon Var Var Var 4,552,
4.1.2.1. Sorumluluk ve Yetki Var Var Var 56.2
4.1.2.2. Kaynaklar Var Var Var 5.1,6.1,6.2,6.3,6.4,6.5,
4.1.2.3. Yonetim Temsilcisi Var Var Var 5.6.3.
4.1.3. Yonetimin Gozden Gegirmesi | Var Var Var 51,57
4.2. KALITE SISTEMI
4.2.1. Genel Var Var Var 4,51,56.1,56.4
4.2.2. Kalite Sistem Prosediirleri Var Var Var 4,56.5
4.2.3. Kalite Planlamasi Var Var Var 55
4.3. SOZLESMENIN GOZDEN Var Var Var 51,52,53,71,7.2
GEGIRILMESI
4.4.TASARIM KONTROLU Var Yok Yok 71,73
4.5. DOKUMAN VE VERI Var Var Var 56.6
KONTROLU
4.6. SATIN ALMA Var Var Yok 71,74
4.7. MUSTERININ TEMIN ETTIGI Var Var Var 71,753
URUNUN KONTROLU
4.8. URUN TANIMI VE Var Var Var 71,752
iZLENEBILIRLIiGi
4.9. SUREQ KONTROL Var Var Yok 6.5 71,75 755,822
4.10. MUAYENE VE DENEY Var Var Var 8.1,8.2.3
4.11. MUAYENE VE DENEY Var Var Var 71,76
TEGHIZATININ KONTROLU
4.12. MUAYENE VE DENEY Var Var Var 71,752
DURUMU
4.13. UYGUN OLMAYAN URUNUN Var Var Var 8.1,8.3
KONTROLU
4.14. DUZELTICI VE ONLEYICI Var Var Var 8.1,8.5.1,85.2,85.3
FAALIYETLER
4.15. TASIMA, DEPOLAMA, Var Var Var 71,754
AMBALAJLAMA, MUHAFAZA VE
SEVKIiYAT
4.16. KALITE KAYITLARININ Var Var Var 56.7.
KONTROLU
4.17. KURULUS ICI KALITE Var Var Var 8.1,8.2.1,8.2.1.1,8.2.1.2
TETKIKLERI
4.18. EGITIM Var | Var | Var 6.1,6.2.2
4.19. SERVIS Var Var Yok 71,751
4.20. iISTATISTIK TEKNIKLER Var | Var | Var 8.1

Kaynak: TSE 2001c, s.20-21
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TABLO 2.3. 1S0-9000:2000 STANDART MADDELERI

1. Kapsam

1.1. Genel

1.2. Uygulama

2. Atifta Bulunulan Referanslar
3. Terim ve Tanimlar

4. Kalite Yonetim Sistemi

4.1. Genel Sartlar

4.2. Dokiimantasyon Sartlari
4.21. Genel Sartlar

4.2.2. Kalite El Kitabi

4.23. Dokiimanlarin Kontrolii
4.24. Kayitlarin Kontrolii

5. Yo6netimin Sonimlulugu

5.1. Yénetimin Taahhtu

5.2. Miisteri Odaklilik

5.3. Kalite Politikasi

5.4. Planlama

54.1. Kalite Hedefleri

5.4.2. Kalite Yonetim Sisteminin Planlanmasi
5.5. Sorumluluk, Yetki ve iletigim
5.5.1. Sorumluluk ve Yetki

5.5.2. Yoénetim Temsilcisi

5.5.3. i¢ iletisim

5.6. Yoénetimin Gézden Gegirmesi
5.6.1. Genel

5.6.2. Gozden Gegirme Girdisi
5.6.3. Gozden Gegirme Ciktisi

6. Kaynak Yonetimi

6.1. Kaynaklarin Saglanmasi

6.2. Insan Kaynaklari

6.2.1. Genel

6.2.2. Yeterlilik, Farkinda Olma ve Egitim
6.3. Alt Yapi

6.4. Calisma Ortami

7. Uriin Gergeklestirme

7.1. Uriin Gergeklestirmenin Planlanmasi

7.2.

7.2.1.
7.2.2.
7.2.3.

7.3.

7.3.1.
7.3.2.
7.3.3.
7.3.4.
7.3.5.
7.3.6.
7.3.7.

7.4.

7.41.
7.4.2.
7.4.3.

7.5.1.
7.5.2.
7.5.3.
7.5.4.
7.5.5.

Miisteri ile iligkili Stiregler

Uriine Bagli Sartlarin Belirlenmesi

Uriine Bagli Sartlarin Gézden Gegirilmesi
Miisteri ile iletigim

Tasarim ve Geligtirme

Tasarim ve Gelistirmenin Planlamas
Tasarim ve Gelistirme Girdileri

Tasarim ve Gelistirme Ciktilari

Tasarim ve Gelistirmenin Gézden Gegirilmesi
Tasarim ve Gelistirmenin Dogrulamasi
Tasarim ve Gelistirmenin Gecgerli Kiinmasi
Tasarim ve Gelistirme Degisikliklerin Kontrolii
Satin Aima

Satin Alma Prosesi

Satin Alma Bilgisi

Satin Alinan Uriiniin Dogrulanmasi

Uretim ve Hizmetin Saglanmasi

Uretim ve Hizmet Saglamanin Kontrolii
Uretim ve Hizmet Saglanmas! igin Proseslerin Gegerliligi
Belirleme ve izlenebilirlik

Musteri Mulkiyeti

Uriintin Muhafazasi

izleme ve Olgme Cihazlarinin Kontrolii
Olgme, Analiz ve iyilegtirme

Genel

izleme ve Olgme

Mdusteri Memnuniyeti

i¢ Tetkik

Proseslerin izlenmesi ve Olgiilmesi
Uriiniin 1zlenmesi ve Olgiilmesi

Uygun Olmayan Urinin Kontrold

Veri Analizi

lyilestirme

Siirekli lyilestirme

Duzeltici Faaliyet

Onleyici Faaliyet

Kaynak: TSE, 2002a, s.36
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2000 yili revizyonuyla U¢ modelden olusan standart serisi, 9001
kalite yonetim sistemi adinda tek model olarak yapilandiriimigtir. Yeni
yapilandirmada, 1SO-9000:1994 serisindeki ¢ modelin farkliliklari yeniden
dizenlenerek, 7. Madde “Hari¢ Tutulabilecek Hukumler’ bashgdi altinda
toplanmistir. Isletme, standartta belirtilen uygun sartlarin mevcut olmasi

halinde 7. madde hikdmlerini hari¢ tutabilmektedir.

ISO—9000:2000 serisinde, standardin daha &nceki versiyonlarini
uygulayarak, gerekli dokimantasyon sartlarini saglamis igletmelerin, kalite
yOnetim sistemine ge¢meleri amaclanmistir. Faaliyetlerin dokiimantasyonu
yapilirken, ¢alisanlarin egitim, bilgi ve yeterliliklerinin gézetilmesiyle dokiiman
yukumlulugiunde esneklik saglanmistir. Isin niteligi geregi isi yapan kisinin
bilmesi gereken hususlar dokimantasyon zorunlulugu diginda tutulmustur.
isletmelerin kendileri icin gerekli dokiimanlari belirlemesinde daha serbest bir

yap! benimsenmistir.

ISO-9000:2000 standardi hazirlanirken EFQM (European Foundation
for Quality Management —Avrupa Kalite Yénetim Vakfi) Iis Mukemmelligi
Modeli” temel alinmistir. 1SO-9001:2000 standardi, ISO-14001 c¢evre
yonetim standardiyla uyumun ve igletme organizasyonunda surekli
iyilestirmenin  saglanmasi icin, PUKO dénglisuni temel alan slreg
yaklasimina goére, yeniden yapilandiriimigtir.  Yeniden vyapilandirmanin
sonucunda, surekli gelisme ve 6nleyici faaliyetlere verilen 6nem artmistir.
Surekli gelisme, igletmelerin TKY’deki gibi ufak ama surekli gelismelerden

faydalanmalarina olanak saglamaktadir.

Standardin 2000 versiyonunda, musteri ihtiyaclarina bakis agisinda
degisim gorulmektedir. Musterilerin bugunkl inhtiyag ve beklentilerinin tespit
edilerek karsilanmaya calisiimasi, degisen musteri ihtiya¢c ve beklentilerinin

6lcimu, saptanmasi ve karsilanmasini da kapsayacak sekilde genigletiimistir.

Standardin yapilandiriima mantiginda da bazi degisiklikleri gidilmis,

“Yaptigini soyle, soyledigini yap.” mantidi yerini “Séyledigini yap.” mantigina

12 EFQM is Mukemmelligi modeli igin, bkz. Bélum 3 - Toplam Kalite Yénetimi
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birakmistir. Temel kavramlarin bir kisminda da degisiklige gidilerek, tedarikgi
yerine kurulug, taseron yerine tedarik¢i kullaniimaya baslanmig ve Urln
kavrami hizmetleri de kapsayacak sekilde daha genis bir anlama
kavusturulmustur. isletmelerin  temel amaci, musteri memnuniyetinin
saglanmasi olarak belirlenmistir. Standartta musteri kavrami, GrGnlerin
satildi§i veya Urlnlerden yararlanan kisiler olarak kalmistir. i¢c musteri
kavrami ise, bulunmamaktadir. Ancak, sure¢ ydnetiminde dolayh olarak i¢

musteri memnuniyeti s6z konusu olmaktadir.

ISO-9000:2000  standardinda  hedeflerin belirlenmesi  ve
ulagsiimasinda  kaynaklarin  etkin  ydnetimi  benimsenmigtir.  Kaynak
ybnetiminde, personelin egitimi, katilimi, kullanilan alet ve makinelerin
sartlara uygunlugu ve tedarikgilerle igbirligi 6nem verilen konulardir. Daha
kaliteli Uretim icin, daha bilgili ¢calisan prensibi benimsenmistir. Bu prensip
paralelinde, ¢aliganlarin strekli ve duzenli egitimleri 6nemli bir hale gelmigtir.
Calisanlarin egditimlerle bilgi ve beceri duzeyleri arttirilarak daha hatasiz ve

kurallara uygun Uretim yapmalari amac¢lanmaktadir.

Calisanlara saglanacak egitimlerle calisanlarin, operasyonel
kararlara katilimi ve sureclerin gelistiriimesine katkilari saglanmaya
calisiimigtir.  Cahsanlarin yetki devri ile yetkilendiriimesi terk edilerek,
calisanlarin kararlarda direkt olarak etkin rol almasi benimsenmigtir.
Calisanlarin katkida bulunmasi saglanarak tam katihmin gerceklestiriimesi
hedeflenmistir. Tam katilimin getirecedi motivasyon etkisi, 6nem kazanmistir.
Motivasyonun olumlu etkisinden yararlanarak, Gretimin daha etkin yapilmasi

planlanmaktadir.

Tedarikgilerle igbirligi  ¢ercevesinde, musteri beklentilerindeki
degisimler dikkate alinarak, tedarikgilerle karsilikli faydaya dayanan bir iligki
kurulmaya calisilmistir. Isbirligi, streg, ve Urlnlerin iyilestiriimesi faaliyetlerini
de kapsayacak sekilde genisletilmistir. Igbirligiyle, tedarikcilerin sahip oldugu
hammadde, malzeme ve arag-gere¢ bilgisinden faydalaniimasi ve isletmenin
faaliyetlerine daha uygun Urunlerin temin edilmesi amaglanmistir. Bu sayede
hammadde Ureticisi ile musteri arasindaki dolayli guven ve kalite iligkisi

guclendirilmigtir. Tedarikgi iligkilerine verilen énemin artmasiyla, isletmenin
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maliyetleri de dusmektedir. Maliyetlerdeki dugtus, hammadde ve malzeme
arastirma ve gelistirme faaliyetlerinde tedarikginin bilgi ve deneyimlerinden
faydalanilarak yapilan tasarrufla ve guvenilir tedarikgilerden saglanan

girdilerin kontrol maliyetlerindeki disugle saglanmaktadir.

Kalite Yonetim Sisteminin Siirekli iyilestiriimesi

ilgili Yobnetim
«l— > 3 igili
taraflar Sorumlulugu o
taraflar
Olgtim, analiz,
iyilestirme -
TATMIN

- ———

Uriin
> gerceklestirme

)

—» Deger katma faaliyeti
----p Bilgi akisl

Sekil 2.1. Siire¢ Temeline Dayanan Kalite Yonetim sistemi Modeli

Kaynak: TSE, 2001c, s.2

Sdreclerin sdrekli izlenmesi ve slrecler arasi etkilesime dikkat
edilerek, sure¢ yaklasimiyla birlikte sistem yaklagimi uygulamasina
gecilmistir. Sekil 2.1.’de gdsterilen sureg yaklasimiyla stregler kendi i¢lerinde

degerlendirilerek, hatalarin aninda giderilmesine galigiimaktadir.

Sureg ici kontroller, kaynaklarin etkin kullanimi araciligiyla masteri
tatminini saglamaktadir. Sistem yaklasimi, tUm sirecleri géz o6nune
sermektedir. Bu sayede calisanlar, sureclere kendi isleriyle olan sinirli bakig
acisi yerine daha genis bir bakis acisiyla bakmaktadirlar. Sistem yaklagimi,
calisanlarin tim surecleri izlemelerini ve kendi sureglerinde ortaya ¢ikacak

hatalarin nasil devam edecegini gérmelerini saglamaktadir. Sistem yaklagimi
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yoneticilerin de igletmenin genel yapisinin denetlenmesini kolaylagtirmakta

ve sUrecler arasi etkilesimin belirlemesinde etkin olmaktadir.

Kalitede sudrekliliginin  saglanmasi i¢in, Urunlerin  dlgim  ve
dederlendirmesinde kullanilan alet ve makinelerin, kullanim sartlarina bagl
olarak, periyodik kontrollerinin yapilmasi istenmektedir. Dogru 6lgim
cihazlariyla yapilan élgiimler, hatali Uretimi azaltmaktadir. Bunun sonucunda,
veri karsilastirmasinda da hatali veri kullanma ihtimalini ortadan
kaldirmaktadir. Proseslerin surekli izienmesiyle elde edilen veriler, streglerin
dederlendiriimesi ve geligtiriimesinde kullaniimaktadir. Sure¢ 6lcim ve
dederlendirme sonuglari, sureglerin iyilestiriimesinde ve hatali triin miktarinin
azaltilmasinda kullaniimaktadir. Kaynak kullaniminda veri &lgim ve

degerlendirme yontemleri kullanimi agirhk kazanmistir.

Calisanlarca sureglerin takibinin yapilmasi saglanarak, sureclerdeki
hatalarin azaltiimasi planlanmaktadir. Calisanlarin sure¢ i¢i denetimleri,
olugan hatalara aninda mudahale etme firsatini vermektedir. Ayrica sureg ici
kontroller, calisanlarin hata yapmasina neden olacak girisimlerden

kacinmalarina yardimci olmaktadirlar.

ISO-9000:2000 KYS modelinde o&nleyici faaliyetlerin daha etkin
kullanimi planlanmigtir. Onleyici faaliyetler, planlama asamasinin daha titiz
yapilmasini gerektirmektedir. Olusacak hatalarin, planlama agsamasinda
tespit edilerek gerekli énlemlerin alinmasi hedeflenmistir. isletmeler, hatalarin
bastan  dnlenmesiyle, hatali  Gretim  maliyetlerine  katlanmaktan
kurtulmaktadirlar. Ayrica, hatali GrGnlerin mugsteriye ulasmasinin da éntne

gecilmis olmaktadir.

Sonug olarak 1ISO-9000 standart serisi, 2000 yili revizyonuyla kalite
ybnetim sitemi mantigi icinde yapilandirilarak, isletmelerde O&nleyici
faaliyetleri ve surekli gelismeyi destekleyici bir yapiya kavusturulmustur.

TKY’ye oldukga yakin bir yapi kurulmaya calisiimistir (TSE, 2002b).
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2.2. 1S0O-9000:2000 Kalite Yonetim Sistemi Sartlar

ISO-9000:2000 KYS’ye getirilen sartlarla kalite sisteminde
surekliliginin saglanmasi ve sistemin surekli gelistiriimesi hedeflenmektedir.
Standardin 2000 versiyonunda da daha 6nceki versiyonlara bagl kalinarak,
dokimantasyon sartlari acgik bir sekilde belirtilerek siralanmistir. Bununla
birlikte KYS'ye gecisin etkisiyle, standartta KYS'ye iligkin sartlar da
belirtilmistir. Bu sartlar, sureglerin tanimlanmasina, surekli olarak izlenerek
geligtiriimesine, yonetilmesine ve sdreclerin birbirleriyle etkilegimlerinin
gosterilmesine dayanmaktadir. Sartlarin gergeklestiriimesiyle KYS prensipleri
de saglanmis olmaktadir. ISO-9000:2000 standart serisinde gecen sartlar,
su ana bagliklar altinda toplanabilir:

J Dokimantasyon
o Yonetim

o Mdasteri

e Urin

o Kaynaklar (insan, makine vb.)
2.2.1. Dokiimantasyon Sartlari

ISO-9000 standart serisinin tim versiyonlarinda dokimanlar énemili
bir yere sahip olmusglardir. 2000 yilinda standartta yapilan kéklu revizyonla,
dokUimanlarin yogunlugu azaltilsa da 6nemi korunmustur. Sureglerin
ybnetimi, denetimi ve hatasiz Uretimin saglanmasinda yazili kaynak olarak
kullanilan dokumanlar, igsletmenin i¢c ve dis tetkiklerinde de referans olarak

alinmaktadir.

Standart, kalite politikasi ve hedefleri ile kalite el kitabinin tutulmasini
zorunlu tutmustur. Isletme, ihtiyaclarina gére, tutacagi diger dokimanlari
belirlemede serbest birakilmistir. Saglanan bu esneklik, igletmelerin
dokimana bogulmasini 6nlemigtir. Dokumanlarin c¢esitliligi ve sayisi,
isletmenin blyukligine, sureclerin cesitliligine, karmasikligina ve personelin
bilgi, beceri ve egditim duzeyine bagh olarak degismektedir. isletmenin gegmis

ve gelecege yonelik sartlari dokimanlara yansitiimaldir. Dokumanlar,
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isletmenin politika ve hedeflerine uygun olarak, kullanici tarafindan kolay
anlagilacak bir dilde hazirlanmalidir (TSE, 2001c).

Isletmenin faaliyet gosterdigi ulusal ve uluslararasi pazarin sartlari,
dokimanlara yansitilmalidir. Kalite ydénetim standardina uygun hazirlanan
dokimanlar, musteri ve tedarikgiler dahil olmak Uzere tum taraflarin sartlarini
da icermelidir. Dokumanlarin hazirlanmasi, bir yuk olarak goérilmemeli,

isletmeye deger katan faaliyet olarak yurttalmelidir (TSE, 2001c, s.4).

DokUmanlarin  saglikh  bir sekilde uygulanabilmesi igin, kolay
erisimleri saglanmalidir. Standart geregi tutulan tim dokumanlar, énceden
belirlenen  sartlara uygun olarak degistirilebilmekte ve yeniden
dizenlenebilmektedirler. Bunun icin, 1SO-9000:2000 KYS, dokimanlarin
yayimi, degisikligi ve duzeltimesine iligkin bir prosedur yazilmasini™
istemistir.  Bu  prosedur, dokimanlarin  olusturulma, degistiriime,
guncellestirme, onaylanma, vydrarlige giris ve dagitim sartlarinin

belirlenmesini ve dis kaynakli dokiimanlarin tarifini icermelidir.

Dokumanlarin kolay erisimi kadar muhafaza edilmesi de &nem
tagimaktadir. Standarda goére, dokumanlarin kagida yazili belge olarak
tutulmasi  zorunluludu bulunmamakta, manyetik, dijital, fotograf vb.
ortamlarda tutulmasina izin veriimektedir. Muhafaza edilmeleri gereklilikleri
de dikkate alinarak dokUmanlar, igsletme icin, belirlenecek uygun yénteme
goére, olusturulmalidirlar. ISO-9000 standart serisinin ilk yayimlandidi tarinten
itibaren 6nemli bir yere sahip olan dokiimanlar,

. Kalite politikasi ve hedefleri,

o Kalite el kitabi,

o Standartca gerekli gérulen dokimante edilmis prosedurler,

o isletmenin etkin, planli galismasini saglayacak ve sureglerin kontroltini
saglayacak dokimanlar,

o Standartca istenen kalite kayitlar,

olmak Uzere bes ana baglikta toplanmaktadir.

13 Banknot Matbaasi Genel Mudurtgu igin, drnek bir dokiiman hazirlama ve prosedirii hazirlanip, Ek: 5- Ornek
Prosedur olarak verilmistir.
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Kalite El
Kitabi

Proseddrler,

Gorev Tanimlari

Talimatlar, Formlar, Listeler,

Dis Kaynakl Dokiimanlar

Sekil 2.2. ISO-9000 Sisteminde Dokiimantasyon Yapisi
Kaynak: TSE, 2002b

Kalite El Kitabi: Kalite el kitabi, isletmenin temel sistem ve
sureclerini gosteren, isletme hedeflerinin belirtildigi dokimandir. KYS’nin
tanimlanmasi, kalite yoénetim sistemi icinde hari¢ tutmalar (sebepleriyle) ve
sureclerin birbirleriyle etkilesimleri bu dokiimanda gésterilmektedir. Kalite el
kitabi, surekli gelismeye yoénelmis, musteri memnuniyetini esas alan,
katilimciligi benimsemis bir felsefe temel alinarak olusturulmali, bir cihaz igin,
hazirlanan kullanma talimatlarini  gekilde yapilandinimamalidir. Cesgitli
dokUmanlara, s6zlu anlagmalara vs. dagiimis olan bilgileri bu dokimanda bir
araya toplamaktadir. Kalite el kitabi kalite planlarini destekleyici nitelikte
olduklarindan kalite planlarina guveni artirmaktadir. lyi hazirlanan kalite el
kitabi, isletmedeki butun ilgililerin ortakliginin sonucudur ve bu nedenle kalite

planlamaya optimum bir yaklasimi temsil etmektedir (TSE, 2001c).

Kalite Planlari: isletmenin Urtinlere yonelik 6zel kalite faaliyetlerini
g6stermektedir (TSE, 2001a). Isletmenin faaliyetlerinde kisit olarak kullanilan

kaynak ve girdileri géstermektedir. Etkin bir kalite planinin yapilabilmesi igin,
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kalite uygulama zamaninin, iglemin girdi ve ciktilarinin ve bunlarin nasil
Olclleceginin, isleme ait tum sinirlamalarla (zaman, ortam vs.) birlikte

belirlenmesi gerekmektedir (Feigenbaum, 1983).

Prosediir: Prosedur, bir faaliyetin yapilmasi igin, izlenecek yolu
gostermektedir (TSE, 2001a). Proseddrler, isletmedeki faaliyetlerin amag ve
kapsamlarini gostererek, kalite politikasini desteklemektedirler. Prosedurler,
masteri ihtiyaclarinin  karsilanmasi amaciyla yapilan tum faaliyetleri
icermektedir. Prosedurlerde,

L Ne yapilacagi,

L Nerede yapilacagi,

o Neden yapilacagi,

o Nasil yapilacag!,

o Ne zaman yapilacagi,
o Kimin yapacadi,
gbsterilmelidir.

Prosedurler, urinan gerekli sartlara ne kadar uyularak dretildigini
gostermekte ve islerin yapiimasinda temel kaynak olarak kullaniimaktadir.
Prosedurler, Grinin gerceklesme sartlarina uygun olarak Uretildigine dair
gerekli kayitlarin tutulmasini  saglamalidirlar. Prosedurler su bilgileri
icermelidir.

o Konu,

e Prosedir kodu™,

. Revizyon numarasi,
e YUrrlGlUk tarihi,

. Sayfa numarasi,

o Hazirlayan ve onaylayan,

s Tanimlar: Is tanimlar, isletmede calisanlarin gérev, hak ve

sorumluluklarinin belirtildigi belgelerdir. is tanimlarinda, belirli bir iste ve

1 Proseduriin tasnif ve siniflandiriimasi igin, strecin ait oldugu birim ve is g¢esidini gésterecek sekilde prosedire
verilen 6zel numaradir.
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pozisyonda calisan kisilerin sorumluluklari gésterilmektedir. Is tanimlari,

prosedurleri destekleyici sekilde, basit ve anlasilir olarak hazirlanmalidirlar.

Talimatlar: Talimatlar, islerin dizenlenmesi ve gérulen aksakliklarin
giderilmesi, islerin saglikli yurimesi ve/veya yasal degisikliklerin iglere
uygulanabilmesi amaciyla, igyeri yetkili organinca veya ilgili birimce ¢ikartilan
duzenlemelerdir. Is tanimlari, prosedurleri destekleyici sekilde, basit ve

anlasilir olarak hazirlanmalidir.
2.2.2. Yonetime Yonelik Sartlar

ISO-9000’e gbre, ybnetimin goérevi, yasal sartlar kadar musteri
sartlarini da kargilayacak kalite politikasi ve hedefleri saglayacak etkin bir
KYS olusturmaktir. Yénetim, isletmenin amacina uygun Kkalite politikasi
olusturmakta ve kalite politikasinin isletmenin icinde iletilmesini
saglamaktadir. Bunun icin, sorumluluk ve yetkiler ile bunlarin arasindaki
iliskiler agik bir sekilde tanimlanmalidir (TSE, 2001b s.8-11).

Ust ydnetim, KYS desteklemeli ve bunun icin, ydnetimden segilecek
bir kisiyi de yénetim temsilcisi olarak géreviendirmelidir. Yénetim temsilcisi,
yoénetimin kalite hedefleri dodrultusunda calisanlari bilgilendirirken, ¢alisanlar
ile yénetim arasinda geri beslemeyi saglama gérevini Ustlenmelidir. Yénetim
temsilcisi, sure¢ tanimlarinin olusturulmasi ve degistirimesinde aktif rol
almalidir (TSE, 2001b, s.12).

Ust yénetim, kalite ydnetim sisteminin siirekliliginin saglanmasi icin,
isletmenin kalite sistemini surekli olarak izleyerek, sistemin vyeterliligi ve
etkinligi hakkinda bilgi saglamakta ve belirli araliklarla sistemi gdézden
gecirmektedir. Yénetimin gbzden gecirmeleri, kalite politikasi dahil olmak
Uzere ybnetime, sistemde ihtiya¢ duyulan tim degisiklikler icin, uygun firsat
vermektedir. Goézden gecirmelerin duzenli yapilmasi, isletmenin stratejik
planlamasinin da daha saglikh yapimasini saglamaktadir. Goézden

gecirmelerde,

o Hedef ve faaliyet raporu,

o lyilestirme galismalari sonuglari,
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o Tetkik raporlari sonuglari,

o Piyasa raporlari,

o Musteri geri besleme raporlari,
e Urtin uygunsuzluk raporlari,

o Arastirma ve gelistirme raporlari,

basta olmak uzere, isletmenin tim raporlari girdi olarak kullaniimaktadir
(TSE, 2001b).

Yoénetim, rapor sonuglarina gére, KYS’nin dogrulugunu saglamakla
yetinmemeli, sistemin geligtiriimesi i¢in de c¢alismalarda bulunmalidir.
Isletmede sorun cikmadan iyilestirici ve 6nleyici faaliyetlerde bulunulmali,

iyilestirme ve 6nleyici faaliyetlerin surekliligi saglanmalidir.

KYS'de yapilan i¢c ve dis tetkikler, islerin planlanan etkinlikte
yuruttlup  yuritulmediginin - denetimini  saglamaktadir. I¢ tetkik yapacak
kisilerin gerekli egitimden gegciriimesi gereklidir. Tetkikgiler, tetkik raporlari ile
tespit ettikleri uygunsuzluklari ve bunlarin nedenlerini ilgili yoneticilere
bildirmelidirler. ilgili yénetici, mumkin olan en kisa surede bu
uygunsuzluklarin nedenleriyle giderilmesi igin gerekli takibi yapmalidir (TSE,
2001b).

2.2.3. Musteriye Yonelik Sartlar

Kalite yonetim sistemlerinde, Urinu en son degerlendirenin musteri
oldugu temel alinarak, musterilere yonelik sartlar saglanmaya calisiimaktadir.
KYS, musteri odakli olduk¢a etkinligi artmaktadir. Bu nedenle, 1SO-
9000:2000 KYS’de musterilere iliskin bazi sartlar ileri sGrtlmektedir.

Uriinler, 1SO-9000:2000 standardi icerisinde musterilerin talebi
dikkate alinarak, kullanim alanlarina ve vyasal sartlara uygun olarak
Uretilmekte ve saglanmaktadirlar. Urlnlerin  Uretimi ve saglanmasinda
musterilerle  kararlagtirllan ek sartlarin  saglanmasi  prensibi  kabul
edilmektedir. Musteri tarafindan belirtimese bile, Grintn genel olarak bilinen
kullanim sartlari da saglanmalidir (TSE, 2001b).
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Uruin teslimi sonrasi sartlar dahil olmak tizere, musteriyle trtine iligkin
tum sartlarin saglanmasinda anlasiimalidir. isletmeler, Urine yonelik sartlari
surekli olarak gbzden gegirmeli ve bu gbzden gecirmeler sonucunda
iyilestirmelerde bulunmalidirlar. Gézden gecirmeler sonucunda, misterilerle
O6nceden belirlenen Grun sartlar degistirilebilir. S6z konusu Grin degisiklikleri

masteriye bildiriimeli ve musterinin onayi alinmalidir (TSE, 2001b).

ISO-9000 standart serisinde belirtilen, musteri mulkiyeti kavramiyla
musterilere ait olan Urun ve girdilerin korunmasi amaclanmistir. Musteri
milkiyeti’® kavrami ile musteriye ait olup, isletme sinirlari iginde bulunan
artnlerin igletmenin kendi mali gibi korunmasi ve goézetiimesi istenmektedir
(TSE, 2001b, s.23).

2.2.4. Uriine Yonelik Sartlar

Urinun saglanmasi icin gerekli suregler planlanarak tanimlanmali, bu
plan dahilinde Uretim yapilmalidir. Urlnler surekli gézden gegirilerek,
masterinin gelecekteki ihtiyaglari da dikkate alinarak gelistiriimelidir. Gézden
gecirmeler, isletmeye mdusterilerin degisen ihtiyaclarini kargilama yetenegini
kazandirmaktadir (TSE, 2001b).

Urinin tasarimi ve gelistirilmesi planlanarak, kontrol edilmelidir.
Bunun igin, tasarim ve gelistirme asamalari ile bu agsamalara uygun gézden
gecirme ve dogrulama sirecleri belirlenmelidir. Uriin tasariminda, tasarim ve
gelistirme icin, sorumluluk ve yetkiler belirlenmelidir. Bu nedenle, tasarim ve
gelistirme gruplarinin farkli bélumlerinde calisan kisilerin ve/veya takimlarin
iletigsimi ve es gudimui gerekmektedir. Bir Grinun tasariminda, énceki Grin
tasarimlarina ait bilgiler ile yasal duzenlemeler temel alinmalidir. Tasarim
sonucu olusan ciktilar da trtnan, yasal mevzuati ve tiketici agisindan gerekli
sartlari sagladigini géstermelidir. Urtintin, belirlenen sartlara uygunlugundan

emin olunmasi igin gerekli test ve ¢alismalar yapiimalidir (TSE, 2001b).

' Eikri mulkiyet haklan dahildir.
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Uretim sirasinda elde edilen verilerin, saglikli ve hatasiz olmasi igin,
dogru 6lgtim yapan cihazlar kullaniimahdir. Olgim cihazlari da kullanildikga
dogru 6lgim yeteneklerini kaybetmektedirler. Bu nedenle, élgim cihazlari,
ulusal ve uluslararasi ilgili kuruluslarda belirli periyodik araliklarla kontrol
ettirilerek ayarlatiimalidir. Olgiim cihazlarinin kontrol ve ayarlama periyotlari,
cihazin 6zellikleri ve kullanim sartlari dikkate alinarak belirlenmelidir (TSE,
2001b).

Uriin tasariminin  gbézden gecirimesinde, tasarim asamasinda
calisan kisiler de yer almalidir. Gézden gecirmeyle ilgili gerekli kayitlar
olusturularak, muhafaza edilmelidir. Kayitlarla hedeflenen Uriin arasindaki
farklar tespit edilerek, Urin Uzerinde degisiklik yapilip yapilmamasina karar
veriimelidir. G6ézden gecirmeler sirasinda goérulen aksakliklarin giderilmesi
icin gerekli calismalar yapilirken, daha 6nce uretilen Grtnler Uzerinde

degisiklik yapilhp yapilmamasi gerektigi de incelenmelidir (TSE, 2001b, s.27).

Herhangi bir slregte ortaya clkan uygunsuz Grinin mugteriye
tesliminin  6nlenmesi icin gerekli tedbirler alinarak, Grinin kontrolleri
yapiimalidir. Bu Urlnlerden hatalari giderilebilecek duzeyde olup tekrar
isleme alinanlar, yeniden dogrulama ve kontrol iglemine tabi tutulmahdir
(TSE, 2001b).

Bazi drunlerin 6zelliklerinden dolayi, teslimat éncesinde kontrolleri
yapilamamakta, Urinin kontrolleri teslimattan sonra yapilabilmektedir.
Teslimat 6ncesinde kontrol edilebilecek Urtinler, musteriye teslim edilmeden
once kontrol edilmeli ve gerekli kayitlar olusturulmahdir. Urin test ve
kontrolleri i¢in, kontrol dediskenleri ve kontrol kriterleri belirlenmelidir (TSE,
2001b).

Uygun olarak Uretilen bir Grinin koruma ve muhafaza sartlarina
uyulmamasi, Urinin musteriye tesliminden 6nce zarar gérmesine neden
olabilmektedir. Bu nedenle igletmeler, teslimatini Ustlendikleri Grtnlerin
(depoda tuttuklar dahil), teslim edilene kadar zarar gérmemesi igin, kendi
sorumluluklari dahilinde gereken énlemleri almalidirlar. Acente, bayi ve sube

gibi isletmenin calistigi diger isletme veya igsletmeye bagl yerlerin de Grindn
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teslimine kadar gerekli koruma ve muhafaza énlemlerini almasi saglanmalidir
(TSE, 2001b).

2.2.5. Kaynaklara Yonelik Sartlar

Kalite yonetim sistemi, kaynaklarin etkin ydénetimiyle, verimlilik
artislarini ve maliyet dugtusund saglamayl amaglamaktadir. Kaynaklar, bina,
makine, tesis, girdi ve insan kaynaklarini kapsamaktadir. Kaynak
kullaniminda en 6nemli nokta, kaynaklarin etkin kullanimidir. Etkin kaynak
kullanimi, dogru kaynak sec¢imini ve kaynaklarin dogru alanlara
yonlendiriimesini gerektirir. Womack ve Jones (1998) firmada israfin

azaltilmasiyla rekabette guctuinde buyudk bir artis olacagini séylemektedirler.

Uretiminin sagliki bir sekilde yurumesi icgin gerekli kaynaklar
saglanmalidir. ihtiyag duyulan malzeme, alet ve makineler tam olarak tespit
edilerek, temin edilmelidir. Tedarikgiler, Grintn Gretiminde kullanilacak uygun
girdileri saglayabilecek nitelikte olmalidirlar. Yapilacak kontrollerle, girdi alimi
belirlenen sartlara uygun olarak yapilmalidir. Satin alma surecinde, yapilacak
kontrollerle saglanacak dogrulamalar, sartlara uygun olmayan girdilerden

kaynaklanan hatali Gretimi engellemektedir (TSE, 2001b).

Uriinlerin Uretiminde veya saglanmasinda girdiler kadar calisma
ortaminin uygunlugu da énemli olmaktadir. isletmede uygun c¢alisma ortami
olusturulmali ve yénetilmelidir. Bunun igin gerekli tesis, bina, ¢calisma alani ve
ekipmanlarin saglanmasi garanti edilmelidir. Calisma ortaminda, saglikli bir
Uretimin yapilmasini saglayacak iklim kosullari ve ergonomi saglanmalidir
(TSE, 2001b).

Thompson’a (1995, s.85) gore, degisime hazirlikli olmak ve yenilik
yaratarak isletmenin karini ve ekonomik degerini artirmak, daha iyi Grtnler
sunmak, operasyonel etkinligi artirmak, musteriler icin, daha fazla deger
yaratmak, yeni pazarlara girerek surdurllebilir bir pazar liderligi ele gegirmek,

6grenmeyi ve 6grenilen seylerin hizla uygulamaya gegcirilmesini gerektirir.

TSE 1SO-9001:2000’e (TSE, 2001b, s.15) goére, galisanlarin katilimi
ve gelisiminin saglanmasi igin, sunlar yapiimaldir:

e Siregelen egitim ve kariyer planlamasinin saglanmasi,
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e Sorumluluklarin ve yetkilerin tarif edilmesi,

e Bireysel ve takim hedeflerinin olusturulmasi, slreg
performansinin yoénetimi ve sonuglarinin
degerlendiriimesi,

e Hedef olusturmada ve karar vermede katilimin
kolaylastiriimasi,

e Taninma ve ddulllendirme,

e Bilginin acik ve iki yonlu iletisimini kolaylastirma,

e Kurulus c¢alisanlarinin ihtiyaglarinin  surekli gézden
gecirilmesi,

e Gelismeyi tesvik eden ortamin yaratiimasi,

e Etkin takim ¢alismasini saglama,

e Tavsiyelerin ve goruglerin duyurulmasi,

e Kurulusta ¢alisanlarin tatmini élgulerinin kullanilmasi,

e Calisanlarin kurulusa katiima ve ayriima nedenlerinin

arastiriimasi,

2.3. 1SO-9000:2000’de Uygulanabilecek Hari¢ Tutmalar

ISO, 9000:2000 standardi ile daha ©nceki versiyonlarda belirlenen
modelleri tek model altinda toplayarak, genel bir standart yapilmaya
calisiimistir.  Sektér ve isletmeler arasindaki farkllik, standardin tim
sartlarinin tim sektér ve isletmelere uygulanmasini imkansizlastirmaktadir.
2000 yilinda yeniden ele alinan ISO-9000 standart serisinde, sektor
farkliliklari dikkate alinarak, bazi sektérlere uygulanamayacak sartlar “7.
Madde Hari¢ Tutmalar” bashgi altinda toplanmistir. Hari¢ tutmalar,

e Urinle ilgili stirecler,

o Musteriyle ilgili strecler,
. Tasarim ve gelistirme,
o Satin alma,

o izleme ve 6lgme cihazlarinin kontrol,

olmak Uzere alti alt baglik altinda toplanmaktadir. Hari¢ tutmalar iki farkli
durumda uygulanabilmektedir. Birinci durum, séz konusu sartlarin ait oldugu
faaliyetlerin igletmede olmamasi, ikincisi durum, s6z konusu sartlari iceren

faaliyetlerin,  isletmenin  musteriye  ybnelik  yOrattaga  faaliyetleri
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etkilememesidir. Ikinci nedene dayanarak bazi sartlarin istisna tutulmasi,
ancak istisna nedenlerini gdsterir yazilan raporun, hakli nedenlere
dayanmasi halinde uygulanabilmektedir. Hakli bir gerekceye dayanmaksizin
uygulanacak hari¢ tutmalar, belgelendirmeyi saglayan kurulus tarafindan
reddedilmektedir (TSE, 2002b).

Etkin kalite yonetim sisteminin uygulanmasi, hari¢ tutmalardan
kacinilmasiyla saglanabilmektedir. Bu nedenle, igletme faaliyet alani disinda

olmasi diginda, hari¢ tutmalardan mamkudn oldugunca kaginmalidir.
2.3.1. Uriinle ilgili Siiregler

Standardin 4.1. maddesinde Urun gergeklestirimesi planlamasi ile
ilgili stireglerin, diger sureglerle tutarli olmasi gerektigi, 4.2.4. maddesinde de
gerceklestirme sirecleri ve bu sidrecin sonucunda drin sartlarinin
karsilanmasi belirtildiginden, Uriin gercgeklestirmesinin planlanmasi bir batin

olarak disarida birakilamamaktadir.

Standardin 7.1. Maddesinde sureclerin planlanmasi igin, kalite plani
olusturulabilecegi belirtiimistir. Isletmenin hazirladigi kalite plani,
o Kalite hedefleri ve Urln igin, sartlarin, Griin gergeklestirme surecleri igin,
belirlenen sartlara uygun planlanmasinda,
J Gerekli kaynaklarin belirlenmesi ve bu kaynaklarin kullaniimasi,
o Uruinle ilgili dogrulama, gecerlilik, izleme, muayene, test faaliyetleri ve
kabul kriterlerinin belirlenmesi,
. Gergeklestirilen UrGinun, sartlar sagladigina dair kanitlarin kaydedilmesi

durumunda

kullaniimaktadir. Bu nedenle isletme igin, uygun degilse, kalite plani kullanimi
7. Madde kapsaminda belgelendirme disi tutulmaktadir (TSE 2002a), (TSE,
2001b).

Benzer sekilde Urun muhafazasi ve Urinin belirlenmesi ve izlenmesi
ile ilgili sartlar da 7. Madde kapsaminda oldugundan muaf tutulabilmektedir.
Ozellikle hizmet sektérinde faaliyet gosteren isletmelere yoénelik olarak

saglanan bir muafiyettir.
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2.3.2. Miisteriyle ilgili Siiregler

Bu alt madde kapsamina, musterilerle sartlari belirleme ve musteri ile
iletisim girmektedir. Bu madde 6zellikle mugsteri ile belirlenen sartlarin
goérusulmesi ve belirlenen sartlarda olusabilecek sorunlarin ¢ézimini

icermektedir.

Musterilerle iletisim, isletmelerin GrUnlerinde degisen mdusteri
sartlarini saglamanin temel kosulu olarak ortaya cikmaktadir. isletmeler,
artnle ilgili sartlarin belirlenmesinde, musterileriyle dogrudan veya dolayli bir
iligki icindedirler. YUz - ylze yapilan gérigmeler, telefon gérismesi, anket,
gézlemler vb. ybéntemlerle mdusterilerle iletisim saglanmaktadir. Mdusteri
intiyaclarinin ~ karsilanmasi  temeldir. Bu nedenle, sunulan Grinle
kargllanamayacak ihtiyaglar, musterilere bildirilmelidir. Uriintin 6zelligi geregi,
beklenen ve sunulan hizmette bir farklilik s6z konusu degilse, bu muafiyet

uygulanabilir.

isletmeler, mulkiyeti musterilere ait Grtnleri korumak ve muhafaza
etmek icin gerekli strecleri olusturmali, malin isletme dahilinde zarar gérmesi
halinde, musteriye haber vermelidir. Ayrica bir zararin olusmasi halinde zarar
kayit altina alinmalidir. Isletme, musteri mallari Uzerine bir iglemde
bulunmuyorsa musteri  mulkiyeti  belgelendirme  kapsami  disinda

tutulmaktadir.
2.3.3. Tasarim ve Gelistirme

Isletmeler, Urunlerin tasarim ve gelistirmesini genellikle kendileri
yapmaktadirlar. Tageron, bayi, acente veya bir diger igletmenin uzantisi
olarak calisan isletmeler, faaliyetlerinin 6zelligi geregi tasarim ve gelistirme
faaliyetlerinde bulunmayabilirler. Standart, bu ve benzeri alanlarda faaliyet
gosteren isletmeleri dikkate alarak, tasarim ve gelistirme islemini muaf
tutulabilecek hukumler altinda toplamistir. Isletmeler, tasarim ve gelistirme
faaliyetlerinin tamamen veya kismen belgelendirme disinda tutulmasini talep

edebilmektedirler.
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2.3.4. Satin Alma

Isletmelerin Grtnlerinin  kalitesi, kullanilan girdiyle dogru orantili
olarak degismektedir. Hammadde ve diger satin alinan kaynaklar, tretimin
maliyetini, Grlnin veya hizmetin kalitesini belirlemektedir. Kabul edilebilir bir
cikti, uygun girdilerin saglanmasiyla elde edilebilmektedir. isletmenin
faaliyetleri geredi, satin alma islemiyle UrUnlerin bir iligkisi olmamasi gibi

durumlarda, satin alma streci muaf tutulabilmektedir.
2.3.5. izleme ve Olgme Cihazlarinin Kontrolii

Isletmeler, Urlnlerin 6nceden belirlenen sinirlar igerisinde Uretiimesi
icin, cesitli makine ve cihazlarla 6lgim yaparak, bu sinirlar dahilinde Uretim
yapmaya calismaktadirlar. Ozellikle sanayi tipi isletmelerde, trtinlerin boyut,
renk gibi fiziksel 6zelliklerinin élgimu, Grlnlerin kalitesinde énemli bir etken
olarak ortaya cikmaktadir. Ancak, bazi igletmelerin Urunle ilgili faaliyetleri
O6lcim yapmayi gerektirmemektedir. Faaliyetleri geregi &lgim yapmasi
gerekmeyen isletmeler, 6lcim  cihazlarinin ~ kontrolinden  muaf

tutulabilmektedirler.
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UCUNCU BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI

3.1. Toplam Kalite Yénetimi

Son vyillarda artan rekabetle isletmelerde musteri kavrami énem
kazanmis, UrUnlerin belirlenmesindeki etkili tek unsur musteri olmustur.
Mdasterilerin artan 6nemi, beraberinde kalite bilinci kavramini getirmigtir.
Isletmeler kaliteli Urtnleri saglamak icin, isletme capinda uygulanabilecek
yénetim sistemi arayisina yonelmislerdir. Isletmelerin  mukemmellige
ulastirlmasinda, ilk olarak Deming ve Juran tarafindan savunularak
Japonya’da uygulanan TKY’den basarili sonuglar elde edilmesi, isletmeleri
TKY’ye yoneltmistir. TKY’nin getirdidi farkliliklar, Sekil 3.1.’de gésterilmistir.

D 4
i isciler ve Diger Caliganlar

L D
(S Tepe e
k Yénetim Orta Kademe

t Ydnetim S

H Orta Kademe t

1 Yénetim

f Tepe e

l _ Yonetim k
(S Isciler ve Diger Calisanlar

vr
Klasik Yonetim Anlayisi
Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi

Sekil 3.1. Klasik ve Toplam Kalite Yonetim Anlayisi

Kaynak: TSE, 2002b
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Toplam kalitenin T'si, tim c¢aliganlarin katilimini, yapilan iglerin tim
ybnlerini, tim toplumu ve Uretilen Grlin ve hizmetlerin tumuna, K'si, kaliteyi,
yani musterilerin bugunkl beklenti ve ihtiyaglarini tam zamaninda karsilayip,
onlara gelecekteki beklentilerini asan Grin ve servisler sunulmasini, Y'si ise,
yonetimin her konuda c¢alisanlara liderlik yapmasini, ¢alisanlara 6rnek model
olusturulmasini ve sirket capinda katilimci yénetimin saglanmasini ifade
etmektedir. Katilimci yénetim, her seviyedeki c¢alisanlarin énerilerini rahatga
sunma imkaninin olmasi ve sirket iginde verilecek kararlarda s6z sdyleme
hakkinin bulunmasidir (http://www.tse.gov.tr, Mayis 2003)

TKY felsefesinde, musteri isteklerinin kargilanmasiyla surekli
basarinin kazanilacadi éne surtlmektedir. Surekli basari, paydaslarin tatmini
ve menfaatlerinin dengelenmesiyle saglanmaktadir. Paydaglar kavrami,
isletmeden menfaat saglayan mdisteriler, tedarikgiler ve hissedarlar ile
toplumu kapsamaktadir. Diger bir deyisle TKY, igletmenin tim toplumu
memnun ederek basariya ulagsma gabasidir. Bu nedenle, isletme ydnetici ve
sahiplerinin kisa dénemli kar hedefinden vazge¢meleri, daha uzun ve genis
bir bakis acisiyla igsletme amag ve hedeflerini belirlemeleri istenmektedir. TKY
felsefesi isletmenin yonetici ve sahiplerine farkli, ¢alisanlarina farkli gérevler
yiuklemektedir. isletme yoneticilerinin, sahiplerinin  ve galisanlarinin
duzenleyici ve yasal gereklerin de otesine gecerek, topluma karsi 6érnek
sorumluluk bilinci ve ahlaki yaklasim sergilemeleri gerekmektedir.

TKY’de, kaliteli mamul Uretimine iliskin yetki ve sorumluluk Uretim
kademesiyle birlikte pazarlama, mamul dizayni ve satis sonrasi hizmetlere
dagitiimistir. Toplam Kalite Yoénetimi, cesitli bélumlerdeki yéneticilerin daha

etkin ve dogru kararlar alabilmelerine yardimci olan bir aragtir.

3.2. Toplam Kalite Yonetim Sistemi Prensipleri

TKY, is mukemmelligi anlayisi igerisinde, igletme butininde
uygulanan bir hareketle strekli gelismeyi icermektedir. Bu hareket, isletme
icerisinde Uretimden, satig sonrasi hizmetlere ve ydénetimden muhasebeye
kadar tum surecleri diger bir deyisle, isletmedeki tum bireyleri kapsamaktadir.

Isletmedeki tim bireylerin sorumlulugunda bulunan TKY,

52



Ust yonetimin liderligi,

Tam katilim,

Ic ve dis musteri memnuniyeti,
Sifir hata ve hata dnleyici yaklagim,

Bilgi 6lgcim0 ve verilere dayanma,

o o M 0w N =

Surekli iyilestirme (Kaizen)

prensiplerine dayanmaktadir.
3.2.1. Ust Yénetimin Liderligi

Liderler, isletmenin tepe yonetimini olusturan ve amaclarina ulagsmasi
icin, organizasyonun butinsel hareketini saglayan kisilerdir. Liderler,
isletmenin yénetim ve kalite politikalarini belirlemektedirler. isletmenin karar
mekanizmas! olarak yer alan Ust y6netimin, TKY icerisindeki ©6nemi
tartismasizdir. Ust yonetimin kalite yénetim sisteminde liderligi ve katilimi
TKY’yi amaclari ve ilkeleri dogrultusunda basariya goéturecek temel
dinamikler arasinda yer almaktadir (Cetin ve digerleri, 2001; Oakland, 1989).
Hill (1991), orta kademe ydnetimin de 6nemini vurgulayarak dnemli gérevleri
oldugunu séylemistir.

Yoneticilerin, temel gdérevleri olan politikalari belirlemekle birlikte,
isletmeye fayda saglayici diger faaliyetleri de gerceklestirmeleri gerekir. Ust
yonetim, etkinliklerin en 6n sirasinda yer almali ve liderlik gérevini
ustlenmelidir. Cogdunlukla personel, surekli gelisme stratejileriyle yapilmak
istenen degisimin amacini ve isletmeye neleri getirip gétirecedini zamaninda
kavrayamaz. Bu noktada liderin anahtar roli oynayarak, kalite ydnetim
sistemini desteklemesi gerekmektedir (Ishikawa,1985).

Liderler, kalite  ybnetiminin  etik  &zelliklerinin isletmeye
yerlestirimesinde etkili olarak, tam katilimin saglanmasi ve isletmenin
karakteristik 6zelliklerinin belirlenmesi icin, ¢aligmaktadirlar. Yénetimin temel
islevlerinden biri de igletmedeki sistemleri gelistirmek ve verimliligi artirmaktir.
Yonetim, sudrekli iyilestirme ve gelistirmeye yaptigi katkilarla etkinlik ve
verimliligin artirlmasina katkida bulunur. Bir diger goérevi ise, faaliyetlerden

saglanan geri beslemeleri degerlendirmektir.
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Imai'ye (1999, s.5-6) gére, ybnetimin koruma ve iyilestirme olmak
Uzere iki fonksiyonu vardir. Koruma fonksiyonu, igletme kurallarinin takibinin
ve uyulmasinin saglanmasini icermektedir. Calisanlar, isletmede gecerli
kurallari  ¢igneyebilirler. Yéneticiler, kurallarin ¢ignenmesini  dnleyerek,
isletmenin  etik kurallarini  korumalidirlar. Isletmedeki etik kurallarin
korunmasi, igletmenin yeniliklere ve yeni dustncelere agik olmadigi anlamina
gelmemektedir. Yoénetimin iyilestirme fonksiyonu, isletmece belirlenen
standartlarin daha iyi seviyeye géturtlmesidir. Isletmenin daha iyi musteri
kosullarini  karsilayacak sekilde, tum paydaslarin tatminini saglayacak
gelistirme faaliyetlerinde bulunulmalidir. Yénetim, iyilestirme faaliyetini,
TKY’de tum sureglerin gelistirimesinde oldudu gibi, kugik ama surekli
iyilestirmelerle saglayabilir. Deming, yaptidi bir arastirmada, yoneticiler kabul
etmese de Urun hatalarinin % 94’Un0n sisteme ait (yOneticilerin
sorumlulugunda) oldugunu bulmustur. Sistemsel sorunlar dizeltimedidinde,
arin hatalan calisanlarca fark edilerek duzeltiememektedir. Bu nedenle,
yoneticiler, iyilestirme kapsaminda, sistem icindeki hatalari bularak

dizeltmelidirler.

Liderler, igletmeye katma deQger saglayan 0Urin sudreglerini
belirleyerek, igletmenin bu amaglar dogrultusunda calismasina katkida
bulunmalidirlar. S6z konusu sureclerde, finansal, performans, dis élgim gibi
yontemlerle yapilan 6lcim sonuglari degerlendirilerek gerekli iyilestirme ve

dizeltme faaliyetleri yapiimalidir.

lyi yénetim, herkesin bilgi, beceri ve olumlu tavrini harekete gegirmek
anlamini tasir. Liderler, isletmenin amaclarina ulasmasi icin gerekli ortamlari
olusturmali, sézleriyle c¢alisanlari cesaretlendirdigi kadar yaptiklariyla da
calisanlarina 6rnek olarak, tum calisanlarin sistemi benimsemesini
saglamalidirlar. Liderler, bilgilerini aktarirlarken, calisanlarin karsilastiklari
sorunlarla ilgilenip, problemlerin ¢6zimuinde c¢aligsanlarina yardimci

olmalidirlar.

Bu nedenle TKY'de liderlerin, geleneksel &rgutlerdeki 6grenmeyi
engelleyici, denetim agirlikli rollerini degistirerek dizaynci, 6gretmen ve

kolaylastirici gibi yeni roller Gstlenmeleri gerekmektedir. Bu yeni rollerini,
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paylasilan bir vizyon geligtirme, yaygin - yanlis zihinsel modelleri gin yazine
cikararak bunlara meydan okuma ve daha sistematik bir dusince kalibini
6zendirme gibi yeni yetenekleri ile desteklemesi gereken liderler, isletmede

6grenmeden sorumludurlar (Senge, 1990, s.9).

Liderler, kargilikli iletisimi saglayarak, isletme igerisinde esgudumu
saglamalidirlar, bu amagcla, igletmeyi bozan ¢ok sesli yapi kaldiriimahdir
(Plowman, 1990; Deming, 1986). isletme igerisinde guvene dayali iligki
kurma mantigi yerlestiriimelidir. Igletme icerisinde guvenin saglanmasi,

guven bunalimindan dogan birimler arasi sinirlari ortadan kaldirmaktadir.

Isletmede etkin bir kalite sisteminin kurulmasi igin, y6neticiler gerek
kalite sisteminin kurulmasinda gerekse korunmasi ve gelistiriimesinde

calisanlarina énderlik etmeli ve onlara érnek olmalidirlar.
3.2.2. Musteri Odaklilik

TKY’nin amaci, musteri beklentilerini daha iyi karsilayarak, bu
beklentileri asmayl saglayacak sekilde Grin ve hizmet kalitesinin
gelistiriimesidir (Max, 1990). Musteri gereksinimlerinin tatmin edilmesi igin
degdisim dinamiklerinin izlenmesi, baska bir deyigle ortamin surekli olarak
degerlendiriimesi ve analizinin yapilmasi gerekmektedir. Ancak degisim
ortaminin kosullar;, musterinin sadece simdiki gereksinimlerini bilmeye
yonelik olan bir yaklagimi yetersizlestirmekte, gelecekteki beklenti ve
gereksinimlerini de karsilamaya yonelik tahminler yapmayi

zorunlulastirmaktadir (Pring, 1990).

TKY’de musteri odakliik &gesi, kaliteyi musteri tanimlar ilkesiyle
aciklanmaktadir. Musterilerin  ihtiyagc ve beklentilerinin  tatmini, Urldn
tasarimindan, hatta girdilerin saglanmasi asamasindan baglamaktadir.
Mdasteri ile ilgili verilerin saglanmasinda piyasa arastirmalari énemli rol
oynamaktadir. Arastirmalar surekli yapilarak musterinin kimligi, ihtiya¢ ve
beklentileri, musgteri ile iligkilerin surekliligi gibi konular tespit edilerek,
musterilerle iligkilerin belilenmesinde 6lgit olarak kullanilir. Musteri intiyaclar
mUmkin olan en kisa surede, basitken, kargilanmalidir (Magazine, 1990).

Etkin bir gekilde uygulanmasi zor olan TKY’nin musteri odaklilik 6gesi,
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isletmeye uzun dbénemde en buyldk faydayr saglayacak bir unsur olarak

gorulmektedir (Demirkan, 1997).

TKY felsefesinde, i¢ musteri ve dig musteri olmak Uzere iki farkh
musteri kavrami bulunmaktadir. Mugteri, bir mal veya hizmeti alip kullanan
kisidir ve caligsan herkes bu tanimin iginde yer almaktadir. Onceki sureglerin
ciktilarini alip kendi dretim sureclerinde kullanan kisi, i¢ musteri olarak
tanimlanmaktadir. I¢ musteri memnuniyeti, calisanlarin igletmeden beklenti
ve isteklerini kargilamaya yoénelik olarak kullaniimaktadir. Tum c¢aliganlar,
masterisinin kim oldugunu ve onun ne bekledigini bilmelidirler. Bu bilgi,
calisanlarin kendisinden ne beklendigini bilmesini ve gérevlerini en iyi sekilde
gerceklestirmelerini saglamaktadir. Organizasyonlardaki verimsiz
calismalarin ve yapilan hatalarin kisacasi kalitesiz ¢calismanin en basta gelen
nedenlerinden birisi, bu dustince tarzina bagll olarak c¢alismamaktir.
Calisanlar musterilerini ve onlarin ihtiyacglarini bildidi strece kendilerinden
beklenen isi en iyi sekilde gerceklestirmektedirler. Bu TKY’nin i¢c musteri
kavrami ile gerceklestirmeye calistigi iletisimdir. Isletmenin Urettigi veya
sagladidi nihai Uranleri alip tuketen kigiler, dis masteri olarak
tanimlanmaktadir. Dis musteri olarak nitelendirdigimiz musteriler ise, bir Grin
veya hizmetten Kkaliteli olmasi kosuluyla en ylksek faydaylr saglamak
isteyenlerdir. ic musteri kavramiyla nihai malin hatasiz Uretimi, diger bir
deyisle isletme iginde c¢alisan mutlulugu saglanirken nihai muosteri

memnuniyeti de saglanmaktadir (Yenersoy, 1997).

Mdasteri odakli bakig, musteri ihtiyaclari ile beklentilerinin  Grdn
tasarimina yansitilmasini saglamaktadir. Musteri odakl olmak, kosulsuz
musteri memnuniyeti, deger yaratma, zaman bakimindan rekabet gibi
kavramlar igletmeleri kendi i¢ islerine dénuk olmaktan c¢ikarmis, disariya,
masteriye dénuk hale getirmistir. Dolayisiyla tum isletme faaliyet ve surecleri
ancak mdasteri icin, bir deger yaratildigi 6lcide anlamli olacaktir (Kogel,
1998). Musteri gereksinimlerinin karsilanmasi igin, musteri gereksinimlerini
en az maliyetle Kkarsilanabilecedi surecler belirlenmelidir.  Musteri
ihtiyaglarinin gézlemlenmesi ve onu kargilayacak urtnlerin belirlenmesi ise,

isletmelerin daha rekabetci bir yapiyla micadele etmelerini saglamakta, geri
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dénen Urin miktarini azaltmaktadir. Bu sureglerin belirlenmesi Tablo 3.1.'de

gosterilmistir:

TABLO 3.1. MUSTERi GEREKSINIMLERINi KARSILAMAK iGiN GEREKLI BILGILER VE
ELDE EDILECEGiI KAYNAKLAR

Amaglar Faaliyetler

1.Misteriye sunulacak Urtin ve hizmetin tanimlanmasi

Miisteri gereksinimlerinin | - Hangi Urun veya hizmetlerin Uretileceginin belirlenmesi
tanimlanmasi - Bu driin veya hizmetlerin hangi standartlarda

Uretilmesi gerektiginin bir sézlesmeyle belirlenmesi

- Eger boyle bir s6zlesme yoksa, musterinin

beklentilerinin ve standartlarinin Pazar arastirmasiyla

belirlenmesi

2. Bu uruin veya hizmetin musteri tarafindan nasil
algilandiginin belirlenmesi

- Urtiniin degerini hangi kriterler belirlemektedir.
- Rakip drunlerle farkini nasil ortaya koyuyor.

Bu bilgiler su kaynaklardan elde edilebilir;

- Musteri

- Pazar arastirmasi

- Sikayet analizleri vb. gibi.

3. Bu 0rtin veya hizmeti gelistirmek igin, yararlanilan
kaynaklar

- Musteri ve Pazar analizleri

- Rakiplerin analizleri

- Kiyaslama (Benchmarking)

- Kalite fonksiyon yayiimasi (QFD)

Bunu gelistirebilmek igin:

Misteri gereksinimlerini | - Fonksiyonel analiz
kargilayacak i¢ streclerin | - Devamli gelisme (Kaizen)
gelistirilmesi - Kalite Maliyet Analizi

Kaynak: Ozevren, 1996, s.41-42

Mdusteri kazanmaya verilen 6nem, sonugta parasal kazanglarin da
artacagina olan inanci gostermektedir. Baska bir deyigle kaliteye 6ncelik
vermek, kar, maliyet, verimlilik vb. diger igletme amaclarinin géz ardi edildigi
anlamina gelmemektedir. Cunkl TKY’nde, kalite iyilestirme ve gelistirme
cabalarinin, dolayh olarak bu amaglari da gergeklestirecegine inanilir ve
TKY, bu amagclari gerceklestiren mekanizmalara sahiptir. Ayrica, her ne
pahasina olursa olsun, kar amaci guden stratejilerin buyuk riskler tagidigini
da gbézden uzak tutmamak gerekir. Bu tip stratejiler, kisa vadeli dustnen ve

gelecegi planlamayan bir anlayisin géstergesidir (Yenersoy, 1997).
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3.2.3. Tam Katilim

Kaliteye ulasmak, isletmede c¢alisan herkesin sorumlulugunu
gerektirmektedir. Birey olarak herkes, kalitenin 6nemini anlamali ve kaliteye
ulagsmak igin, sorumluluk hissetmelidir. isletmedeki streglerin duizeltiimesi igin

de calisanlarin katkilarina intiya¢c duyulmaktadir.

Calisanlar Uzerine yapilan arastirmalarda, is goérenlere daha cok
sorumluluk ve s6z hakki verildiginde, verimlilik, ise devam ve Urin kalitesinde
6nemli o6lcude iyilesmelerin oldugu gdézlenmistir. Bu bakimdan galisanlara
azami duzeyde sorumluluk ve yetkinin verildigi katilimh yénetim anlayisi,
cagdas yonetim duslncesinin énemli agsamalarindan birisi olarak karsimiza
cikmaktadir. Bir organizasyonda katilim, kisilerin kendilerini grup amaclarina
katkida bulunmaya ve onlar igin, sorumluluk paylasmaya yureklendiren bir
grup ortaminin icine zihinsel ve duygusal acidan igerilmeleri seklinde

tanimlanmaktadir (Demirkan, 1997, s.70).

Tam katilim, yoneticilerin yeni bir bakis acgisina sahip olmasini
gerektirmektedir. Bu yeni bakis acgisinda ydneticiler, ge¢cmiste kendilerini
basarili kilmig, bugln gecerliligini yitirmis davraniglari unutarak, yeni
davraniglari 6grenmek, diger bir deyigsle konugsmak yerine, susup dinlemek,
farkll kdltarlerden, etnik yapilardan, farkli islevsel ve 6rgutsel duzeylerden
gelen insanlari kendileriyle ayni seviyede goérerek, onlarla yardimlasarak ig
yapabilmeyi ve bagkalarinin dasUncelerine basvurma  buyuklagana

gostermeyi 6grenmelidirler (Howard, 1990).

Kaliteli hizmet sunulmasinda sistemin édnemli bir role sahip olmasina
karsin, sistemin iyi bir sekilde isleyip islememesinde insan faktéra belirleyici
bir rol oynamaktadir. Bu nedenle, kalitenin saglanmasi icin, yapilacak
calismalarda bireylere degder verilmekte, bireylerin goérus ve 6nerileri dikkate
alinmaktadir.  Cahsanlarin  ihtiyaclann  sOrekli  gbézden  gegcirilerek
karsilanmaktadir. Klasik yénetim anlayisinda, igletme bilegsenlerinin nerede,
ne zaman, nasil ve kim tarafindan kullanilacagina yéneticiler karar
vermekteydi; Oysa modern yoénetim anlayisinda (TKY), insanlar baskalari
tarafindan yoénetilen bir ara¢ olmak istememektedirler. TKY icinde katilim iki
sekilde saglanmaktadir. Bunlardan birincisi, bireysel olarak katilim, ikincisi
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ise, takim katilimidir. Bireysel katilimla, calisanlarin bireysel 6zelliklerine
bagl kazanglardan yararlanilir. Bu kazanglarin saglanmasi igin, ¢alisanlarin
asgari nitelikleri tagimasi gerekir. Asgari nitelikleri tagimayan bireylerin
sureclerde yer almasi, sUreglerin aksamasina neden olmaktadir. Takim
katiliminda ise, bireylerin sinerjik etkilerinden faydalaniimaya calisiimaktadir.
Bu amagla kurulan takimlar ve gemberlerle sorunlarin ¢ézimu ve sureglerin

daha iyi yapilmasi amaclanmaktadir (Cetin ve digerleri, 2001).

TKY sisteminin etkinligi, geleneksel yaklagimdan yapisal ve felsefi
anlamda, su konularda ayriimaktadir (Demirkan, 1997, s.71):
o Bilginin isin yapildidi en alt diizeye kadar dagitiimasi,
o Kararlarin uygulanabilmesi igin, bir kisim yetkinin devredilmesi,

. Odullendirme sisteminin kurulmasi

Tam katilimin astlarin Ustlerinden bagimsiz is yapmalari veya
yetkilerin gereginden fazla astlara devri olarak anlasiimamasi gerektigi gibi,
Ustlerin tam denetiminde ig yapmak olarak da anlagilmamasi gerekir. Tam
katilimda, sorumlulugun paylasiimasi esastir. Kalite yénetimi felsefesi, iginde
calisanlarin tam katilimi, ¢alisanlarin hedefleri belirlemede, karar alma ve
problem ¢6ziminde go6nulli olarak yer aldiklari bir sure¢ anlamini
tagimaktadir. Iisletme genelinde kalite kontrol yaklagiminin t¢ temel ézelligi
vardir (Ishikawa, 1985). Bunlar;

o Tam bélumlerin kalite kontrol faaliyetlerine katiimasi,
. Tam caliganlarin kalite kontrol faaliyetlerine katiimasi,
o Kalite kontrol fonksiyonunun, diger isletme fonksiyonlariyla butunayle

entegre olmasi.

Kalite yonetimi, isletmedeki tim birimleri, tim c¢alisanlari kapsayan
bir yaklagimdir. Bu nedenle herkes, istatistiksel stre¢ kontrol ve diger kalite
iyilestirme yoéntem ve araclari konularinda egitimeli ve herkesin kalite
iyilestirme faaliyetlerine etkin olarak katilimi saglanmalidir. Bu nedenle, hem

bireysel hem de takim calismasi'® hedeflerinin belirlenerek, performanslarinin

16 Takim galismasinin General Motors uygulama 6rnekleri igin, bkz. Ephlin, Union/Management Teamwork, 1990
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Olctimesi ve degerlendiriimesi gerekir. Birin dederi olmadan, birlerden olusan
batindn degerini olusturmak olanaksizdir (Cuceloglu, 1997, s.98). Hedefler,
calisanlarin anlayacadi sekilde, kolay anlasilabilir ve net olmahdir. Calisanlar
arasindaki  bilgi akiginin  ¢ift y6nli  olmasi saglanarak, iletisim
kolaylastiriimahdir (Ishikawa, 1985).

Takimlarin iki amaci olmalidir. ilk amag sureglerin iyilestiriimesidir.
ikinci amag, takimlarin calisanlarin kultarinun degisecegi bir egitim alani
olmasidir. Baska bir deyisle, bir takima katiimak, calisanlarin énemli
gordukleri seylerin ve islerin nasil yapilmasi gerektigine iligkin dusuncelerinin
degismesini saglamalidir. Bu da, aslinda bir érgutiin kaltarintn degistiriimesi
demektir (Weaver, 1998).

Ic musteri ve i¢ tedarikgilerin ayni iyilestirme takiminda calismalari,
katilimin saglanmasi igin, kullanilabilecek iyi bir yoldur. Bir plandan etkilenen
tum birim veya bireyler, o planin geligtirime ve uygulanma slrecine dahil
edilmelidir. Davranis ve tutum degisikligi temel hedeftir. Calisanlar, sadece
kadro gorevlerini yerine getirmek icin degil, iyilestirme yapmak, kisminin,
bélumin ve sonugcta isletmenin performansini arttirmak igin, ise gelmelidirler.
insanlar, gorevlerini en iyi sekilde yapabilecek sekilde yetkilendiriimelidir
(Imai, 1999).

3.2.4. Siirekli lyilestirme ve Gelisme

Surekli gelistirme ve iyilestirme calismalari, isletmelerin faaliyetlerini
tekrarlarken, bu faaliyetlerinden daha iyi sonuglar elde etmek igin,
yapiimaktadirlar. Surekli iyilestirme ve gelistirme, mevcut durumla
yetinilmeyip, mausteri talepleri dogrultusunda surekli gelisimi  temsil
etmektedir. Kalite, yonetim sistemini statik bir olgu olmaktan c¢ikararak
dinamiklestirmektedir. Kalite, sureklilik ve egitim gerektirmektedir (Allaire,
1990).

Hizla degigsen dunyada, yenilik yaratarak degisime ayak uydurmak
zorunda olan igletmeleri, hareket halindeki bir otomobilin vantilatér kayisini
degistirmek kadar zor bir gérev beklemektedir. Bunu basaramayarak

tokezleyecek olanlarin, rakiplerini yeniden yakalamalari imkansiz denecek
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kadar zor olacaktir. Surekli iyilestirme teknikleri, isletmelerin bunu

basarmalarini saglamaktadir (Eisenhardt, 1998, s.62).

“Yenilikgi olmak ve yenilik yaratmak, farkl fikirlerin ve bilgiyi isleme
sureclerinin etkilestigi 6zgur ortamin varligini ve dunyayi farkli sekillerde

algilayan taraflarin igbirligini gerektirir’ (Leonard ve Straus, 1997, s.112).

TKY’deki gelisim felsefesinin koruma yénU de vardir. Koruma
yonuyle cgaliganlarin, igletme ici politika ve duzenlemeleri takip etmeleri ve
uymalari saglanmaktadir. TKY’nin bu yéna, isletmelerin c¢esitli nedenlerle bir
anda zor duruma duserek, piyasadan ayrilmaya zorlanmalarinin 6éntne
gecmektedir.

Surekli iyilestirmenin saglanmasi “Planla — Uygula — Kontrol et —
Onlem al” olarak bilinen PUKO déngustyle saglanir. PUKO déngusl soyle
tanimlanmaktadir:
Planla : Musteri istekleri ve isletmenin politikasi ile uyumlu sonuglarin
ortaya ¢ikmasi igin, objektif hedefleri ve suregleri olusturmak,
Uygula . Hedeflere gére, ¢alismalari sUreglere uygulamak,
Kontrol et : Sirecleri ve Urin(, politika, hedef ve 0rin sartlarina goére,
izleyerek 6lgmek ve sonuglari rapor etmek,
Onlem al : Sure¢ performansini surekli iyilestirmek icin gerekli tedbirleri

almak.

Yonetim ve calisanlar, PUKO déngusine goére, sonuglar
degerlendirerek ve kalite yénetim sisteminin diger sartlarini da saglayacak
sekilde karar vererek, sistemin surekli gelisimini saglar. Standartlara istikrar
kazandirma prosesi, cogu kez SUKO, standartlastir, uygula, kontrol et, 6nlem
al, olarak adlandirilirken, PUKO ile SUKO déngiisti uyumlu islemelidir (Imai,
1999).

Klasik kalite yonetiminde ise, hatalarin duzeltimeye calisiimasi
yerine sorumlu aranmakta, hatanin bedelinin birisine ¢ikartilarak iglerin
duzeltiimesi saglanmaya calisilir. Klasik yénetim tarzi uygulamasinda, PUKO
déngusu Sekil 3.2.de gésterilen ve PUKI déngusi olarak adlandirilan planla,

uygula, kontrol et, isten at tarzinda ¢alismaktadir (Imai, 1999, s.60-61).
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Sekil 3.2. Batinin PUKO (PUKI) Déngiisii

Kaynak: Imai, 1999, s.61

Gelisme Duzeyi
A

Kaizen ile geligme

Klasik gelisme

Zaman

Sekil 3.3. Gelisme Yaklagimlari
Kaynak: Kavrakoglu, 1998, 5.13
TKY icinde surekli gelisme", “Kaizen” kavramiyla ifade edilmektedir.
Sekil 3.3.de gosterilen klasik surekli gelisme kavramiyla isletmelerin buyuk

atilimlar yaparak gelismesi kastedilirken, Kaizen kavramiyla ufak ama surekli

v Tez anlatimi igerisinde aksi belirtiimedikge sdrekli gelisim kavrami ile Kaizen kastedilmigtir.
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gelismelerle igletmede gelismenin saglanmasi kastedilmektedir. Gelisme,
beraberinde degisimi getirdigi icin, tereddutle yaklagiimaktadir. Degisim
insanlarin dogasinda vardir ve kokli degisiklikler butiin dinyada cogkuyla
karsilanmaktadir.  Kiguk ama  sdUrekli degisimler ise, genelde
reddedilmektedir. Klasik anlamdaki yenilik ve surekli gelisme kavrami, bir
seferde yapilan, genelde tek defalik olguyu ifade ederken, Kaizen surekliligi
Tablo 3.2.de

gosterilmistir. Kaizen, ilk bakigta carpici degildir, etkisini yavas yavas gésterir

ifade etmektedir. Kaizen ve yenilik arasindaki farklar

ve sonuglari cogu kez hemen fark edilemeyebilir (Imai, 1999).

TABLO 3.2. KAiZEN VE YENILIK

KAIZEN YENILIK

Uzun vadeli, uzun sireli fakat

1. Etki heyecan verici degil

Kisa vadeli, heyecan verici

. llerleme Kuguk adimlarla Buyuk adimlarla

. Tempo Surekli ve duzenli geliserek | Araliklarla ve gelisimi duzensiz

Kademeli ve sirekli Birdenbire ve gegici

. Katilim Herkes Sinirli sayida “sampiyon”

Cogulcu; grup cabalart,
sistemsel yaklasim

Kati bireysellik, bireysel fikir ve

2
3
4. Degisim
5
6 cabalar

. Yaklagim

7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden kurma

Teknolojik atilimlar, yeni

8. Kivilcim

Konvansiyonel bilgi, cagdas

kesifler

9. Uygulama icin,
gereksinim

Kuguk yatirrm, korumaya
donidk yogdun ¢aba

Buyuk yatirm ve koruma
yoniinde az ¢aba

10. Caba yonelimi

insan

Teknoloji

11. Degerlendirme
kriterleri

Daha iyi sonuca y6nelik
ybéntem ve cabalar

Kar amacina yoénelik sonuglar

12. Avantaj

Yavas gelisen ekonomilerde
iyi isler

Hizli gelisen ekonomilerde
daha uygun

Kaynak: Imai, 1999, s.24

Kaizenle gelisme, iki alt gruba ayrilmaktadir. Alt gruplardan birincisi,

mevcut durumun dazeltiimesi igin,

degisikliklerle isletmenin gelistiriimesi

sure¢c yonetimleri

ve kuguk capli

ve verimliligin arttinlmasidir. Bu,

mevcut slreglerin gelistiriimesine dayanmaktadir. Ufak ama surekli bayime
gelismeyi saglamaktadir. ikincisi, yeniliklerin gelistirilmesi ve isletmede

gerekli buyuk yatirimlarin yapilmasi ile surekli ilerlemesinin sadlanmasidir.
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Bu, Kaizenin bilinen bati tarzi yénetimde kabul géren gelisme ve iyilesme
yonudur (Imai, 1999).

Kaizen icerisinde yobnetim, bir yandan proses &ncelikli kriterler
gelistirmek durumundadir; diger yandan kontrole dayali rolll ile de sadece
performansa ya da sonug 6ncelikli kritere bakmaktadir. Eger yénetim kalite
kontrol cemberi faaliyetlerini desteklemeye yoéneliyorsa, ilk énce proses
kriterlerini olusturmalidir. Proses kriterleri, aylik toplanti sayisi, toplantiya
katiim orani ve kag¢ sorunun ¢oézuldugu gibi degerleri icermektedir. Eger
ybnetim, sadece sonuglarla ilgileniyorsa, kalite kontrol cemberi faaliyetlerinde
sonug kriterlerine bakacaktir. Sonug kriterleri kar, maliyet gibi degerlerden
olustugu icin, kolaylikla belirlenebilmektedir. Proses kriterleri uzun
vadelidirler, kisilerin c¢abalarina yoneliktiler ve ¢ogu kez davranis
degisiklikleri gerektirmektedirler. Diger yandan sonu¢ kriterleri, daha

dogrudan kullanilabilen ve kisa vadeli kriterlerdir (Imai, 1999).

isletmede surekli gelisimin saglanmasi igin, bireylerin surekli olarak
oneri ve Kkatkilarla ortaya c¢ikmalari gerekmektedir’®. Bireylerin sirekli
egitimlerinin saglanmasiyla, gorevlerini iyi yaparlarken, daha fazla éneri ile
ortaya ¢ikmalari da saglanmis olacaktir. Gelen énerilerin ¢oklugu, isletmenin
surekli gelisim ivmesi icin, iyi bir gostergedir’. Bu gelisme ile saglanan
imkanlar da basta o isletmeyi meydana getiren calisanlar olmak tzere, pay
sahiplerine, hizmet ettigi musterilerine ve neticede Urettigi katma deger ile
yarattigi istihdam hacmi vasitasiyla tim topluma fayda saglar (Kavrakoglu,
1998, s.15). Oztemel'e gére (2001), egitime 6nem vermeyen isletmelerde,

istenilen kalitenin saglanarak, basarinin yakalanmasi ve strdurtlimesi zordur.

Surekli gelisimin  saglanmasiyla, isletme ici organizasyonlar,
isletmenin hedefi dogrultusunda kendi islerini daha iyi yapmaya c¢alisacaklar
ve karsilikl etkilesim icindeki organizasyonlar, sorunlarin daha kisa ve pratik

yoldan ¢ézUmunu saglayacaklardir.

18 Gomory (1990) ABD’de her guin yeni bir Grlin bulundugunu ve uretildigini ancak, strekli gelisim olmadidi igin, ayni
kisi/igletmenin bulusu gerceklestirerek surekli iyilesmeyi saglayamadigini séylemektedir.

19 Ozellikle TKY'ye yeni baslayan isletmelerde énerilerin goklugu, énerilerin kabul edilmesinden daha énemlidir.
Onerilerin goklugu yénetime katilma, etkin kalite sistemi uygulamasinda iyi bir gostergedir.
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3.2.5. Verilere Dayali Karar Verme

Kalite sistemi icinde elde edilen veri ve sonuclara gobre,
dederlendirme yaparak karar vermeyi kapsamaktadir. Yoneticiler gerek
mevcut sistemin yapisiyla olusan raporlari, gerekse surekli iyilestirme ve
gelistirme cercevesinde yapilan degisikliklerin gézlemlenmesi ¢ergevesinde
yapilan degisikliklerin surekli izlenmesi sonucu olusan raporlari inceleyerek,
degerlendirmelidirler. Bu sayede,

o Mevcut sistemin yapisi,

o Surekli iyilestrme ve gelistirme c¢ergcevesinde yapilan degisikliklerin

sonuglari,

izlenebilmektedir. Veri yénetimi, kararlarin kigisellikten uzak, objektif bir
sekilde degerlendiriimesini sadlamaktadir (Cetin ve digerleri, 2001). Deming
(1986), Juran ve Gryna (1993), Feigenbaum (1983) 6élcllemeyen stireclerin
degerlendirilemeyecegini sdylemektedirler. Veriler, sure¢ girdilerine ve
ciktilara ait olmak Uzere iki grupta dusunulmektedir. Sureg¢ girdilerine ait
veriler, alinan malzemelerin kabul kriterlerini karsilayip kargilamadigina dair
Olcumleri icermektedir. Sdreclerin  ¢iktilarina ait  veriler, sUreglerin
degerlendiriimesi ve gelistiriimesinde kullaniimaktadir. isletmede sureclere ait

veriler elde edilemiyorsa, istenilen duzeltme faaliyetleri saglanamamaktadir.

Verilerin  degerlendiriimesinde  karsilagilan en bUylk sorun,
ybneticilerin ~ olumlu  raporlari  talep etmeleri ve kétl raporlari
degerlendirmemeleridir (Miyauchi, 1999, s.109). Bu igler yolunda giderken
kimsenin dikkatini ¢cekmemekte, ancak igler kétuye gitmeye bagladigi an

dikkat ¢ekici olmaktadir.

3.3. Kalite Cemberleri

Uretim faktorlerinden emek, farkli yénetim dustinceleri icerisinde ele
alinarak incelenmistir. insanin canli ve duyarli bir varlik olusu onu diger
uretim faktorlerinden ayirmaktadir. insani isletme iginde galisir tutmak, onu

isiyle buttnlestirerek saglanabilmektedir (Efil, 1999).
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Ishikawa, 1962 yilinda calisanlarin katilimiyla (¢ahsanlari isleriyle
bltlnlestiren) sorunlarin  ¢ézUmune yoénelik olarak, kalite ¢emberlerini
gelistirmistir. Kalite cemberleri (KC), goénulli katimla sorunlari ¢éziime
gelistirmeye yoénelik 5-10 kisiden olugan ekip ¢aligsmasidir. Cember tyeleri, ig
yerindeki yénetici ve galisanlardan olusmaktadir. Kregoski’ye goére, “cemberin
Gyelerinin sayisi etkin bir grubun olusmasi igin, 5 veya daha ¢ok, grubun
canliiginin saglanmasi i¢cin de 10 veya daha az Uyeden olusmahdir’ (Efil,
1999, s.22)

KC'nin aGyeleri, &rgutin belirli bir birimdeki goézetimciler ve ig
goérenlerden olugsan ve kendi bdélumlerindeki iglerin, nasil daha etkin
gerceklestirilebilecedi konularinda grup calismalarini yartuten génalltlerdir.
KC, isletme icinde kendi alanlarini ilgilendiren konularda cesitli sorunlari
belirlemek, incelemek ve ¢ézimler sunmak icin, bir grubun olusturulmasini
ifade eder. Bu gruplar, dizenli araliklarla bir araya gelerek, sorunlara degisik

¢bzUmler getirmektedir.

KC Uyeleri, ayni igsi veya benzer isi yapan caliganlardan
olusmaktadir. Cemberin ¢alismasi, génulli Gyelerin duzenli olarak toplantilar
yaparak, karsilastiklar sorunlara  ¢6zUm Onerisi getirmeleriyle

saglanmaktadir.
3.3.1. Kalite Cemberlerinin Amaclari

KC daha etkin bir yénetim anlayisina dayanarak uygulanmaya
calisilan sorun ¢ézme teknigi olup, yénetimin bu degisime karar vermesiyle
uygulanmaktadir (Cetin ve digerleri, 2001, s.128).

Kalite ¢emberlerinin ilgilendigi  konularin  basinda, kalitenin
iyilestiriimesi, islerin ve is sureglerinin iyilestiriimesi, bunlara iliskin sorunlarin
¢ozimi, maliyetlerin  dusurdlmesi, verimliligin  arttinlmasi  ve grup
calismalarinin desteklenmesi gelmektedir. Genellikle kalite ¢emberlerinin
calisma konularinin oransal dagihmi % 50'si kalite, % 40'i verimlilik ve kalan

% 10'u da diger konular seklindedir.

Kalite cemberleri duguncesinin 6zund,

o Orgutun iyiye gitme ve gelismesine katkida bulunmak,
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Insana saygi duymak ve icinde yasanmaya deger mutlu ve aydinlik bir
i yeri yaratmak,
insan yeteneklerini tamamen harekete gegirmek ve sonugta sonsuz

olanaklar ortaya ¢ikarmak,

fikirleri olugturmaktadir.

Bu baglamda KC'nin temel amaci, gruplar olusturarak c¢alisanlarin

kendi isleriyle ilgili kararlara katilimini saglamak ve igle ilgili problemlerin

¢6zUmUnde bilgi ve yeteneklerinden faydalanmak seklinde ifade edilmektedir.

KC, asagidaki amaglara ulagsmaya calismaktadir (Ishikawa, 1985)

Hata ve defolari 6nleyerek daha kaliteli mal ve hizmet sunmak,

Is ve is streglerine iliskin maliyetleri diigtirmek,

Verimliligi yukseltmek,

Calisanlarin kararlara katilimini saglamak,

Haberlesmeyi (6zellikle alt kademe ile yénetim arasinda) saglamak,
Calisanlarin  sorun belirleme ve problem ¢6zme yeteneklerini
gelistirmektir,

Musterilerin mal ve hizmetlere iligkin beklentilerini en Ust duzeyde
karsilamak ve sikayetleri en aza indirmek,

Calisanlarin motivasyonlarini artirarak, ise ve is yerine iliskin tatmin
dizeylerini yikseltmek,

Grup dinamiginin doguracag! Uretkenlik ve yaraticiliktan yararlanmak,

Isi bizzat yapan kisinin, o isi ve o ise iligkin sorunlari en iyi bilen kisi
oldugundan hareketle, aslinda var olan ancak yoéneticiler tarafindan
gorulemeyen iyilestirme alanlarinin ortaya c¢ikariimasini saglamak,
TKY’nin tom 6rgut Gyeleri tarafindan benimsenmesini ve TKY
uygulamalarinin iglerlik kazanmasi icin gerekli olan 6rgat kdltGranin

yaratilmasina zemin hazirlamak,

Ozetle yonetim agisindan KC, o¢rgutteki tum calisanlara fikirlerini

ifade edebilme ve kendi isleriyle ilgili sorunlari bizzat ¢6zme olanagi vererek

calisanlarin kendilerini gergeklestirme ihtiyaglarini tatmin etmektedir. Bu

sayede, bir taraftan calisanlarin motivasyonlari artarken, diger taraftan
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isletmedeki is gucl potansiyelini harekete gecirerek, performansin

yukselmesini saglamaktadir.
3.3.2. Kalite Gemberlerinin Temel ilkeleri

KC’nin amaglara uygun bir sekilde yarutilebilmesi, asagdidaki ilkelere

uyulmasi ile mimkundur:

Gonulliilik: Kalite c¢emberlerine katilan ¢alisanlarin - génulll
kisilerden olmasi esastir. Bagka bir deyisle, kalite ¢cemberleri yalnizca génullt
kisilerin katimiyla olusturulmali, katim konusunda Ust yénetim tarafindan
bir baski yapilmamalidir. Ust yonetim KC konusundaki kararlihdini, istegini ve
destegini isletme calisanlarina géstermelidir. Genelde calisanlar, ¢ember
calismalari  hakkinda ¢6nceden ve tam bilgilendirilerek  gdénullik

saglanmaktadir.

Sureklilik: Cember Uyeleri, incelenen sorun ne olursa olsun ayni
kalmali, baska bir ifadeyle sorunlari ele alan ¢cember Uyeleri, ¢cember var
oldugu surece birlikte calismali ve ¢dézumler Gretmelidirler. Streklilik kavrami,
cember Uyelerinin belli bir dlgiide yenilenmesine mutlak olarak karsi degildir.
Ancak bu yenilenme, ¢cemberin blyik bélimini kapsayacak élglide ya da

grubun ¢ok sik yenilenmesi anlaminda olmamalidir.

Tam katihm: Bu ilke, ¢cember faaliyetlerinin etkin bir sekilde
yurGthlebilmesi icin, cemberlerin dizenli olarak toplanmalari ve tUm ¢ember
Uyelerinin gecerli mazeretler disinda, bu toplantilara katilmasini zorunlu
kilmaktadir.

Cember iiyelerini geligstirme: Cemberlerin etkin igleyebilmesi igin,
¢ember Uyelerinin sorun belirleme, analiz teknikleri, éneri geligtirme, grup
uyumu, sunus teknikleri gibi konularda surekli olarak egitime tabi tutulmalari

gerekir.
Ust yonetimin destegi: isletme yéneticileri, saglayacaklari finansal
destek, ara¢ ve teknik donanim gibi maddi ve prestij, is gtivenligi ve psikolojik

tatmin gibi maddi olmayan olanaklarla galisanlari surekli desteklemelidirler.

TKY’nin tum uygulama surecinde oldudu gibi KC kurulmasi ve igleyisinin de
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amaca uygun gerceklestirimesi icin, Ust ydnetimin liderligi, destegi ve
kararlii§i vazgecilmez bir unsurdur. Ust y6netimin desteginin olmamasi,

yapilan ¢alismalarin da sekteye ugramasina neden olmaktadir.

Odiillendirme: Cember Uyelerinin sorun ¢ézumu, éneri gelistirimi ve
cemberlere sureklilik kazandirma konularindaki katkilari, yénetim tarafindan
takdir edilerek o6dullendiriimelidir. Calisanlar édullendirildiklerinde sézlerinin
dinlendigini ve dikkate alindigini dusunurler ve c¢alismalarini daha dinamik

yuratarler.
3.3.3. Kalite Cemberlerinin Organizasyon Yapisi

Kalite gemberleri, rehber, lider ve gember (lyelerinden olusmaktadir®.

Rehber: Yénetimce secilen rehber, cemberler ile organizasyon
arasinda iletigsimin kurulmasina yardimci olan, gember liderlerini destekleyen

ve bilgi veren kigidir. Rehberin gérevleri su sekilde siralanmaktadir:

o Yonetimin destegini saglama konusunda gayret etmek, iletigsimi strekli
kilmak,

o Cember faaliyetlerinin ilk planlama ¢alismalarini gergeklestirmek,

J Orgut icindeki herkese uygulama hakkinda bilgiler vermek, gember
basarilarini yansitacak kayitlari tutmak,

o KC toplantilarina katiimak, denetlemek, ¢cember liderlerini editmek ve
onlara yardimci olmak,

o Sorun ¢ézme ve yénetime sunusta gembere yardimci olmak,

o KC uyelerinin grup dinamigi ve temel araglar Uzerinde egitiimesinde
yardimci olmak,

. Orgit icinde kurulan birden ¢ok ¢emberle iliski kurup koordinasyon
saglamak,

o Cember Uyesi olmayan Kkisiler arasinda c¢esitli bilgiler vererek, bir

gondlll grup yaratmak,

20 Bazi igletmelerde KG'nin iligkilerini diizenlemek {izere “Koordinasyon Komitesi”, “Ust Komite” gibi organlar da
bulunmaktadir. Koordinasyon Komitesi igin, bkz. Efil, 1999; Uist komite icin, bkz. Cetin ve digerleri, 2001.
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Lider: Her cemberin bir lideri olmalidir. Cember lideri, cemberin etkin
calismasi, motivasyonu ve gerekli materyallerin saglanmasinda calismakta
ve ¢cember faaliyetlerine katiimaktadirlar. Liderler, yénetim tarafindan aday
olarak gdsterilebilecegi gibi, bu géreve goénulli olanlarin tesvik edilmesiyle

rehberler ya da bélum yoéneticileri tarafindan secilmektedirler.

Liderin gorevleri su sekilde siralanabilir:
o Cember Uyelerini egitmek,
o Grubu tesvik edici ve etkinliklere katilimi saglayacak ortami yaratmak,
o Cember toplantilarinin  kurallara ve amaca uygun yurutdlmesini
saglamak,

L Ust yonetimle gcemberler arasindaki iletisimin ilk halkasi olmak,

Gember Uyeleri: Cemberleri olusturan tye sayisi genel olarak 5-10
kisiden olugsmaktadir. Cember Uyeleri, ayni veya benzer alanlarda ve ayni
kademede calisanlar iginden esit yogunlukla olusturulurlar. Génallu kisilerden
olusmaktadir. Uyeler, grup calisma tekniklerine goére, ortaya konulan
sorunlari, uygun yéntemlerle ¢ézmek Gzere calisirlar. Problemin ¢ézimunde
uygun yéntemlerle, sorunun ve ortaya konulan ¢ézimlerin degerlendirmesini

yapmaktadirlar.

Cember Uyelerinin gorevleri:
o Kendi faaliyet alanlarindaki ise, is sureclerine ve calisma ortamlarina
iligkin iyilestirme alanlarini tespit etmek,
. Belirlenen sorunlara ¢6zim getirmek,

o Cozumler dogrultusunda onerileri gelistirmektir.

3.4. Toplam Kalite Yonetiminin Sonuglari

Uretime yonelik olarak baslayan kalite yénetimi calismalarinda basari
saglanmasiyla, kalite yonetim sistemleri, hizmetleri de icerecek sekilde tum
arunlere uygulanmaktadir. TKY, tum calisanlarin katihmiyla saglanan yaratici
ve dinamik bir soOrectir. Bu slregte yer alan dahili kontroller ve tim

calisanlarin katihmiyla saglanan Kaizen, isletmenin surekli olarak geligimini
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saglamaktadir. Kalite yénetimiyle kaliteli Grtin, beklenenin aksine normal bir
Uriinden daha ucuza dretilebilmektedir.

isletmelerin  TKY uygulamasinin sonuglarinin gérilmesi zaman
almaktadir. TKY’nin 6nde gelen isimleri (Juran, Deming, Feigenbaum ve
digerleri) , toplam kalite felsefesinin uygulamaya gecilmesinden bes yil sonra,
kesin sonuglarin alinmaya baslayacagini séylemislerdir. TKY uygulayan bazi
isletmelerin basarisiz olmasi, TKY uygulamasinin istenilen sonuglari saglayip
saglamadiginin tartisiimasina neden olmustur®. Easton ve Jarel (2001)
TKY’nin sirket performansina etkisine yodnelik olarak yaptiklari ¢alismada,
sirketlerin TKY &ncesi ve sonrasi durumlari karsilastiriimistir. Calisma
sonucu genel olarak degerlendirildiginde, TKY uygulanmasinin isletmenin
performans degerlerini artirdigi gorulmustur. Ozellikle, ileri derecede TKY
uygulamasi yapilan ve Uretime dayall isletmelerde TKY’nin pozitif etkileri
daha gucli bir sekilde goérulmustar. Isletmelerde TKY uygulanmasi,
motivasyon artisi, kaynaklarin etkin kullanimi gibi pozitif etkilerle, isletmede

maliyet dugust ve verimlilik artigi saglamaktadir.
3.4.1. Maliyet Diistisi

Klasik kalite kontrol yénteminde, kaliteyi artirmak beraberinde artan
maliyeti getirmistir. Uriiniin bir sonraki asamada kontrol edilmesi, isletmelere
ek bir kulfet getirmistir. Hatali Grinin Gretim sureclerinde devam etmesi, bu
hatanin Grin ¢ikana kadar devamina yol acarak, hatanin ancak drin
bitiminde gérulmesine yol a¢cmistir. TKY ile sadece nihai Grinin elde

edilmesine ybénelik kontrollerden vazgegcilmeye baslanmigtir.

TKY’nin temel mantiklarindan birisi “bir kere yap; dogru yap™tir. Bu
sayede calisanlar iglerini yaparken yanligliklardan sorumlu olduklarini bilerek,
hatasiz Uretim, sifir hata, esasina gére, calismaktadirlar. TKY’de hatalar
surekli sure¢ icerisinde yapanlarca kontrol edilmekte ve hatalara aninda

z Getirilen elestirilerde TKY’nin sihirli bir formll gibi uygulandigi belirtiimektedir. TKY uygulayip basarisiz olan
isletme sayisinin gokluguna dikkat ¢cekilmektedir. Getirilen elestirilerde, TKY’nin Japonlara 6zgl bir model oldugu,
musteri anlayisinin yanhs yorumlanabilecegi ve TKY ilkelerinin aslinda akilli bir yonetici tarafindan uygulanan
ilkeler oldugu Uzerinde durulmaktadir. Kilturel, sosyoekonomik farkliliklarla ilgili daha fazla bilgi i¢in, bkz. Lessem
ve Neubauer (1994), Austin (1990)
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mudahale etme imkani saglanmaktadir. Bu sayede hatalar bir sonraki strece
tasinmayarak engellenmis olmakla birlikte Grtnlerin kontroli i¢in, ek ¢alisana

intiya¢ ortadan kalkmaktadir.

Maliyet dusustne bir diger etken ise, calisanlarin tam ve goénulld
katilimi esasiyla olusturulan kalite ¢cemberleri ile bizzat isin icinde calisan
kisilerin, Grin sureglerini geligtirmeye yoénelik olarak yaptiklari katkilardir.
Sureg iginde calisanlar, sureglerle ilgili gézlemlerini hemen degerlendirerek
¢6zum Onerisiyle ilgili birime aktarmakta ve ¢ézum gelistiriimesine yardimci
olmaktadirlar. Tam katihmin bir diger faydasi, klasik kalite kontrol
yénetimlerinde is glcl, isin sadece ufak bir pargasini yapmakla yukimli

olmasi nedeniyle yaganan beyin kérelmeleri TKY’de yaganmamaktadir.

Valiyet
A

.. TKY Klaskk Yonetim Sistemi

Sekil 3.4. Yonetim Modellerinin Karsilagtiriimasi

Kaynak: Gr, J., 1996, s.23

Gelir ve maliyetlere odaklanan geleneksel yaklagim, isletme ici
rekabete yol acar, isbirligini yok eder ve mausterinin istedigi Urin ve
hizmetlerin saglanmasinin ikinci plana atilmasina yol acar. Hedef istenen
rakamlarin bir sekilde elde edilmesidir. TKY, gelir ve maliyete odaklanan
geleneksel yaklagimdan farkli olarak, musteri ihtiyaclarini karsilayan hatta bu

beklentilerin 6tesine gegen Urun ve hizmetler saglayabilecek entegre bir
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sistem olusturmaya caligir. Bunun icin de kalite gemberlerinin kullanildigini

gérmekteyiz.
3.4.2. Kalite Maliyetleri

Artan rekabet ortaminda igletmeler, rekabet edebilmek igin,
kalitelerini artirirlarken, maliyetlerini dusirmeye calismaktadirlar. Muayeneye
dayali kalite kontroluntn yapildigi dénemlerde yukselen kalite, maliyet
artisini da beraberinde getirmistir. isletmeler maliyet ile kalite arasinda bir
secim yapmak zorunda kalmiglardir. “Dider taraftan kalite kontrolunin bir
kenara birakilmasi korkusu, kalite ile maliyet arasindaki iligkinin élgtimesinde
bir engel olmustur. Bu korkuyla kalite ile maliyet arasindaki anlamli iligki

verecek veriler olusturulmamistir’ (Gézla, 1990, s.28).

Juran’a (1995) gobre, klasik ybnetim sisteminde kalite, her zaman
maliyetin élgilemeyen kismi olmus ve % 100 kalite diger bir deyisle sifir hata
imkansiz goéralmustar. % 100 kalitenin saglanmasi durumunda igletmenin

Uretimde bosa harcadidi girdilerin maliyeti de sifir olacaktir.

Gunumuzde isletmeler, uyguladiklar kalite ve Uretim yéntemlerini
degerlendirmek icin, maliyetlerini ayrintili bir sekilde takip etmekte, sonuglari
degerlendirerek Grin maliyeti ile kalite arasinda optimal bir dengeyi

saglamaya caligmaktadirlar.

TKY cergevesinde yapilan calismalarda kalite artarken, maliyette
dususun goralmesi, kalite ile maliyet arasindaki dogrusal iligki oldugu
dustncesini bosa c¢ikarmistir (Feigenbaum, 1983; Juran, 1995). Bu
calismalarda, igletmelerin bozuk Urin dretmek icin, kurulmalarinin séz
konusu olmadigdi, bu nedenle Uretim asamasinda ortaya g¢ikan bazi bozuk
mal ve hizmetlerin yarattigi ek maliyetin, gercekte kalitesizlik maliyeti olarak
tanimlanmasi gerektigi vurgulanmistir. Bununla birlikte, kalite veya kalitesizlik
maliyetinin ortaya koydugu ¢6zum Onerileri ayni olmaktadir. Kalite
uygulamalari veya kalite iyilestirme c¢abalarinin temel hedeflerinden biri de bu

maliyetleri en aza indirmeye caligmaktir.
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Maliyet

Olgiilemeyen Hata
Maliyeti

\\\\\\ Olgulebilen Hata
\\\\\ Maliyeti

> Hata (%)

... Toplam Maliyet -- Hata Onleme Maliyeti

Sekil 3.5. Toplam Kalite Yonetiminde Kalite Maliyet iliskisi

Kaynak: Kavrakoglu, 1998, s.28

Kalite ile ilgili ~maliyetlerin incelenmesinde g6z O6ndnde
bulundurulmasi gereken konu, maliyetlere sadece parasal kayiplar olarak
bakilmamasi; zaman, iscilik ve imaj zedelenmesi ve sosyal kayiplarin da
degerlendirmede g6z 6nunde bulundurulmasi gerekliliidir. TKY igerisinde
sadece bosa harcanan malzeme, servis, hatali Uretimden kaynaklanan
kayiplarla birlikte, bosa harcanan zaman, musteri memnuniyetsizliginden
kaynaklanacak siparis azalmasi da maliyetin gizli bir unsuru olarak ele
alinmaktadir (Yenersoy, 1997). Kalite maliyetleri, dért baslik altinda
toplanmaktadir (Feigenbaum, 1983):

1. Onleme maliyetleri,

2 Degerleme maliyetleri,

3. ¢ basarisizlik maliyetleri,
4 Dis basarisizlik maliyetleri,

3.4.2.1. Onleme Maliyetleri

Onleme maliyetleri, Gretim éncesi ve Uretim sirasinda olusan, kalite
sisteminin  tasarlanmasi, olugturulmasi  ve  organizasyon igine
yerlestirimesine iliskin maliyetlerdir. Uriinlerin tasarimi, gelistirilmesi, tedarik,

uretim, planlama, yuritme ve yoénlendirme, satis ve satig sonrasi servisler
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gibi Uretim sisteminin tim birimlerinde kalitenin iyilestiriimesi igin, yapilan

maliyetler, dnleme maliyetlerini olusturmaktadir.

Kalite sistemindeki basarisizlik nedeni ile ortaya ¢ikan, i¢sel ve dissal
kalite maliyetlerini yaratan faaliyetlerin tekrarini énlemek amaci ile teknik bilgi
ve beceriye dayanan Onleyici faaliyetlerin maliyetleri de bir 6nleme maliyeti
olarak goérulmektedir (Yenersoy, 1997). Onleme maliyetlerinin sifira
yaklasmasi, isletmenin kalitesizlige yoneldigi anlamina gelmektedir.
Isletmenin nihai hedefi, basarisizlik maliyetlerini sifira indirgemek olmalidir
(Feigenbaum, 1983).

3.4.2.2. Degerleme Maliyetleri

Degerleme maliyetleri, Grun veya hizmetlerin gereksinimlere
uygunlugunun belirlenmesi igin, yapilan 6lgme, yuritme ve denetleme
masraflarndir.  Sistemin sagladigi  kalite duzeyi 6lgulmektedir. Girdi
muayeneleri ve testleri, élgim cihaz ve ekipmanina yapilan harcamalar,
yapilan standardizasyon c¢alismalarinin icerdigi yeniden duzenleme ve
dokimantasyon giderleri, digaridan alinabilecek danigmanlikla ilgili Gcretler,
standardizasyon ve akreditasyon kurulusuna yapilan 6demeler, tedarikgi
ziyaretleri, tedarikgi degerlendirme calismalari, degerleme maliyetleri

icerisinde yer almaktadir (Feigenbaum, 1983).
3.4.2.3. i Basarisizlik Maliyetleri

Bu maliyetler, Grin daha musteriye ulagsmadan, Grinin kalitesinde
ortaya c¢lkan uygunsuzluklarin igletme icinde olusturdudu maliyetleri
kapsamaktadir. Urin ya da hizmetin tasarimi asamasinda ortaya g¢ikan
hatalar ve bunlarin duzeltiimesi i¢in, katlanilan maliyetleri, satin alinan malin
istenen niteliklere uymamasindan kaynaklanan hatalari dizeltme maliyetleri,
islemsel aksakliklardan kaynaklanan hata maliyetleri ve y6netimin yanhg
karar veya yonlendirmeleri gibi nedenlerden olusan maliyetleri kapsamaktadir
(Feigenbaum, 1983).
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3.4.2.4. Dis Basarisizlik Maliyetleri

Uriinlerin, tretim sisteminden ciktiktan sonra fark edilmesinden ve
sevkiyat, teslimat, satis sonrasi, hizmetler ve servislerde meydana gelen
aksakliklardan kaynaklanan maliyetlerdir. Dig basarisizlik maliyetleri,
musterinin 6znel deder yargilarini da igerdidi icin, o6lcllebilmeleri gugtdr.
Sikayet arastirmalari, iade edilen mallar, dizeltme maliyetleri, garanti

talepleri, musteri kaybi gibi maliyetleri kapsamaktadir (Feigenbaum, 1983).
3.4.3. Verimlilik Artisi

Isletmeler, gelisimi iki sekilde saglayabilmektedir. Klasik bati yénetim
tarzinda, gelisimlerin buydk adimlarla yapilmasi tercih edilirken, Japon
modeli olarak adlandirilan TKY’de, ki¢ik ama sik araliklarla yapilmasi tercih
edilmektedir. Hedef belli bir standardi tutturmak degildir. Hedef, seviyeyi
hedeflenen seviyeye ne olursa olsun surekli ve hizli bir tempoda
gelistirmektir. ~ Orijinal  fikirler ~ve  vyaraticihk  6zendiriimekte ve

desteklenmektedir.

Gelisim sigramalarinin kiguk ama sik olarak yapilmasi, zaman
icinde, klasik bati tarzina gegilerek, daha hizli ilerleme kaydedilmesini
saglamaktadir. isletmede ilerleme kaydedildiginin en iyi élcitlerinden birisi,
verimlilik 6lgtmleridir. Verimlilik, c¢ikti miktarinin girdi miktarina oraniyla
Olgulmektedir. Verimlilik, kullanilan kaynaklarla elde edilen ¢ikti arasindaki

iligkiyi gésterdiginden, uygun kaynak kullanimi verimliligi arttirmaktadir.

Geleneksel yaklasimdaki kalite ile verimlilik arasindaki ters yénlu
iligki, TKY’de surekli gelisme ve etkin kaynak kullanimiyla dogru yénlu bir
iligki haline getiriimektedir. TKY icerisinde verimlilik artigi, etkin yénetimle
hatali Uretimin azaltilmasi ve c¢alisanlarin motivasyonlarinin yukseltiimesiyle
saglanmaktadir. Kaynaklarin optimal kullanimi cercevesinde, stok duzeyi
minimum tutulmaktadir. Miyauchi’nin (1999) belirttigi gibi asiri stokla ¢alisma,
isletmenin  elindeki kaynaklarin gerektigi gibi kullanilamamasina yol
acmaktadir. Isletme, gereginden fazla stok yaparak, stok yaptigi varliklarin
kullanimindan vazgecmis olmaktadir. TKY felsefesinde, stoklarin azaltiimasi

ve tam zamaninda (just in time) girdi sadlanmasi yer almaktadir. Tam
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zamaninda girdilerin saglanmasi, stok olarak tutulan varliklara ait parasal

giderin daha etkin kullanimini saglamaktadir.

TKY felsefesinde &nleyici faaliyetlere verilen 6nem, kaynaklarin
bastan yanlis kullanimini énlemeyi saglamaktadir. Son yillarda, daha tasarim
asamasinda hatalarin 6nlenmesine ydénelik yaklasimlarin uygulanmaya
baslamasiyla, TKY icerisinde kaynaklarin yanls kullanimi &nlenmeye
calisiimaktadir. TKY’de surekli gelisme kavramiyla da sdreglerin surekli

olarak geligtiriimesiyle, olugan sorunlarin giderilmesi amaclanmaktadir.

Isletmenin kullandi§i kit kaynaklar icerisinde insan, girdi miktari
arttinlmadan daha fazla ¢ikti alinabilecek tek kaynaktir. TKY’de calisanlarin
surekli egitimi saglanarak bilgi ve beceri duzeyleri arttirimaya, dolayisiyla
hatali davraniglari engellenmeye calisiimaktadir. Ayrica ¢aliganlarin
katilimini benimseyen yénetim anlayisi, ¢alisanlarin motivasyonunu artiran
bir diger unsur olarak yer almaktadir. Calisanlarin kalite c¢emberi
uygulamalari ve takim calismalar ile karsilikli etkilesimi ve sorunlarin
beraber ¢6zUmuU anlayigi benimsenmektedir. Bunlarin sonucunda c¢aliganlarin

motivasyonu arttirilarak, daha etkin ¢alismalari saglanmaktadir.

Feigenbaum (1983), klasik KYS ile TKY arasindaki belirgin farkhliklar
sonucunda, isletmenin verimliliginin % 50 arttigini iddia etmektedir. Juran,
(1989) KYS ne olursa olsun sistemde bazi kayiplarin olacagini
savunmaktadir.

Feigenbaum (1983), yaptigi ¢alismalara goére, bazi kalite kayiplari
oldugunu séylemektedir. Bu calismalarda, geleneksel KYS’ye gére, % 100
verimli oldugu iddia edilen bir isletme, TKY'ye gére, mevcut sistemin
verimliligini 6lctuginde % 60 oraniyla karsilasiimistir. isletme, TKY'yi tam
olarak uygulamayi basardiginda, verimlilik orani % 90 olmaktadir. isletme
mikemmellige ulagsamayacagi i¢in, her durumda % 10 oraninda bir verimlilik
kaybiyla karsi karsiya kalacaktir. Feigenbaum, bu % 10 oranindaki kaybi
isletmenin TKY c¢alismalarindan kaynaklandigini, klasik kalite yénetiminde bu
farkin gizli kaldigini séylemektedir. isletmelerin TKY uygulamadan éncesi ile
TKY uygulamasindan sonraki verimlilik orani arasindaki fark, isletmenin

verimliliginde % 50 oraninda bir artiga karsilik gelmesi demektir.
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3.5. Toplam Kalite Yoénetim Sisteminde Olgiim ve Degerlendirme

Yontemleri

KYS calismalari dogrultusunda isletmelerin gelistirme, duzenleme,
denetleme vb. faaliyetleri kontrol edilmeye baslanmistir. KYS'nin geligsimi ve
isletme c¢apinda uygulanmaya baslamasiyla birlikte, istatistiki metotlarin
kullanimi, gittikce artan oranda kabul gérmustir. istatistiki metotlardaki
gelismelere paralel olarak da daha karmasik metotlar, KYS calismalarinda

kullaniimaktadir.

Bunlara ek olarak, igletmenin kalite yénetiminin bir butin olarak
degerlendiriimesi igin, yontemler gelistiriimigtir. Bunlardan EFQM s
Mukemmelligi Modeli Avrupa’da ve Baldridge Performans Mukemmellidi

Modeli Amerika’da yaygin olarak uygulanmaktadir.

3.5.1. Veri, Sorun Olgiim ve Degerlendirmede Kullanilan Dokuz

Temel Yontem

Istatistiki teknikler, problemlerin ve problem yerlerinin tespitinde
kullaniimaktadir. Kalite sistemi isleyiginin degerlendiriimesinde ve sorunlarin
blylk boliminin tespitinde® basit teknikler ve istatistiki yontemler yeterli

olmaktadir. Sorun ¢é6zimuinde en ¢ok kullanilan metotlar sunlardir:
3.5.1.1. is Akis Semalari

Is akis semasl, bir surecteki adimlari grafik sembollerle gésteren,
blayuk bir surecte cesitli basamaklarin tanimlandigi ve isin anlagiimasina

yonelik olarak hazirlanan semalardir (Bendell ve Merry, 1990).

Cogu zaman bir sure¢, gercekte olmasi gerekenden farkli sekilde
yapiimaktadir. is akis semasi®® olusturmak, belli bir suregte atiimasi gereken
adimlara daha yakindan bakma imkanini saglamaktadir. Akig semalari,

surece kimin, nerede ve nasil katilacagini belirlemede 6nemli katki

22 isletme genelindeki sorunlarin % 95'i basit istatistiki metotlarla ¢ézulebilir (Ishikawa, K., 1995, 5.196).
2 Orek is akis semast igin bkz. 5.105 Sekil 4.5, 5. 106 Sekil 4.6
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saglamaktadir. Akis semasi, slUre¢ esnasinda hangi alanlarda daha c¢ok

iyilestirmeye gerek oldugunun belirlenmesine de yardimci olmaktadir.

s akis semalari, goérevleri yapanlardan bir grup olusturularak
hazirlanmalidir. Oncelikle grup tarafindan, suregteki butin basamaklar
belirlenerek listelenir. Daha sonraki asamada grup, basamaklari yapilig
sirasina koyarak, sekiller yardimiyla semaya dénasturar. Bu islem, surece
katilan butin c¢alisanlarin  sUrecin  tamamini  anlamalarina yardimci
olmaktadir. Akis tablolari genelde, sik sik yapilmakta olan islemlerin nasil
yapildidi, sUrecin hangi noktalarinda iyilestirmeye ihtiya¢c duyuldugunu gérme

ve problemleri cézme yéntemi olarak kullaniimaktadir.
3.5.1.2. Pareto Semasi

Isletmenin sureglerinden elde edilen verilerin degerlendirimesinde
kullanilan olduk¢a eski ve basit bir yéntemdir. Pareto prensibine goére,
sonuglarin yuzde 80’i, bir sorunun nedenlerinin ytzde 20 sine bagl olarak

ortaya ¢cikmaktadir.
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Sekil 3.6. Pareto Semasi

Pareto diyagramlari, buyuk kayiplara neden olan kuguk sorunlarin
belirlenmesine olanak saglamaktadir. Pareto analizinde olaylar, siklik, zaman
ve Onem sirasina goére, grafik Uzerinde siralanmaktadir. Bu sekilde
olusturulan tablonun en belirgin &6zelligi, siralamayi géstermesidir. YUzde
onluk bir 6neme ve &éncelige sahip bir probleme zamanin yuzde sekseninin
ayrilmasi rasyonel olmayacaktir. Bu nedenle, pareto analizi yapilirken

79



sorunlar siniflandiriimall  ve &lgim sonuglarl  bUyUkten kuglUge dogru
dizilmelidir. Olaylarin siklik sirasina gére, siralanmasi, hangi sorunun daha
6nce ele alinmasi gerektigi hususunda konu Uzerinde calisanlara yardimci
olmaktadir. Pareto analizi, sorunlarin énem ve O6ncelik sirasina gore,

¢ozllmesi imkanini vermektedir.
3.5.1.3. Sikhik Dagilimi ve Histogram

Getele tablosu adi da verilen siklik dagilimi, cesitli ddSnemdeki trin
6lcim sonuglarina goére, olusturulan tablolar yardimiyla yapilan istatistiki
degerlendirme yéntemidir. Olgiim sonuglarina gére, hatali ve hatasiz Uriin
miktarlari/oranlari veya cesitli 6zelliklere gére, siniflandiriimis  Grln
miktarlari/oranlari belirli tablolarda kaydedilir. Yapilan bu kayitlara goére,
Urinde ortaya g¢ikan verilerin sikliklari, 6lgim ve birikimli 6lcim sonuglarina

gbre, belirlenebilmektedir.
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Sekil 3.7. Siklik Dagilim Tablosu

Veriler, histogram gibi grafiksel yéntemlerle gérsel hale getirilerek,
tablonun daha netlesmesi saglanmaktadir. Tablodaki sonuglara gére, Urln
icin, kabul edilen ve edilmeyen aralik sec¢imi yapilmaktadir. Bu aralik
secimine gb6re, standart sapma, ortalama ve hedef genislidi (range) gibi
istatistiki  yontemler araciligiyla belirlenen guven araliginda, Urdnin
Uretilmesindeki sorunlar tespit edilerek, gerekli o6nlemler alinmaya
calisiimaktadir.
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3.5.1.4. Kontrol Cizelgeleri

Shewhart’in gelistirdigi kontrol gizelgeleri, yillardir KYS'de ve sanayi
sektdrinde kullaniimaktadir. Kontrol ¢izelgeleri, temelde bir strecin istatistiki
kontrol durumuna uygun olup olmadidini degerlendirmekte kullaniimaktadir.
Saatlik, gunlik, haftalik, aylik vb. kronolojik mantikla dlgiimler yapiimaktadir.
Urinun  istenildigi  gibi  olup olmadi§i esas alinarak, sonuglar
kaydedilmektedir. Olgim sonuglarina gére, bulunan Uretim karakteristigine
uygun kontrol limitleri hesaplanarak, Uretim sonuglart bu limitler dahilinde

degerlendiriimektedir.

Olcuim sonuglarina gére, x gibi bir istatistik elde edildigi dusunulur ve
bu istatistigin ortalamasini py, bu istatistiki dagilimin merkeze egilimini Kk,

varyansini da ox olarak kabul edersek,
Ust Kontrol Limiti (UKL) = pix + k * ox (3.1)
Alt Kontrol Limiti (AKL) = px - k * o (3.2)

olarak bulunur.
3.5.1.5. Ornekleme Tablolari

Ornekleme tablosu, secilen érneklerin incelenerek bir Griniin kabul
veya reddine dayanmaktadir. Modern KYS icinde karara gore, Uretilen bir
arinun 6rnek sonuglarina goére, kararin veya Urinun kabul veya reddi de

dahil olmak tzere genis bir kullanim alanina sahiptir.

Ornekleme tablolari, bir tahmin imkani veya Uretim asamasinda bir
kalite kontroli saglayamamakta, buna karsin Uretim  sureglerin

g6zlemlenmesini sagladidi ve ucuz bir metot oldugu icin, tercih edilmektedir.
3.5.1.6. Kiyaslama (Benchmarking)

isletmelerin sadece kendi sureclerini bilmeleri, musterilerine daha iyi
hizmet verdiklerinin gdstergesi olamamaktadir. Rakiplerin sireg¢ bilgilerinin
bilinmesi ve bunlarin igletmenin sureg bilgileriyle karsilastiriimasiyla ancak

isletmenin faaliyetleri hakkinda bir yargiya varilabilmektedir. Bu agidan
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kiyaslama, kimin daha iyi olduguna yoénelik yapilan bir arastirmadir.
Kiyaslama, rakiplerin hedeflerinin ve konumlarinin belirlenmesiyle isletmenin
kendi konumunun, énceliklerinin ve hedeflerinin ortaya konmasina yardimci
olmasinda kullaniimaktadir.

Kiyaslamanin sonuglarindan etkin sekilde yararlanilabilmesi igin,
kiyaslama arastirmasinda bazi kriterlere uyulmasi gerekir. Bu amagla,
Oncelikle kiyaslama icinde yer alacak sureclerin belirlenmesi gerekmektedir.
Daha sonra, hangi igletmelerin bu konuda igletmeye baz alinacagi
saptanmalidir. Bundan sonraki asamada, gerektiginde kargi isletme ile
dogrudan temas saglanarak veya arastirma ve gérismeler veya periyotlar
itibariyle teknik bilgi toplanarak analiz edilir. Bunun sonucunda isletme,
amaglarini gézden gegirerek, gerekli dizenlemeleri yapmaktadir. Son yillarda
kiyaslama, isletme icinde sureclerin ve bireylerin degerlendirilerek
gelistiriimesinde de kullaniimaktadir.

3.5.1.7. Serpilme Diyagrami

Sureglerin gelistiriimesinde ve hatalarin duzeltiimesinde, sebep -
sonug iligkisi kurulmahdir. Bu, degiskenler arasindaki baglantinin dogru
bicimde ortaya konulmasini gerektirmektedir. Prosesler gelistirilirken, ara
baglantilar yardimiyla parametrelerle nasil oynanacag! bilinmelidir. Aksi
takdirde durumun daha da kétulesmesi ve iginden ¢ikilamaz duruma gelmesi
kaginilmaz olmaktadir.
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Sekil 3.8. Serpilme Diyagrami
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Sdireci etkileyen iki degisken arasindaki iliskiyi géstermekte kullanilan
serpilme diyagramlari, kaliteyi etkileyen iki degisken veya kalite karakteristigi

arasindaki iligkiyi (korelasyonu) bulmak icin, kullaniimaktadir.
3.5.1.8. Beyin Firtinasi

Beyin firtinasi ¢calismalari, orijinal fikirler ve ¢ézimlerin Gretilmesi igin,
grup halinde yapilan oturumlardir. Bu oturumlarda, kisa sure icinde degisik
¢6zum Onerilerine ulasilabilmektedir. Sorun, 6ncelikle ortaya konulup, daha
sonra grup Uyelerine sorun hakkinda bir ka¢ dakika duginme olanagi
taninmakta ve konunun ¢éziimiine yonelik éneriler alinmaktadir. Oneri alma
asamasinda, c¢6zum Onerisi getirilene kadar karsilikli tartigmaya izin
verilmemektedir. Bu tip tartismalar, oturum sonrasina birakiimaktadir.
Herkesin fikri tek tek alinip, ortaya konulan fikirler yazili hale getiriimekte,
daha sonra bu fikirler olabildigince birlegtirilerek, konu Uzerinde yeni

¢6zumlerin Uretilmesine olanak saglanmaktadir.

Ortaya c¢ikan fikirler ne olursa olsun degerlendiriimeye alinmali,
yorumlanmadan not edilerek kaydedilmelidir. Daha sonra bu fikirler, grup
icinde yapilan tartismalarla elenerek, optimal ¢6zUm &nerisine ulagiimaya
calisiimaktadir.

Beyin firtinalari, &6zellikle kalite ¢emberlerinde kullaniimaktadirlar.
Takimda bulunan herkesin fikirleri ortaya konularak, takimin diger Uyelerine
uygun sekilde sunulmasinda kullaniimaktadir. Beyin firtinalarinda istenilen
sonucun elde edilebilmesi igin, elestirilerden arindiriimig, 6neri ve yaratici
¢6zumlerin kolaylikla ifade edilebilecedi bir ortam saglanmalidir. Toplantiyi
ybneten kisinin, uyulmasi gereken kurallari Gyelere agiklamasi ve lyelerin de
bu kurallari benimsemesiyle, herkesin yaratici ve verimli beyin firtinasi

tecribesi yagsamasi saglanabilmektedir.
3.5.1.9. Sebep-Sonug¢ Diyagrami

Balik kil¢igi diyagrami olarak da bilinen sebep - sonug¢ diyagrami, bir
sorunun c¢esitli nedenlerini belirlemeye, siraya dizmeye ve gdéstermeye

yarayan bir aractir. Bir streci gelistirmek icin, stre¢ icinde ve slre¢ sonunda

83



elde edilen ciktilar hakkinda gerekli ve yeterli bilgiye sahip olunmalidir.
Sebep - sonug¢ diyagrami, belirlenen bir sonu¢ ve onu etkileyen tim
etkenlerin iligkileri, grafiksel olarak gdsteren ©nemli bir kalite aracidir.
Semanin yapisi, UOyelerin sistematik bir sekilde dusinmesine yardimci

olmaktadir. Sebep - sonug diyagrami, su adimlar izlenerek olusturulmaktadir:

PERSONEL SATICI FIRMA

Sain dmac hatas

Malzeme takip sornlan Hatal seviyatlar

Planlama hatas

Haal mazeme bilgs
iletigim ek iklidi

Uriin eddacinin hatel omas

[

ManMan'in gkin kullanilmamas

Denetim sdrelerinin uzun dmas M zeme kilgilerinin
gircelenmemesi

Onasdl firma kit

Mazemelerin a1k ve az dinmas) 2

TEKNIK MALZEME
Sekil 3.9. Sebep-Sonu¢ Diyagrami

Kaynak: Aselsan, Mart 2000

Analiz edilen sorun acik bir sekilde tanimlanmali ve ekip Uyelerinin
tima tarafindan anlasildigindan emin olunmalidir.

Sayfanin ortasina soldan saga, sag tarafta kutu iginde sonug yer
alacak sekilde ana kilgik cizilir. Sonuca etki eden farkl kategoriler bu ana
kilgik Uzerine, yine kutu iginde olacak sekilde cizilir. Belirlenen diger sebepler,
kuguk kilgiklar olarak temel kilgiklara eklenir. Bu aracin kullaniima amaci,
insanlarin karsilarindaki sorunun sebeplerinden hangilerinin 6nemli oldugunu
belirlemelerini sadlamasidir. Ancak bdyle bir calismadan sonra soruna

¢6zim bulunmaktadir.
3.5.2. isletme Capinda Performans Ol¢iim Modelleri

Son yillarda igletmelerde artarak kullanilan istatistiksel yéntemlere

paralel olarak, isletmelerin genel performansini ve kalite yénetimini élgmede

84



farkli yéntemler kullanildigi gérilmektedir. Amerika’da Baldridge Performans
Mukemmelligi Modeli kullanilirken, Avrupa’da EFQM is Miukemmelligi Modeli

kullaniimaktadir.
3.5.2.1. Baldridge Performans Miikemmelligi

Baldridge Performans Mukemmelligi Modeli, Amerika Birlesik
Devletlerinde (ABD) uygulanmaktadir. ilk baslarda sadece ABD’'deki
igsletmelerde uygulanirken, ABD digindaki isletmelerin de yogun ilgisini
cekmistir. Musteriye daha iyi hizmetler sunmak ve organizasyonun genel
performansini iyilestirmek  konularina  odaklanarak, organizasyon

performansinin gelistirimesi hedeflenmektedir.

Baldridge Performans Mukemmellidi Modeli, yedi ana kategoriden

olusan kriterlere goére, isletmenin performansini élgmektedir. Bu kriterler:

Liderlik: Liderlik kategorisi, isletmenin liderlik ve toplumsal
sorumluluga bakis acisini  6lgcmektedir. Isletmesel liderlik, yo6neticinin
isletmeye nasil yoén verdigiyle ilgili konulari kapsamaktayken, toplumsal
sorumluluk, isletmenin topluma karsi sorumluluklarini nasil yerine getirdigiyle

ilgilenmektedir.

Stratejik Planlama: Stratejik planlama, isletme eylem ve planlarinin
nasil olusturulduguyla ilgili olarak strateji gelistirme ve strateji yayma alt
basliklarindan olusmaktadir. Strateji gelistirme, igletmenin faaliyeti ile ilgili
strateji gelistirmesi ve anahtar konumundaki stratejilerin listelenmesini
icermektedir. Strateji yayma ise, geligtirilen stratejilerin kurum iginde kabul

edilmesi ve g¢alisanlarin bu stratejileri 6grenmesinin saglanmasiyla ilgilidir.

Miisteri ve Pazar Odakhhk: Mdusteri istek ve ihtiyaclarinin
belirlenerek, karsilanmasini kapsayan bir kriter niteligindedir. Bu Kkriter,
musteri ve pazar bilgisi ile musteri tatmini ve mdasteri iliskileri dizeyini

gosteren iki alt kriteri temel almaktadir.

Bilgi ve Analiz: isletmenin verileri nasil degerlendirdigi konusunu
icine alan bu kriter, isletme performansi 6lgimi ve performans dlgiimlerinin

analiz edilmesinden olugmaktadir.
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insan Kaynaklari Odaklilik: isletme calisanlarinin isletme
hedeflerini ne kadar benimsedikleri ve ¢alisanlarin bu hedefler dogrultusunda
ne kadar egitildikleriyle ilgilidir. Bu kriter, calisma sistemleri 6lguima,

calisanlarin igleriyle ilgili egitimi ve is tatmini konularini icermektedir.

Siire¢ Yonetimi: isletmenin musteri ihtiyaglari dogrultusunda Griin
gerceklestiriimesinde kullandigi sureclerin degerlendiriimesini kapsamaktadir.
Slrec ybnetimi, slrec tirlerine gbre, Uriin ve hizmet sirecleri, destek

surecleri ve tedarikgi ve ortaklik streglerini kapsamaktadir.

Is Sonuglari: Isletmenin, faaliyetlerini gerceklestirmek icin, ortaya
koydugu sonuglarin degerlendirildigi bir kriterdir. Bu kriter, musteri odakl
sonuglar, finans ve pazar sonuglari, insan kaynaklari sonuglari, tedarikgi ve
ortaklik sonuglari ve isletme etkinlik alt kriterlerinden olusmaktadir.

3.5.2.2. EFQM is Miikemmelligi Modeli

EFQM Mukemmellik Modeli, Avrupa’da uygulanan besi girdi kriteri,
doérdu sonug kriteri olmak Uzere toplam dokuz ana kriter Gzerine kurulmus ve
zorunluluk icermeyen bir modeldir. Girdi kriterleri isletmenin yaptidi
faaliyetleri icerirken, sonug¢ kriterleri igletmenin neler gerceklestirdigini

gbsterir.

Modelin girdileri, liderlik, strecler, ¢aliganlar, politika ve strateji ile
igbirlikleri ve kaynaklardan olusurken, modelin sonuglari temel performans,
calisanlarla ilgili sonuglar, mausterilerle ilgili sonuclar ve toplumla ilgili

sonuglardan olusur.

Girdi kriterleri kisminda yer alan kriterler, isletmenin her bir alt
kriterde deginilen konulara yaklagimini saglayis seklini incelemektedir. Alt
kriterler, isletmenin faaliyetleri ile dogrudan ilgili dedilse, nedeni ve
gerekgeleri 6z degerlendirme formunda aciklanmalidir. Alt kriterler de
kapsadi§gl alanlara gére, alt kisimlara ayriimistir. Oz degerlendirmede,
kapsadigi alanlarin igletmeyle dogrudan ilgili olanlarina yanit verilmelidir.
isletme kendi faaliyetleri ile ilgili olarak deginilmesinde yarar gérdugu diger

alanlara da yer verebilmektedir.
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Sonug kriterleri, igsletmenin ne elde ettigi ve etmekte oldugu ile
ilgilidir. Isletmenin sonuglari ve egilimleri, isletmenin gergek performansi ile,
isletme ici hedeflerle karsilastirmali (mUmkin olan yerlerde ise, rakiplerle
karsilastirmall) olarak verilmektedir. Karsilagtirma, kriteri en iyi saglayan

dikkate alinarak yapilmalidir.

Oz degerlendirmenin igletmenin faaliyetlerini kapsama derecesinin
belirlenmesinde, sunulan élgimlerin hissedarlar agisindan énemi de dikkate
alinarak, isletme igin, tasidigi énem g6z 6nunde bulundurulmahdir. Sonuglar,
algilamalari, dogrudan saglanan verileri ve igletmenin ilgili performans
gostergelerini icermektedirler. Oz degerlendirmede, sunulan anket veya
arastirmalarda rakamsal verilerin kullaniimasi 6n kosul olarak yer almaktadir.
Sonuglar  degerlendirilirken,  sonuglarin  gavenilirligi  ve  gegerliligi
sorgulanmalidir. Sonuglar, yillara gére, dagihmi icermeli ve gerekli yerlerde

aciklayici bilgilerle tercihen grafiklerle sunulmalidir.

Modelin kalbinde, sonuglar, yaklagim, yayilim, degerlendirme ve
gbézden gecirme olmak Uzere dért boyuttan olugsan ve radar olarak
tanimlanan 6z degerleme mantigi yer almaktadir. Radar ydntemiyle,
isletmenin hedefledi§i amaclar dogrultusunda olusturdugu politika ve
stratejilerin  degerlendiriimesi yapilmaktadir. Radar degderleme ydntemi,
isletmenin politika ve stratejilerin yansimasi ve paydasglarca algilanmasini
dlgmektedir. Degerleme, her bir boyutun kendi alt kriterleriyle yapiimaktadir.
Genel olarak her bir boyutun alt kriterleri, boyutun puanlamasinda esit

agirhga sahiptir.

EFQM Modeliyle yapilan 6z degerlendirmenin yararlari su sekilde

siralanmaktadir (http://www.efgm.org, Mart 2003)

o Isletmenin faaliyetlerinin iyilestiriimesi ve gelismesine yénelik yapisal ve

kapsamli yaklasimi icermektedir.

J Bireysel algilamalari degdil, gercekleri gbéz &éninde bulunduran bir

degerlendirme yéntemidir.

. Tutarll bir yaklasim ve uzlagma sonucu, yapillmasi gerekenleri

saptamaktadir.
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Toplam Kalite Yonetiminin nasil uygulanmasi gerektidi konusunda

calisanlari egitmektedir.

Cesitli kalite girisimlerini, gunluk islevlere entegre etmek igin, yol
gbstermektedir.

Guclu bir teshis aracidir.

Bati toplumlarinda Uzerinde uzlagsma saglanmig kriterleri g6z 6niinde

tutan, objektif bir degerlendirme yéntemidir.

Periyodik 6z degerlendirme uygulamalari sonucu, zamana bagli olarak
ilerlemeyi 6lgen bir aragtir.

lyilestirmeye acik alanlari saptayip, iyilestirme calismalarini baslatan bir
suregtir.

Isletmenin bltlininde veya sadece bir biriminde ve her seviyede
uygulamayi éngéren sistematik bir yaklagimdir.

Iste mikemmellige ulasmak icin, isletmeye kan pompalamaktadir.

Isletme icindeki farkli bélumlerde veya daha genis anlamda diger
isletmelerde erigilen mukemmelligi paylagsmak ve yakalamak igin,

yaratilan firsattir.

Ic odullendirmeler ile ilerleme ve elde edilen basarilarin taninmasini

saglamaktadir.
Isletme icinde veya disinda kiyaslama icin, bir aragtir.
Modelin dokuz kriteri su sekilde siralanmaktadir:
1. Liderlik
a. Misyon, vizyon ve deg@erleri olugturma
b. Yoénetim sistemi olusturulmasi ve yagsama gecirilmesi
c. Mausteri ve toplumla iligki
d. Motivasyonun saglanmasi

2. Politika ve Strateji
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d.

e.

Paydaslarin mevcut ve gelecekteki durumlarinin politikada ele

alinigl,

Performans o6lcimad, arastirma, &grenme ve yaraticilikla ilgili

caligmalardan elde edilen bilgilerin politikada degderlendiriimesi,
Politika ve stratejinin olusturulmasi ve gézden gegirilmesi,
Politika ve strateji yayilliminin saglanmasi,

Politika ve stratejinin yagsama gecirilmesi,

3. Calisanlar

a.
b.
C.
d.

e.

Insan kaynaklarinin planlanmasi,

Caliganlarin, yetkinliklerinin élgulmesi,

Caliganlarin, katihminin saglanmasi ve yetkilendirilmesi,
Caligan igletme igi iletisimlerinin saglanmasi,

Caliganlarin takdir edilmesi

4. igbirlikleri ve kaynaklar

a.

b.

C.

d.

e.

isletme disi igbirliklerinin yonetilmesi
Finansal kaynaklarin yénetimi

Bina, donanim ve malzemelerin yénetimi
Teknoloji ydnetimi

Bilgi ve bilgi birikimi ydnetimi

5. Siregler

a.
b.
C.
d.

e.

Sureg¢ planlamasi ve yénetimi

Sureclerin, paydaslari tatmini

Uriinlerin musteri gereksinimine gére, planlanmasi
Uranlerin Uretilmesi, pazarlamasi ve servisi

Masteri iligkileri ydnetimi ve geligimi

6. Musteriler
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f. Algilama él¢cimleri

g. Performans gostergeleri
7. Calisanlarla ilgili sonuglar

a. Algilama oélgumleri

b. Performans géstergeleri
8. Toplum

c. Algilama oélgumleri

d. Performans gdstergeleri
9. Temel Performans

a. Algilama élguimleri

b. Performans gostergeleri

3.6. TKY, ISO-9000 ve Klasik Kalite Yonetim Sisteminin Karsilastiriimasi

Yonetim sistemleri arasindaki temel farkliliklarin, isletmelerin
amagclarindan kaynaklandigi  bilinmektedir. Kalite ydnetim sistemleri
arasindaki farkliliklar, isletmenin yapilanmasi ve olusturulmasi sirecinde de
kendisini gdstermektedir.

ISO-9000:2000 standart versiyonuyla EFQM is mukemmelligi modeli
referans alinarak, Toplam Kalite Yénetimine benzer bir yapi olusturulmustur.
ISO-9000:2000 standardinin TKY’ye benzer bir yapilyr benimsemesine
ragmen TKY ile 1ISO-9000:2000 arasinda bazi farkliliklar géze ¢arpmaktadir.
Klasik kalite yénetim sistemi, ISO—9000 KYS ve TKY arasindaki farklar bir
tablo halinde su sekilde gosterilebilir:
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TABLO 3.3. KALITE YONETIM SiSTEMLERi KARSILASTIRMASI

KONU KLASIK YONETIM 1SO-9000:2000 TOPLAM KALITE YONETIMI
Kalite Temeli Muayene Muayeneden 6nlemeye gegis Onleme
Kalite Uygulayicisi Yoénetim Tum calisanlar Tum galisanlar ve yénetim
Organizasyon Yapisi Fonksiyonlarin kesin ayrimi Fonksiyon ayrimi ideale déniik esnek yapili
Oncelik Kaynag Hiyerarsi Musteri tatmini Musteri tatmini
isi Bilen ve Yonlendiren Ybénetendir Yapandir Yapandir
Yoneticinin Gorevi insanlari calistirmaktir Liderlik etmek Liderlik etmek
Yonetimin Karar Kaynagi Tecriibe ve inisiyatif Veriler Veriler

Sistem Geligtirme

Azami ihtisaslagmayla saglanir

isbirligi ve takim galigmasi

isbirligi ve takim galigmasi

Gelecegin Planlanmasi

Pazarliklarla

Gergekgi planlanmanin yapilmasidir

Gergekgi planlanmanin yapiimasidir

Teknolojiye Uyum

Niteliksiz elemanlar dislanir

Surekli egitimle

Surekli egitimle

Rekabet Giicii

Son teknolojiyle saglanir

Surekli gelismeyle saglanir,

Surekli gelismeyle saglanir,

Yatirnm Karari

Fayda-maliyet analizine dayanir

Kaliteyi gelistiren uygulamalar

Kaliteyi gelistiren uygulamalar

Uretim Giidiisii

Kar maksimizasyonu

Kalite

Yiksek kalite

Kar Hedefi

Mali dénem igin, belirlenen kar

Karlilig1 saglayici ve artirici calismalar

Karllig1 saglayici ve artirici calismalar

Kar Dagilimi

Yoneticilerce belirlenir

Yoneticilerce belirlenir

Calisanlar énerir, yénetim onaylar

isleri Planlanmasi

Ayrintil olarak yénetimce

Yénetici ve ¢alisanlarca ortak

Yonetici ve ¢alisanlarca ortak

Basan Kaynag

Kisisel standartlardir

Sistemdir

Sistemdir

Sorun Coziimii

Denetim

Oto kontrol

Oto kontrol

Calisanlarin Degerlendirilmesi

Gosterilen performansa goére

Performansa gére

Saglanan olanaklarin etkin kullanimi

Hatalarin Onlenmesi

Cezalandirmayla

Onleyici faaliyetlerle

Dostca rekabet ve 6nleyici faaliyetlerle

Stok Diizeyi

Optimum stok

Optimum stok

Sifir stok

Uretim Standardi

Ulusal/Uluslararasi standartlar

Standartlar ve musteri beklentisi

Standartlar ve musteri beklentisi

Uriin Geligtirme AR-GE ve pazarlama Calisanlar Tum Uretim ve satis ¢calisanlar
Uretim Hedefi Belirlenen limitlere gére Hedeflere gére Hedefe uygun Uretim
Uriin Kalite Hedefi Optimum 1.kalite/2.kalite orani Kaliteli Griin Sadece birinci kalitede riin
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KONU KLASIK YONETIM 1SO-9000:2000 TOPLAM KALITE YONETIMI
Kalite Maliyet iligkisi Kalite ile aratan maliyet Kalite ile dusen maliyet Kalite ile dusen maliyet
Verimlilik Artigi Yiksek verimli proseslerle Yiksek verimli proseslerle Yeni Grdin tasarimiyla

Siire¢ Gelistirimi Temeli

Yoénetimce belirlenen standartlara gére

Surekli gelisme yaklasimiyla

Surekli gelisme yaklasimiyla

Sistem ve Siire¢ Gelistirmesi

Yénetimce yapilir

isi yapanlarca yapilir

isi yapanlarca yapilir

Sorun Coziimii

Sorun ¢iktik¢a ¢6zim gelistirme

Onleyici faaliyete gegis

Olasi sorunlari dugtinup énleme

Hata Onleme

Hatali uygulamalari engelleme

Calisan fikirlerinden yararlanma

Calisan fikirlerinden yararlanma

Hata Orani

Kabul edilebilir diizey

Kabul edilebilir diizey

“Sifir Hata” olmali

Motivasyon Kaynagi

Odiil ve ceza

Odiil ve ceza

Calisma iklimi

Tedarikgi iligkisi

Rekabetten yararlanma

isbirligi

isbirligi, anlayis ve giiven

Eleman Segimi

ise uygun eleman segilir

Kalifiye eleman

Kalifiye eleman

Kisisel Geligim

Her yil azar azar performans arttirilir

Surekli gelisme yaklasimiyla saglanir

Surekli gelisme yaklasimiyla saglanir

Bilgi ve Beceri

isbas! egitimi ile saglanir

Egitim ile saglanir

isbasi ve temel egitimle saglanir

insan ve Makine

Makineler Uretim yapar, insan onlari
calisir tutar

Uretimi insan yapar makineler
yardimcidir

Uretimi insan yapar makineler
yardimcidir

Calisanlarin Degerlendirmesi

Ucret

Ucret

Takdir etme

Denetimin/Degerlendirmenin
Yapilmasi

Butce kiyaslamasiyla

Doénemsel degerlendirmelerle

Doénemsel degerlendirmelerle

Denetimin/Degerlendirmenin
Gorevi

Mesruiyeti saglamak

Sistemi gelistirmek

Sistemi gelistirmek

Kaynak: Akin, 2001, s.53-55
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DORDUNCU BOLUM
BANKNOT MATBAASI GENEL MUDURLUGU

4.1. Banknot Matbaasi Genel Miidiirliigiiniin Tiirkiye Cumhuriyet

Merkez Bankasi Yapisindaki Yeri

Banknot Matbaasi Genel Mudurlaga (BMGM), Turkiye Cumhuriyet
Merkez Bankasi (TCMB) blnyesinde Besevlerde faaliyet gdstermektedir.
1957 yilinda sube olarak faaliyete baslayan birim, 1996 yilinda Banknot

Matbaasi Genel Mudurlugu olarak idare Merkezi'ne dahil edilmistir.

Genel Mudurlak, Merkez Bankasi bunyesinde mal Uretimine yoénelik
olarak caligsan tek birim olmasi nedeniyle, kendisine 6zgu bir yapiya sahiptir.
Genel Mudurlukte, Banknot Matbaasi Yénetim Komitesi bulunmakta ve bu
komite aracihdiyla Genel Mauadurlugun faaliyetlerine iliskin  kararlar

alinmaktadir.

Idare Merkezi birimlerinin muhasebe, insan kaynaklari, bakim -
onarim gibi destek faaliyetleri, konunun ilgili oldugu merkez birimleri
tarafindan dogdrudan gerceklestiriimektedir. Banknot Matbaasi Genel
Mudurlugunde ise, s6z konusu faaliyetleri kismen veya tamamen
gerceklestiren servisler bulunmaktadir. Uretime dayall yapidan kaynaklanan
farkliliklar, kadro yapisinda da gérulmektedir. Genel Mudurlukte, grafikerlik,
gravorluk, inceleme ve sayim memurlugu gibi kadrolar yer almaktadir. Bir
diger farklilik ise, Uretimde makinelerinin kullanimi icin de, diger Uretim
isletmelerinde oldugdu gibi, teknisyen istihdam edilmesidir. Banka genelinde
ise, ariza ve sorunlarin ¢6zimine yodnelik olarak teknisyen istihdam

edilmektedir.
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DENETLEME KURULU

GEMEL
KURUL

BANKA MECLISI

PARA POLITIKASI
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BASKAN BASKAN BASKAN
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MATBAASI KAYHAKLARI — Finansar
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YURTDISI
TEMSILCILIKLER

Sekil 4.1. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Organizasyon Semasi

Kaynak: http://www.tcmb.gov.tr
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Genel Mudurluk, dis islemlerini idare Merkezi adina yapmaktadir.
Genel Mudurlugun i¢c yapisindaki farklihk, dis islemlerinde de kendisini
gostermekte, alim — satim isleri, vergi ve SSK prim 6édemesi gibi bazi dig
islemlerini  kendi basina yuratmektedir. Bu agidan bakildiginda bazi

islemlerde, sube gibi hareket etme imkani oldugu séylenebilir.

Son olarak Genel Mudurlikte, Banka genelinde uygulanandan farkli
bir hesap plani* uygulanmaktadir. Uygulanan hesap plani, uzmanlarin
goérusu alinarak, Genel Mauadurludun dretim yapisina uygun olarak
hazirlanmigtir. Hesap kayitlari da dretim yapisina ve aylik maliyet
cikartimasina uygun olarak yapilmaktadir. Banka genelinde yeni
uygulanmaya baglanan aktiviteye dayali maliyet sistemi, Gretimin bir geregi

olarak yillardir Genel Mudurlukte uygulanmaktadir.

Bu farkhliklar, Genel Mdudurlugu, Bankanin dider birimlerinden
ayirmaktadir. S6z konusu ayrim, TCMB Kanununda da goérilmektedir.
Kanunun 13. maddesinde TCMB teskilati, Genel Kurul, Banka Meclis, Para
Politikasi Kurulu, Denetleme Kurulu, Bagkanlik ve Yo&netim komitesi olarak
siralanmistir. Kanunun 2. maddesinde “Banka, Banka Meclisinin karariyla
banknot matbaasi kurabilir ve memleketin gerekli gérilen sehirlerinde
subeler acgabilir. Ayni suretle, icerde ve disarida muhabirler temin edebilir.”
s6zleriyle BMGM, diger birimlerden ayriimistir. Kanunun 31. maddesinde de
‘Bankanin merkez ve subeleri ve Banknot Matbaasi Teskilati ve goérevleri ile
bu subeler ve Banknot Matbaasi Yonetim Komitelerinin kurulus ve goérevleri
yénetmeliklerle tespit olunur.” ifadesiyle BMGM Tegkilatinin Bankanin diger
birimlerinden ayrildid1 vurgulanmaktadir. Merkez Bankasi Teskilat Yapisi, su

sekilde gosterilebilir (http://www.tcmb.gov.tr):
A- Genel Kurul,
B- Banka Meclisi,

C- Para Politikasi Kurulu,

24 BMGM'nin Bankanin diger birimlerinden farkli Uretime yonelik bir hesap plani vardr.
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¢

Denetleme Kurulu,

m

Baskanhk (Guvernérluk),

n
1

Yonetim Komitesi,

®

Idare Merkezi,
H- Banknot Matbaasi,
I- Subeler,

J- Yurtdigi Temsilcilikler ve Burolar
4.1.1. Banknot Matbaasi1 Genel Midiirliigiiniin Gérevleri

BMGM'de, Merkez Bankasi Kanunuyla TCMB’na verilen yetkiye
dayanilarak Uretim yapilmaktadir. Genel Mudurlik, faaliyetlerini TCMB
Kanunu ve bu kanun cercevesinde hazirlanan Banknot Matbaasi Genel
Mudarlagu Yénetmelidine goére, yurutmektedir. Genel Muadurludun gorevi,
Banknot Matbaasi Genel Muadurlugu Yénetmeligi'nin 2 numarali maddesinde
su sekilde tanimlanmistir,

“Banknot Matbaasi Genel Mudarluga, Turk Lirasi Banknotlar ile

bedeli 6denmek kaydi ile yabanci devlet banknotlari, hisse senedi, tahvil,

pul, milli piyango bileti ve diger kiymetli kagitlari basmak, matbu evrak ve

diger matbaacilik hizmetleri ile makine, bina bakim onarim islerini ve

bakim onarim atélyeleri ile Uretim birimlerinde matbaa gereksinimlerini

karsilamak amaciyla 6zel imalat yapmak ve bunlarla ilgili her tarlt teknik

ve yorurlikteki mevzuat cercevesinde idari islemleri yuratmekle

gorevlidir.”

S6z konusu maddede Genel Mudurlugin yapabilecedi tum goéreviler
siralanmakla birlikte, Genel Mudurlugin temel goérevi, Ulkenin banknot
ihtiyacini kargilamaktir. Kiymetli kagit Gretiminin ayri bir bilgi ve deneyim
gerektirmesi ve s6z konusu Urtnlerin banknot Uretimine gésterdigi benzerlik
ve yurt icinde bu drtnlerin guvenli bir sekilde basimini saglayacak baska bir
tesisin olmayisi nedeniyle, kiymetli kadit Gretimi Genel Mudarlugun temel
faaliyet alanina dahil edilmektedir. Matbu evrak Uretimi ise, Banka
ihtiyaclarini karsilamak esas dusincesine dayanilarak, yan faaliyet olarak
gerceklestiriimektedir.
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Yoénetmeligin devam eden maddelerinde, Genel Maudurlak
faaliyetleriyle ilgili kapsam, amac¢ ve fonksiyonlarin belirlenmesi, teknik ve
idari konularda arastirma vyapilmasi ve gerekli c¢alisma gruplarin
olusturulmasinin, birimde kullanilan malzeme, ara¢ — gereglerde olusacak
arizalarin giderilmesinin, birimin personel islemlerinin yapiimasinin® ve
BMGM'ye 6zgu mallarin® alim ve satiminin yapiimasinin kendisine
birakildigi gérulmektedir. Diger bir deyisle Genel Mudurluk, olagan islerindeki
destek faaliyetlerinin tamamina yakin bir kismini, kendisi yerine

getirmektedir.
4.1.2. Genel Midiirliigiin Organizasyon Yapisi

BMGM’nin organizasyon yapisi, Uretim faaliyetlerinin yarataldagu
birimler ile destek faaliyetlerinin yuratuldugu birimler olmak Gzere iki kisma
ayrilabilir. Genel Mudurlikte, Uretim faaliyetlerini Uretim Mudurlaga ile Urin
Kontrol Mudurlugu, destek faaliyetlerini Bakim Onarim ve isletme Mudurlugu

ile Idari ve Mali isler Mudurlugu yapmaktadir.

Yukarida belirtildigi gibi, Genel Mudarlugun temel faaliyeti, kiymetli
kagit Uretimine dayanmaktadir. Kiymetli kagit baskisinin gerektirdigi 6zen ve
guvenlik nedeniyle, Uretimin tim asamalari Genel Mudurlik bunyesinde
gerceklestiriimektedir. Hatali baskisi yapilan kiymetli kagitlarin musterilere
ulagsmasi, telafi edilemeyecek sonuglar yaratmaktadir. Bu nedenle, kiymetli
kagit baski ve kontrol islemleri oldukc¢a dikkatli yapiimaktadir. Benzer sekilde
kiymetli kagit baskisinda kullanilan girdilerin ve baskisi tamamlanan kiymetli
kagitlarin  baskasinin eline ge¢mesinin  6nlenmesi igin, kullanilan
malzemelerin ve kiymetli kagitlarin ¢ok iyi glvenlik dnlemleriyle korunmasi ve
saklanmasina ihtiyag duyulmaktadir. Sdureclerin birisinde yanhg karar
verilmesi veya hatali uygulama yapilmasi, tim surecleri etkileyebilmektedir.
Bu nedenle, baski iglemlerinin saglikh yapilabilmesi i¢in destek birimleriyle

dretim birimlerinin oldukga uyumlu calismasi gerekmektedir. Bu baglamda

25 Personelin devam, izin, baglama ayriima vb. islemleri kendisi tarafindan yuratilmektedir.

Uretime yénelik olarak kagit, mirekkep vb. malzemeler ile yedek aksam alimlari birim tarafindan, genel amagl
kirtasiye gibi malzemelerin alimi ise, idare Merkezi tarafindan yapilmaktadir.
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Uretim surecleri arasindaki iligkinin incelenmesinden 6nce, Genel Mudurlak

blnyesinde yer alan MudurlUklerin faaliyetlerinin 6zetlenmesi yararli olabilir.
4.1.2.1. Uretim Midiirligii

Uretim Madurlagu, Genel Madarlagun kiymetli kagit Gretim surecinde
direkt olarak calisan birimlerden birisidir. Uretime yo6nelik olarak calisan
Muadurluk, matbu evrak ve kiymetli kagitlarin dizaynindan basimina kadar

tum faaliyetleri gerceklestirmektedir.

Uretim Mudurlugu faaliyetleri su iki gruba ayrilabilir:
o Baski 6ncesi iglemler,

o Baski iglemleri

Baski 6ncesi islemler, baskisi yapilacak isin 6zelligine gére, gerekli
malzeme secimi, tasarim, film, kalp, dizgi, muirekkep ve kimyasallarin
hazirlanmasi sureglerinden olusmaktadir. Tum girdiler, baski surecinde

standart digi Gretimi 6nleyecek sekilde 6zenle hazirlanmaktadirlar.

Baski iglemleri, kalip, murekkep ve kadit basta olmak tzere, girdilerin
kullanilarak Gretimin saglikli bir sekilde yapilmasini kapsamaktadir. Bu
asamada makine ayarlarinin dogru yapilmasi ve baski kapasitelerine uygun

bir sekilde calistiriimalari énemli olmaktadir.

Prensip olarak baski sonrasi iglemler, Uretim Muduarligunin faaliyet
kapsami disindadir. Baskisi tamamlanan kiymetli kagitlar, baski sonrasi
islemler gerceklestiriimek tzere, Uriin Kontrol Mudurligine devredilmektedir.
Bunun istisnasi matbu evrak Uretiminde gértlmektedir. S6z konusu Urtnlerin
uretiminde ise, kontrol ve Uretim sonuglandiriimasina yonelik islemler, Uretim

Mudurlagu bunyesinde tamamlanmaktadir.
4.1.2.2. Uriin Kontrol Miidiirliigii

Uriin  Kontrol Mudurlugu, baskisi yapilan Grunlerin - kontrolinden
sevke hazirlanincaya kadar olan tum asamalari kapsamaktadir. Bu surecte
arOnlerin tamami kontrol edilerek, hatali Grunlerin piyasaya surtlme ihtimali

sifira dusurdlmektedir. Mudurlik, baski sonrasi kesim ve paketleme
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islemlerini de yaparak, banknotlari sevke hazir hale getirmektedir. Bu agidan
Uretim Mudurluguntn faaliyetlerini, Grin kontrolt iglemleriyle sinirlandirmak
dogru olmamaktadir. Mudurlagun faaliyetleri, Gretimin  baski sonrasi
islemlerini gergeklestirmek, diger bir deyigle Uretimin sonuglandiriimasini

saglamak olarak tanimlanabilir.
4.1.2.3. Bakim, Onarim ve igletme Miidiirliigii

Bakim Onarim ve Isletme Mudurluga, kendisine bagli bulunan
muhendislik hizmetleri ve atélyeler araciligiyla, makine arizalarina ¢6zim
Onerileri getirerek gidermektedir. Genel MudUrlikte bulunan makine ve
aletlerin periyodik bakimlarini ve tretim icin gerekli makine, demirbas, yedek
parca, isletme malzemesi ve hizmet alimlariyla ilgili teknik aragtirmalari da bu
Mudurluk tarafindan yapilmaktadir. S6z konusu iglemlerle ilgili teknik rapor ve
sartnameler de Bakim, Onarim ve Isletme Mudurlugu tarafindan
hazirlanmaktadir. Bu ana faaliyetlerinin diginda Maudarlikte, BMGM

faaliyetlerinde ihtiyac duyulan, 6zel Grinler de imal edilmektedir.
4.1.2.4. idari ve Mali igler Midiirligii

Idari ve Mali isler Mudurlugu, BMGM'nin ic ve dis glvenliginin
saglanmasi, personel, muhasebe, saglik, bilgi-islem hizmetleri ve ihtiyac
duyulan malzeme, ara¢ ve gereclerin temini ile bunlarin takibi basta olmak
Uzere destek faaliyetlerinden sorumludur. Mudurlik blnyesindeki Guvenlik
ve ic Denetleme Servisleri, Uretimin yapilmasi sirasinda olusacak kacaklari
o6nlemeye yoénelik olarak faaliyet géstermektedirler. Guvenlik Servisi ayrica,

disaridan gelebilecek tehditleri dnlemeye ¢aligsmaktadir.
4.1.3. Genel Miidiirliigiin Demografik Yapisi

Kiymetli kagit dretiminde istenilen kalitenin ve hatasiz Uretimin
saglanmasi, detayli bir calisma gerektirmektedir. Mevcut Uretim sisteminin
emek yogun bir teknolojiye dayanmasi, Genel Muduarlugun eleman ihtiyacini

arttirmaktadir. Emek yogun teknolojinin etkisiyle Genel Mudurlik, TCMB
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blnyesindeki en fazla personelin calistiyi idare Merkezi birimidir. Genel
Mudurltkte yillardir ortalama 670 - 680 personel ¢alismaktadir.

2003 yilinin ilk yarisinda yaklasik 50 personelin emekli olmasinin
etkisiyle, Genel Mudurlukte Haziran 2003 ayi sonu itibariyle 609 personel
calismaktadir. Emekli olan personelin tamamina yakin sayilabilecek kismi,
dretim birimlerinde c¢alismaktaydi. Bu nedenle, Genel Mudurligin destek

birimlerinde galisan eleman sayisi toplam personelin % 40’ina ulagsmigtir.

250 -
206
200
165 175
150 —
100 —
63
50 —
0 T T T 1
Uretim Uriin Kontrol Bakim, Onarim idari ve Mali
Miidiirliga Miidiirliga ve igletme  isler Miidiirligii
Miidiirlagii

Sekil 4.2. BMGM Personelinin Miidiirliik Bazinda Dagilimi

Uretim Mudurluga ile Urin Kontrol Mudurluginde calisan 371
personel, tum personelin % 60,09’'unu olusturmaktadir. Kontrol islemlerinin
tamamen insan giiciine dayanmasi sebebiyle, Uretim Kontrol Mudurlugu en
fazla elemana sahiptir. Genel Mudurlik kadrosunun vyaklasik % 40'ini
olusturan destek birimleri kadrosunun blUyuk bélimunt (toplam personelin
yaklasik % 28,90'1) givenlikten de sorumlu olan idari ve Mali isler Mudurlugu
olusturmaktadir. Mudurludun kadrosunun 53'U Guvenlik Servisine, 49’u Daire

ve Gida Igleri Servisine bagli personelden olusmaktadir.
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Sekil 4.3. BMGM Personelinin Yag Dagilimi

BMGM personelinin yas ortalamasi oldukg¢a yuksektir. Sekil 4.3.'de
personel yas dagihmi pasta grafijinde, 40 yasini asmis personel oraninin
yaklasik % 66,67, buna karsilik geng olarak kabul edebilecedimiz 30 yas alti
personel oraninin sadece % 7,55 oldudu goériimektedir. 40 yasin Uzerindeki
personelin buyuk bir bélumu, emeklilige hak kazanmistir. 2003 yilinin ilk
yarisinda goérulen emeklilik egiliminin 2004 yili sonun kadar devam etmesi
halinde, 2005 yili basinda Genel Mudirluk kadrosunun 500 kisinin altina

dusecegi tahmin edilmektedir.

101



20,85% 48,60%

17,41%

10,51%

B YUKSEK LISANS B YUKSEK OKUL (Lisans)
OYUKSEK OKUL (Onlisans) ELISE
E ORTAOKUL OiLKOKUL

Sekil 4.4. BMGM Personeli Egitim Durumu

Genel Mudurluk personelinin yariya yakin kismi (% 48,60) lise, %
20,85’i 6n lisans ve %17,41’i lisans ve Ustl, % 11’i ilkkokul veya ortaokul
egitimine sahiptir. Yapilan arastirmada, yuksek 6grenime sahip personelin
cogunlugunun 6rgiin  egitim veren Universitelerden mezun olmadigi
anlasiimistir. Personelin 14’0 iyi derece olmak Uzere sadece 65’i yabanci dil
bilmektedir. Yabanci dil bilen personelin toplam personele orani sadece
%10,67°dir.

4.2. Uygulanan Kalite Sistemi

Kiymetli kagitlarin kolaylikla kopyalanarak, glveni bozucu etkiler
yaratmamasi i¢in, bu Urunlerin bazi 06zellikleri tasimasi beklenmektedir.
Kiymetli kagitlarin tagimasi gerekli 6zellikler, kalite boyutlari, musteriler kadar

tedavlle suren kurulus tarafindan da talep edilmektedirler. Banknotlar &zel
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bir kiymetli kadit cesididirler ve diger tum kiymetli kagitlardan daha fazla

6zellik tagimaktadirlar. Banknotlarin kalite boyutlari, ekonomi politikasina® ve

Uretime bagli olmak Uzere iki gruba ayrilabilir. Kalite boyutlarinin ekonomi

politikasina bagli olan tarafi paranin degerine ve gecerliligine iligkin, Gretime

bagli olan tarafi ise, banknotlarin fiziksel olarak tagsimasi gereken &zellikleri
kapsamaktadir. Kiymetli kagit Uretiminde, kalite boyutlari su sekilde
siralanabilir:

o Guvenlik unsurlarini icerme ve taklit edilememe: Kiymetli kaditlarin
kolaylikla kopyalanabilir olmamasi igin, tasimasi gereken 6&zellikleri
kapsamaktadir.

. Kolay ayirt edilebilme: Kupurlerin, dederler ve kagitlar arasi ayrimin
g6érme O6zurluler dahil kolaylikla yapilabilecek sekilde tasarlanmasini ve
buna uygun renk kombinasyonlarinin kullaniimasini kapsamaktadir.

o Dayaniklilik: Kiymetli kagitlarin kullanim émrindn uzun olmasi ve kolay
yipranmamasina iliskin ézellikleri kapsamaktadir.

o Estetik: Kullanicilarin zevkine hitap eden sekil, renk, boyut ve

kompozisyon igerisinde tasarlanmasini kapsamaktadir.

BMGM'de uygulanan kalite sistemi, kalite boyutlarini da sagdlamayi
garanti edecek sekilde, hatali UrGnlerin musteriye ulagsmasini engellemeyi
hedeflemektedir. Genel Mudurlik, kalite boyutlarini kendi calismalar ve
uluslararasi c¢alismalarla gerceklestirmeye calismaktadir. Son vyillarda
kuresellesmenin de etkisiyle uluslararasi kalpazanlik faaliyetlerinin artmasi ve
karmasiklagsmasi, bir Ulkenin tek basina finanse edemeyecegi yuksek
maliyetli ¢calismalarin yapilmasini gerektirmektedir. BMGM, Uyesi bulundugu
Banknot Baskicilari Konferansi (BPC) araciliiyla bu tip calismalara
katilmaktadir. Bu ¢alismalar dogrultusunda, Urtinlerin en iyi sekilde Uretim ve
kontroluniin saglanmaya calisiimakta, kazanilan deneyimler kiymetli kagit

Uretimine de yansitilmaktadir.

z Paranin degderinin sadece Merkez Bankasinca uygulanan para politikasina bagh olmayip, hikiimetin uygulanan
politikalarla da iligkili oldugu dikkate alinarak ekonomik politika kavrami kullaniimistir. BMGM paranin sadece
basiimasi faaliyetiyle ugrastigi dikkate alinarak, banknotlarin ekonomi politikasiyla ilgili kalite boyutlar anlatimi
diginda tutulmustur.
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Genel Muidarlikte uygulanan kalite sistemi, dretim ve destek
hizmetlerinde uygulanmasina goére, ikiye ayrilabilir. Bununla birlikte
uygulanan kalite sistemi, yonetim, kaynaklar ve musteriler agisindan
degerlendirilebilir.

4.2.1. Uretimde Uygulanan Kalite Sistemi

BMGM, goérev taniminda da belirtildigi gibi banknot, hazine bonosu,
devlet tahvili ve milli piyango bileti ile matbu evrak Uretimi yapmaktadir. Séz
konusu Urunlerin Uretim sdrecleri arasinda bazi farklihklar bulunmaktadir.
Kiymetli kagit ve banknot tretimi temelde ayni yapi Uzerine kurulmustur. Bu
nedenle Urlnler, banknot dahil kiymetli evrak baskisinin yapilmasi ve matbu

evrak baskisinin yapilmasi olmak tzere iki gruba®® ayrilabilir.

Matbu evrak baskisi, geleneksel matbaacilik teknikleriyle, kitap,
dergi, bayram ve tebrik karti, kartvizit, ilan, brosir vb. basim iglerinden
olusmaktadir. Matbu evrak basimi talebe gére, renkli veya siyah - beyaz
baski olarak yapilmaktadir. S6z konusu basim isleri, Genel Mudurligun
temel gorevleri arasinda yer almayip, yan faaliyet olarak yurutilmektedir.
Matbu evrak basimi, Banka ihtiyaglarinin  karsilanmasi amaciyla
yapilmaktadir. Bununla birlikte bedel karsiliginda, diger kamu kurum ve
kuruluglarindan gelen sipariglerin de baskisi yapilmaktadir. Banka digindan
gelen siparisler, matbu evrak baski islemlerinin olduk¢a kuguk bir béliumuni

(genellikle olmamakla birlikte) olusturmaktadir.

Kiymetli kagit Gretimi, hazine bonosu, devlet tahvili ve banknot
Uretiminden olugsmaktadir. Temel amag¢ banknot Uretmek olmakla birlikte,
diger kamu kurum ve kuruluglarinin 6zel guvenlik énlemleri gerektiren baskili

kiymetli kagit intiyaclari da para karsiliginda karsilanmaktadir.

2 Bakim, Onarim ve isletme Midirligi biinyesinde yapilan tretim igleri, destek amaciyla ig talebi kargilamak Gizere
yapilan iglerden olustugu igin, Gretimin gruplandirmasina dahil edilmemistir.
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Gravir

Bilgisayar destekli
tasarim

Film, ¢ikti, montaj

Cukur baski kalibi
imali

DUz baski kalibi

imali

On ylz baski
islemleri

Arka yiz baski
islemleri

Numaratér Baski

inceleme

Tamami bozuk
tabakalar

Kismen bozuk
tabakalar

Yari otomatik
kesim ve
paketleme

Tamami saglam
tabakalar

Tam otomatik
kesim ve
paketleme

Bozuk banknotlar

Pargalama ve
briketleme

Bitmis banknotlar

Kasaya
muhafazaya alma

Sekil 4.5. Kiymetli kagit iiretimi is akis semasi

Kaynak: Banknot Matbaasi Teknik Tanitim Kilavuzu, 1999
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Bilgisayar Film, cikti,
destekli tasarim montaj

Duz baski kalibi
imali

Baski islemleri

Kesme,
harmanlama

Ciltleme,
paketleme

Sekil 4.6. Matbu evrak iiretimi is akis semasi
Kaynak: Banknot Matbaasi Teknik Tanitim Kilavuzu, 1999
Sekil 4.5. ve Sekil 4.6.de gorilebilecegi gibi kiymetli kagit Gretimi,
matbu evrak Uretimindeki surecleri igeren, daha karmasik Uretim ve kontrol
sureclerinden olugmaktadir. Kiymetli kagit dGretimi ile matbu evrak Uretimi
arasindaki farklar, baski sonrasi asamalarda da devam etmektedirler.
Kiymetli kagit tretiminin sifir hata gerektirmesinin® de etkisiyle BMGM'de

emek yogdun uretim sistemi uygulanmaktadir.

Genel Mudurlukte uygulanan KYS, Uretim 6ncesi, Uretim asamasi ve
Uretim sonrasi olmak Uzere U¢ gruba ayrilarak incelenebilir. Kiymetli evrak
dretiminin daha karmasik ve 6zel slreglere sahip olmasi nedeniyle, kalite
sisteminin kiymetli kagit tUretimine gére anlatiimasinin daha yararli olacagi

dustnulmektedir.

29 BMGM, banknotlarin kontroliinde kullanilabilecek makinelere sahip degildir. Makinelerle banknot kontrolii yapan
Ulkelerde insan glcu kullamimi oldukga azalmaktadir. Buna kargin makinelerin belirlenen limitler digina kesinlikle
clkmamasi nedeniyle, makinelerin kullaniimaya basladigi ilk yillarda bozuk banknot miktarinda artig
g6rilmektedir.
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4.2.1.1.Uretim Oncesi Asamalarda Uygulanan Kalite Sistemi

Baski iglemi, kagit ve murekkebin kimyasal tepkimesinden
yararlanilarak yapilmaktadir. Gerekli nitelikli eleman ihtiyacini karsilayan
isletmelerde, kiymetli kadit Gretiminde basarili sonuclar elde edilebilmesi igin,

malzeme ve arag - gere¢ temini dnemli olmaktadir.

Genel Mudurlukte kullanilan tim girdilerin alimi, talep eden birimin
istekleri  dogrultusunda yapilmaktadir. Talep eden birimin istekleri
dogrultusunda saglanan malzemelerin kesin aliminin gergeklestiriimesi igin,
talep eden birimin dogrulamasi beklenmektedir. Talep eden birimce
dogrulanmayan malzemeler, iade edilmektedir. Murekkep, kagit gibi kiymetli
kagit dretiminde kullanilacak temel hammaddelerin alim onaylari, Murekkep
Hazirlama Atdlyesi ve Kimya Laboratuarinca numunelere yapilan bir dizi

testten sonra verilmektedir.

Uretimde hatanin olmamasi igin malzemeler kadar, yapilan
tasarimlar da énem kazanmaktadir. Kiymetli kagitlarin dizayn muhendisligi
sayllan tasarim asamasi, grafiker ve gravérlerce yapilmaktadir. Urin
cesitlilidi nedeniyle, Genel Mudurlukte surekli olarak tasarim calismalari
yapiimaktadir.

Kiymetli kagitlarin kopyalanamamasi, kopyalanmayi engelleyici
guvenlik 6énlemlerinin bulunmasina baglidir. Uretimin tum asamalarinda
oldugu gibi, tasarim asamasinda da teknoloji yakindan takip edilmektedir.
Modern teknolojilere paralel olarak belirlenen guvenlik ylklemeleri, sadece

tasarim asamasinda yapilabilmektedir.

Tasarim asamasinda, teknoloji kadar dikkat edilen diger bir kriter,
drdnlerin - kullanim sartlarinin  tespitidir. Bu nedenle, bireylerin parayi
muhafaza ve kullanim aligkanliklari dikkate alinarak, Uretimde kullanilacak

hammadde ve malzemelerin belirlenerek tasarimlar yapiimaktadir.

Kiymetli kagit basiminda, hep ayni niteliklere sahip standart Grtnlerin
elde edilmesi amaclanmaktadir Bu Uretim amaci, tasarim asamasinda
tekdize Uretimi saglayici ¢aligsmalarin yapiimasini gerektirmektedir. Kiymetli

kagitlarin tasarimi asamasinda, bir taraftan guvenlik dnlemleri yuklemesi
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yapilirken, diger taraftan Gretimde standardi bozucu ¢izgilerden kaginiimaya
calisilmaktadir. Tasarim g¢alismalarinda, bu iki tezat durum dengelenmeye

calisiimaktadir.

Tasarim calismalari genel olarak bilgisayarda yapilarak, teknolojinin
getirdigi kolayliklardan yararlaniimaktadir. Bilgisayarla yapilan tasarimlarda
cizgiler, elle yapilan ¢alismalara gére, daha duzgun ve siradandir. Diger bir
deyisle kisinin el marifetlerine bagh detaysal farkhliklar, bilgisayarla yapilan
tasarimlarda goérulmemektedirler. Bilgisayar c¢iziminin bu 6zellidi, bilgisayar
kullanilarak yapilan c¢aligmalarin kopyalanmasini kolaylagtirmaktadir. Bu
nedenle, bilgisayarla yapilan tasarim c¢alismalari Uzerinde kisisel emege
dayall detaysal calismalar yapilarak, tasarimlara son sekli verilmektedir.
Ayrica, cesitli makinelerle® yapilan test ve denemelerle kalpazanlarin
Uretebilecedi Urunler elde edilerek, istenilen glvenlik O6zelliklerinin

saglandigindan emin olunmaktadir.

Ulke genelinde sahtelik stphesiyle incelemeye alinan banknotlarin
kontrolu de BMGM'de yapilmaktadir. Bazi grafiker ve gravérler, sahtelik
suphesiyle gelen banknotlarin incelenmesi ve tespitinde de galismaktadirlar.
Bu calismalar, sahte banknotlarin tespitinde grafiker ve gravoérlerin
deneyiminden yararlanilirken, grafiker ve gravérlerin de dunya capinda
yapilan kalpazanhk faaliyetlerini takibini saglamaktadirlar. Dider bir deyisle
s6z konusu ¢alisma, dinya capinda Uretilen sahte banknotlar kalpazanligin

geri beslemesi olarak kullaniimaktadir.

Yapilan tasarimlarin  baskida kullanilabilmeleri i¢in, kaliba
dénasturdlmeleri gereklidir. Tasarimlarin kaliplara aktariimasi, fotograf filmi
araciigiyla  saglanmaktadir. Tasarimlarin  kaliplara  duzgin  olarak
aktarilabilmeleri icin, tasarimlarin filmlere aynen yansitilmasi gerekmektedir.
Filmdeki tasarim bilgisi, kullanilacak baski teknigine gére, ara kaliplar

kullanilarak nihai baski kalibina aktariimaktadir.

%0 Renkli fotokopi, yazici, tarayici vb.
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Hazirlanan kaliplarla tasarim arasinda goézle gérulemeyecek farkin
olmasi durumunda bile, Uretimde ciddi sorunlar yasanmaktadir. Bu nedenle,
uretilen kaliplar detayli incelenerek hata veya purtz kontroll yapilmakta, ince
el calismalariyla kaliplara son sekli verilmektedir.

Kiymetli kagit Uretiminde, 6zel secgilen hammaddelerin kullanimi,
dolayisiyla murekkeplerin hazirlanmasi 6zel bir éneme sahip olmaktadir.
Baskida kullanilacak murekkepler, murekkeplerin zaman iginde gésterecedi
farklihklar da dikkate alinarak, hep ayni niteligi ve tonu yakalayici sekilde
hazirlanmaktadirlar. Ozel testlerle hazirlanan murekkeplerin rengi ve
koyulugu kontrol edildikten sonra, baskida kullaniimak Uzere ilgili servise,
teslim edilmektedir.

4.2.1.2. Uretim Asamasinda Uygulanan Kalite Sistemi

Uretim asamasi, Urinin baski asmasindan sevk edilinceye kadar
gerceklestirilen tum sdregleri kapsamaktadir. Kiymetli kagit Gretiminde
detaylarin 6nemi, calisma sartlari ve malzemelerin Grin kalitesi Gzerindeki
etkisini arttirmaktadir. Malzeme, arag-gere¢ vb. sec¢imi 06zel olarak
yapiimaktadir. Kiymetli kagitlarda hep ayni kalitenin saglanmasi igin,
tedarikcilerle yapilan igbirligi, kaliteli malzeme teminini saglamayi
kolaylastirmaktadir.

Baski asamasinda, kimyasal tepkimenin basarili bir sekilde
sonuglanmasi, kaliteli malzeme, uygun makine ve kalifiye personel kadar
uygun cevre kosullarinin  saglanmasiyla mumkin olmaktadir.  Ozel
iklimlendirme cihazlariyla, baskinin yapildigi ¢caligma ortamlarinda tretim igin,
uygun sartlar saglanmaya calisiimaktadir. iklim kosullari surekli takip

edilerek, sapma goéruldugu an mudahale edilmektedir.

Baski agsamasinda diger 6nemli bir unsur, makine ayarlaridir. Baski
asamasinda hep ayni standartta Uretimin sadlanmasi igin, baskisi yapilacak
drine gobre, makineler ayarlanmaktadir. Prova baskilariyla da yapilan
ayarlarin dogrulugu kontrol edilmektedir. Prova baskilarinda 6zel prova
kagitlart kullanilarak, orijinal banknot kagitlarinin bosa harcanmasi da
engellenmektedir.
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Baski islemleri, makine basinda galisanlarin surekli takibiyle, kontrol
edilmektedirler. Ancak yuksek baski hizi nedeniyle, bu kontrol islemi detayli
olarak yapilamamaktadir. Bu nedenle baskisi yapilan drunler, kontrol edilmek
uzere Urin Kontrol Mudurligune devredilmektedirler.  Uriin  Kontrol
Madurligunde tim Urdnler, tamamen insan gucune dayali olarak kontrol
edilmektedir. inceleme ve sayim memurlari, bozuk kiymetli kagitlari kursun
kalem ile 06zel olarak igaretlemektedirler. Bu asamada kiymetli kagit
tabakalari, kismen bozuk, tamamen bozuk ve saglam olmak Uzere U¢ gruba
ayrilmaktadirlar. Kismen bozuk ve tamamen bozuk tabakalar, farkli sekillerde
isaretlenmektedir. Inceleme islemi, Grtnlerin kontrolinden cok Uretimin bir

parcasi olarak yuratilimektedir.

Bozuk tabakalar imha edilmek Uzere ayrilirken, kismi bozuk
tabakalar ile tamami saglam tabakalar, daha sonraki Uretim sureglerinin
gerceklestiriimesi icin, Kesim ve Paketleme Servisine teslim edilmektedir.
Kesim ve Paketleme Servisinde tamami saglam tabakalar tam otomatik,
kismi bozuk tabakalar yari otomatik kesim ve paketleme iglemine tabi
tutulmaktadirlar. Kesimi yapilarak kupir haline getirilen tabakalar, tekrar
go6zle kontrol edilerek, hatali kesimi yapilanlar ayrilmakta ve saglam olan
kupurler paketlenmektedirler. Paketleme igleminin yapilmasiyla kiymetli
kagitlar sevke hazir hale gelmektedirler. Sevkiyata hazir hale gelen kiymetli
kagitlar, sambrfort olarak adlandirilan 6zel kasalarda muhafazaya
alinmaktadirlar. Bozuga ayrilan banknot tabaka ve kupurleri ise, heyet
gbzetiminde makinede imha edilerek, briket haline getiriimektedirler.

4.2.1.3. Uretim Sonrasi Agsamalarda Uygulanan Kalite Sistemi

Uretim sonrasi yapilan kalite kontrolu, Uretilen banknotlarin yikama,
burusturma, kopma vb. testlerini kapsayacak sekilde Uretim Mudurlugu
blnyesinde yer alan Kimya Laboratuari ve Miurekkep Hazirlama Atélyesi

tarafindan belirli araliklarla yapiimaktadir.

Uretim miktarinin coklugu geregi, ekonomideki tim bireylere teknik
hizmet verilememektedir. Bireylere, sadece hazirlanan ilan ve afiglerle ve

Merkez Bankasi internet adresinde vyapilan duyurularla banknotlarin
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Ozellikleri ve sahte banknotlar konusunda uyari hizmeti verilmektedir.
Musterilere verilen teknik servis hizmeti, Ulke genelinde bulunan ve sahtecilik
suphesiyle adli mercilerce el konulan yerli ve yabanci banknotlarin

incelenmesi olarak kabul edilebilir.

Musterilerle direkt bir temas s6z konusu olmadigindan, direkt musteri
sikayeti alinamamaktadir. Musterilerin banknotlarla ilgili sikayetleri, Emisyon
Genel Muduarlugunce derlenerek, BMGM'ye iletiimektedir. Piyasaya surulen
banknotun geri ¢ekilmesi veya degistiriimesi imkansiz sayilabilecedinden,
arin ozelliklerinde degisiklik gerektiren sikayetler, o GrGn igin, dikkate
alinamamaktadir. S6z konusu sikayetler, ancak daha sonraki Grunlerin
uretiminde dikkate alinabilmektedirler. Bununla birlikte hatali Gretimden
kaynaklanan sikayetler, Merkez Bankasi Subeleri ve T.C. Ziraat Bankasi

araciligiyla aninda dikkate alinmakta ve hemen degistiriimektedirler.
4.2.2. Destek Hizmetlerinde Uygulanan Kalite Sistemi

Idari ve Mali isler Mudurluga ile Bakim, Onarim ve Isletme
Muduarlagu, Genel Mudurligun destek hizmetlerini yerine getirmektedirler.
S6z konusu Mudurltklerin  olagan iglemleri, talimat ve yonetmelikler

cercevesinde yuratilmektedir.

Olagan disi isler ile anza durumlarinda iglemler, dilek¢e, bakim -
onarim emri, satin alma istek formu, i¢c yazisma vb. yazili isteklerle
baslatiimaktadirlar. Acil durumlarda, yazigmasi daha sonra yapilmak Uzere

s6zIU olarak alinan taleplerle iglemlere baslanmaktadir.

llgili servis veya atélye kendisine gelen talebi degerlendirerek, gerekli
tamir, bakim-onarim veya islemleri yapmak Uzere gelis sirasina goére,
siralamaya almaktadir. Sirasi gelen talepler, dilekge veya formda belirtilen
sartlara uygun olarak yerine getirimektedir. islemin tamamlandi kabul
edilmesi, girdi teminine benzer dogrulama surecine dayali ¢aligmaktadir.
Talep yapilanlarca uygun olarak yapildigi dogrulanan islemler, yazismalari
yapilarak dosyalanmakta, uygun olarak yapildigi dogrulanmayan islemler,

talepler dogrultusunda yeniden duzenlenerek gerceklestiriimektedir.
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4.2.3. Uygulanan Kalite Sisteminde Yénetimin Goérevi

Banknot Uretimi, Emisyon Genel Mudurligunce, dolagimdaki banknot
miktari, kupUr cesidi tercihi, yipranma oranlari, baski kapasitesi, tUretim ve
yedek banknot politikasi kriterlerine gére, belirlenen ve Bagkanlik Makami
onay! alan banknot baski programina gére, gergeklestirilir. Diger kiymetli
kagit ve matbu evrak baskisi ise, vyil iginde gelen taleplere gore,

yapiimaktadir.

BMGM, gelen talepler ve baski programi dogrultusunda ihtiyac
duyulan banknotlari hazirlayarak, zamaninda teslim etmeye caligsmaktadir.
Yoénetim, Gretimin sagdlikh ve planlara uygun yurimesi icin gerekli tedbirleri
almakla gorevlidir. Yonetim, tretimin belirlenen gartlara uygun gerceklesmesi

icin, gereken her tlrli destedi vermeye caligsmaktadir.

4.2.4. Uygulanan Sistemde Miisteri Sikayetlerinin

Degerlendirilmesi

Uretilen banknotlar piyasaya surilmek Uzere Bankanin diger bir
birimi olan Emisyon Genel Mudurligune devredilmektedir. Emisyon Genel
Muduarlagu, bir agidan BMGM'nin dagitim kanal gibi gérulebilirken, diger bir
acisindan mausterisi konumundadir. Bu musteri iligkisi bir i¢ musteri iligkisi
olup, nihai musteri Genel Mudurlukge basilan kiymetleri kullanan ve bu

kullanimdan etkilenen tim bireylerdir.

Genel Muduarlagun, halkla iligkilerini direkt olarak duzenleyecek,
halkin taleplerine uygun Uretimi saglayacak ve hatta bunlari cevaplayacak bir
birimi yoktur. Musterilerin banknotlara yo6nelik sikayetleri ve &nerileri,
Emisyon Genel Muadurludu araciligiyla toplanmaktadir. Toplanan sikayet ve
gorusler, yeni banknotlarin tasariminda dikkate alinmaktadirlar. Diger Grtnler
acisindan musterilerle direkt temas halinde olunmakla birlikte, musterilerin

memnuniyet veya memnuniyetsizlikleri 6lgtilmemektedir.
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4.2.5. Uygulanan Sistemde Kaynaklarin Kullanimi

Kullanilan insan, makine gibi kaynaklar, tretimin saglkli ve hatasiz
gerceklestiriimesine yonelik olarak kullanilmaya calisiimaktadir. Makinelerin
periyodik bakimlari yapilmakta, alinan malzemelerin kontroll ve dodrulamasi

yapildiktan sonra, kabul islemleri yapiimaktadir®'.

Kaynaklarin etkin kullanimi c¢ercevesinde, calisanlardan da en iyi
sekilde yararlaniimalidir. Calisanlardan etkin sekilde yararlaniimasi igin,
yeterli hizmet i¢i egitim verilmelidir. Hizmet i¢i egitim kapsaminda Genel
Muddrlikge Ocak 1999 — Haziran 2003 déneminde saglanan, konferans,
panel, egitim ve yurt ici ve yurt disi mesleki bilgileri gelistirmeye yonelik gezi
ve programlara katihm incelenmistir. S6z konusu program ve gezilere katilim
sUresi 1879,5 glndir. Ortalama personel sayisinin yaklasik 670 oldugu
dikkate alindiginda, personel bagina yaklagik 0,623 gun/yil egitim alindigi
bulunmustur. Ayni dénemde yurt digi gezi ve egitim calismalari toplami
sadece 380 gun olup, kisi bagina yilda yaklagik 0,126 gun dusmektedir. S6z
konusu dénemde, yurt i¢i ve yurt digi programlara katilim suresi toplami Kisi
basi yilda yaklasik 0,749 gun olarak bulunmustur. S6z konusu egitim,
konferans ve gezilerin azhidina bagh olarak, bu imkanlardan yararlanan kisi

sayisinin oldukga kisith oldugu géralmustar.

Calisanlarin yénetime katilimi agisindan bakildiginda, c¢alisanlarin
gorevi, kendilerine verilen igleri tam ve layikiyla yerine getirmektir. Agik bir
Oneri sistemi olmamasina ragmen, isi yapanlarin sikayet ve Onerileri
degerlendiriimektedir. Calisanlarin performans degerlendirmesi, Banka

genelindeki uygulamaya paralel olarak yillik yapilmaktadir.

81 Kaynaklarin etkin kullanimina yénelik arastirma yapilmaya ¢alisiimig, ancak diger Ulke banknot matbaalarinin
Uretimle ilgili rakamlarinin resmi acgiklamalari bulunamamistir. BMGM yetkililerinin  diger ulke banknot
matbaalarina yaptiklari gezilere dayanan aciklamalarina gére, banknot maliyeti uluslararasi ortalamalar
seviyesindedir. Yine ayni agiklamaya gore, Uretimin bozuk orami diger Ulkelerde ortalamalarda % 4 - 6
seviyesindeyken; BMGM'de % 0,6 - 0,8 seviyelerindedir. Plastik kadit esasina dayanan polimer banknotlarda
bozuk orani % 14 seviyesindedir (http://www.polymernotes.org).
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4.2.6. Mevcut Yonetim Sisteminin Degerlendirmesi

Tasarim ve baski asamasinda UrUnlerin elde edilmesinde o6nleyici
ybntem olarak, deneme baskilari kullaniimaktadir.

Uretim kararlari, yapilan ekonomik projeksiyonlara gére, Banka st
ybénetimince verilmektedir.

Uriinlerin kontrolt, Grin niteligine de bagh olarak emege yogun oldugu
icin,  kisilerin  ruh  halleri ve moral durumlari  kontrolleri
etkileyebilmektedir.

Uretimde 6nleyici sistemlerin uygulanmasi benimsenmistir.

Oneri ve sireg gelistrme mekanizmasi vardir, ama acik olarak
uygulanmamaktadir.

Calisanlarin  6dullendiriimesi  ve  degerlendiriimesi  yillik  bazda
yapiimaktadir.

Calisanlarin aktif ve tam katilimi yoktur.

Urin kontroliinde, tim drdnlerin diizenli kontroliine dayali muayene
sistemi benimsenmistir.

Kesin ¢6zumler Uretiimeye calisiimaktadir.

Genel Mudurlagun ulke genelinde tekel olmasi ve dider Ulke banknot
matbaalarinin verilerini gizli tutmasi, net bir karsilastirma ve rekabet
gucu 6lgimund imkansizlastirmaktadir.

Kamusal goérevin ifa edilmesi, kar hedefini ortadan kaldirmakta,
ekonominin ihtiya¢ duydugu banknotlarin siresi igerisinde yerine
getirilmesini hedef olarak ortaya koymaktadir.

Yapilan isin niteligi geregi, yurt digindan hammadde temin zorunlulugu
ve temin edilen hammaddelerin kiguk miktarlarda aliminin zor olmasi,
stok yapiimasinin benimsenmesine yol agmistir.

Bilgi ve beceri duzeyi is basi egitimle saglanmakta, hizmet ici egitim

programi yok denilecek kadar azdir.
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4.3. Banknot Matbaasi Genel Miidiirliigiinde Toplam Kalite Ydnetimini

Uygulanmasini Gerektiren Nedenler

Isletmeler kalite yénetimlerini, ayakta kalabilmek ve yasamlarina
devam etmek icin, uygulamaktadirlar. Bir ¢ok isletme, kalite ydnetimiyle
verimlilik artigini ve maliyet dustusunt saglayarak, uzun dénemde rekabet
guclerini korumay! veya olusturmayr amaclamaktadir. Banknot Matbaasi
Genel Mudura Sayin Umit Findikoglu, 1SO-9000 Temel Egitimi sonrasi
BMGM’de kalite yo6netim sistemi kurulmasinin amaglarini su soézlerle
actklamistir:

“Banknot Matbaasi Genel Mudurlugunde halihazirda uygulanan

bir kalite sistemi vardir. Bu egitim programi sonrasinda yurutecegimiz

ISO-9000 galismalariyla, kalite sistemimizi hep beraber gelistirerek Genel

Madurligumuazde, etkin ve batin dinyada kabul gérmus bir kalite sistemi

kurmayl amagliyoruz. Bu calismalar, Bankamiz st yonetiminin bilgisi

dahilinde ve onlarin tam destegiyle yurutulmektedir. Bizim 1SO-9000

calismalariyla amacimiz, bir belge almak degil daha gelismis ve Genel

Madarlugumuaze uygun bir sistemin kurulmasi igin, ilk adimlari atmaktir.

Belgenin alinmasi ancak ara sonuglardan birisi olabilir. Bizim igin, énemli

olan kuracadimiz sistemi hepimizin (tum c¢alisanlarin) benimseyecegi
sistemin kurulmasidir.”

Sayin Findikodlu'nun acgiklamalarindan, BMGM'nin kalite sitemini
kurmadaki hakli gerekceleri ve s6z konusu sistemin kurulmasinda ¢ok énemli

bir yere sahip olan yénetimin desteginin saglandigi gérilmektedir.

BMGM'nin bulundudu alanda tek olusu ve baskisini yaptigi trtnlerin
ekonomiyi yonlendirmede temel bir arag olmasi, Genel Muadurlugin TKY
uygulamasinda rekabet gicu saglamaktan farkli amaclarinin da olmasina
neden olmaktadir. Banknot Matbaasi Genel Mudurliginun TKY uygulamasi
gerekgeleri, su bagliklar altinda toplanabilir:

o Diger isletmelerle ortak gerekgeler,
o Kamusal tekel konumuna dayanan gerekgeler,

o Paranin Uretim kalitesinin ekonomiye etkisine bagli gerekcgeler
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4.3.1. Diger isletmelerle Ortak Gerekgeler

Tum isletmelerin amaci, kazang elde etmektir. Kazang elde etmenin
tek sarti, musterilerin istedigi GrUnleri Gretmek, dider bir deyigle onlari

memnun etmeyi igletmenin tek hedefi haline getirmektir.

Musterilerin memnuniyeti, en dusitk fiyata musterilerin ihtiyacglarini
karsilama vyeterliligine sahip drUnlerin sunulmasiyla saglanabilmektedir.
Degisen sartlar, musterilerin ihtiya¢c duydugu Urtnlerde aradiklari sartlari
gunden gune arttirmaktadir. Buna karsilik musteriler, 6deyecekleri fiyatlarda
artis yéninde olusabilecek degisikliklere ise, karsi koymaktadirlar. Bu sartlar,
ancak isletmelerin daha iyi niteliklere sahip U0rlnleri daha ekonomik
Uretmeleriyle  saglanabilmektedir. Bu, daha rekabet¢i bir yapinin

olusturulmasini gerektirmektedir.

Isletmelerde maliyet dustsunin ve verimlilik artiginin saglanmasiyla
rekabetci bir yapi kurulabilmektedir. Bu, ayni zamanda uretimde hataya ve
gereksiz denetim maliyetlerine katlaniimasina yer verilmeyen bir yapinin
olusturuimasi  anlamina  gelmektedir. isletmeler, hatasiz  Uretimi
gerceklestirmek icin, daha etkin kaynak ydénetimi anlayisini benimseyen
yapilya sahip olmak arzusundadirlar. Bu amagla galisanlarin tam katilimiyla
onlarin gérdudu aksakliklarin dizeltiimesi amaclanmaktadir. Yénetimin
desteginde, galigsanlarin katilimiyla tim kaynaklar etkin kullanilirken, isletme
de hedeflerine bir adim daha yaklasmaktadir. Musteri memnuniyetinin
saglanmasi nihai amaciyla, yénetimin desteginde tim calisanlarin katildigi,
paydaslarin ve hatta tum toplumun gozetildigi, rekabetc¢i ve etkin yénetim
anlayisini isletmelere yerlestirmek, isletmelerin TKY uygulanmasindaki ortak

gerekgelerdir.
4.3.2. Kamusal Tekel Konumuna Dayanan Gerekgeler

BMGM kamusal gérevleri nedeniyle, 6zel bir isletme gibi sadece kar
amacina dayal Uretim yapmamaktadir. Gérevini yaparken ekonomik sartlari
g6z o6nunde bulundurarak, hazirlanan baski programin dogrultusunda

ekonomide ihtiya¢ duyulan likiditeye bagl olarak tretim yapmaktadir.
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BMGM'nin Turkiye’de kiymetli kagit basan tek yer olmasi, onu tekel
konumuna sokmaktadir. Bu tekelci konumu, Genel Mudurligun faaliyetlerinin
yurticinde bir igletmeyle karsilastirimasini imkansiz hale getirmektedir.
Banknot Uretiminin gizlilik gerektirmesi ve dunyadaki diger banknot
matbaalarinin  Uretimine iliskin  bilgilerini agiklamamalari da Genel
Madurlagun yurtdisinda ayni isi yapan diger isletmelerle karsilagtirimasina
engel olmaktadir. Bu agidan BMGM faaliyetlerinin bagka isletmelerle objektif
kriterlerle karsilastirmasi yapilamamaktadir. Genel Mudurlagun Uretimde
kullandigi girdilerin pahali olmasi ve gunlik Uretim kapasitesinin milyonlarca
kupurle ifade edilmesi de dikkate alindiginda, Genel Mudurluk faaliyetlerinde

ufak bir iyilestirme, Bankaya oldukga yararli olacaktir.

4.3.3. Paranin Uretim Kalitesinin Ekonomiye Etkisine Bagh

Gerekgeler

Paranin tasimasi gereken temel ¢zelliklerinden birisi, taklidinin gic
olmasidir. Standart niteliklere sahip olmayan banknotlarin Uretilmesi,
kalpazanliklarin artmasina, dolayisiyla banknotlara givenin kaybolmasina
neden olmaktadir. Kalpazanligin 6nlenmesi igin, teknolojik geligsmelere
paralel olarak sirekli yeni 0retim teknikleri gelistiriimektedir. Ancak,
kalpazanlar da gelisen teknolojinin tum olanaklarini kullanarak sahte para

basmaktadirlar.

Kalpazanligin artmasi, t¢ farkli sakinca yaratmaktadir. Bunlardan
birincisi senyoraj gelirinin kaybedilmesi, ikincisi yasanan tedirginlikten dogan
para talebi degisimleri veya ekonomik degiskenlerde istenmeyen sonuglarin
olusmasi ve Uuguncusu ise, finansal kesimde yer alan kuruluglarin sahte

banknotlarin tespiti i¢in, yatirnm yapmak zorunda kalmasidir.

Sahte banknotlarda kalpazanlarin temel hedefi, senyoraj geliri
niteliginde bir gelir elde etmektir. Bir Uretim faaliyetinden gelir elde edilmesi
icin, onun talebinin olmasi gerekmektedir. Bu nedenle senyoraj gelirinin esas
sebebi para talebi (My) olarak kabul edilmektedir. Bireylerin para talebini basit

olarak gelir, faiz ve para arzinin (Ms) fonksiyonu olarak kabul edebiliriz. Para
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talebi ile gelir ve para arzi arasindaki iligki pozitif yonliyken, para talebi ile

faiz orani arasindaki iligki negatif yonludar.

Bireyler tarafindan kabul géren sahte banknotlar®?, para arzinin bir
pargasi olarak tedavilde dolagmaktadir. Para arzi ile para talebi arasindaki
dogru yénlu iligkiden dolayl sahte banknot miktarindaki artis, para talebinde
de bir artisa yol acacaktir. Artan taleple fark edilmeyen sahte banknot,
piyasada kabul goérecektir. Piyasada kabul gbéren sahte banknotun nominal
degeri ile Uretim maliyeti arasindaki fark, senyoraj gelirine benzer bir gelir
olarak kalpazanlarin kazanci olarak yer alir. Kalpazanlk geliri*® olarak
tanimlayabilecedimiz bu gelir, sahte banknotlarin tedavile c¢ikarilmasina
kadar gecen tiUm asamalarda elde edilen kazanclarin toplamidir. Sahte
banknotlarin tamami denilebilecek bir kismi, normal banknotlara gére, daha
ucuz ve siradan malzemelere uygulanan klasik baski teknikleriyle
Uretilmektedir. Bu nedenle ortalama para bagina elde edilen kalpazanlik

geliri, senyoraj gelirinden buyuk olmaktadir.

Senyoraj geliri, sahte banknotlardan saglanan kazanci ifade
etmekteyken, sahte banknotlar para arzini etkiledikleri i¢in, makro-ekonomik
degiskenleri ve bireylerin para taleplerini etkileyebilmektedir. Dolagimda
bulunan sahte banknot miktarina bagli olarak, sahte banknotlarin s6z konusu
etkileri gézlenebilmektedir. Sahte banknotlardaki artis, gercek para arzinda
artis etkisi yaratacaktir. Para arzi artisiyla reel faiz oraninin dismesi,
bireylerin yatirnm ve tuketim kararlarini olumlu yénde etkileyecektir. Yatirim
ve tuketim artis1 ve bu artiglarla istihdamda da bir artis gérulecek, milli geliri
arttiracaktir. Para arzinin kisa dénemde ortaya ¢ikan bu etkilerine ragmen
uzun dénemde para arzi artisi, piyasa tarafindan emilerek reel bir etkiye yol
acmayacak ve genel fiyat diizeyinde bir artisla , enflasyonla, sonuglanacaktir.
Ulkemiz gibi yillardir kronik enflasyonla yasamis, enflasyonla miicadelede
yeni basari kazanmaya baglayan Ulkelerde, para arzi artiginin enflasyonist
etkisi hemen gorulecektir.

82 Gergekten ayirt edilemeyecek kadar iyi yapiimis ve/veya bireylerce fark ediimeyen banknotlar kastedilmektedir.

Kalpazanlik geliri, sadece sahte banknotu Uretenin elde ettigi gelir olarak degil, sahte banknotun piyasaya
surilmesine kadar gegen tim faaliyetlerden elde edilen katma degerler toplami olarak dugtntlmelidir.
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Diger taraftan dolagsimda bulunana sahte paranin artmasi, bireyleri
tedirgin edecektir. Bu durum sahte banknotlarin kalitesine bagl olarak, alis —
veris esnasinda paralarin ¢ok daha dikkatli incelenmesine ve daha karmasik
yontemlerle banknotlarin kontrol edilmesine yol acgacaktir. Karmasiklasan
kontroller, kontrol i¢in gerekli makine ve techizat yatirnmini artiracak ve
bireylerin banknot kontroll i¢in, daha fazla zaman harcamalarina yol
acacaktir.

Sonug¢ olarak, kalitesiz banknot Uretimi sahte banknot miktarini
etkileyerek, halkin banknotlara glvenini sarsmasinin ve kalpazanlarin haksiz
gelir elde etmelerinin yani sira, ekonomide istenmeyen sonuglarin

dogmasina yol agacaktir.
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BESINCi BOLUM
TKY’NiN BMGM’NDE UYGULANABILIRLIGININ
ARASTIRILMASI

Bu bdélumde arastirma yontemi ile ilgili bilgiler verilmis, anket
uygulamasiyla elde edilen sonuglar degerlendirilerek, TKY’nin BMGM'de

uygulanabilirligi degerlendirilmistir.

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

GUnimUz rekabet ortaminda yasanan ekonomik ve teknolojik
gelismeler, isletmeleri etkilemigtir. Bu etkinin sonucunda isletmeler,
amagclarini gergeklestirecek modern sistem arayislarina ydnelmiglerdir. II.
Dunya Savasindan yenik ve tum sanayisini kaybetmis olarak ¢ikan Japonya,
TKY anlayisini benimseyen igletmelerle yeniden kalkinarak dinyanin en
guclt ekonomilerinden birisi olmustur. TKY’yle sanayi isletmelerinde basari
kazaniimasi, tum isletmeleri TKY anlayisina yoéneltmistir. Ozel sektérde
basarili sonuglari bulunan TKY’nin kamusal goérevler Ustlenen BMGM'de

uygulanmasi, arastirmanin temel amacini olusturmaktadir.

Turkiye’de uzun yillardir yagsanan enflasyonun etkisiyle; son yillarda ,
dinyanin en buyUk rakamli banknot kupurleri tedavile cikariimigtir. Séz
konusu durum, banknotlardan “sifir atilmasi’nin gindemden dismemesine
neden olmaktadir. Merkez Bankasi ve Hukumet yetkililerinin yaptigi son
aciklamalarda, enflasyon oraninin dusurdimesinden énce banknotlardan sifir

atilmasinin distnulmeyecegi belirtiimektedir.

Son yillarda uygulanan ekonomik programlarla, enflasyon oraninda

ciddi dususler kaydedilmis ve bireylerin enflasyon beklentisi buyuk 6&lgctude

120



kinlmistir. Ekonomik gd&stergeler, uygulanan programin her gecen gin
basariyla uygulandigini ve enflasyondaki disusun strecegini géstermektedir.
Enflasyon oraninda yasanan dususin sirmesi, yasanan enflasyonun neden
oldugu para basimini azaltirken, banknotlardan sifir atilmasini dolayisiyla
dolagsimdaki emisyon serisinin yakin bir zamanda yeni bir seriyle
degistiriimesini gerektirecektir. Emisyon serisinin degistiriimesi, banknot

Uretiminde buyUk bir artig1 da beraberinde getirecektir.

Banknot basiminda kullanilan hammaddelerin, normal baski
hammaddelerine gbére c¢ok pahali olmasi ve banknot Uretiminde en ufak
hatanin kabul edilememesi, BMGM'de surekli gelisimin saglandigi bir
sistemin kurulmasini gerektirmektedir. Genel Mudurligdin kamusal gérevleri
ifa etmesi ve kiyaslanabilecegi baska bir igsletmenin olmamasi daha etkin ve
objektif kriterlere dayali kalite yodnetim sisteminin kurulmasi gerekgelerini
guclendirmektedir. TCMB’de surekli gelisimin sadlanmasi ve sorunlarin
cozulerek daha etkin bir sisteme kavusturulmasinda; Turkiye'nin banknot
ihtiyacini  karsilayan ve dretimle direkt ugrasan BMGM, TKY’nin

uygulanmasinda TCMB bunyesindeki en uygun birim olarak géralmustar.

5.2. Arastirmanin Yéntemi

TKY’nin BMGM’'de uygulanabilirliginin arastirildidi bu c¢alismada
kullanilan yéntem, kavramsal ¢ergeve, varsayimlar, kapsam ve sinirhliklar ile
verilerin toplanmasi ve degerlendiriimesi basliklari altinda toplanmistir.

5.2.1. Kavramsal Cerceve

Aragtirmada agiklayici ve tanimlayici bilgiler elde etmek icin, tarama
(survey) modeli kullaniimistir. Bu amagla, ¢oktan se¢meli, acik uglu ve tercih

siralamali sorularin bulundugu bir anket ¢calismasi yapilmigtir.
5.2.2. Varsayimlar

o Arastirmada verilerin toplanmasinda kullanilan anket formu, BMGM’nin

yapisini 6lgebilecek duzeydedir.
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o Katiimcilar, anket formundaki sorulari dodru ve samimi

cevaplandirmiglardir.
o Katilimcilar BMGM'yi dederlendirebilecek durumdadirlar.
o Personel kalitenin 6nemine inanmaktadir.
o BMGM'de duzeltiimesi gerekli sorunlar vardir.

o Katilimcilar BMGM sisteminin iyilestiriimesi igin, ©neri getirebilecek

durumdadirlar.

o Genel Mudurlukte masteri  sikayetlerinin - degerlendiriimesi  veya
musterilerle iligkilerin duzenlenmesine yoénelik bir birim olmadidindan,

calisanlar musteri iligkilerini tam olarak degerlendiremezler.
o BMGM'de yeterli hizmet ici egitim verilmemektedir.
o Personeli bagdlayan temel faktér maddi haklardir.
o Kurum iginde isbirligi az gelismis ve kurum ici iletisim zayiftir.
o Genel Mudurlukte veriler olusturulmakta ve kaydedilmektedir.

o Genel Mdudurlukte personelin yapacag! isleri tanimlayan, is tanim

formlari vardir.

o Calisanlarin kararlara tam katilimi saglanamamistir.

o Tum personel hammadde ve malzeme temin edilen yerler konusunda
yeterli bilgiye sahip degildir*.

5.2.3. Kapsam ve Sinirliliklar

Kapsam:

Arastirmanin evreni BMGM olup, 609 kisiden olusmaktadir. Anket

uygulamasinda evreni bilinen uzaydan érneklem buyuklagunt belirlemede,

34 Saglanan kaynaklara iliskin soru boyutu dizenlenmemis, sadece veri ve 6lgim sonuclarinin degerlendiriimesi
baglaminda tek bir soru sorulmustur.
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ne N*t(l—a)z *(pxq)
S*HEIN-D+ t,,” *(pxq)

(5.1)

formuld  kullanilarak, minimum 6rnek buydklaga 121 kisi bulunmustur.

Formulde yer alan degiskenlerin anlamlari su sekilde ifade edilebilirler;
n : saptanacak olan optimum érnek buyuklugu
N : evrendeki kigi sayisi

T@-a) : t tablosunda, belirli gliven dizeyinde sonsuz serbestlik derecesindeki
deger (%95 icin, t tablo degeri=1,96)

p : olayin beklenen boyutu (Daha énce BMGM'de TKY’nin uygulanabilirliine

iligkin arastirma yapilmadigi i¢in, 0,5 alinmistir.)

g : olayin beklenmeyen boyutu (1-p)

S? : arastirmada belirlenecek hizin olasi standart sapmasi (0.0064 alinmistir)
Sinirhiliklar:

o Anket sorulari TKY uygulama gerekliligiyle sinirlidir.

o Arastirma BMGM'de ¢aligan personelle sinirlidir.

o Arasgtirmanin yontemi anket teknigiyle sinirlidir.
5.2.4. Verilerin Toplanmasi ve Degerlendirilmesi

Arasgtirma icin gerekli veriler, anket yontemiyle toplanmistir. Anket
sorularinin  belirlenmesinde literatir taramasi yapilarak, KYS’ye iligskin

kavramsal bilgiler edinilmistir.

Toplanan bilgilerin 1s1ginda, BMGM'de TKY’nin uygulanabilmesini
6lgmeye yobnelik olarak, diger isletme ve kamu kurumlarinda uygulanan anket
sorularindan da vyararlanilarak anket sorulari hazirlanmigtir. Hazirlanan
sorular, konuyla ilgili akademisyenlerin gorusu alinarak, Tablo 5.1.°deki

boyutlara gére, form haline getirilmigtir.

Anket formlari 6n degerlendirme i¢in, Genel Mudurluk yéneticileri ile

bazi personele elektronik ortamda génderilmistir. On dederleme sonucunda
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anlasilmayan veya ankette eksik goérilen soru veya boyutlar belirlenerek

anket formu yeniden duzenlenmistir.

TABLO 5.1. ANKET FORMUNDAKI SORULARIN BOYUTLARA GORE DAGILIMI

Olgiilen Boyut Boyutu Olgen Soru Grubu

Kisisel Bilgiler 01-04
Kaynaklarin saglanmasi ve kullanimi 05-10
Calisanlarin motivasyonu 11-14
Kurum ici iletisim ve etkilesim 15-20
Liderlik 21-24
Dokimantasyon 25-29
Verilerin dederlendirilmesi 30-34
Sorun ¢dzimi 35

Denetim 36

Tam katihm 37-40
Uygulanan sistemin genel dederlendirmesi 41-44
Kalite Anlayisi 45

Oncelikli olarak diizeltimesi istenen sorunlar 46-47

Dizenlenen anket formlan®, belirlenen minimum  6rneklem
baydklaguna (121) karsilayacak sayida yeterli anketin  dénisUnin
saglanmasi planlanmistir. Bu amacla, gerekli minimum &rneklem
blaydkligunin saglanmasi igin, geri dénmeyecek veya tam olarak
cevaplanmadan dénecek anket formlari olacagi dikkate alinarak, 165 adet
anket katilimcilara dagitiimistir. Anket formlari, Genel Mudurlikte calisan
personelin gbrev, yas ve egitim farkliliklarinin sonuglara yansimasi igin, tim
Mudurltklere oransal olarak dagitiimigtir. Mudurlik icinde dagitimda ise,

farkli anketin farkli egitim ve yas gruplara ulasmasina dikkat edilmigstir.

Anket formlari bir hafta sonra toplanmigtir. Katilimcilara dagitilan 165
anket formundan 142’si geriye dénmustur. Toplanan anketlerden 11’inde
besten fazla soru cevaplanmadigi icin degerleme diginda tutularak, 131

anket degerlendirmeye alinmigtir.

% Anket formu Ek: 6'da sunulmustur.
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Anketlerin degerlendiriimesinde dortli Likert 6lgedi  kullanilarak,
SPSS 11.0 (Statistical Package for Social Sciences — Sosyal Bilimler igin,
Istatistik Paketi) programina veri girisi yapiimistir. Dértla Likert 6lgeginde,
olumlu ug 4, olumsuz ug 1 ile degerlendirilmistir.

Sorulara verilen cevaplarin dagilmi ve carpikliklar, Fisher
yontemiyle belirlenmistir. SPSS programi araciligiyla, kisisel bilgiler (cinsiyet,
egitim durumu ve yas degdiskenleri) dikkate alinarak, bu degiskenlerin
cevaplarda farklilagmaya yol acip agmadigi, cevaplari normal dagilima sahip
sorular ANOVA varyans analizi ve cevaplari ¢arpik dagilima sahip sorular
Kruskal Wallis testiyle incelenmistir. ANOVA ve Kruskal Wallis testleri % 95
guven araliginda, katihmcilarin yaglari, egitimleri ve cinsiyetlerinin sorulara
verilen cevaplara etkisi ayri ayri 6élctilmeye c¢alisiimistir. S6z konusu testler,
katilimcilarin yas ve cinsiyetleri cevaplari etkiliyor bog hipotezi ve
katilmcilarin yas, cinsiyetleri verilen cevaplar etkilemiyor alternatif hipotezi
kurularak yapilmistir. Anket formundaki cevaplar, élgiimek istenen boyuta
gore, siniflandirilarak elde edilen veriler, frekans, ylzde dagilim ve sorularin
birbirlerine gére, iliskilerine gére, analiz edilmistir. Siralama sorusu icermeyen
boyutlarda, alfa katsayisi ve duzeltiimis alfa katsayisi kullanilarak boyuta ait

sorulara verilen cevaplarin guvenilirligi hesaplanmistir.

5.3. Bulgular ve Yorumlar

Bu bélumde arastirma sonucu elde edilen veriler, tablolara
doénusturulerek yapilan istatistiki analiz ve arastirma sirasindaki gézlemler

degderlendirilecektir.
5.3.1. Anket Sonuglarina iligkin Genel Bilgiler

Bu bdélimde ankete katilanlarin yas, cinsiyet, egitim ve hizmet
sureleri ile ankete verilen cevaplarin genel degerlendirmesi yapilarak
yorumlanacaktir.
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5.3.1.1. Katilimcilara Ait Bilgiler

TABLO 5.2. KATILIMCILARIN YAS, CINSIYET VE EGITIMLERINE GORE DAGILIMLARI

L Cinsiyet
Ogrenim Durumu Kadin Erkek | Toplam
51-+ 0 3 3
41-50 2 3 5
L Yas

likdgretim 31-40 1 1 2
18-30 0 1 1
Toplam 3 8 11
51-+ 0 1 1
Yas 41-50 6 10 16
Normal Lise 31-40 5 1 6
18-30 0 0 0
Toplam 11 12 23

51-+ 0 4
Yas 41-50 3 15 18
Meslek Lisesi 31-40 4 5 9
18-30 6 1 7
Toplam 13 25 38
51-+ 0 1 1
) Yas 41-50 11 20 31
Universite 31-40 10 11 21
18-30 1 5 6
Toplam 22 37 59
51-+ 0 9 9
41-50 22 48 70
Toplam Yas 3140 20 18 38
18-30 7 7 14
Genel Toplam 49 82 131

Tablo 5.2. incelendiginde, katilimcilarin 49’u kadinlardan, 82’si
erkeklerden olugsmakta, kadinlarin toplam igindeki payl % 37,40 ve erkeklerin
ise, % 62,60'dir. Anketin yapildid1 evrendeki erkek - kadin dagilimi oranlari
ise, siraslyla % 35,80 ve % 64,20°dir.

Ankete katilanlarin 11'i ilk6gretim, 23’0 normal lise, 38'i meslek lisesi
ve 59'u Universite mezunudur. Ogrenim durumu degerlendirildiginde ankete

katilanlardan 61’ (yaklasik % 46,56’sI) lise, mezunudur.

Tablonun incelenmesiyle elde edilebilecek bir diger sonug, ankete

katillanlarin buydk cogunlugunu 41 ve Ustl yas grubunun olusturdugudur.
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Ankete en az 51 ve Ustl yas grubunun katildi§i gérilmektedir. 30 ve alti yas

grubundan katilanlarin toplam katilanlar igindeki payi yaklasik % 10,69’dur.

TABLO 5.3. ORNEKLEM BUYUKLUGU iLE EVRENIN KARSILASTIRILMASI (%)

Orneklem Evren Fark Z Degeri
18-30 10.69 9.55 1.14 -0.42228
Yas 31-40 29.01 27.88 1.13 -0.28500
Grubu |41-50 53.44 56.82 -3.38 0.77556
51-+ 6.87 5.76 1.11 -0.50227
L Kadin 37.4 35.8 1.61 -0.37847
Cinsiyet
Erkek 62.6 64.2 -1.61 0.37847
ilkogretim 8.4 11 -2.6 1.07281
Egitim Li 46.56 48.6 2.04 0.46809
Durumu | -'S€ : : = :
Universite 45.04 40.39 4.65 -1.06971

Tablo 5.3.de ankete katilanlar ile evrendeki degerlerin karsilik
yUzdeleri gosterilmistir. Ankete katilanlar ile evren de@erleri dagilimlan
arasinda buyuk bir fark gérilmemekte, gértlen tum farklar % 5’den daha
kiguk cikmaktadir. Bu durumda BMGM’deki farkl cinsiyet, egitim durumlar

ve yas gruplarindaki tim personelin temsil edildigi séylenebilir.

Katilimin evreni temsil etmesi, istatistiki olarak, oranlarla ilgili given
araliklarina gore test edilmistir. Test ankete katilanlar evreni yansitmaktadir
bos hipotezi ve ankete katilanlar, evreni yansitmamaktadir alternatif hipotezi
kurularak yapilmistir. Hesaplanan Z degerleri Tablo 5.3.de go&sterilmistir.
Hesaplanan Z degerleri (mutlak olarak), Z'nin tablo degeri olan 1,96’dan (%
95 guven araliginda iki uclu) kiguk oldugu icin, % 95 guvenle ankete

katilanlar istatistiki olarak evreni temsil etmektedirler. Z testinin

hesaplanmasinda; Z=(x—-w)/\p*A—-p)/n formald kullaniimistir.

Formulde yer alan degiskenlerin anlamlari su sekilde ifade edilebilirler;
x :Incelenen segenegdin evrendeki orani

b :incelenen secenegin érneklemdeki orani

p :incelenen secenegin 6rneklemde gerceklesme yuzdesi

n

:Orneklem buyuklugu
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5.3.1.2. Genel Anket Sonuglari ve Puanlama Degerleri

TABLO 5.4. KATILIMCILARIN ANKET SORULARINA VERDIKLERiI CEVAPLARIN

MIKTAR VE YUZDE OLARAK DAGILIMI

Soru Seceneklerin Segilme Sayisi Seceneklerin Secilme Yiizdesi

No a b ¢ | d | Toplam a b c d Toplam
1 14 38| 70 9 131 10.69| 29.01| 53.44 6.87 100.00
2 49 82 131 37.40| 6260 100.00
3 11 38| 23| 59 131 8.40| 29.01| 17.56| 45.04 100.00
4 10 35| 77 9 131 7.63| 26.72| 58.78 6.87 100.00
5 49 68| 11 3 131 3740 51.91 8.40 2.29 100.00
6 33 15 11| 72 131 2519| 11.45 8.40| 54.96 100.00
7 9 62| 52 8 131 6.87| 47.33| 39.69 6.11 100.00
8 6 29| 82| 14 131 458| 2214| 6260, 10.69 100.00
9 17 77| 29 8 131 12.98| 58.78| 22.14 6.11 100.00
10 34 73| 17 7 131 2595| 55.73| 12.98 5.34 100.00
13 2 8| 65| 56 131 1.53 6.11| 49.62| 42.75 100.00
14 4| 105| 19 3 131 3.05| 80.15| 14.50 2.29 100.00
15 2 9| 50| 70 131 1.53 6.87| 38.17| 53.44 100.00
16 35 96 131 26.72| 73.28 100.00
17 31 100 131 2366| 76.34 100.00
18 21 45| 52| 13 131 16.03| 34.35| 39.69 9.92 100.00
19 14 35| 63| 19 131 10.69| 26.72| 48.09| 14.50 100.00
20 20 39| 67 5 131 15.27| 29.77| 51.15 3.82 100.00
21 5 30 77| 19 131 3.82| 2290| 58.78| 14.50 100.00
22 6 32| 78| 15 131 458| 24.43| 59.54| 11.45 100.00
23 11 50| 55| 15 131 8.40| 38.17| 41.98| 11.45 100.00
24 3 19| 56| 53 131 229| 1450| 42.75| 40.46 100.00
25 10 28| 50| 43 131 763| 21.37| 3817, 32.82 100.00
26 9 30| 50, 42 131 6.87| 2290| 38.17| 32.06 100.00
27 4 18| 43| 66 131 3.05| 13.74| 32.82| 50.38 100.00
28 15 31| 31| 54 131 11.45| 2366| 23.66| 41.22 100.00
29 59 29| 37 6 131 4504 | 2214| 28.24 4,58 100.00
30 2 8| 63| 58 131 1.53 6.11| 48.09| 44.27 100.00
32 11 19| 68| 33 131 8.40| 14.50| 51.91| 25.19 100.00
33 65 34| 29 3 131 49.62| 2595| 22.14 2.29 100.00
34 25 41| 52| 13 131 19.08| 31.30| 39.69 9.92 100.00
35 108 23 131 82.44| 17.56 100.00
36 30 53| 48 131 22.90| 40.46| 36.64 100.00
37 6 25| 70| 30 131 458| 19.08| 53.44, 22.90 100.00
38 0 6| 40| 85 131 0.00 458| 30.53| 64.89 100.00
39 3 18| 67| 43 131 229| 13.74| 51.15| 32.82 100.00
40 61 48| 15 7 131 46.56| 36.64| 11.45 5.34 100.00
41 9 42| 46| 34 131 6.87| 32.06| 35.11| 25.95 100.00
42 8 52| 58| 13 131 6.11| 39.69| 44.27 9.92 100.00
43 15 41| 60| 15 131 11.45| 31.30| 4580| 11.45 100.00
44 7 37| 68| 19 131 534| 2824 5191 14.50 100.00
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TABLO 5.5. ANKET FORMLARININ DEGERLENDIRILMESINDE SORU BAZINDA
SIKLARA VERILEN PUANLAR

Seceneklere Verilen

Soru No Puanlar
a b c d

1-Yas Grubu 2 1
2- Cinsiyet

3- Ogrenim Durumu 2 4
4- Bankadaki Hizmeti 3 4
5- Egitim olanaklan yeterliligi 3 4
6- Alinan egitim 4 1
7- Uygun personel alimi 2 1
8- Gorev dagilimi 2 1
9- Malzemelerin etkin kullanimi 2 1
10- Malzeme kalitesi 2 1
13- Memnuniyeti artirici caligsmalar 2 1
14- Personeli baglayici faktorler 2 1
15- Calisanlar arasindaki isbirligi 2 1

16- Ast-lst iligkisi
17- Birimler arasindaki iliski
18- Siiregler arasi iletisim

19- Yoneticilerle iletisim
20- Islerin nerede yapildiginin bilinmesi

21- Yoneticilerin 6rnekligi

22- Yoneticilerin ¢alisanlarin is yerindeki sorunlarina ilgisi

23- Yoneticilerin yol gostericiligi

24- Kurum hedeflerinin y6neticilerce anlatiimasi

25- Is tamimlaninin varhgi
26- Midiirliik icinde dokiiman erigimi

27- Diger Midiirliiklere ait dokiimanlara erigim
28- Alet ve makinelerin kullanma kilavuzlari

29- Verilerin kaydedilmesi
30- Personelin 6diillendirilmesi

32- Yénetimin personelin is sonuglarini kiyaslamasi

33- Yonetimin lretim takibi

NININIDNNDNDNNDNDDNDNDNDNDDNDNDDND
Alalalalalalalajlajlajlalalalalala

34- Malzeme aliminda saticilarin degerlendirilmesi

35- Sorun ¢oziimiinde uygulanan yontem

36- Denetim

37- Yoneticilerin ¢calisanlarin fikrini almasi
38- Personelin kararlara katilimi

39- Insiyatif kullanma

40- Insiyatif kullanma yetkisi istegi

aAlalala

41- Amac¢ ve politikalarda zamaninda gerekli degisikliklerin
yapilabilirligi
42- Bina, makine, alet ve cihazlarin yenilenmesi

43- Uretimin iyilestirilmesi

B I I N N I I N O A N e I e N N N IR R R R R R R I R IR R N R R B e
W W W W  WWWWNRARWWRWWWWWWWRWWWWWWWWW2A2WWWWWWWWNNWNW

NININ| N (NDNNN—

aSalal

44- Destek faaliyetlerinin iyilestirmesi

Ankete katilanlarin vermis olduklari cevaplarin sayr ve ylUzde
dagilimlari Tablo 5.4.’de g&sterilmigtir. Tablo 5.5.’de ise, SPSS programinda

verilerin degerlendirmesinde seg¢eneklerin puanlanmasi gosterilmigtir.
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5.3.2. Kalitenin Algilanmasi

TABLO 5.6. KALITE KAVRAMININ GAGRISTIRDIKLARI

Onem Derecesi Sira Puani
1 2 3 4 5 A B
Standart. Uygunluk 71 39 16 1 0 561 307
Miikemmellik 34 44 40 1 0 468 230
ihtiyaglar Kargilama 26| 37| 58 3 0 458 210
Liiks 0 1 4 80 3 179 6
Diger 0 0 0 3 4 10 0
Toplam 131 121| 118 88 7 1676 753

Banknot Matbaasi Genel Mudurlugu galisanlarinin kaliteye bakisinin
Olcilmesi amaciyla, katilimcilardan kalite kavraminin cagristirdiklarini
siralamalari istenmistir. Katihmcilarin farkli fikirleri de olabilecedi dikkate
alinarak, bir tane bos secgenek birakiimistir. Katilimcilardan sadece 7’si bog
secenegi doldurmustur. S6z konusu 7 katimci da miukemmellik (3 katilimci)
ve standartlara uygunlugu (4 katihimci) farkli kelimelerle ifade etmiglerdir.
Seceneklerin siralama puanlari, bos olarak verilen segenek dahil tim
seceneklerin puanlandigi ve dérdinct (varsa besinci secenegin de)
secenedin zorunluluktan secilmis olabilecegi dikkate alinarak ilk ¢
secenedin puanlandigi iki ayri puanlama yoéntemi kullaniimigtir. A tipi
puanlamada birinci secenek 5 puan, besinci segenek 1 puan olmak Uzere
tim secgenekler; B tipi puanlamada ise, en ¢ok dnem verilen segenek 3, en az
6nem verilen segenek 1 ile olmak Uzere, her katilimcinin yanitladigi ilk Gg
secenek  puanlanmistir.  Puanlama  yéntemi  farkliigi  siralamayi
degistirmezken, B tipi puanlama yontemiyle, zorunlu olarak secilen
seceneklerin  gereksiz puanlarla degerlendiriimesinin  6ntine gecilmesi

saglanmigtir.

Elde edilen sonuglarda, tum katilimcilarin tim secenekleri bir
siralamaya sokmadiklari dikkat c¢ekmistir. Ozellikle luks secenegi,
katilimcilarin daha az dikkate aldigi secenek olmustur. B tipi puanlamada

lUks secgeneginin ¢ok dusik puan almasi, katilimcilarin s6z konusu segenegi
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zorunlu olarak sectiklerini géstermektedir. Bos segenegdi dolduran 7 katilimci,
iyilestirmeyi (4 katiimci) ve uygun Uran saglamayi (3 katilimci) belirtmislerdir.
Katilimcilarin verdikleri cevaplarda “standartlara uygunluk” birinci sirada,
‘mukemmellik” ikinci sirada, ‘“ihtiyaglari karsilama® Gg¢Uncl sirada
gelmektedir. S6z konusu siralama genel olarak degerlendirildiginde, Uretim

yapilan bir igletme igin, personelin kaliteyi uygun olarak algiladigi séylenebilir.
5.3.3. Kaynaklarin Saglanmasi ve Kullanimi

TKY’de kaynaklarin etkin kullanimiyla gereksiz maliyetlere ve
stoklara katlanilmasi 6nlenmeye caligiimaktadir. Bu amagla TKY'de tam
zamaninda (just in time) kaynak saglanmasi benimsenmektedir. Kaynaklarin
saglanmasi kadar kullanimina da dikkat edilerek, kaynaklarin bosa
harcanmasi 6nlenmeye calisilmaktadir. Calisanlara saglanan hizmet igi
egitimlerle bilgi ve beceri dizeyleri arttirilarak, calisanlardan en iyi sekilde
yararlaniimaya c¢aligiimaktadir. Bu amacla BMGM’de kaynaklarin saglanmasi
ve kullaniminin élgulmesine iliskin olarak, katilimcilara 6 soru yéneltilmistir.
Boyuta ait sorular, ise alinan personelin niteliklerini, personele verilen hizmet
ici egitimi, alinan malzemelerin yeterliliklerini ve etkin kaynak kullanimini
6lcmeye yoneliktir.

TABLO 5.7. KAYNAKLARIN SAGLANMAS| BOYUTUNA VERILEN CEVAPLARA iLiSKIN
TEMEL iSTATISTIKi SONUGLAR

Cevap| Ort. Carp.
Yoneltilen Soru ggvfsﬁ puan. | Std. S:t?r-la Var. ﬁ::g Std.

y ort. |Hatasi|~2P " | Hatasi
5- Egitim olanaklari yeterliligi 131 1.76 .06 .703| 494 .787 212
6- Alinan egitim 131 1.73 .08 .967| .936| 1.131 212
7- Uygun personel alimi 131 2.55 .06 .715 .511] -.113 212
8- Gorev dagihimi 131 2.21 .06/ .687| 473 574 212
9- Malzemelerin etkin kullanimi 131 2.79 .07| .744] 554 -.541 212
10- Malzeme kalitesi 131 3.02 .07 779 .607| -734 212

Tablo 5.7. verilen istatistiki sonuglara gére, boyuta ait sorularin
carpiklik katsayilari ve carpiklik katsayisi hata degerleri incelendiginde;

sorulara verilen cevaplar, % 95 guvenle carpik dagilima sahiptirler. Boyuta
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iliskin verilen cevaplarin tutarlihdinin testinde, alfa degeri 0,6733 ve
dizeltilmis alfa degeri 0,6831 bulunmustur. Bulunan degerler, boyuta ait
sorulara verilen cevaplarin i¢ tutarliik dizeyinin oldukga guvenilir oldugunu
gOstermektedir.

TABLO 5.8. KATILIMCILARIN YAS, CINSIYET VE EGITiM FARKLILIKLARININ

KAYNAKLARIN SAGLANMASI VE KULLANIMI BOYUTUNA AiT CEVAPLAR
UZERINDEKI ETKISININ KRUSKAL WALLIS TESTIYLE OLGUMU

Gruplayici Degisken: Yas
o -
5- Egitim ) 7- Uygun 8- . 10-
olanaklan 6 f\_llpan personel Gorev Malzem_elerm Malzeme
crx egitim - etkin o
yeterliligi alimi dagilimi kalitesi
kullanimi
Ki - Kare. 10.0622 3.1239 1.3818 | 3.4579 2.6835 2.1940
df 3 3 3 3 3 3
Asy. Sig. 0.0180 0.3729 0.7098 | 0.3263 0.4430 0.5331
Gruplayici Degisken: Cinsiyet
o 9-
S-Egitim | ¢ Aypan | 77 Uygun 8- Malzemelerin 10-
olanaklari el personel Gorev - Malzeme
. egitim < etkin o
yeterliligi alimi dagilimi kalitesi
kullanimi
Ki - Kare. 1.6893 0.0202 0.6626 | 0.1974 0.6154 0.3392
df 1 1 1 1 1 1
Asy. Sig. 0.1937 0.8869 0.4156| 0.6568 0.4328 0.5603
Gruplayici Degisken: Egitim
o 9-
S-Egitim | ¢ Aypan | 77 Uygun 8- Malzemelerin 10-
olanaklari el personel Gorev - Malzeme
yeterliligi egitim alimi dagihmi etkin kalitesi
kullanimi
Ki - Kare. 3.6529 6.0729 4.2193| 1.9980 3.1992 2.4507
df 3 3 3 3 3 3
Asy. Sig. 0.3015 0.1081 0.2387| 0.5728 0.3619 0.4843

Tablo 5.8."de katilimcilarin yas, egitim ve cinsiyetlerinin, kaynaklarin
kullanimi ve saglanmasina iligkin cevaplarda etkisi 6l¢ctilmeye cgalisiimistir.
Test sonucunda % 95 guvenle katilimcilarin yas farklarinin, egitim olanaklari
yeterliliginin ~ élculmesini  iligkin  sorulan soruya verilen cevaplarda
farklilagsmaya yol actidi, buna karsin katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim

farkliliklarinin herhangi baska bir farklilagsmaya yol agcmadidi bulunmustur.
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Yas ile alinan egitim arasinda saptanan iligki, yas grubu ile egitim olanaklar

yeterliligi arasinda ¢capraz tablo hazirlanarak asagida gosterilmistir.

TABLO 5.9.YAS GRUBU EGIiTiM OLANAKLARI YETERLILIGi CAPRAZ TABLOSU

5- Egitim olanaklan yeterliligi
Kes!nllklg Arttinlmah | Yeterli | Azaltilmah | Toplam
Verilmeli

Sayi 2 5 2 0 9

51-+
% 22.22 55.56 22.22 0.00| 100.00
Sayi 19 44 5 2 70

41-50
% 2714 62.86 7.14 2.86| 100.00
@ Sayi 22 14 2 38

> | 31-40
- % 57.89 36.84 5.26 0.00| 100.00
Sayi 6 5 2 1 14

18-30
% 42.86 35.71 14.29 7.14| 100.00
Sayi 49 68 11 3 131

Toplam

% 37.40 51.91 8.40 2.29| 100.00

31-40 yas aras! katilimci grubun hizmet ici egitimlerin arttirimasina
yonelik talepleri, diger gruplara nazaran daha fazladir. S6z konusu grupta yer
alan katiimcilarin yarisindan fazlasi, hizmet i¢i egitimin hi¢ veriimedigi ve
kesinlikle verilmesi gerektigi yoénunde goérus bildirmislerdir. Katilimcilarin
cevaplarindan, 31-40 yas arasi c¢alisanlarin buydk boélUmUnin hizmet igi

egitimden yeteri kadar yaralanmadiklari anlagiimaktadir.

TABLO 5.10. HiZMET iCi EGiTiM OLANAKLARININ YETERLILIGI

Verilmiyor,
Kesinlikle Arttiriimahi Yeterli Azaltilmal Toplam
Olmali
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Say!i %
49 37.40 68 51.91 11 8.4 3 2.29 131 100.00

Hizmet ici editim olanaklari sorusuna personelin oldukga buyuk bir
bélumu (% 89,31) egitim olanaklarinin arttiriimasi yéninde, % 10,69'u yeterli
veya azaltiimasi yoénunde go6rus bildirmiglerdir. Katilimcilarin  verdigi

cevaplarin ortalamasi 1,76 ile arttinimali secenegine yakin ¢ikmistir.
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Katilimcilar, egitim olanaklarinin oldukca yetersiz oldugunu

dustnmektedirler.

TABLO 5.11. ALINAN HiZMET i¢i EGITIM

5 giinden az 5-10 giin 10-+ giin Hi¢ Aimadim Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
33 25.19 15 11.45 11 8.4 72 54.96 131 100.00

Alinan hizmet ici egitim sorusuna katilimcilarin yarisindan fazlasi (%
54,96) hi¢ hizmet ici egitim almadigini, % 19,85'i yilda 10 ginden kisa sureli,
% 25,19'u ise, yillda 10 gunden uzun sdreli hizmet ici egitim aldigini
s6ylemistir. Katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamasi 1,73 ile 5 ginden
az egitim olanaklarinin saglandigi yéninde ¢ikmaktadir.

TABLO 5.12. KATILIMCILARA VERILEN HiZMET iCi EGITIM VE HiZMET i¢i EGITIM
TALEBI KIYASLAMASI

6- Alinan egitim

10-+ | 5-10 0-5 A":';‘ilan Toplam
Gereginden | Say ! 0 0 2 3
Fazla % 0.76 0 0 153  2.29

Say! 3 3 3 2 11
Yeterli % 229| 229 229 153 8.40
5- Egitim Say! 2 11 26 27 68
352::?:%? Arttiniimalt 305| 840 19.85 2061|  51.91
Kesinlikle | Say! 3 ! 4 41 49
Olmall % 229| 076 305 3130|  37.40

Say1 11 15 3 72 131
[CE S o 840 1145 2519 54.96| 100.00

TKY felsefesinde hizmet igi egitim énemli olmakta, hizmet igi egitimle
personelin bilgi ve beceri duzeyinin arttirlmasina g¢alisiimaktadir. Verilen
egitimler, deneyim ve bilgi aktarma suregleridir. Personele aktarilan bilgi ve
deneyimler, personelin igini daha iyi yapmasi ve Kkarsilastigi sorunlarin
kolaylikla Ustesinden gelmesini saglamaktadir. Hizmet ici egitim, surekli
gelismeyi hedefleyen isletme anlayisinda, ihtiya¢ duyulan nitelikli personel
ihtiyacini kargilamanin da ekonomik yoludur. Dolayisiyla, verilecek hizmet igi

egitimler, kurum agisindan énemli olmaktadir.
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TABLO 5.13. ISE UYGUN PERSONEL ALIMI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Say!I %
9 6.87 62 47.33 52 39.69 8 6.11 131 100.00

Personel aliminin kurum amag¢ ve politikalarina uygun vyapilip
yaplimadidinin sorusuna katihmcilarin, % 6,87’si her zaman, % 47,330
genellikle, % 39,69'u bazen ise uygun eleman alimi yapildigini séylerken, %
6,11’i hicbir zaman ise uygun eleman alimi yapiimadigini séylemigtir. Verilen
cevaplarin ortalamasi 2,55 ile karasiza yakin c¢ikmistir. Katilimcilarin
cevaplari bir batun olarak degerlendirildiginde, alinan personelin ise uygun
olup olmadigi konusunda kesin yargiya ulasilamadigi gérulmektedir.

Tablo 3.3. kalite yonetim sistemleri karsilagtirmasinda da belirtildigi
gibi TKY’de geleneksel yontemde ige uygun eleman aliminin yerine, nitelikli
personel alimi benimsenmektedir. Nitelikli personel, igletmenin gelisimini
saglamakta ve yapilan isin kalitesini arttirmaktadir. Bu nedenle personel

aliminda nitelikli eleman secimi yerinde olacaktir.

TABLO 5.14. PERSONEL UYGUN GOREVLERDE CALISTIRILMASI

L islerin ; —
Tiim Islerde Cogunda Bazi Islerde Hicbir Iste Toplam
Sayi % Say!I % Sayi % Sayi % Sayi %

6| 4.58 29| 2214 82| 62.60 14| 10.69 131 100.00

Personelin goérev dagiliminin yapilmasinda bilgi ve deneyimlerin
dikkate alinip alinmadidina iligkin soruya katilimcilarin % 73,29’u olumsuz
yénde, % 26,72'si olumlu yénde cevap vermistir. Katihmcilarin verdigi
cevaplarin ortalamasi 2,21'dir. Katilimcilar genel olarak, goérev dagiliminin
bazi iglerde personelin niteliklerine uygun dagitildigini distnmektedirler. Bu
soruya verilen cevaplarin bluyuk Olcide, calisanin yaptigi isten
memnuniyetiyle  paralellik  gésterdigi  dusunudlmektedir. Bu acidan
bakildiginda, insanlarin buyudk bélumu yaptidi isten memnun degildir. TKY

cercevesinde, calisanlarin isten memnuniyetini artirici  galismalarda
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bulunulmalidir. Matsushita Kalite Kontrol Merkezi Mudird Yuzuru ltoh,

calisanlarin ise ilgisinin arttirilmasiyla ilgili su érnegi vermistir:

“Ortalama her lehimci bir parga igin, 10 lehim yapmakta, gliinde
400 parga cikartmakta, yani ginde 4000 lehimli baglanti yapmaktadir.
Ayda 20 gun calistigi kabul edildiginde ayda 80.000 lehimli baglanti
yapmaktadir........ Lehim iscilerinin 500.000 ile 1.000.000 baglantida 1
hatadan fazla olmayacak sekilde diizeyi korumalari beklenmektedir.

Fabrikamiza gelen ziyaretgiler genellikle, iscilerin bdylesi
monoton bir isi bu kadar az hata ile c¢ikarabilmelerine sasmaktaydilar.
Ama bir de insanlarin yapti§i baska isleri dustnelim, ylrimek gibi
ornegin. Belki de tim yasamimiz boyunca ylUruyoruz. Bu timuyle
monoton bir harekettir; ama bazi kisiler, érneg@in olimpiyata katilan atletler
simdiye kadar kimsenin yurimedidi kadar hizli yarimek igin, calisirlar.
Biz de fabrikamizda kalite kontrole béyle yaklasiyoruz.

Bazi isler monoton olabilir, ama calisanlarimiza iyi bir hedef
gosterebiliyorsak, ¢cok monoton bir iste bile istenen ilgi saglanabilir.” (Imai,
1999, s.63)

TABLO 5.15. MALZEME VE ARAG-GEREGLERIN ETKIN KULLANIMI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
17 12.98 77 58.78 29 22.14 8 6.11 131 100.00

Tablo 5.14. incelendiinde BMGM'de malzeme ve arag-gereg
kullanimina buyuk 6élctude dikkat edildigi gérulmektedir. Malzeme ve arag-
gereglerin etkin kullanimi, TKY’nin temel aldigi &lgutlerden birisidir.
Katilimcilarin verdidi cevaplarin ortalamasi 2,79 olarak ¢gikmistir. S6z konusu
sonuglardan, TKY’de kaynaklarin en iyi sekilde degerlendirildigi Gretim
anlayisinin  benimsendidi anlasiimaktadir. Kaynaklarin etkin kullanimi,
verimlilikte artis ve hatali Uretimden kaynaklanan maliyetlerde dusus
saglamaktadir.
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TABLO 5.16. KULLANILAN MALZEME VE ARAG-GEREGLERIN KALITE DUZEYi

Kaliteli Normal Siradan Kalitesiz Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Say!I %
34 25.95 73 55.73 17 12.98 7 5.34 131 100.00

Kullanilan malzeme ve arag-gereclerin kalite duzeyine iligkin soruya,
katilimcilarin % 81,68’i kullanilan malzeme ve arag-gereclerin normal ve Ustl
kalitede oldugunu belirtmistir. Siradan ve kalitesiz bulanlarin orani ise, toplam
19,32'dir. Katilimcilarin verdigi cevaplarin ortalamasi 3,02 ile kullanilan
malzeme ve ara¢ gereclerin kalitesinin normal seviyede olduguna isaret
etmektedir. BMGM’de kullanilan girdilerin, TKY c¢ercevesinde temin edildigi
sOylenebilir.

Malzeme ve arag-gereglere iligkin iki soru birlikte degerlendirildiginde
BMGM'de kaliteli Uretim icin, kaliteli girdi temini ve kaynaklarin etkin

kullanimina dikkat edildigi anlagiimaktadir.

BMGM'de  kaynaklarin  saglanmasi ve  kullanimi  boyutu
degerlendirildijinde, calisanlara daha fazla hizmet i¢i egitim sunulmasi
gerekmektedir. Personel aliminin TKY’ye uygun vyapilip yapiimadiginda
tereddide dusulmastar. Katimcilarin personelin gérev dagiliminin uygun
yapiimadidi yénundeki cevaplari, ¢alisanlardan en iyi sekilde yararlanildigi
konusunda tereddut yaratmaktadir. Genel Mudurlikte, malzemelere bagl
kaynaklarin gerek temininde, gerekse kullaniminda daha dikkatli davranildigi

sOylenebilir.
5.3.4. Calisanlarin Motivasyonu

Motive edilen personel, igine daha ¢ok baglanarak, isini daha iyi
yapmaktadir. TKY’de c¢alisanlarin motivasyon artigindan yararlaniimasi
amaclanmaktadir. i¢ musteri mutlulugu kavrami, motivasyonu artirici bir diger
unsurdur. i¢ musteri mutlulujunda esas olan, bir stiregte yasanan sorunlarin
cozilerek, sonraki surecglere hatasiz girdi saglanmasi ve bu sayede
calisanlarin memnun edilmesidir. Suregteki sorunlarin ¢ézimu, bir taraftan

calisanlarin memnuniyetini arttirirken, diger taraftan suregleri
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iyilestirmektedir. Calisanlarin motivasyonlarinin arttirlmasi amaciyla TKY'de,

uygun degerlendirme sistemi ve ydntemlerinin kullaniimasi istenmektedir.

BMGM'de kaynaklarin saglanmasinin ve kullanimi élgimune iligkin
anket formunun bu boyutunda, calisanlarin motivasyon kaynaklari ve
calisanlarin motivasyon beklentileri ile uygulanan motivasyon yontemi
arasindaki farkliliklar arastiriimaya galisiimistir.

TABLO 5.17. GALISANLARIN MOTIVASYONU BOYUTUNA AiT SORULARA VERILEN
CEVAPLARA iLiSKIN TEMEL iSTATiSTiKi SONUGLAR

Cevap Ort. Carp.
Yoneltilen Soru (S:gv?sll: puan. Std. g;d' Var. &2;2 Std.
y ort. Hatasi P- : Hatasi

13- Memnuniyeti

artirici calismalar 131 1.664 0.058 0.663 0.440 0.819 0.212

14- Personeli

baglayici faktorler 131 2840 0.043 0.493 0.243| -1.513 0.212

Calisanlarin  motivasyonunda kullanilan iki siralama sorusunun
kullaniimasi nedeniyle, sadece memnuniyeti arttirici galismalara ve personeli
baglayan faktérlere iligkin tanimlayici istatistiki sonuglar, Tablo 5.17’de
gOsterilmistir. Test sonuglarina gére, bu boyuta iliskin sorulara verilen
cevaplar, % 95 guvenle carpik dagilima sahiptirler. Ortalama puanlar,
cevaplarda yigilmanin oldugunu goéstermektedir. Boyut iginde siralama

sorularinin olmasi nedeniyle, boyutun guvenilirligi hesaplanamamistir.

Katilimcilardan motivasyonlarinin  saglanmasinda yd&neticilerinin
kullandidi ve kullaniimasini istedikleri yéntemlerin siralanmasi igin, birisi bos
olmak Uzere toplam beg segenekli iki soru sorulmustur. Bos secenek genelde
doldurulmamis olmakla birlikte, sadece 38 katilimci tarafindan dolduran
secenek, keyfi uygulama ve diger yontemler* olmak (zere iki gruba
ayrilmistir. Seceneklerin degerlendirimesinde de A ve B olmak Uzere iki
puanlama yoéntemi kullaniimistir. A tipi puanlama ydnteminde, 6ncelik

sirasina goére, segeneklerin tumda, birinci derece éncelik verilen segenekler 5,

6 Diger yontemler, personele yapilan baski (2 Kisi), terfi ettirme(6 kisi), performans (2 kisi) sisteminden
olugmaktadir.
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besinci derecede 6ncelik verilen segenekler 1 ile olmak Gzere puanlanmistir.
En cok tercih edilen seceneklerin 6n plana ¢ikarilmasi ve zorunlu tercihlerin
dederlendirme disinda tutulmasi amaciyla, ilk U¢ seg¢enedin (en ¢cok 6ncelik
verilen 3 en az dncelik verilen se¢enek 1 ile olmak Uzere) puanlandidi B tipi
puanlama yéntemi de kullaniimistir.

TABLO 5.18. PERSONELIN VERIMLILIK ARTISININ SAGLANMASINDA KULLANILAN
YONTEMLERIN SIRALANMASI

Onem Derecesi Sira Puani

1 2 3 4 5 A B
Maas Artisi 64 10 12 17 1 431 224
Yapilan isin Takdiri 20 35 37 9 4 373 167
is Tatmini 18 38 21 18 1 342 151
Kararlara Katilim 3 18 26 41 4 251 71
Keyfi Yontemler 22 1 0 2 3 121 68
Diger 4 0 2 1 3 31 14
Toplam 131 102 98 88 16| 1549 695

Tablo 5.18.de personelin verimliliginin arttirlmasinda en ¢ok
kullanilan yontemin maas artisi oldugu goérilmektedir. BMGM'de maas artisl,
Merkez Bankasi genelinde uygulanmakta olan vyilhk performans
degerlendirmeleriyle yapilmaktadir. ilk kez 2002 yili performanslarinin
degerlendirmesi igin, 2003 yilinda kullanilan ydntemde, performans
degerlendirmesinde ilk % 30luk dilime giren personele maas artisi

yapilmaktadir®’.

Verimliligin arttirilmasinda en ¢ok kullanilan ikinci yéntem, personelin
yaptigi isin yoéneticilerce takdiri oldugu gértlmektedir. Mali yuk getirmeyen
calisanlarin takdiri ydntemi, yéneticilerce etkin olarak kullaniimaktadir.
Personelin motivasyonunda kullanilan Gg¢inci yéntem ise, personelin yaptigi

isten haz almasinin saglanmasidir.

37 . . . - - . . .
2003 yili 6ncesinde tim personele maas artiginin uygulandigi performans degerlendirme yéntemi uygulanmistir.
Bu yéntemde personelin geneli ortalama maas artigi alirken, ustlin performans gésteren oldukga kisitl sayidaki
personele daha fazla maas artisi, kétl performans gésteren personele ise, diigik maas artigi uygulanmaktaydi.
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BMGM’de yoneticilerin, personelin kararlara katilimini saglamadiklari
gbérulmektedir. Bosg olarak verilen segenegin keyfi uygulamanin yapildiinin
belirtimesinde, 2003 vyilinda performans dederlendirme sisteminin
degistiriimesinin etkili oldugu dusunulmektedir.

TABLO 5.19. PERSONELIN VERIMLILIK ARTISININ SAGLANMASINDA
KULLANILMASINI iISTEDIGI YONTEMLERIN SIRALANMASI

Onem Derecesi Sira Puani

1 2 3 4 5 A B
Yapilan isin Takdiri 38 49 30 9 3 497 242
Maas Artigi 39 21 25 40 1 435 184
is Tatmini 33 22 36 30 1 422 179
Kararlara Katilim 17 35 32 37 2 397 153
Diger 4 1 2 2 7 41 16
Keyfi Yontemler 0 0 1 0 4 7 1
Toplam 131 128 126 118 18| 1799 775

Personelin verimlilik artisinda uygulanmasini istedikleri yéntemlerin
siralanmasinda, personelin degerlendiriimesinde uygulanan yéntemlere goére,
daha ¢ok secgenek siralamaya sokulmustur. Katilimcilar, birinci sirada yapilan
isin takdir edilmesinin, ikinci sirada maas artisinin, tglnci sirada ig tatmini
ve dordincti sirada kararlara katihmin  uygulanmasi  gerektigini
dustnmektedirler.

Personelin verimliliginin arttirrlmasinda kullanilan ve kullaniimasi
istenilen yéntemler karsilastirildiginda, sonuglarda bir degisim oldugu géze
carpmaktadir. A tipi puanlamada, iki soruda da maas artigi ayni puana
sahipken, B tipi puanlamada, maas artisinin daha az uygulanmasi istendidi,
diger bir deyigle katilimcilarin, maas artiginin daha geri planda uygulanmasi
gerektigi yéninde goérus bildirdikleri anlasiimaktadir. Katihmcilarin verimliligin
arttirnlmasinda uygulanmasini istedikleri yéntemlerde yapilan isin takdirinin ilk
sirada, is tatmininin saglanmasinin maas artigina oldukga yakin bir puanla
dglincl sirada ve karalara katihmin da ig tatminine oldukga yakin bir puanla

dérduncu sirada yer almasi, manevi tatmine daha ¢ok 6nem verilmesi
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gerektigini goéstermektedir. Katilimcilarin gérusleri arasindaki farkhlik, keyfi
yéntemlerin besinci siradan altinci siraya dugurilmesinde de gérilmektedir.

Talep edilen yontemlerde maas artisinin ilk sirada ¢ikmamasi, kurum icinde

manevi tatminin saglanmadigini géstermektedir.

TABLO 5.20. KATILIMCILARIN YAS, CiNSIYET VE EGiTiM FARKLILIKLARININ
CALISANLARIN MEMNUNIYETIiNi ARTTIRICI CALISMALARA VE CALISANLARI
KURUMA BAGLAYAN FAKTORLERE ETKiSiNIN KRUSKAL WALLIiS TESTIYLE
SINANMASINA iLiISKIN SONUGCLAR

Gruplayici Degisken: Yas
13- Memnuniyeti artirici 14- Personeli baglayici
caligmalar faktorler
Ki - Kare 0.90546 1.23091
Df 3 3
Asy. Sig. 0.82411 0.74560
Gruplayici Degisken: Cinsiyet
13- Memnuniyeti artirici 14- Personeli baglayici
calismalar faktorler
Ki - Kare 1.97975 2.04062
df 1 1
Asy. Sig. 0.15942 0.15315
Gruplayici Degisken: Egitim
13- Memnuniyeti artirici 14- Personeli baglayici
calismalar faktorler
Ki - Kare 2.89749 0.71980
df 3 3
Asy. Sig. 0.40770 0.86854

Katilimcilarin egditim, yas ve cinsiyetlerinin, motivasyon boyutuna ait
calisma duzeyine ve personeli baglayici faktérin
acip

acmadigi, Kruskal Wallis testiyle sinanmistir. Tablo 5.20.’de géruldugu gibi

memnuniyeti artirici

6lculmesine iligkin sorulara verilen cevaplarda farklilagmaya yol

% 95 guvenle katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkliliklari, bu iki soruya

verilen cevaplarda farklilagmaya yol agmamaktadir.

TABLO 5.21. ISTEN MEMNUNIYETi ARTIRICI GALISMALARIN YAPILMASI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
2 1.53 8 6.11 65 49.62 56 42.75 131 100.00
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Tablo 5.21.de genel olarak g¢alisanlarin igsten memnuniyetini arttirici
calismalarda bulunulmadidi gérulmektedir. Katilimcilarin isten memnuniyeti
arttinci  ¢alismalarin  yapilmasina verdikleri cevaplarda, s6z konusu
calismalarin hi¢ yapiimadidi veya bazen yapildigi yénundeki secgenekleri
isaretleyenlerin orani % 92'yi gecmektedir. Katimcilarin % 7,64°0,
ortalamanin Ustinde isten memnuniyeti arttirici ¢aligmalarin  yapildigini
dusunmektedir. Katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamasi 1,664 ile bazen

memnuniyeti artirici ¢aligsmalarin yapildigi yénundedir.

TABLO 5.22. PERSONELi KURUMA EN GOK BAGLAYAN FAKTORLER

; _ . Kararlara
Is Tatmini Maddi Haklar Sosyal Haklar Katihim Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
4 3.05 105 80.15 19 14.50 3 2.29 131 100.00

Katilimcilarin % 80’inden fazlasi, personeli kuruma baglayan en
6nemli faktéri maddi olanaklar olarak gérmektedir. Personeli kuruma
baglayan ikinci 6nemli faktor ise, % 14,50 ile sosyal imkanlardir. Is tatmini ve
kararlara katilim oldukga dustk diuzeyde c¢ikmistir. Katilimcilarin verdikleri
cevaplarda uygulanan personeli motive edici c¢alismalarda is tatmini ve
kararlara katiliminin distk ve maas artisinin daha fazla uygulandiginin
cilkmasi, bu iki soruya verilen cevaplarin tutarli oldugunu gdéstermektedir.
Verilen cevaplarin ana katleyi yansittigi dasunadltrse, katilimcilarin tamamina
yakin bir kisminin maddi imkanlar nedeniyle kurumda calismay tercih
ettikleri sonucu ¢ikarilabilir. S6z konusu cevaplarla, personeli baglayan temel

fakt6rin maddi imkanlar oldugu varsayimi da dogrulanmistir.

Calisanlarin motivasyonu boyutu genel olarak degerlendirildiginde,
calisanlarin maddi imkanlar nedeniyle kuruma bagli olduklari gérilmektedir.
Bununla birlikte katilimcilarin gérusleri, isten memnuniyeti arttirmaya yonelik
yeteri kadar ¢alisma yapiimadidi yénundedir. Calisanlarin motivasyonunda
maddi olanaklarin kullanildidi, buna karsilik calisanlarin manevi olarak da

tatmin olmak istedikleri anlasiimaktadir.
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5.3.5. Kurum igi iletisim ve Etkilesim

TKY igletmedeki bir grubun veya bir kag kiginin sahiplendidi bir
sistem olmayip, tim calisanlarin sahiplendigi bir sistemdir. Kalite yonetim
sistemi birka¢ kisi tarafindan kurulan ve sahiplenilen igletmelerde, kalite
sistemleriyle istenen basari saglanamamakta ve hatta basarisiz
olunabilmektedir. TKY sisteminde, calisan herkesin fikri vardir ve bunlar bir
araya getirilip kullanildiginda, isletmedeki sorunlar ¢ézilerek daha iyi ¢galisma
ortami  saglanabilir. TKY’de igbirligi, c¢alisanlar arasinda ¢ekismenin
olmamasi, igletmedeki herkesin faaliyetlerin gelistiriimesine yénelik ¢alismasi
olarak tanimlanmaktadir. Anketin bu boyutunda BMGM’deki kurum igi isbirligi
6lculmeye galisiimistir.

TABLO 5.23. KURUM iGi ILETiSIM VE ETKILESIM BOYUTUNA AiT SORULARA
VERILEN CEVAPLARA ILISKIN TEMEL iSTATISTIKi SONUGLAR

Cevap Carp.
. . Cevap Ort. Std. Std. Carp.
Yoneltilen Soru Sayisi puan. Hatasi | Sapma Var. Kats. Std.
ort. Hatasi

15- Calisanlar

S 131 1.565 0.060 0.692| 0478 1.109| 0.212
arasindaki igbirligi

16- Ast-iist iligkisi 131 1.267 0.039 0.444| 0.197| 1.065| 0.212

17- Birimler

arasindaki iligki 131 1.237 0.037 0.427| 0.182| 1.254| 0.212

18- Siiregler arasi

iletigim 131 2.565 0.077 0.878| 0.771| 0.076| 0.212

19- Yoneticilerle
iletisim
20- Iglerin nerede

yapildiginin 131 2.565 0.069 0.795| 0.632| 0.483 0.212
bilinmesi

131 2.336 0.075 0.856| 0.732| 0.338| 0.212

Tablo 5.23’de Kurum ici iletisim ve etkilesim boyutuna iligkin
sorulardan elde edilen cevaplarin basit istatistiki sonuglari gdsterilmistir.
Suregler arasi iliskiyi 6lgmeye iliskin 18. soru ve yoéneticilerle iletisimi dlgmeye
yobnelik 19. soru digindaki sorulara verilen cevaplar, % 95 glvenle c¢arpik
dagihma sahiptirler. 18. ve 19. soruya verilen cevaplar ise, % 95 guvenle
normal dagilima sahiptirler. Boyuta verilen cevaplarin guvenilirligine iligkin

alfa ve dlzeltiimis alfa katsayilari hesaplanmig, sirasiyla 0,7223 ve 0,7323
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bulunmustur. Alfa ve duzeltiimis alfa katsayisi boyuta ait sorulara verilen
cevaplarin i¢ tutarlihdinin oldukg¢a guvenilir oldugunu géstermektedir.
TABLO 5.24. KATILIMCILARIN YAS, CINSIYET VE EGITIM FARKLILIKLARININ 18 VE

19 NUMARALI SORULARA VERILEN CEVAPLARDA ETKISININ ARASTIRMASINA
YONELIK OLARAK YAPILAN ANOVA TESTi SONUGLARI

Gruplayici Degisken: Yas
Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
Gruplar Arasi 4.2800 3| 1.4267| 1.8890| 0.1348
18- Siiregler .
aras: iletisim Grup l¢i 959185| 127| 0.7553
Toplam 100.1985| 130
Gruplar Arasi 1.5172 3| 0.5057| 0.6854| 0.5625
19-
Yéneticilerle |Grup igi 93.7042| 127| 0.7378
iletisim
Toplam 95.2214| 130
Gruplayici Degisken: Cinsiyet
Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
Gruplar Arasi 0.0920 1 0.0920| 0.1185| 0.7312
18- Siiregler -
arasi iletigim Grup l¢i 100.1065| 129| 0.7760
Toplam 100.1985| 130
Gruplar Arasi 0.3899 1 0.3899| 0.5303| 0.4678
19-
Yéneticilerle |Grup igi 94.8315| 129| 0.7351
iletisim
Toplam 95.2214| 130
Gruplayici Degisken: Egitim
Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
Gruplar Arasi 3.9524 3| 1.3175] 1.7385| 0.1624
18- Siiregler -
arasi Iletigim Grup l¢i 96.2460| 127| 0.7578
Toplam 100.1985| 130
Gruplar Arasi 2.0287 3| 06762 0.9216| 0.4325
19-
Yéneticilerle |Grup igi 93.1926| 127| 0.7338
iletisim
Toplam 95.2214| 130
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Tablo 5.24°de ANOVA testi sonuclarinda géruldaga gibi % 95

guvenle, katihmcilarin yasg, cinsiyet ve egitim farkliliklari, strecler arasi iligki

ve yoneticilerle iletisim sorularina verilen yanitlari etkilememektedirler.

TABLO 5.25. KATILIMCILARIN YAS, CINSIYET VE EGITIM FARKLILIKLARININ 15, 16,
17 VE 20 NUMARALI SORULARA VERILEN CEVAPLARA ETKISININ KRUSKAL

WALLIS TESTIYLE SINANMASINA iLiSKIN SONUCLAR

Gruplayici Degisken: Yas
.. 20- Iglerin
" o | e astast | B | porede
isbirlidi iligkisi iliski yapildiginin
$oirlig s bilinmesi
Ki - Kare 3.74660 1.11692 3.17797 1.93163
df 3 3 3 3
Asy. Sig. 0.29016 0.77299 0.36499 0.58672
Gruplayici Degisken: Cinsiyet
- 20- islerin
'S S e TOIET | orede
isbirlidi iligkisi iliski yapildiginin
sbirlig $ bilinmesi
Ki - Kare 1.16058 1.39780 1.03560 0.01029
df 1 1 1 1
Asy. Sig. 0.28135 0.23709 0.30885 0.91921
Gruplayici Degisken: Egitim
. 20- Iglerin
15- C}all§anl_ar 16- Ast-iist 17- B|r|mle_r nerede
arasindaki iliskisi arasindaki 16
isbirligi ligkist iligki yapticiginin
bilinmesi
Ki - Kare 2.63560 2.39855 2.14042 5.36607
df 3 3 3 3
Asy. Sig. 0.45128 0.49390 0.54378 0.14687

Kurum igi iletisim ve etkilesim boyutunun 6lgtimesine iliskin sorulara

verilen cevaplardan normal dagilima sahip olmayan sorulara ait cevaplarin

katilimcilarin ~ yas, cinsiyet ve egitimsel farkliliklarindan etkilenip
etkilenmedigini élgmek lGzere Kruskal Wallis testi yapilmistir. Tablo 5.25.'de
gorulen test sonuglarina gére, % 95 glvenle katilimcilarin yas, cinsiyet ve

egitim farklihklari, s6z konusu sorulara verilen cevaplari etkilememektedirler.
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TABLO 5.26. CALISANLAR ARASINDAKI iSBIRLIGININ GELISTIRILMESI

CALISMALARI
Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
2 1.53 9 6.87 50| 38.17 70 53.44 131| 100.00

Kurum iginde igbirligini geligtiriimesi arastirildiginda, Tablo 5.26.'daki
sonuglar elde edilmistir. Katilimcilarin gérugleri kurum iginde isbirligini
geligtirici g¢aligmalarin hi¢ yapiimadigi veya bazen yapildigi yénindedir.
Katilimcilarin verdidi cevaplarin ortalamasi 1,5665 c¢ikmistir. Cevaplarin
ortalamasi, ¢alisanlar arasi igbirliginin bazen gelistirildigi ile hi¢ gelistiriimedigi
arasinda c¢ikmaktadir. S6z konusu sonuglar Genel Mudurlukte calisanlar
arasi igbirliginin ¢ok az gelistirildigi anlamina gelmektedir. TKY baglaminda
bakildiginda, TKY icerisinde ¢alisanlarin hem birey hem de takimin pargasi
Mudurlakte

calisanlarin sadece birey olarak alindigini géstermektedir.

olarak alindidi bilinmektedir. Genel igbirliginin  olmamasi,

TABLO 5.27. AST-UST iLiSKiSi

Hizl, Siirekli ve Diizenli Yavas, Kopuk ve Diizensiz Toplam
Sayi % Sayi % Say!I %
35 22.88 96 62.75 131 100.00

Tablo 5.27.’de BMGM'de ast-Ust

gOsterilmistir. Tabloda da goérulebilecedi gibi katilimcilarin % 62,75’i ast Ust

iligkisinin ~ 6lgim  sonuglari

iligkisinin yavas, kopuk ve duzensiz oldugunu belirtmigstir. Ast-Ust iligkisinin
duzenli, surekli ve hizli oldugunu dusunenlerin orani % 22,88'dir. lligkilerin
bozuk oldugunu dusunenlerin, iligkilerin dizenli oldugunu digunenlere orani
2,74'dir. S6z konusu sonuglar ast-ust iliskisinde aksayan bazi yoénlerinin
olabilecegini géstermektedirler.

TABLO 5.28. BiRIMLER ARASI iLiSKi

Hizl, Siirekli ve Diizenli Yavas, Kopuk ve Diizensiz Toplam
Sayi % Sayi % Sayi %
31 20.26 100 65.36 131 100.00
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Tablo 5.28."de gosterilen birimler arasi iligki duzeyine katilimcilarin
verdikleri cevaplardan, katihmcilardan 100 kisi (yaklagsik % 65,36) birimler
arasi iliskinin yavas, kopuk ve duzensiz oldugunu belirtirken, 31 kisi (yaklasik
% 20,26) birimler arasindaki iliskinin hizli, surekli ve duzenli oldugunu
belirtmistir.

TABLO 5.29. BiRIMLER ARASI iLiSKi VE AST-UST iLiSKi CAPRAZ TABLOSU

17- Birimler arasindaki iligki
Yavas, Kopuk | Hizl, Siirekli Toblam
ve Diizensiz ve Diizenli P
Yavas, Kopuk ve 86 10 96
Diizensiz

16- Ast-list Hizl, Siirekli ve 14 21 35
iliskisi Diizenli

100 31 131
Toplam

Birimler arasi iligki sonuglari ile Ast-Ust iliskisi sonuglarinin yakinhgi
dikkate alinarak, bu iki soruya verilen cevaplar ¢apraz tablo haline getirilerek
Tablo 5.29.'da gdsterilmistir. Tablo incelendiginde verilen cevaplarin simetrik
oldugu goérulmektedir. Tablodan ast Ust iligkisinin, birimler arasi iliskiden biraz
daha iyi oldugu anlasiimaktadir.

TABLO 5.30. SUREGLER ARASI ILETiSIM

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Say!I % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
21 16.03 45 34.35 52| 39.69 13 9.92 131 100.00

Katilimcilarin surecler arasi iletisimin saglanmasina iliskin goérusleri,
Tablo 5.30.’da gd&sterilmigtir. Verilen cevaplarin dagilimi olumlu ve olumsuz
olmak Uzere iki gruba ayrildiginda katilimcilarin verdikleri cevaplar 2,565
ortalama ile hemen hemen % 50 olumlu gérus, % 50 olumsuz géruse esit

citkmigtir. Katilimcilarin sdregler arasi iligkinin saglanmasinda genel olarak
kararsiz olduklari anlagiimaktadir.
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TABLO 5.31. YONETICILERLE iLETiSiM

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
14| 10.69 35 26.72 63 48.09 19 14.50 131 100.00

Tablo 5.31.'de katilimcilarin yarisina yakin bir kisminin ydéneticilere
bazen ulagabildikleri yénunde gérus bildirdikleri gérulmektedir. Yéneticilere
63
yoneticilere kolay ulastiklarini sdyleyenlerin orani yaklagsik % 37’dir. Buna

ulasma konusunda olumsuz dusunenlerin orani yaklasik % iken

karsilik yoneticilerle iletisime iliskin degerler, degerlendirme kriterinde ortayi

isaret eden kriterlerde toplanmaktadir. Soruya verilen cevaplarin

ortalamasinin 2,336 ve cevaplarin dagihminin % 95 guvenle normal olmasi,

katilimcilarin yoneticilerle bazen iletigsimin saglandigi yéninde yorumlanabilir.

TABLO 5.32. iISLERIN NEREDE YAPILDIGININ BiLINME DUZEYi

R Biiyiik Sadece S
U US Boélumiinde Gerekenlerde Biliniydiam ldpldin
Sayi % Say!I % Sayi % Sayi % Sayi %
4| 3.05 105| 80.15 19 14.50 3 2.29 131| 100.00

Islerin yapildi§i yerlerin bilinme diizeyi arastirildiginda Tablo 5.32.'de
katilimcilarin, % 80,15'inin iglerin buyuk bdlumundn nerede yapildigini, %
14,50’sinin sadece ihtiya¢ duyduklari islerin nerede yapildigini bildikleri
goérulmektedir. islerin tiUminde nereye gidecegini bilenlerin ve nereye

gideceklerini hi¢ bilmeyenlerin orani ise, 6nemsenmeyecek diuzeydedir.

Sonu¢ olarak kurum ici iletisim ve etkilesim incelendiginde;
bilmektedir.

Katilimcilarin gértslerine goére, ast-0st, birimler arasi ve surecler arasi iletigim

katilimcilarin  buydk c¢odunlugu, iglerin nerede yapildigini

sorunlari oldugu anlasiimaktadir. iletisim sorunlarinin olmasi, calisanlarin
olaylara genelde sadece kendi pencerelerinden baktiklari anlamina da
gelebilir. Calisanlar islerini yaparlarken genel olarak sUrecgler arasinda

iletisimi  saglayamamaktadirlar. Kalite ybnetim sistemlerinde, genis bir

perspektiften bakilmasi ve kurum igi iletisimin optimal dizeyde saglanmasi
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istenmektedir. Etkin bir kalite sisteminin kurulmasi igin, kurum igi iletisimin

daha iyi bir seviyeye getiriimesi gerekmektedir.
5.3.6. Liderlik

TKY’de liderler, isletmede kalite sisteminin kurulmasi ve
igletiimesinde uyguladiklari politikalarla gerekli ortami olusturan ve yéneten
kisilerdir.  Liderler, kurulan sisteminin surekliliginin saglanmasi igin,
calisanlarin  6rnek alacagi davranislar sergilemelidirler. Anketin  bu
boyutunda, BMGM’de liderlik boyutunun uygulanmasi arastiriimistir.

TABLO 5.33. KURUM iGi ILETiSIM VE ETKILESIM BOYUTUNA AiT SORULARA
VERILEN CEVAPLARA ILiSKIN TEMEL iSTATISTIKi SONUGLAR

Cevap Ort. Carp.
Yoneltilen Soru (S:§V|asr: puan. Std. SS;d. Var. ?(::sp Std.
y ort. Hatasi p- | Hatasi

21- Yoneticilerin

ornekligi 131 2160 0.062| 0.711| 0.505| 0.411| 0.212

22- Yoneticilerin
calisanlarin is yerindeki 131 2.221 0.062| 0.705| 0.497| 0.462 0.212
sorun. ilgisi

23- Yoneticilerin yapilan

islerde yol géstericiligi 131 2.435| 0.070| 0.805| 0.648| 0.034| 0.212

24- Kurum hedeflerinin

calisanlara anlatiimasi 131 1.786| 0.068| 0.775| 0.600| 0.694| 0.212

Anketin liderlik boyutuna iligkin sorulara verilen cevaplara ait temel
istatistiki sonuglar Tablo 5.33.’de gd&sterilmistir. Tabloda yéneticilerin érnekligi
ve yoneticilerin yol gostericiligine iligskin sorulara verilen cevaplarin % 95
guvenle normal dagilima ve yéneticilerin sorun ¢ézimune destegi ve kurum
hedeflerinin anlatiimasi sorularina verilen cevaplarin % 95 glvenle c¢arpik
dagilima sahip oldugu gérulmektedir. Boyuta ait sorulara verilen cevaplarin
tutarlihdina iliskin alfa ve duzeltiimis alfa katsayilari hesaplanmisg, sirasiyla
0,7473 ve 0,7480 olarak bulunmustur. Alfa ve duzeltimis alfa katsayisi
boyuta ait sorulara verilen cevaplarin i¢ tutarliliginin oldukg¢a guvenilir
oldugunu gdéstermektedir.
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TABLO 5.34. KATILIMCI YAS, CINSIYET VE EGITiM FARKLILIKLARININ 21 VE 23
NUMARALI SORUYA VERILEN CEVAPLARA ETKISININ ARASTIRILMASINA YONELIK
YAPILAN ANOVA TESTi SONUGLARI

Gruplayici Degisken: Yas
Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
21- Grup. Arasi 0.0349 3 0.0116 0.023 0.995
Yoneticilerin -
ornek Grup I¢i 65.599 | 127 0.5165
davranis
sergilemesi Toplam 65.634| 130
23- Grup. Arasi 2.2324 3 0.7441 1.153| 0.330
Yoneticilerin -
yapilan Grup lgi 81.966| 127 0.6454
islerde yol
gostericiligi Toplam 84.198| 130
Gruplayici Degisken: Cinsiyet
Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
21- Grup. Arasi 0.3225 1 0.3225| 0.637| 0.426
Yoneticilerin -
ornek Grup I¢i 65.311| 129 0.5063
davranis
sergilemesi Toplam 65.634| 130
23- Grup. Arasi 1.0516 1 1.0516 1.632 0.203
Yoneticilerin -
yapilan Grup lgi 83.147| 129 0.6445
islerde yol
gostericiligi Toplam 84.198| 130
Gruplayici Degisken: Egitim
Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
21- Grup. Arasi 1.5472 3 0.5157 1.022| 0.385
Yoneticilerin -
ornek Grup lgi 64.086| 127 0.5046
davranis
sergilemesi Toplam 65.634| 130
23- Grup. Arasi 1.21 3 0.4033 0.617 0.605
Yoneticilerin -
yapilan Grup lgi 82.988 | 127 0.6535
islerde yol
gostericiligi Toplam 84.198| 130

Katiimci yas, cinsiyet ve egitim farkhliklarinin yéneticilerin sorun
¢c6ziminde destedi ve kurum hedeflerinin yéneticilerce anlatiimasi sorusuna
etkisi Kruskal Wallis testi ile sinanmig, test sonucglari Tablo 5.35.'de
gOsterilmistir. Yapilan test sonucunda % 95 guvenle, katilimcilarin cinsiyet
farkliliklarinin, yéneticilerin ¢alisanlarin sorunlarina

is yerindeki ilgisini
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etkiledigi, katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkhliklarinin, herhangi bagka
bir etkiye yol agmadidi bulunmustur.

TABLO 5.36. YONETICILERIN ORNEK DAVRANIS SERGILEMESI

Her Zaman Genellikle Bazen Hi¢cbir Zaman Toplam

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

5/ 3.82 30| 22.90 77| 58.78 19| 14.50 131 100.00

Tablo 5.36.’da katilimcilarin, yéneticilerin 6érnek davranis sergilemesi
sorusuna verdikleri cevaplar gésterilmistir. Katilmcilarin verdikleri cevaplarin
ortalamasi 2,160 ile yoéneticilerin bazen &rnek davranis sergiledikleri
yénindedir. S6z konusu sonuglar, katihmcilarin  6érnek davranis
sergilemesinden beklentileri ile ydneticilerin sergiledikleri érnek davraniglar

arasindaki farklardan kaynaklanabilir.

TABLO 5.37. YONETICILERIN GALISANLARIN iS SORUNLARINA iLGiSi

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

6| 4.58 32| 24.43 78| 59.54 15| 11.45 131 100.00

Tablo 5.37.de katihmcilarin yaklasik % 771’i, yéneticilerin ¢alisanlarin
is yerindeki sorunlariyla bazen ilgilendikleri veya ilgilenmedikleri yéninde
olumsuz go6rus bildirdikleri gérulmektedir. Bir 6nceki soruda oldugu gibi
katilimcilarin  buaydk cogdunlugu (%59,54°0), yoneticilerin, c¢alisanlarin is
yerinde yasadi§i sorunlarla bazen ilgilendigini belirtmiglerdir. Yoéneticilerin
calisanlarin is yerindeki sorunlariyla surekli ilgilendigini ve hi¢ ilgilenmedigini
sOyleyen uc¢ kesim ise, olduk¢a dusik orana sahiptir. Verilen cevaplarin
ortalamasi 2,221 ile yoneticilerin bazen personelin is yerindeki sorunlariyla
ilgilendikleri yénundedir. Yéneticilerin galisanlarin is yerindeki sorunlariyla
ilgilenmesi, yoneticilerin 6rnek davranis sergilemesine benzer bir yapi
gOstermektedir.
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TABLO 5.38. CALISANLARIN CINSIYETLERI ILE YONETICILERIN GALISANLARIN i$
SORUNLARINA iLGiSi GAPRAZ TABLOSU

22- Yoneticilerin calisanlarin is yerindeki sorunlarina ilgisi
LiIGhk Bazen Genellikle | Her Zaman | Toplam
Zaman
Sayi 4 24 20 1 49
Kadin
% 8.16 48.98 40.82 2.04 100.00
S Say! 11 54 12 5 82
2| Erkek
: % 13.41 65.85 14.63 6.10 100.00
Sayi 15 78 32 6 131
Toplam
% 11.45 59.54 24.43 4.58 100.00

Tablo 5.35.'deki

calisanlarin is yerinde yasadiklari sorunlarla ilgilenme duzeyinde cinsiyetin

Kruskal Wallis testi sonuglarinda, yoéneticilerin

etkili oldugu gérulmusti. S6z konusu farklligin incelenmesi igin, Tablo
5.38.’deki

calisanlarin

capraz tablo olusturulmustur. Tablo 5.38.de yoéneticilerin

is yerindeki sorunlarina yaklagiminda, kadin ¢aliganlarin
cevaplarinin erkek caliganlarin cevaplarina gére, daha olumlu oldugu
goérulmektedir. S6z konusu durum, kadinlarin daha olumlu bakmasindan,
kadin yogun servislerdeki yoneticilerin olumlu tutumlarindan veya cinsiyet
ayrimindan kaynaklanabilir. Diger sorularda 6ézellikle motivasyon boyutuna ait
sorulara verilen cevaplarda cinsiyetten kaynaklanan farklilagsmanin
olmamasi, cinsiyet ayriminin oldugu ve kadinlarin daha olumlu bakis agisina
ihtimallerini
calistigi

sorunlariyla daha ¢ok ilgilenmesinden kaynaklandigi dasunulmektedir.

sahip oldugu zayiflastirmaktadir. S6z konusu farklihgin,

kadinlarin  yogun servislerdeki yoneticilerin, calisanlarin is

TABLO 5.39. YONETICILERIN YAPILAN iSLERDE YOL GOSTERICILiGi

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
11 8.40 50| 38.17 55| 41.98 15| 11.45 131 100.00
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Tablo 5.39.’da katilimcilarin, yoneticilerin yapilan islerde yol
gostericiligine iligkin olarak verdikleri cevaplarda olumlu ve olumsuz cevap
sayisinin birbirine yakin ¢iktigi gérilmektedir. % 38,17 “genellikle” cevabinda
% 41,98'i “bazen” cevabinda olmak Uzere verilen cevaplarin % 80’inden
buyuk bir bélimi iki orta degerde toplanmistir. Iki uc degeri isaretleyen
katilimci sayisi ise, % 20 oraninda kalmistir. Katilimcilarin verdigi cevaplarin
ortalamasi 2.435'dir. Katilimcilarin cevaplarindan ydneticilerin yol géstericiligi
hakkinda kesin bir yargiya ulasilamamakta, ancak “biraz’ cevabina daha

yakin oldugu séylenebilir.

TABLO 5.40. KURUM HEDEFLERININ GALISANLARA ANLATILMASI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

3| 229 19| 14.50 56| 42.75 53| 40.46 131 100.00

Tablo 5.40.’da katimcilarin, y&neticilerin c¢aliganlara kurum
hedeflerini anlatmasi veya anlatiimasinin saglanmasi sorusuna verdikleri
cevaplarin dagihmi gdsterilmistir. Yoneticilerin calisanlara hedefleri direkt
olarak anlatmayip, baskalari aracihidiyla kurum hedeflerinin anlatiimasini
saglayacagd! dusunulerek soru kapsami genis tutulmustur. Katiimcilarin %
40,46’s1, yoneticilerin kurum hedeflerini anlatmadigini veya anlatiimasini
saglayici davraniglarda hi¢ bulunulmadidini, % 42,75’i ise, bazen kurum
hedeflerinin  anlatildidini  veya anlatimasinin saglandigini  belirtmistir.
Katilimcilarin  verdigi cevaplarin ortalamasi 1,786 ile bazen kurum
hedeflerinin ¢alisanlari anlatildigina yakin gikmistir.

Liderlik boyutu genel olarak incelendiginde, BMGM’de liderlik
boyutunun arastiriimasina yonelik sorulara katilimcilarin verdikleri cevaplarin
‘bazen” secgeneginde toplandidi goértlmektedir. Katilimcilarin, yéneticilerin
calisanlara yapilan iglerde yol gdstericiligine verdidi cevaplarla, diger sorulara
verdikleri cevaplar arasindaki farkliliklar, liderlik boyutunda bir yanlis anlama
olabilecegini géstermektedir.
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5.3.7. Dokiimantasyon

Kalite sistemlerinde dokimantasyon, verilerin kaydedilmesini ve
aranilan bilgilere kolay erisilmesini sagladigi i¢in, ©6nemli olmaktadir.
Dokumanlar isi yapan kisilerin olmamasi durumunda bile isin yapiimasinda
kullanilan referans kaynaklardir. DokUmanlar diger taraftan verilerin
kaydedilmesinde de kullaniimaktadirlar. Dokimantasyon boyutunda kurum
icinde dokUmanlarin varhgi, olusturuimasi ve dokimanlara erisim kolayligi
arastiriimigtir.

TABLO 5.41. DOKUMANTASYON BOYUTUNA AIT SORULARA VERILEN CEVAPLARA
ILISKIN TEMEL iSTATISTIKi SONUGLAR

Cevap Ort. Carp.
Yoneltilen Soru g:"?: puan. Std. S:t?r.la Var. &2:2 Std.
y ort. Hatasi P * | Hatasi

25- is tanimlarinin

2 131 2.038 0.081 0.923 0.852 | 0.519 | 0.212
varligi

26- Miidurliik
icinde dokiiman 131 2.046 0.080 0.910 0.829 | 0.468 0.212
erigimi

27- Diger
Midiirliklere ait
dokiimanlara
erisim

28- Alet ve
makinelerin
kullanma
kilavuzlari

131 1.695 0.072 0.822 0675 | 0.959 | 0.212

131 2.053 0.092 1.055 1.113 | 0.491 0.212

29- Sonuglarin 131

kaydedilmesi 3.076 0.084 0.958 0.917 | -0.475 | 0.212

Tablo 5.41.’de dokiimantasyon boyutunun &lgtlmesine iligkin sorulan
sorulara verilen cevaplarin temel istatistiki sonuglari gdsterilmistir. Alet ve
makinelerin kullanma kilavuzlarina ait soruya alinan cevaplarin standart
sapmasinin 1'den blyuk olmasi dikkati ¢cekmektedir. 0-4 arasi puanlama
sistemine sahip bir dagilimda standart sapmanin 1’den buylk olmasi,
katilimcilarin cevaplarinin ortalama deger etrafindan uzak degerler etrafinda
toplanmis olabilecedini gdstermektedir. Sorulara verilen cevaplar, % 95

guvenle carpik dagilima sahiptirler. Boyuta ait sorulara verilen cevaplarin
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guvenilirliginin  élgulmesi igin, alfa ve duzeltiimis katsayilari hesaplanmis,

sirasiyla 0,6793 ve 0,6894 bulunmustur. Alfa ve dizeltiimis alfa katsayisi

boyuta ait sorulara verilen cevaplarin i¢ tutarliik dizeyinin oldukg¢a guvenilir

oldugunu gdéstermektedir.

TABLO 5.42. KATILIMCI YAS, CiNSIYET VE EGITiM FARKLILIKLARININ

DOKUMANTASYON BOYUTUNU OLCMEYE YONELIK OLARAK SORULAN
SORULARIN CEVAPLARINA ETKIiSININ KRUSKAL WALLIS TESTIYLE SINANMASINA
ILISKIN SONUGLAR

Gruplayici Degisken: Yas

26-

27- Diger

; L e 28- Alet ve
tamzns];alfmm Mil;?:étlk Mudu;lilt.lklere makinelerin | 29- Sonuglarin
varligi dokiiman dokiimanlara kullanma kaydedilmesi
L . kilavuzlar
erisimi erisim
Ki-Kare 2.73542 1.30340 0.98138 0.60353 1.39054
df 3 3 3 3 3
Asy. Sig. 0.43424 0.72832 0.80576 0.89562 0.70775
Gruplayici Degisken: Cinsiyet
R 27- Diger
; 26- Miidiirliik o 28- Alet ve
tan?rﬁialrgmm icinde Mudu;litlklere makinelerin | 29- Verilerin
< dokiiman . kullanma kaydedilmesi
varhigi erigimi dok:ﬁn;?:llara kilavuzlar
Ki-Kare 2.28809 2.69888 1.74988 10.21010 0.64944
df 1 1 1 1 1
Asy. Sig. 0.13037 0.10042 0.18589 0.00140 0.42031
Gruplayici Degisken: Egitim
26- 27- Diger
25-is Midirlik | Mudirliklere 28;(3“"’: ¥ | e Verileri
tanimlarinin icinde ait mka Illne erin K -d e;r_llerm_
varligi dokiiman dokiimanlara utlanma aydediimesi
L . kilavuzlar
erigimi erigsim
Ki-Kare 3.75163 2.27188 0.55906 3.27549 3.58652
df 3 3 3 3 3
Asy. Sig. 0.28956 0.51793 0.90574 0.35107 0.30971

Katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farklilhklarinin, dokiimantasyon

boyutuna verilen cevaplarda faklilagmaya yol acip agcmadigi Kruskal Wallis

testiyle sinanmistir. Tablo 5.42.'deki test sonuglarina gére, % 95 guvenle
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katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkliliklarinin dokiimantasyon boyutuna

iligkin sorulara verilen cevaplarda farklilagmaya yol agmadidi bulunmustur.

TABLO 5.43. i$ TANIMLARININ VARLIGI

Tiim igler icin, | Bir ¢ok is icin, | Bir kisim ig
var var icin, var

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

Yok Toplam

10| 7.63 28| 21.37 50| 38.17 43| 32.82 131 100.00

Tablo 5.43.'de katilimcilarin is taniminin varligina verdikleri cevaplar
gosterilmistir. Katimcilarin yaklagik % 71’i isleri anlatan dokUmanlarin
olmadigini, % 29u isleri anlatan dokumanlarin oldugunu sdéylemistir.
Katilimcilar genel olarak dokiimanlarin olmadigi veya bir kisim ig igin, oldugu
yénunde gorus bildirmislerdir. Verilen cevaplarin ortalamasi 2,038 ile bazi
islere ait tanimlarin oldugu yénunde c¢ikmistir. insan Kaynaklari Genel
Madurlagunin yarattaga calisma ile TCMB bunyesinde yapilan tum igler
tanimlanmistir. S6z konusu dokiimanlarda iglerin hangi asamalardan gectigi
de detayli olarak anlatilmistir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun is tanimlariyla

ilgilenmiyorlar veya is tanimlarina erigsemiyor olabilirler.

TABLO 5.44. MUDURLUK iCINDEKi DOKUMANLARA ERISiM

Tumiini Cogunlugunu Bir Kismini
Bulabiliyorum | Bulabiliyorum | Bulabiliyorum

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

Bulamiyorum Toplam

9 6.87 30 22.90 50 38.17 42 32.06 131 100.00

Tablo 5.44."de mudurluk igindeki dokiimanlara erisime iligkin sorulan |
soruya verilen cevaplar gosterilmistir. Katihmcilarin % 70’'i madurluklerindeki
dokimanlara erisimde sikintilarla karsilastiklarini veya ulasamadiklarini
sdylemistir. Sadece 9 kisi butin dokimanlara kolaylikla ulastigini, 50 Kisi
dokimanlarin ancak bir kismini bulabildigini, 42 kisi dokUmanlari hig
bulamadigint ve 30 kisi dokimanlari genellikle buldugunu séylemistir.
Katilimcilarin  cevaplari 2,0456 ortalama ile katimcilarin  bir kisim

dokUmanlara erigebildigi ydnunde gikmistir.
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TABLO 5.45. DIGER MUDURLUKLERE AiT DOKUMANLARA ERiSIiM

Tuimiinii Cogunlugunu Bir Kismini Bulamivorum Toblam
Bulabiliyorum | Bulabiliyorum | Bulabiliyorum y P
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

4 3.05 18 13.74 43 32.82 66 50.38 131 100.00

Tablo 5.45.’de diger mudurliklere ait dokiimanlara erisim imkanlari
sorusuna verilen cevaplar gdésterilmistir. Katilimcilarin  66’si, diger
muddarliklerde hazirlanan dokimanlari  bulamadigini  séylemistir. Diger
muddarliklere ait dokimanlarin bir kismina erigebilenlerin sayisi 43, coguna
erigsebilenlerin sayisi 18 ve tumune erisebilenlerin sayisi sadece 4’dur.
Calisanlarin  diger muduarlUklerde hazirlanan dokimanlara erigimlerinin
ortalamasi 1,695 ile kendi mudurluklerindeki dokUmanlara erisimlerinden
daha zor oldugu ¢ikmistir. BMGM'de hazirlanan dokiimanlarin gogunlugunun
gizli bilgi icermesi nedeniyle, ilgillerden bagkasinin dokiimani gérmesine izin
veriimemektedir. Bu nedenle dokimanlara erisimin saglanamamasinin

olumsuz ¢cikmasi sagsirtici olmamaktadir.

TABLO 5.46. ALET, MAKINE VE CIHAZLARIN KULLANIM KILAVUZLARININ VARLIGI

Bazilarinin var
ama

Tumiiniin var | Bazilarinin var | anlasiimiyorlar all7:l i) Toplam
. yok
ya da Tiirk¢e
degiller
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

15| 1145 31| 23.66 31 23.66 54| 41.22 131 100.00

Tablo 5.46.'da katilimcilarin alet, makine ve cihazlarin kullanim
kilavuzlarinin varligina verdikleri cevaplar gérulmektedir. Alet, makine ve
cihazlarin kullanma kilavuzlarinin varlidina katihmcilarin verdigi cevaplar %
74,88 ile hic olmadidi ya da anlasiimaz veya Turkc¢e olmadiklari yénindedir.
Bazilarinin oldugunu sdyleyenlerin orani % 23,66 ve tumunin oldugunu
soyleyenlerin orani % 23,66’dir. Katilimcilarin soruya verdikleri cevaplarin
ortalamasinin 2,053 olmasi, dokimanlarin bir kisim alet, makine ve cihaz
icin, oldugu ancak anlagilmadiklari ya da Turkge olmadiklari anlamina

gelmektedir. Verilen cevaplar katilimcilarin cinsiyetlerinden etkilendigi
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bulundugundan, katihmcilarin cinsiyet fakliliginin  cevaplardaki etkisi

asagidaki capraz tabloda gésterilmistir.

TABLO 5.47. KATILIMCILARIN CINSIYETLERI ILE ALET, MAKINE VE CIHAZLARIN
KULLANIM KILAVUZLARININ VARLIGI SORUSUNA VERILEN CEVAPLAR GAPRAZ

TABLOSU
28 — Alet, makine ve cihazlarin kullanma kilavuzlarinin
varligi
Tiirkge Bir Hebsinin
Yok | degilleryada | kisminin 5ar Toplam
anlasiimiyor var
Sayi 28 11 8 2 49
Kadin
- % 57.14 22.45 16.33 4.08 100.00
Q
= Say 26 20 23 13 82
= Erkek
L|> % 31.71 24.39 28.05 15.85 100.00
N
Sayi 54 31 31 15 131
Toplam
% 41.22 23.66 23.66 11.45 100.00

Tablo 5.47.’de géruldugu gibi, makine, cihaz ve aletlerin kullanma
kilavuzlarinin varhdi sorusunda kadin katilimcilar, erkek katilimcilara gére,
daha olumsuz yanitlar vermislerdir. S6z konusu durum muhtemelen caligilan

yer ve yapilan is farkindan kaynaklanmaktadir.

TABLO 5.48. SONUCLARIN KAYDEDILMESI

Tiimii Onemli Uretimle ilgili Kavit

Kavdedilivor Goriilenler Olanlar Tutulrr):u or Toplam
ydedrlly Kaydediliyor | Kaydediliyor y

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
59| 45.04 29| 2214 37 28.24 6 458 131 100.00

Katilimcilarin sonuglarin kaydedilmesine verdikleri yanitlar tablo
5.48.’de gorulmektedir. Katilimcilarin % 45'i tum verilerin, % 22’si énemli
gorulen verilerin, % 28'i Uretimle ilgili verilerin kaydedildigini séylemistir. Kayit
tutulmadigini séyleyen kKigi sayisi ise, sadece 6'dir. Katilimcilarin verdikleri
cevaplarin ortalamasi 3,076 ile énemli gérilen islerin kaydedildigi yéninde
ctkmistir. Genel Mudurlukte yapilan tum veriler kaydedilmektedir. Kayitlarin
yapilmasina iligkin verilen cevaplarin olumlulugu s6z konusu durumu

yansitmaktadir.

158



Dokumanlarin varhgi, olusturulmasi ve erigsimine iliskin cevaplar
genel olarak degerlendirildiginde, dokimantasyon erigimi ve is tanimlarina
katilimcilar olumsuz yanitlar vermistir. Genel Muduarlukte is tanimlarinin
olmasina ragmen katilimcilarin olumsuz cevap vermesi dokUmanlara
erisimde ciddi sorunlar oldugunu gdstermektedir. Bununla birlikte alet ve
makineler icin gerekli dokimanlara sahip olunmadigi anlasiimaktdir.
Dokiiman erigsimindeki sorunlar muhtemelen dokUmanlarin gizli bilgi
icermesinden kaynaklandidi dusundlmektedir. Sonuglarin  kaydedilmesine
verilen cevaplar ise, uygulamaya paralel olarak kaydedildigi ydninde
citkmigtir.

5.3.8. Verilerin Degerlendirilmesi

TKY’de isletmede surekli gelismenin saglanmasi igin, igletmenin
durumunun bilinmesi gerekmektedir. Deming’in de séyledigi gibi élctilemeyen
suregler geligtirilemezler. Isletmenin mevcut durumu ve gidisi 6lculen
surecglere ait verilerin de@erlendiriimesiyle saglanabilir. Y&neticiler ve
calisanlar verileri kullanarak isletmede 6ncelikli duzeltiimesi gereken noktalari
ve kendi bulunduklari surecglerdeki aksamalari net olarak gdérebilmektedirler.
Anketin  bu boyutunda BMGM’de verilerin degerlendiriime duzeyi
katilimcilarin gérasleri alinarak arastiriimaya calisiimigstir.

TABLO 5.49. VERILERIN DEGERLENDIRILMESI BOYUTUNA AIT 32, 33 VE 34
NUMARALI SORULARA VERILEN CEVAPLARA iLiSKIN TEMEL iSTATISTiKi

SONUCLAR
Cevap Ort. Carp.
Yoneltilen Soru (S::V?sﬁ puan. Std. SS;d. Var. (;;;?;k. Std.
y ort. Hata. p- ’ Hatasi

32- Yénetimin
personelin is
sonuglarini
kiyaslamasi

131 2.061| 0.075| 0.857 0.735 0.700 0.212

33- Yonetimin Ulretim

takibi 131 3.229| 0.076| 0.873 0.763| -0.677 0.212

34- Malzeme
aliminda saticilarin 131 2.595| 0.079| 0.910 0.827 0.085 0.212
degerlendirilmesi
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Tablo 5.49.da verilerin degerlendiriimesi boyutuna ait, personelin
kiyaslanmasi, ydnetimin Uretim takibi ve malzeme aliminda satici ve/veya
uretici firmalarin degerlendiriimesi sorularina verilen cevaplara ait temel
istatistiki sonuglar gosterilmistir.

Malzeme aliminda satici ve/veya Uretici firmalarin degerlendirilmesi
sorusuna verilen cevaplarin normal dagilima, diger sorulara verilen
cevaplarin ¢arpik dagilima sahip oldugu gértlmektedir. Boyuta ait sorulardan
ybneticilerin personeli degerlendirirken aldigi temel kriterler siralama seklinde
soruldugu icin, soruya iliskin temel istatistiki sonuglar c¢ikartilamamigtir. S6z
konusu sorunun degerlendirme yontemi farkliigi nedeniyle boyuta ait
sorulara verilen cevaplarin i¢ tutarliligi da hesaplanamamistir.

TABLO 5.50. PERSONELIN DEGERLENDIRILMESINDE KULLANILAN YONTEMLERIN
SIRALANMASI

Onem Derecesi Sira Puani

1 2 3 4 5 6 7 8 A B

Isin zamaninda 49| 22| 19| 8 5| 6 3| o0 744 520

yapilmasi
Caliskanlik 18| 23| 30| 27| 10 1 2 0 667 445
Verimlilik 171 32| 29| 13 9 8 3 0 665 443

Mesai saatlerine uyma 18| 26 9| 16| 15| 23 5 1 600 375

Cevresiyle uyum 9 8 9| 23| 44| 16 2 0 525 303
Yaraticilik 4 0 7| 20| 19| 36| 10 3 381 186
Dini ve siyasi goriisi 1 1 5 1 3 6| 54 7 195 46
ikili iligkiler 13| 0| 2/ O of 0 4/ 2 126 86
Diger 2 0 0 0 0 0 1 1 19 12
Toplam= 131 112| 110| 108 105| 96| 84| 14| 3922 2416
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Tablo 5.50."de katilimcilarin, ydneticilerin personeli dederlendirirken
kullandiklari yéntemlerin siralamasina iligkin gérusleri gésterilmistir. Diger
siralama sorularina verilen cevaplarda da karsilasildigi gibi katilimcilarin tim
secenekleri siralamadigi dikkat cekmistir. Siralama siklari igerisinde bos
birakilan secenek 24 katilimci tarafindan doldurularak siralamaya dahil
edilmistir. Bos sec¢enegdi dolduran 24 katilimcidan 21'i ikili iligkileri, 4’0 diger
olarak gruplandiriimis dogruluk, fazla mesai ve agik sézltlik (dogruluk 2 Kisi,
fazla mesai 1 kisi ve acgik s6zluluk 1 kisi) seceneklerini siralamaya eklemistir.
Siralama puanlamasi, bos sec¢enegi dolduranlarin da dikkate alindigi (birinci
sirada belirtilen segenegin 8, sonuncu se¢enegin 1 ile puanlandigi) A tipi
yontem ve ilk alti segenedin degerlendirildigi (birinci sirada bildirilen
secenedin 6, altinci sirada belirtilen secenedin 1 ile puanlandigi) B tipi
yonteme gobre, yapiimistir. Katimcilarin cevaplart énem sirasiyla, igin
zamaninda vyapillmasi, c¢aligskanlik, verimlilik, mesai saatlerine uyma,
cevresiyle uyum, yaraticilik, dini ve siyasi gorus, ikili iliskiler ve diger etmenler
olarak siralanmigtir. Dini ve siyasi géruslerin etkisi yedinci sirada ¢ikmigtir. B
tipi puanlama yoéntemine goére, yapilan degerlendirmede dini ve siyasi
gorusglerin siralama puani, A tipi puanlamanin ancak %'Une erigsmistir. S6z
konusu durum dini ve siyasi goéruslerin  zorunlu secgenek olarak
dolduruldugunu ve siralamaya sokulmaktan kac¢inildigini géstermektedir. Bog
siralama segenegini dolduran katilimcilarin buytk bdélumuanun ikili iligkiler

yazmay! tercih etmigtir.

Genel Mudurlukte personel degerlendirmesinde kullanilan yéntemler
bir butin olarak degerlendirildidinde, ydneticilerin personeli objektif kriterlere
gore, degerlendirdigi séylenebilir.

TABLO 5.51. YONETIMIN, PERSONELIN iS SONUGLARINI KIYASLAMASI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

11 8.40 19| 14.50 68| 51.91 33| 25619 131 100.00

Tablo 5.51.'de ydnetimin personelin ig sonuglarini kiyaslamasina

katilimcilarin  verdikleri cevaplar go6sterilmigtir. Katiimcilarin - % 51,97’
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yonetimin bazen kiyaslama yaptigi ve % 25,19'u yonetimin hi¢ kiyaslama
yapmadigi goérus bildirmislerdir. Yénetimin personelin is sonuglarini surekli
olarak karsilastirdigini dustnen kisi sayisi sadece 11°dir. Katilimcilarin
verdikleri cevaplarin ortalamasi 2,061 ile yénetimin personelin is sonuglarini

bazen kiyasladigi ¢cikmistir.

TABLO 5.52. YONETiMIN URETIM TAKiBi

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
65| 49.62 34| 2595 29| 2214 3 2.29 131 100.00

Tablo 5.52.'de ydneticilerin Uretimi takip etme dlzeyini 6lciimesine
yonelik sorulan soruya verilen cevaplar goésterilmigtir. Yoneticilerin Gretim
miktarini ve bozuk oraninin takip edip etmedikleri sorusuna katilimcilarin
yaklasik % 76’s1 olumlu goérus bildirmistir. Yénetimin Uretim faaliyetlerini hi¢
takip etmedigini séyleyen katilimci sayisi sadece 3’dur. Katilimcilarin verdigi
cevaplarin ortalamasi 3,229 ile yodnetimin genellikle Uretimi takip ettigi
yéninde ¢ikmaktadir. Sonuglar yoénetimin Uretim faaliyetlerin  oldukga

yakindan takip ettigini géstermektedir.

TABLO 5.53. TEDARIKGILERIN DEGERLENDIRILMESI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam

Sayi % Sayi % Sayi % Say!I % Sayi %

25| 19.08 41| 31.30 52| 39.69 13 9.92 131 100.00

Katilimcilarin malzeme temininde tedarikgilerin degerlendiriimesi
yapildidina iliskin géruslerinin 6lgim sonuglari Tablo 5.53.’de gdsterilmistir.
Tedarikgilerin degerlendirmeye tabi tutulmasinin élgiimesine iligkin soruya,
katilimcilarin = yarisinin - olumlu, vyarisinin da olumsuz goéras bildirdigi
soylenebilir. Katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamasi 2,595 ile kararsiza

yakin gikmistir.
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Bir buatin olarak verilerin degerlendiriimesi boyutu incelendiginde,
verilerin dikkate alinarak degderlendirme vyapildigi ve degerlendirmenin

objektif kriterlere gére, yapildigi séylenebilir.
5.3.9. Sorun Coziimii

Modern yoénetimin getirdidi anlayis, sorun ¢6ziminde kesin
yaklagimlar gerektirmektedir. Kalici ¢ézimler hatalarin tekrarlanmasini
engelledikleri igin, uzun vadede daha yararli olmaktadirlar. Bu anlayisla
TKY’de gecici ¢6zUmlere yer verilmeyerek, surekli ve kalici ¢ézumler
bulunmaktadir. Anketin bu boyutunda getirilen ¢6zim &nerilerinin niteligi
arastiriimigtir.

TABLO 5.54. SORUN GOZUMU BOYUTUNA AiT SORUYA VERILEN CEVAPLARA
ILISKIN TEMEL iSTATISTIKi SONUGLAR

Cevap Ort. Carp.
Yoneltilen Soru (S::V?SIT puan. Std. Sgt?'r.la Var. ?(::sp Std.
y ort. Hatasi P * | Hatasi

35- Sorun ¢oziimiinde

uygulanan yéntem 131 1.527 0.100 1146 | 1.313 | 1.725 | 0.212

Tablo 5.54’de uygulanan sorun c¢6zme yoéntemine iliskin soruya
verilen cevaplara ait temel istatistiki sonuclar gosterilmistir. istatistiki
sonuglara gore, soruya verilen cevaplar % 95 guvenle carpik dagilima
sahiptir.

TABLO 5.55. KATILIMCI YAS, CINSIYET VE EGITiM FARKLILIKLARININ SORUN

COZUMUNE YONELIK OLARAK SORULAN SORUYA VERILEN CEVAPLARA
ETKiSININ KRUSKAL WALLIS TESTIYLE SINANMASINA iLISKIN SONUGLAR

35- Sorun ¢6ziimiinde uygulanan yontem
Gruplayici Degisken: | Gruplayici Degisken: | Gruplayici Degisken:
Yas Cinsiyet Egitim
Ki - Kare 0.26469 0.43620 3.28609
df 3 1 3
Asy. Sig. 0.96653 0.50896 0.34958

Katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkhliklarinin sorun ¢ézimune
verilen yanitlara etkisinin 6lciimesine yoénelik olarak Kruskal Wallis Testi
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yapiimistir. Tablo 5.55.de gdsterilen test sonuclarina gére, % 95 glvenle
katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkliliklarinin soruya verilen cevaplari

etkilemedigi bulunmustur.

TABLO 5.56. SORUN COZUMUNDE UYGULANAN YONTEM

Gegici Coziimler Kesin Coziimler Toplam

Sayi % Sayi % Say!I %

108 82.44 23 17.56 131 100.00

Tablo 5.56.’da katilimcilarin sorun ¢éziminde uygulanan yénteme
iliskin vermis olduklari cevaplar gésterilmistir. S6z konusu cevaplara goére,
katimcilarin % 82,44'G gegici ¢dézumler, % 17,56’s1 kesin ¢ézumler

uygulandigi yénunde géras bildirmiglerdir.
5.3.10.Denetim

Gunimuz modern kalite yodnetim sistemlerinde, hatalarin bastan
dnlenmesine ydnelik olarak, stre¢ sonrasi denetim yerine sureg ici ve sureg
O6ncesi (tasarim asamasi) kalite kontrol ydntemlerinin  uygulanmasi
benimsenmektedir. Sureg ici ve slre¢ dncesi kontroller denetim masraflarini
azaltarak, kalite artarken maliyetin dismesini saglamaktadirlar. Anketin bu
boyutunda uygulanan denetim sistemi arastiriimistir.

TABLO 5.57. DENETIM BOYUTUNA AIT SORUYA VERILEN CEVAPLARA iLiSKIN
TEMEL iSTATISTIKi SONUGLAR

Cevap Ort. Carp.
Yoneltilen Soru gngasF: puan. Std. S:tcr’r.\a Var. g:;'t)s'k' Std.
y ort. Hatasi p ) Hatasi
36- Denetim 131 1.863| 0.067 0.762| 0.581 0.238 0.212

Denetimin yapilig sekline iligkin olarak sorulan soruya verilen
cevaplara ait temel istatistiki sonuglar Tablo 5.57.'de go&sterilmigtir. Temel
istatistiki sonuclar, soruya verilen cevaplarin % 95 guvenle normal dagilima

sahip oldugunu géstermektedir.
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TABLO 5.58. KATILIMCI YAS, CINSIYET VE EGIiTiM FARKLILIKLARININ DENETiMIN
YAPILIS SEKLINE YONELIK OLARAK SORULAN SORUYA VERILEN CEVAPLARA
ETKIiSININ ANOVA TESTIYLE SINANMASINA iLISKIN SONUGLAR

Gruplayici Degisken: Yas

Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
Gruplar Arasi 1.0519 3| 0.3506| 0.5979| 0.6175
36- Denetim | Grup Ici 74.4749| 127| 0.5864
Toplam 75.5267| 130
Gruplayici Degisken: Cinsiyet
Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
Gruplar Arasi 0.1676 1 0.1676| 0.2869| 0.5932
36- Denetim Grup lgi 75.3591| 129| 0.5842
Toplam 75.5267| 130
Gruplayici Degisken: Egitim
Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
Gruplar Arasi 2.3726 3| 0.7909 1.3730| 0.2541
36- Denetim Grup lgi 73.1542| 127| 0.5760
Toplam 75.5267| 130

Tablo 5.58.’de katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkhliklarinin
denetim boyutuna iligkin soruya verilen cevaplar Gzerindeki etkisinin ANOVA
testiyle sinanmasina ait sonuglar gosterilmistir. Test sonuglarina gére, % 95
guvenle katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkhliklari, denetim boyutuna ait

soruya verilen cevaplari etkilememektedir.

TABLO 5.59. UYGULANAN DENETiIM SEKLI

_Is Yapilmadan ) P
Once, Onlemeye Is Yapilirken Ig gz)t:‘lll-(;en Toplam
Yonelik
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
30 22.90 53| 40.46 48 36.64 131| 100.00

Katiimcilarin uygulanan denetim sekline iligkin cevaplari Tablo
5.59.’da gésterilmistir. Katilimcilarin % 40,46’s1 is yapilirken denetim
uygulandigini, % 36,64°0 is bittikten sonra denetim uygulandigini ve

% 22,90'1 is yapllmadan 6nce Onlemeye yénelik denetim uygulandigini
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belirtmigtir. Katiimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamasi 1,863 ile is
yapilirken denetim uygulandigi yénundedir. TKY uygulamayan bir igletme
icin, Onleyici denetim faaliyetlerinin kullaniima oraninin yuksek oldugu

sOylenebilir.
5.3.11.Tam Katilim

Uclincti bélumde belirtildigi gibi, TKY'nin T’'si tam katilimi ifade
etmektedir. TKY, batin ¢alisanlarin katildigi ve benimsedigi surekli gelisme
felsefesidir. Calisanlarin yapilan isleri benimsemesi sureclerin daha etkin
gelistiriimesini saglamaktadir. Anketin bu boyutunda BMGM’de tam katilimin
saglanip saglanamadigi aragtiriimistir.

TABLO 5.60. TAM KATILIM BOYUTUNA AIT SORULARA VERILEN CEVAPLARA
ILISKIN TEMEL iSTATISTIKi SONUGLAR

Cevap Carp.
. . Cevap Ort. Std. Std. Carpik.
Yoneltilen Soru Sayisi puan. Hatasi | Sapma Var. Kats. Std.
ort. Hatasi
37- Yéneticilerin
calisanlarin fikrini 131 2.053 0.068 0.778| 0.605 0.504 0.212
almasi
38- Personelin
kararlara katihmi 131 1.397 0.050 0.578| 0.334 1.143 0.212
39- insiyatif
kullanma 131 1.855 0.064 0.735| 0.540 0.589 0.212
40- insiyatif
kullanma yetkisi 131 3.244 0.075 0.860| 0.740 -1.011 0.212
istegi

Tablo 5.60.’da tam katilim boyutuna iliskin sorulara verilen cevaplara
ait temel istatistiki sonugclar gésterilmistir. Istatistiki sonuglara gére, boyuta
verilen cevaplar % 95 guvenle carpik dagilima sahiptirler. Boyuta ait sorulara
verilen cevaplarin tutarlihgina iligkin alfa ve duzeltiimis alfa katsayilari
hesaplanmis, sirasiyla 0,6392 ve 0,6462 olarak bulunmustur®. Alfa ve
duzeltilmis alfa katsayisi, boyuta ait sorulara verilen cevaplarin tutarliliginin

oldukga guvenilir oldugunu géstermektedir.

% “40-Personelin insiyatif yetkisi arttinlmali m1?” sorusu istek icerdigi igin, guvenilirlik testine dahil edilmemistir.
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TABLO 5.61. KATILIMCI YAS, CINSIYET VE EGITiM FARKLILIKLARININ TAM KATILIM
BOYUTUNA AIT SORULARA VERILEN CEVAPLARA ETKISININ KRUSKAL WALLIS
TESTIYLE SINANMASINA iLiSKIN SONUGLAR

Gruplayici Degisken: Yas

37;;?;:::::?‘"" 38- Personelin 39- insiyatif 4&::‘:&3’;‘;”

fikrini almasi kararlara katilimi kullanma yetkisi istegi
Ki - Kare 1.19230 3.41702 3.94820 4.18580
df 3 3 3 3
Asy. Sig. 0.75485 0.33168 0.26711 0.24209

Gruplayici Degisken: Cinsiyet
37- Yoneticilerin . P 40- Insiyatif
calisanlarin fikrini kgrsa-rll:;?;slggﬁ Il:rr:u 3&"'2?1%3;"( kullanma

almasi yetkisi istegi
Ki - Kare 1.27425 2.33584 0.00025 8.01017
df 1 1 1 1
Asy. Sig. 0.25897 0.12643 0.98749 0.00465

Gruplayici Degisken: Egitim
37- Yoneticilerin | 38 personelin 39- insiyatif 40- Insiyatif
caliganiarin fikrini kararlara katilimi kullanma kullanma

almasi yetkisi istegi
Ki - Kare 9.26384 1.08426 4.16638 2.90687
df 3 3 3 3
Asy. Sig. 0.02598 0.78088 0.24405 0.40621

Katiimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkliliklarinin tam katilim
boyutuna ait sorulara verilen cevaplara etkisinin él¢tiimesine yonelik olarak
Kruskal Wallis Testi yapilmistir. Tablo 5.55.’de gérulen ve % 95 glvenle
yapilan test sonuclarina goére, katilimcilarin egitim farkhklar yénetimin
calisanlarin fikrini almasinda etkili oldugu, katilimcilarin yas, cinsiyet ve
egitim  farkhliklarinin  diger sorulara verilen cevaplari etkilemedigi

bulunmustur.

TABLO 5.62. YONETICILERIN GALISANLARIN FiKRiNi ALMASI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

6| 4.58 25| 19.08 70| 53.44 30| 22.90 131 100.00
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Katilimcilarin,

yoneticilerin

calisanlarin

fikrini

almasina iligkin

gorusleri Tablo 5.62.’de gésterilmigtir. Katilimcilarin % 53,44°G, calisanlarin

bazen fikrinin alindigini,

%22,90’1

caliganlarin  higbir

zaman fikrinin

alinmadigini belirtmistir. Katilimcilarin verdigi cevaplarin ortalamasi 2,053 ile

yoneticilerin bazen c¢alisanlarin fikrini aldid1 ydénandedir.

TABLO 5.63. EGITiM DURUMU - YONETICILERIN CALISANLARIN FiKRiNi ALMASI

CAPRAZ TABLOSU
37- Yoneticilerin calisanlarin fikrini almasi
At Genellikle Bazen nl{5 2115 Toplam
Zaman Zaman
. Sayi 1 0 8 2 11
llk6gretim
% 9.09 0.00 72.73 18.18 100.00
Sayi 0 0 15 8 23
Normal Lise
% 0.00 0.00 65.22 34.78 100.00
E Meslek Sayl 3 9 14 12 38
- Lisesi % 7.89 23.68| 36.84 31.58|  100.00
. Sayi 2 16 33 8 59
Universite
% 3.39 27.12 55.93 13.56 100.00
Sayi 6 25 70 30 131
Toplam
% 458 19.08 53.44 22.90 100.00

Tablo 5.63.’de ydneticilerin calisanlarin fikrini almasi ile egitim

durumu arasindaki iligki capraz tablo yardimiyla gdsterilmistir. Tabloda

isleriyle ilgili egitim almamis personelin fikirlerinin, isleriyle ilgili egitim almis

personelin fikirlerine goére, daha az dikkate alindigi goérulmektedir. Séz

konusu sonuglar, yaptidi isin teorik ve pratik yénunu bilen calisanlarin

fikirlerini dikkate alindigini géstermektedir.

TABLO 5.64. PERSONELIN YONETIM KARARLARINA KATILIMI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Say!I % Sayi %
0| 0.00 6| 4.58 40| 30.53 85| 64.89 131 100.00

yonelik soruya ait gérusleri Tablo 5.64.’de gdsterilmistir.

Katilimcilarin personelin yénetim kararlarina katilminin él¢timesine
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cogunlugu (% 64,89), personelin hi¢cbir zaman yénetim kararlarina katiliminin
saglanmadigi yénunde géras bildirmistir. Katiimcilarin verdikleri cevaplarin
ortalamasi 1,397 ile calisanlarin yénetim kararlarina higbir zaman katiliminin
saglanmadigi yéninde ¢ikmistir.

TABLO 5.65. iNSIYATIF KULLANMA YETKIiSiNiN VARLIGI

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

3| 229 18| 13.74 67| 51.15 43| 32.82 131 100.00

Tablo 5.65.’te katilimcilarin, personelin insiyatif kullanma yetkisi
sorusuna verdikleri cevaplar gdsterilmistir. Katilimcilarin cevaplarinda bazen
insiyatif kullanabilmeleri % 51,15 ile ilk sirada gelirken, higbir zaman
kullanamadiklari % 32,82 ile ikinci sirada gelmektedir. Katilimcilarin verdikleri
cevaplarin ortalamasi 1,855 ile calisanlarin bazen insiyatif kullanabildikleri
yénundedir.

TABLO 5.66.PERSONELIN iNSiYATIF KULLANMA YETKiSi iSTEGI

Biiyiik Olgiide | Orta diizeyde Bir miktar Hayir Toplam
Sayi % Sayi % Say!i % Sayi % Sayi %
61| 46.56 48| 36.64 15| 11.45 7| 534 131 100.00

Tablo 5.66.da katilimcilarin, personelin insiyatif yetkisinin
attinlmasina iligkin gérugleri  gosterilmistir.  Katilimcilarin = % 46,56’s|
personelin insiyatif yetkisinin blyldk Ol¢iide, % 36,640 orta dizeyde, %
11,45’i bir miktar arttirlmasi gerektigini sdylemistir. Sadece 7 katilimci
personelin insiyatif yetkisinin arttirlmamasina yénunde gérus bildirmistir.
Katilimcilarin insiyatif kullaniimasi yéninde vermis olduklari cevaplarin
ortalamasi 3,244 ile personelin insiyatif kullanma yetkisinin orta duzeyde
arttinlmasi yénandedir. Katilimcilar, c¢alisanlarin genel olarak insiyatif
kullanma yetkilerinin olmadigini veya kisith oldugunu dusinmekte, buna

karsin insiyatif yetkilerinin arttirimasini talep etmektedirler.
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Boyuta iligkin sorular genel olarak dederlendirildiginde tam katilimin
saglanmadigi gérulmektedir. Calisanlarin kararlara katiliminin saglanmasinin

oldukga dusuk ve insiyatif kullanma yetkilerinin olmadigi anlagiimaktadir.
5.3.12.Uygulanan Sistemin Genel Degerlendirmesi

Anketin bu boyutunda BMGM’de uygulanan kalite sisteminin genel
yapisi arastinimistir. Bu amagla katilimcilara 4 soru sorulmustur. Sorulardan
biri, ama¢ ve politikalarin olusturulmasina, ikisi Uretim ve destek
faaliyetlerinin gelistirimesine ve sonuncusu da makine ve cihazlarda gerekli
yenilemelerin yapilip yapiimadigina yéneliktir.

TABLO 5.67. UYGULANAN SISTEMIN GENEL DEGERLENDIRILMESi BOYUTUNA AIT
SORULARA VERILEN CEVAPLARA iLiSKIN TEMEL ISTATiSTiKi SONUGLAR

Cevap Ort. Carp.
Yéneltilen Soru g:";‘f puan. | Std. Ss;d' Var. ?(::2 Std.
y ort. Hata. P- " | Hata.
41- Amag ve
politikalarda
zamaninda gerekli 131 2.200| 0.080| 0.907| 0.822| 0.161| 0.212
degisikliklerin
yapilabilirligi
42- Bina, makine, alet
ve cihazlarin 131 2.420| 0.070| 0.754| 0.569| 0.004| 0.212
yenilenmesi
43- Uretimin
iyilestirilmesi 131 2.430| 0.070| 0.842| 0.708| 0.232| 0.212
44- Destek
faaliyetlerinin 131 2.240| 0.070| 0.766| 0.586| 0.283| 0.212
iyilestirmesi

Uygulanan sistemin genel degerlendiriimesi boyutuna iliskin sorulara
verilen cevaplara ait temel istatistiki sonuglar Tablo 5.67.’de gd&sterilmistir.
Sorulara verilen cevaplar % 95 givenle normal dagilima sahiptirler. Boyuta
ait sorulara verilen cevaplarin guvenilirligi alfa testiyle yapiimistir. Test
sonucunda alfa degeri 0,7707 ve duzeltiimis alfa katsayisi 0,7791 olarak
bulunmustur. Test sonucuna gére, boyuta ait sorulara verilen cevaplar
oldukca guvenilirdir.
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TABLO 5.68. KATILIMCILARIN YAS, CINSIYET VE EGITIM FARKLILIKLARININ 42, 43
VE 44 NUMARALI SORULARA VERILEN CEVAPLARDA ETKISININ ARASTIRMASINA
YONELIK OLARAK YAPILAN ANOVA TESTi SONUGLARI

Kareler Ort. .
Toplami df Karesi F Sig.
Gruplayici Degisken: Yas
41- Amag ve | Gruplar Arasi 1.0824 3| 0.3608 0.4333 0.7295
politik. zam. | Grup igi 105.7573| 127 | 0.8327
deg.yapil- 3o lam 106.8397| 130
42- Alet ve Gruplar Arasi 0.9919 3| 0.3306 0.5758 0.6319
cihazlarin G, p e 72.9165| 127| 05741
yenilenmesi
Toplam 73.9084| 130
43- Uretimin | Gruplar Arasi 0.3396 3| 0.1132 0.1567 0.9252
yilestiriimesi "Gr,pici 917215 127| 07222
Toplam 92.0611| 130
44- Destek Gruplar Arasi 2.4830 3| 0.8277 1.4263 0.2382
faaliyetlerinin "G, o 73.7002| 127| 0.5803
iyilestirmesi
Toplam 76.1832| 130
Gruplayici Degisken: Cinsiyet
41- Amag ve | Gruplar Arasi 2.2324 1] 22324| 27530| 0.0995
politik. zam. [ e 1046073 129| 08109
deg. yaplil.
Toplam 106.8397 | 130
42- Aletve | Gruplar Arasi 0.0060 1| 0.0060 0.0104 0.9189
cihazlarin G, b 73.9024| 129| 0.5729
yenilenmesi
Toplam 73.9084| 130
43- Uretimin | Gruplar Arasi 0.5078 1 0.5078 0.7155 0.3992
iyilestiriimesi G5 ici 91.5533| 129| 0.7097
Toplam 92.0611| 130
44- Destek Gruplar Arasi 1.1857 1 1.1857 2.0395 0.1557
faaliyetlerinin "Gr, 5 ¢ 74.9975| 129| 05814
iyilestirmesi
Toplam 76.1832| 130
Gruplayici Degisken: Egitim
41-_Amag ve | Gruplar Arasi 0.6640 3| 0.2210 0.2650 0.8510
Pg"}'k- ZaT- Grup lgi 106.1760| 127| 0.8360
€g-¥apl- Itoplam 106.8400 | 130
42- Aletve | Gruplar Arasi 0.0060 1| 0.0060 0.0104 0.9189
cihazlann G0 73.9024| 129| 0.5729
yenilenmesi
Toplam 73.9084| 130
43- Uretimin | Gruplar Arasi 0.5078 1 0.5078 0.7155 0.3992
iyilestirilmesi "G5 ¢ 915533 129| 0.7097
Toplam 92.0611| 130
44- Destek Gruplar Arasi 1.1857 1 1.1857 2.0395 0.1557
faaliyetlerinin "G, o7 74.9975| 129| 0.5814
iyilestirmesi
Toplam 76.1832| 130
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Tablo 5.68.'da katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim ddzeylerinin,
boyuta ait sorulara verilen cevaplarda etkisinin olup olmadigina yoénelik
olarak yapilan ANOVA testi sonuglari gésterilmistir. Test sonuglarina gére, %
95 guvenle, katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim farkliliklari séz konusu
sorulara verilen cevaplari etkilememektedir.

TABLO 5.69. KURULUSUN AMAC VE POLITIKALARINDA ZAMANINDA GEREKLI
DEGISIKLIKLERIN YAPILACAGINA OLAN iNANG

Kesinlikle | Biiyiik Olgiide Sanmivorum | . Hayir, Toplam
Inaniyorum Inaniyorum y Inanmiyorum P
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

9| 6.87 42| 32.06 46| 35.11 34 25.95 131 100.00

Yoneticiler gorevlerinden ayrilsa dahi kurulusun amag¢ ve
politikalarinda gerekli degisikliklerin zamaninda yapilip yapilamayacagina
iligkin soruya katiimcilarin verdikleri yanitlar Tablo 5.69.°da go6sterilmistir.
Soruya “yoneticiler gérevlerinden ayrilsalar dahi” agiklamasiyla, yéneticiler
olmadan calisanlarin kendi baglarina kurum icin gerekli kararlari verip
veremeyecekleri 6lciimek istenmistir. Katilimcilarin % 35,11’i zamaninda
gerekli degisikligin yapilacagini sanmamakta, % 25,951 ise, amag¢ ve
politikalarda gerekli degisikliklerin zamaninda yapilacagina inanmamaktadir.
Katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamasi 2,200 ile kurumun amag ve
politikalarinda zamaninda gerekli degisikliklerin yapilacagini sanmadiklar

yénundedir.

TABLO 5.70. BINA, MAKINE, ALET VE CIHAZLARIN iYiLESTIiRILMESi VE

YENILENMESI
Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

8| 6.11 52| 39.69 58| 44.27 13| 9.92 131 100.00

Katilimcilarin bina, makine, alet ve cihazlarin yenilenmesi veya
iyilestiriimesine ydénelik calismalar konusunda bildirdikleri goérugleri Tablo
5.70.’de gosterilmistir. Katilimcilarin cevaplarinda % 44,27 ile “bazen’

secenegi ilk sirayl, % 39,69 ile “genellikle” se¢enegdi ikinci sirayl, % 9,92 ile
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‘hichbir zaman” segenegi Uguncu sirayl ve % 6,11 ile “her zaman” segenegi
dérdinct sirayr almaktadir. Olumsuz goéruslerin orani olumlu géruslerin
oranindan bir miktar fazla olmakla birlikte olumlu ve olumsuz géruslerin esit

oldugu (ortalama=2,420) séylenebilir.

TABLO 5.71. URETIMIN IYILESTIRILMESINE YONELIK CALISMALAR

Her Zaman Genellikle Bazen Hicbir Zaman Toplam

Say!i % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

15| 11.45 41 31.30 60| 45.80 15| 11.45 131 100.00

Tablo 5.71.de katilimcilarin, Uretimin iyilestiriimesine yonelik soruya
verdikleri cevaplar gdésterilmistir. S6z konusu soruya verilen yanitlar bir
6nceki soruya verilen yanitlarla olduk¢a benzerlik géstermektedir. Bu soruya
katilimcilarin verdigi olumlu yanit sayisi toplami 56, olumsuz yanit sayisi
toplami 75'dir. Katilimcilarin verdigi cevaplarin ortalamasi 2,430 ile kararsiza

yakin ¢ikmistir.

TABLO 5.72. DESTEK FAALIYETLERININ iYiLESTIRILMESINE YONELIK CALISMALAR

Her Zaman Genellikle Bazen Hi¢cbir Zaman Toplam

Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

7 5.34 37 28.24 68 51.91 19 1450 | 131 100.00

Tablo 5.72’de destek faaliyetlerinin iyilestiriimesine sorusuna
katilimcilarin verdikleri cevaplar gésterilmistir. Katiimcilarin % 51,91’i destek
faaliyetlerinde bazen iyilestiriime yapildidini dastinmektedir. Katilimcilarin
cevaplarinin ortalamasi 2,420 olarak hesaplanmistir. Katilimcilar, Uretim
faaliyetlerinin  destek  faaliyetlerinden  daha  fazla iyilestirildigini

dustnmektedirler.

Bu boyuta ait cevaplarin genel olarak degerlendirildiginde,
katilimcilar genel durumun gidisati konusunda kararsiz gérinmektedirler.

Verilen cevaplarin ortalama degerleri 2,2 ile 2,43 arasinda degismektedir.
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5.3.13.Katilimcilarin Miidiirliiklerinde ve Banknot Matbaasi Genel

Miidiirliigiinde Oncelikle Diizeltilmesini istedikleri Sorunlar

Muduarliklerinde ve BMGMde oncelikli
istedikleri

Katilimcilarin, olarak

dazeltilmesini oncelikli  sorunlarin  tespitine  galisiimistir.
Katilimcilardan bazilari bu iki soruyu yanitlamamistir. Sadece bir katilimci
sorun olmadigini belirtmistir. S6z konusu iki soru cevaplanirken sorunlarin
Mudurlik ve Genel Mudarluge aitliginde tam bir ayrim yapildidi séylenemez.
Bu nedenle verilen cevaplarin bir butin olarak degerlendirilmesi yararl
olacaktir. Katilimcilarin sorulara verdikleri cevaplar dikkatle incelenerek

gruplandirimistir. Arag park vyeri, teknolojik vyenilik gibi sadece 1-2
katilimcinin yazdi§i cevaplar diger grubu altinda toplanmigtir. Katilimcilarin

verdikleri cevaplarin gruplandiriimig, sekli Tablo 5.73.’de gosterilmistir.

TABLO 5.73. KATILIMCILARIN ONCELIKLE DUZELTILMESINi iSTEDIKLERI

SORUNLAR
BMGM'de Miidiirliikte

_ Dazeltimesi _ Duzeltimesi | ToPlam

Istenen Sorun Istenen Sorun
g?sr::r:?ans Degerlendirme 23 17 40
iletisim, Sevgi ve Saygi 17 23 40
Eleman ihtiyaci 17 23 40
Kadro ve Unvan Haklarn 17 10 27
Calisma Kosullari 11 12 23
Egitim ihtiyaci 4 7 11
Diger 17 13 30
Toplam 106 105 211

Katilimcilarin  duzeltiimesini istedikleri sorunlarda ilk U¢ sirayi,

performans dederlendirme sistemi, iletisim sorunlari ve eleman ihtiyaci
paylagmaktadir. Dérdincu sirada kadro ve unvan haklari, besinci sirada

calisma kosullari ve altinci sirada egitim ihtiyaci sorun olarak belirtiimistir.

174



Katiimcilarin en ¢ok elestirdigi konulardan birisi uygulanan yeni
performans sistemidir. Katilimcilarin uygulanan yeni performans sistemine
getirdigi en buyuk elestiri, c¢cok sayida kisinin, inceleme servislerinde
calisanlar basta olmak Uzere, miktar ve nitelik itibariyle ayni isi ayni strede
yapmak zorunda olmasidir. Katilimcilar, s6z konusu degerlendirme
sisteminin yOneticileri optimal karar vermekten uzaklasmaya zorladigini

belirtmislerdir.

lletisim, sevgi ve saygl sorunu, Genel Mudurlukte iletisimle ilgili bazi
sorunlarin oldugunu ve suregler arasi bazi anlasmazliklar oldugunu dile
getirmektedir. Katilmcilar biraz daha anlayis goésteriimesini ve kendilerinin

dinlenmesini talep etmektedirler.

Katilimcilarin performans degerlendirmesi ve iletisim kadar énemli
gérdagu diger bir sorun ise, eleman ihtiyacidir. Katilmcilarin eleman
ihtiyacinda belirttikleri en blyuk gerekc¢e, Genel Mudurlikte son zamanlarda
cok sayida kisinin emekli olmasindan dolay! ¢aliganlarin Uretim programina
yetismesindeki zorluklar olmustur. Eleman ihtiyaci icin, getirilen ikinci

gerekce, Genel Mudurlukte yeteri kadar nitelikli elemanin olmadididir.

Kadro ve unvan haklari konusundaki sorunlarin ¢ogunlugu teknik
hizmetler sinifina ait personelden gelmistir. Katilimcilar, son zamanlarda
teknik hizmetler sinifinin aleyhinde diuzenlemeler yapildigini ve yeterince terfi
imkanina sahip olmadiklarini digtinmektedirler.

Calisma kosullarindan yakinmalar ise, iki ayri baslik altinda
toplanabilir. Bunlardan birincisi, ¢alisanlarin  bulunduklari ortamlardaki
makine, cihaz ve aletlerin ses duzeyinin ve Uretim birimlerindeki klimalarin
verdigi rahatsizliktan kaynaklanmaktadir. Yemek saatinde &gle tatilinin
olmamasi ise, diger sikayet konusunu olusturmaktadir. Katilimcilarin bazilar
da vyeterli hizmet ici egitim almadiklarini dugtnerek egitim sorununu

elestirmisler ve bu konuya ¢6zim bulunmasini istemislerdir.
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SONUGC VE DEGERLENDIRME

Son yirmi yilda mikemmellidin saglanmasi amaciyla dinya ¢apinda
bir cok isletmede TKY uygulamasina gecilmistir. Kal-Der’in yurattagu “Ulusal
Kalite Hareketi’yle TKY uygulamalari, tlkemizde yansimasini bulmustur.
TKY, yodneticilerin 6nculugunde ve liderliginde tum c¢alisanlarin katilimiyla
uygulanan yénetim felsefesidir. Bu felsefenin yasamasi, yéneticilerin liderligi
ve tum calisanlarin  katihmi kadar sdrekli gelismelerle sureclerin

iyilestiriimesini de gerektirmektedir.

Genellikle kiymetli kagit baskisi yapan isletmeler, bulunduklari
piyasada tekel konumundadirlar. Yasal kiymetli kadit baskicilarin bir ¢ogu,
yaptiklari kamusal gérev nedeniyle devletin yapisi icerisinde yer almakta
veya devlete baglh 6zerk kurulus olarak faaliyet géstermektedirler. Banknot
matbaalari, kamusal goérevlerini tam olarak yerine getirmek amaciyla,
standarda sahip ve taklit edilemeyen kupurler Gretmek icin, caligmakta ve
surekli kendilerini gelismeye calismaktadirlar. Bu amagla ABD, ingiltere ve
Brezilya banknot matbaalari basta olmak Ulzere bir ¢ok Ulke banknot
matbaasinda [SO-9000 gibi uluslararasi kalite standartlari benimsenerek

uygulanmaktadir.

TKY felsefesinin igletmelerde uygulanmasindaki temel amag, rekabet
gucunun elde edilmesidir. Rekabet guct ancak, musterilerin Grtnlere verdigi
degerle olgulebilir. isletmeler, musteri ihtiyaglarini karsilayabilecek Urtnleri
saglamak amaciyla, her gecen gun daha karmasik Uretim yontemleri
benimseyerek uygulamaktadirlar. Bu nedenle, musterilerin belirlenerek,
masteri  ihtiyaclarinin  karsilanmaya  c¢aligsilmasi, kalite  ydnetiminin

uygulanmasinda birinci ve temel 6n sart olarak kabul edilmektedir.

Isletmelerde kalite standardinin uygulanmasinda ikinci 6n sarti,
yonetimin destegi ve énculugudur. isletmelerde kalite sistemlerinin kurulmasi

sirasinda calisanlardan ve yoneticilerden bazi tepkiler gelebilmektedir. Ust
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ybnetim kademesi, kriz gibi dénemlerde kalite c¢alismalarini askiya
alabilmekte, degisiklik istegine kargi koyabilmektedir. Orta kademe
yoneticilerden gelen tepkiler, yéneticiler arasi rekabet, astlarinin kendilerini
gecme korkusu ve tam katihmin tim yetkilerin galisanlara devredilmesi
olarak algillanmasindan kaynaklanmaktadir. Orta kademe yéneticilerin
tepkileri, okul, meslek grubu (mihendisler, ekonomistler, teknisyenler vb.)
olusturma egilimlerini arttirmaktadir. Calisanlardan gelen tepkiler de mesai
saatleri diginda yudratulen kalite caligmalarinin yuk olarak gértlmesinden

kaynaklanmaktadir.

Sadece yodneticilerin yer aldigi sure¢ gelistrme ve sorun ¢ézme
yontemlerinde istenilen basari elde edilememektedir. Kalite ydnetiminin
uygulanmasinda Uglnci 6n sart, calisanlarin kalite bilincine sahip olmalari ve
kalite c¢alismalarini  sahiplenmeleri olarak tanimlanabilir.  Sureglerin
geligtiriimesinde tum c¢alisanlarin katkilarinin olmasi hem yapilan g¢aligmalarin
daha kolay benimsenmesine hem de surecglerin daha hizli gelistiriimesine
imkan saglamaktadir. Sodre¢ gelistiriimesine calisanlarin ~ katiliminin
saglanmasi onlarin kalite sistemini de daha kolay benimsemelerini
saglayacaktir. Takim caligsmalariyla iletisim ve igbirligi gelistirilebilmektedir.
Takim calismalari, c¢alisanlarda takimdasglk duygusunun dogmasina ve
birbirlerine  kargl  sorumluluk  hissetmelerini  saglayacaktir.  Takim
calismalariyla 6zellikle kamu kurumlarinda gérulen bos vermislik de

Onlenebilmektedir.

BMGM'de KYS’nin uygulanabilirliginin arastiriimasina yénelik yapilan
bu calismada, Genel Mudurlagan Uretimini yaptidi drunlerin ézelligi dikkate
alinarak mausteri boyutu digarida birakilarak TKY’nin uygulanabilirligi 12
boyuttan olusan anket calismasi araciligiyla arastiriimigtir. Yapilan anket
calismasi sonucu elde edilen sonuglar su sekilde 6zetlenebilir:

o Kalite algilamasi agisindan katilimcilarin verdikleri cevaplarda ilk g
sirayl siraslyla “standartlara uygunluk”, “mikemmellik” ve “ihtiyaglari
karsilama” almasi Genel Mudurlukte kalite algilamasinin  olumlu

oldugunu gdéstermektedir.
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Katilimcilarin yarisindan fazlasinin hizmet i¢i egitim almamis olmasi ve
katilimcilarin sadece % 8,4'Unin 10 gun ve Ustd hizmet ici egitim
aldigini belirtmesi, kurum iginde egitimlerin  yeteri  kadar
saglanamadigini géstermektedir. Katilimcilarin da belirttigi gibi hizmet
ici egitimler arttirimahdir.

Ise uygun personel aliminda kararsizlik hakimken, gérev dagihiminda
da calisanlarin bilgi ve deneyimlerine gére, yapilmadigi anlagiimaktadir.
Personelin bilgi duzeyleri dikkate alinarak, gérev dagilimi yapilmali ve
eleman alimi gerceklestiriimeli ya da personele yaptidi isle ilgili 6nemli
hedefler gosterilmelidir. Buna karsillk malzeme ve arag-gereglerin
kullaniminda etkinlie olduk¢a dikkat edilmekte ve kalite diizeyi uygun
malzemeler temin edilmektedir.

Personelin verimliliginin arttirilmasinda kullanilan yéntemlerde maddi
imkanlar ilk sirada yer alirken, verimliligin arttirlmasinda kullaniimasi
istenen yontemlerde igin takdiri ilk sirada yer almaktadir. Katilimcilar
genel olarak daha fazla manevi tatmin yéntemlerinin kullaniimasini
talep etmektedirler. Keyfi yéntemler uygulamanin kullanilan yéntemler
icerisinde belirtiimesi, buna karsilik kullaniimasi istenen yéntemlerde
deginilmemesi 2003 yilinda uygulanan performans degderlendirme
sistemine tepkiden kaynaklandigi dasunulmektedir.

Personeli kuruma baglayan faktérlerde maddi imkanlarin énemi
tartismasizdir. Katilimcilarin yapilan isin takdirinin maas artisindan
daha etken olacadr goérusuyle, personeli kuruma baglayici temel
etmenin maddi imkanlar oldugu arasinda bir geliski oldugu da dikkati
cekmektedir. Katilimcilarin cevaplarindan isten memnuniyeti arttirici
calismalarda bulunulmadigi anlagiimaktadir.

Katilimcilarin cevaplarindan kurum igi iletisimde bazi sorunlarin oldugu
anlasiimaktadir. Calisanlar arasi isbirligi, ast-Ust iligkisi ve birimler arasi
iligki kalite sistemi uygulayan veya uygulamayi dugtnen bir igletmede
olmasi gerekenin olduk¢a altindadir.

Suregler arasi iletisim, ydneticilere ulasma ve isin yapan kisi veya
birimin bilinmesinde kararsiza yakin sonuglar elde edilmistir. Ancak bu

sonuglar da pozitif yonli olmayip kararsiza yakindir. Katilimcilarin
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cevaplarindan kurum igi igbirligi ve iligkilerin gelistiriimesi yénindeki
calismalar 6nem verilmesi gerektidi anlagiimaktadir.

Yoneticilerle iletisimin  saglanmasinda kararsiza yakin cevaplar
alinirken, yoéneticilerin liderlik uygulamalarinda kararsizla olumsuz ug
arasinda yer alan “bazen” veya “bazi iglerde” secenegi ydéninde
cevaplar alinmistir. Katilimcilarin gérasleri, yéneticilerin 6érnek davranis
sergileme, is yerindeki sorunlarla ilgilenme, kurumsal hedefleri anlatma
ve yol goéstermede caliganlarin beklentilerini bazi islerde sagladiklar
yonunde ¢ikmistir. Liderlik boyutuna ait bu sorunlarin temelinde iletigim
sorunlar olabilir.

Katilimcilarin cevaplari sonucunda BMGM'de, gerekili
dokimantasyonun hentz saglanamadigi anlasiimaktadir. Dokimanlara
erisisim konusunda da bazi sikintilar oldugu goérulmektedir. Genel
Muddrlikte is tanimlari oldugu halde katihmcilarin olumsuz goérus
belirtmeleri, dokimantasyonda asil sorunun erisim olabilecegini
gostermektedir. Genel Mudarlikte istenen dokimantasyon dizeyi
saglanamazken, verilerin olusturulmasi ve kaydedilmesine buyudk énem
verildigi anlagiimaktadir.

Veri kaydedilmesine verilen 6nem yoneticilerin Uretim takiplerinde de
devam etmektedir. Yonetimin Uretimi yakindan takip etmesi, olusacak
aksakliklara da zamaninda mudahale edebilecegini gdstermektedir.
Katilimcilarin cevaplarindan yoéneticilerin ¢aligsanlarin igleri sonuglari ise,
bazen kiyaslamaya tabi tuttugu anlasiimaktadir. Kiyaslamanin biraz
daha fazla kullaniimasi, calisanlarin islerini daha iyi yapmasinda
yardimci olacaktir.

Blyuk isletmelerde kaynaklari saglayan kisiler farkli olduklari igin, bu
igletmelerde, kaynaklarin saglanmasinda kullanilan yéntemleri galigsan
herkesin  bilmesi beklenmemektedir. Bu nedenle katilimcilara
kaynaklarin elde edilmesine yo6nelik soru sorulmamis, sadece veri
degerlemede kullanilan yéntemi 6lgmeye yoénelik olarak dusunceleri
sorulmustur. Katilimcilar, kaynaklarin saglanirken Uretici ve satici
firmalarin degerlendirilerek alim yapildigi konusunda kararsizin biraz

Ustinde olumlu goérus bildirmiglerdir.
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Katilimcilarin gérusleri 1siginda BMGM'de kalici ¢ézimlerden ¢ok gegici
¢6zumlerin kullanildigi anlagilmaktadir. KYS’nin uygulanmasi agisindan
kalici ¢g6zimlerin daha fazla uygulanmasi gerekmektedir.

Isin yapilis kalitesine yénelik uygulanan denetim seklinde isin yapimi
sirasinda uygulanan denetimle is bitiminde uygulanan denetimin
birbirine oldukga yakin oldugu, 6nlemeye yoénelik denetimlerin ise,
nispeten az kullanildigi goérulmektedir. Verilen cevaplarin genel
degerlendiriimesinde ise, igsin yapimi sirasinda uygulanan denetimlere
agirhk verildigi ortaya ¢ikmaktadir. Denetimin isin yapiimasindan énceki
asamalara kaydiriimasi daha yararl olacaktir.

Personelin kararlara katilimi agisindan bakildiginda kararlara katilimin
saglanamadigi gérulmektedir. Bununla birlikte yéneticilerin galisanlarin
fikrini almadigi goérulmektedir. Buna karsilik alanlarinda egitim goéren
katilimcilarin yéneticilerin ¢alisanlarin fikirlerini almasinda daha olumlu
gorus bildirmeleri, yoneticilerin kalifiye elamanlarin goéruslerine énem
verdigini géstermektedir. Calisanlarin insiyatif yetkilerinin olmadigi buna
karsihk insiyatif yetkilerinin arttinimasina yénelik ciddi bir talepleri
oldugu gérilmektedir.

Ankete dahil edilen boyutlarin birisinde de katiimcilarin, BMGM’de
uygulanan kalite yonetiminin genel degerlendiriimesine yonelik gorusleri
alinmistir. S6z konusu boyuta ait sorular, kullanilan cihaz ve
gayrimenkulun iyilestiriimesi, Uretimin iyilestiriimesi, destek
faaliyetlerinin iyilegtiriimesi ve amag¢ ve politikalarda zamaninda gerekli
degisikliklerin yapilabilirliginden olugsmaktadir. Katilimcilarin goérusleri
genel olarak kararsiza yakin ugta olumsuz olarak gikmistir.

Katiimcilarin ~ éncelikli  ¢6zUm  bekleyen sorunlari, performans
degerlendirme sistemi, kurum i¢i iletisimin saglanmasi ve eleman
ihtiyacinin karsilanmasidir. Bu sorularin yénetim tarafindan oncelikli
olarak ¢6zUlmesinin  yararli olacagl dusunulmektedir. iletisim
saglanmasi gibi  sorunlarin  ¢béziUminde takim calismasindan
faydalaniimasi, orunlarin hem ¢6zimunU kolaylastiracak hem de

calisanlarin ¢ézimleri daha kolay benimsemelerini saglayacaktir.
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Sonug olarak, yapilan arastirma ve calismalarda Ust yonetimin kalite
yoénetimi uygulanmasini destekledidi ve c¢alisanlarin kalite bilincine sahip
olduklari goérulmastar. Anket sonuglarinin genel olarak olumsuz oldugu
dusunuldaginde, kalite ydénetim sisteminin kurulmasi igin, hazirliklarin hentiz
tamamlanamadigi ve uygulanan sistemin TKY’'den uzak oldugu
anlasilmaktadir. Ust yénetimin kalite yénetim sisteminin kurulmasindaki istegi
ve kararlihidinin devami ve calisanlarin kalite bilincine sahip olmalari, kisa
surede KYS calismalarinin tamamlanarak, olusabilecek sorunlarin kolaylikla
asilmasini saglayacaktir. Mdusteri ihtiyaclarinin karsilanmasi amaciyla,
yonetimin destegi ve calisanlarin tam katilimi saglanarak olusturulacak kalite
ybnetim sisteminin, gunlik Gretim kapasitesi milyonlarca kupirle ifade edilen
Banknot Matbaasi Genel Maudurldgdanun c¢alismalarinda ciddi  katkilar
saglayacak ve yasanacak sorunlarin kisa surede ¢ézime kavusturulmasini

saglayacaktir.
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Ek: 1

Deming Prensipleri

1. Organizasyonun amaglarini belirlenmesi, Urin ve hizmet kalitesini
gelistirmek igin, organizasyonun amaglarini tespit etmek.

2. Yeni yonetim felsefesini benimseyip, yeni caga ayak uydurabilecek bir
liderlik Ustlenerek ve sorumluluklari 6grenerek yeni yénetim felsefesini
benimseyerek uygulamak. Organizasyon faaliyetlerinde alisiimis
gecikme ve hatalara, kalifiye olmayan isgucine, kalitesiz mal ve
hizmet Uretimine eskiden oldugu gibi artik tolerans géstermemek.

3. Organizasyonun  muayenelere  olan  badimhiligini  azaltmak,
organizasyondaki kitle muayenesine son vermek ve yerine
istatistiksel araglara 6nem vererek kalitenin élgiimesini saglamak.

4. Organizasyonu fiyat etiketleri ile degerlendirmeyi birakmak. Sadece
fiyat etiketlerine bakarak organizasyonun basarisini
degerlendirmemek. Dustk kalitenin  s6z konusu oldugu bir
organizasyonda dusuk fiyati basari olarak kabul etmemek. Mal ve
hizmet sunulmasinda musteri ile uzun-vadeli bir iliskinin kurulmasina
calismak

5. Surekli gelismeyi saglamak. Organizasyondaki problemleri tespit
etmeye caligmak. Maliyetleri azaltmak, kalite ve verimliligi arttirmak
icin, Uretim ve hizmet sistemini ve surecleri strekli gelistirmek.

6. Is basinda egitimi saglamak. Calisanlarin organizasyon icerisinde
egitimini saglayacak modern yéntemleri kurumsallagtirmak.

7. Liderligin kurumsallagsmasini saglamak. Calisanlarin performanslarini
degderlendiriimesinde modern yoéntemlerin uygulanmasini saglamak.
Calisanlara islerini daha iyi yapabilmeleri i¢in, yardimci olmak.

8. Organizasyonda calisanlar Uzerindeki korkuya son vermek.
Organizasyon igerisinde c¢alisanlar Uzerindeki korkuyu ortadan
kaldirmak. Tum iglerin daha kaliteli yapilmasi igin, ¢alisanlarin given
icinde islerini yapmalarini saglamak.

9. Departmanlar arasindaki sinirlart  kaldirmak.  Organizasyonda

arastirma, tasarim, uretim ve satis departmanlarinin birlikte hareket
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ederek sorunlari daha etkin bir gekilde ¢dézimleyebilmelerine imkan
saglamak.

10.Sloganlara son vermek. Organizasyon igerisindeki sloganlari,
posterleri ve sayisal hedefleri ortadan kaldirmak. Calisanlarin kendi
sloganlarini kendilerinin formule etmelerine izin vermek.

11. Organizasyonda sayisal hedefleri ve kotalari ortadan kaldirmak. Tespit
edilen hedefe ulasmaya calismak, kalitesizligi beraberinde getirebilir.
Calisanlar ve yoéneticiler Ust yénetimin istedigi hedefe ulasmak igin,
uzun vadede organizasyonun c¢ikarlarini zedeleyecek uygulamalar
yapabilirler.

12.Calisanlarin is yapmalarini engelleyecek uygulamalari ortadan
kaldirmak. Organizasyon igerisinde c¢alisanlarin yaptiklari isten gurur
duyma haklarini ellerinden alacak ve sinirlayacak uygulamalara ve
denetlemelere son vermek.

13. Organizasyonda c¢alisanlar igin, etkin bir egitim programi olusturmak
ve ¢alisanlarin kendi kendilerini gelistirmelerini tesvik etmek.

14. Transformasyonu herkesin katilimi ile gerceklestirmek. Organizasyon
icerisinde herkesin transformasyona katkida bulunmasini saglamak.
Bu amaca ve misyona yo6nelik Ust dizeyde 6zel bir yonetim birimi

olusturmak.
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EK: 2

Juran ilkeleri ve Organizasyonun Degisim Asamalari

Juran ilkeleri

. Intiyaglarin belirlenmesi ve kalitenin gelisimi icin gerekli ortamin (kalite

komitesinin) olusturulmasi,

2. Surekli gelisim igin, kalite hedeflerinin acik olarak belirlenmesi,

3. Kalite komitesinin belirledigi amaclara ulasabilmesi igin, gdrevlerin,

1.

3.

= © © N o o &

sorumluluklarin, gérev gruplarinin uygun ara¢ ve gereglerin
belirlenmesi ve buna uygun olan bir organizasyonun olusturulmasi,
Egitim faaliyetlerinden tim caligsanlarin yararlandiriimasi,

Sorunlara ¢6zim getirecek projelerin uygulanmasi,

Tum faaliyetlerin raporlanmasi,

Onay alinmasi,

Sonuglardan ilgililerin haberdar edilmesi,

Basarinin kaydinin tutulmasi,

0.lyilestirmenin yillik olarak dikkate alinmasi ve bunun isletmenin iyi

calismakta olan sistemlerine ve sureglerine uygulanabilmesi,

Juran’in Organizasyon Degisim Asamalari

Yoénetimin atilim (breakthrough) igin, kararli olmasi ve 6n hazirlik
calismalarina baglamasi: Organizasyonda atihm icin, ilk &nce
yénetimin bu surecin énemini anlamasi ve bu konuda kararli olmasi
gerekir. Yonetimin organizasyondaki problemlerle ilgili verileri
toplamasi, atilim igin, ilk adimi olusturmaktadir.

Hayati 6nem tagiyan projelerin tespit edilmesi: Verilerin toplanmasi
asamasindan sonra ikinci agamada oncelikle ¢bézimlenmesi gereken
problemlerin bir analizinin yapilmasi gerekir. Bu asamada pareto
analizi kullanilarak hayati 6nem tasiyan problemlerin tespit edilmesi ve
oncelikle bu problemlerin ¢6zUmuU igin, 6énlemler alinmasi 6nem
tasimaktadir.

Atilm sirecine baglamadan énce bu sireci uygulamak igin, ¢calisma

gruplari olusturulmasi: Atihm igin, yuritme grubu ve sorun teshisi
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calisma grubu olmak Uzere iki ayri ¢alisma grubu olusturulmalidir:.
Yuratme grubu, atilim ile ilgili kararlari almak ve uygulamaktan
sorumlu olmali; sorun teshisi ¢galigma grubu ise, kalite yonetimi ile ilgili
uzman kigilerden olusmali ve problemlerin analizi ve ¢6zumler
geligtiriimesinden sorumlu olmalidir.

. Diagnostik ve c¢6zime yoénelik analizlerin yapilmasi: Diagnostik
Calisma Grubu organizasyondaki problemleri teshis etmeli,
organizasyonda cesitli sureclerdeki hatalari ve eksiklikleri tespit
etmeye calismall ve ¢ézumler geligtirmelidir.

. Organizasyonda degisim ve transformasyona karsi egilimlerle
mucadele edilmesi: Tum c¢alisanlarin degisim ve reformun mantigini
kavrayabilmeleri i¢in, organizasyonda bir araya gelmeleri ve konuyu
birlikte tartisabilmeleri 5nem tagimaktadir.

. Kontrollin yapilmasi: Organizasyonda atilim programinin basarisi igin,
yapilan uygulamalarin kontrol edilmesi ve ortaya ¢ikan problemlere

¢6zUmler bulunmasi 6nem tagimaktadir.
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EK: 3

Crosby ilkeleri

1. Yoénetimde kararllik. Organizasyonda yénetimin kaliteye énem verdigi
ve bu amacinda kararli oldugu agik bir sekilde ortaya konulmalidir.

2. Kalite gelistirme grubu. Organizasyonda her departmanda kidemli ve
tecrubeli kimselerden olusacak kalite gelistirme c¢alisma gruplari
olusturulmalidir.

3. Kalitenin Olgllmesi. Organizasyonda kalite ile ilgili mevcut ve
potansiyel problemleri tespit etmek icin, sirecler kontrol edilmelidir.

4. Kalite degerlendirmesinin maliyeti. Kalite gelistiriimesinin maliyeti
hesaplanmalidir.

5. Kalite konusunda bilinglenme. Organizasyonda tim calisanlar
arasinda kalitenin gelistiriimesinin énemli ve gerekli oldugu bilinci
yerlestiriimelidir.

6. Hatalan duzeltme. Daha 6nceki asamalarda ortaya ¢ikan problemleri
¢cbzmek icin, 6nlemler alinmalidir.

7. Sifir hata igin, bir ad hoc komite kurulmasi. Organizasyonda sifir
hataya ulasilmasi igin, surekli gérev yapacak bir komite
olusturulmalidir.

8. Denetcilerin egitimi. Kalite gelistirme ve kalite kontroli konusunda
denetim elemanlarinin egitimi saglaniimalidir.

9. Sifir hata gund. Organizasyonda c¢alisanlarin konunun &nemini
anlayabilmeleri igin, Sifir Hata Gunu belirlenmeli ve kutlanmalidir.

10. Amaglari saptama. Calisanlarin hem bireysel hem de calistiklari grup
icerisinde geligmeyi amag edinmelerine yardimci olunmalidir.

11.lletisim. Calisanlarin kargilagilan problemler ile ilgili olarak yonetim ile
iletisim kurabilmeleri saglaniimalidir.

12.Calisanlarin takdir edilmesi. Kalite gelistirme calismalarina katilanlar
takdir edilmelidir.

13. Kalite Konseyi olusturulmasi. Duzenli araliklarla organizasyonda kalite
gelistirme calismalarinin gézden gegciriimesi ve iletisim saglanmasi

icin, bir Kalite Konseyi olusturulmalidir.
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14.Yapilan c¢alismalar tekrarla. Kalite geligtirme ¢alismalarinin higbir
zaman sona ermeyecegi bilincinin galisanlar arasinda yerlesmesi igin,

organizasyonda yapilan ¢aligmalar tekrarlanmalidir.
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EK: 4

Feigenbaum’un Kalite Goériigleri

Kalite tim organizasyonu kapsayan bir suregtir.

Kalite musteri istek ve arzularini ifade eder.

Kalite ve maliyet fark degil, bir butindur.

Kalite hem bireysel, hem de grup ¢alisma ruhunu gelistirir.
Kalite bir ydnetim metodudur.

Kalite ve yenilik birbiriyle yakindan alakalidir.

Kalite bir ahlak felsefesidir.

Kalite surekli gelismeye yonelik ¢calismalar yapiimasini gerektirir.

© o N o a0 bk~ 0D =

Kalite organizasyonda produktivitenin saglanmasi i¢in, sermaye yogun
tekniklerin etkinlikle kullanilmasini mimkun kilacak ve maliyet etkinligi
saglayacak bir aractir.

10.Kalite dureticiler ve mausteriler arasinda olusturulacak bir sistem

cercevesinde yaratalar.
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EK: 5

Ornek Prosediir

TCMB BANKNOT MATBAASI GENEL MUDURLUGU
DOKUMANTASYON VE DEGIiSIKLIK KONTROLU PROSEDURU

Dokliman Kodu: | Revizyon No:

BM.GEN.Pr.A01 00 00/00/2003 00/00/2003

Rev. Tarihi: Yayin Tarihi:

1.AMAC VE KAPSAM

Bu prosedurin amaci, Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Banknot
Matbaasi Genel Mudurliginde kullanilacak tim dokUmanlarin hazirlanma,
kodlanma, onaylanma, dagitim ve degigiklik yapilma kurallarini

belirlemektedir.
Bu prosedir, destek dokimanlari dahil olmak Uzere, tim sistem

dokUmanlarini kapsar.

. SORUMLULAR

Banknot Matbaasi Genel Muduri

flgili Mudur ve Mudur Yardimeilari

2
>
> Banknot Matbaasi Genel Mudur Yardimcilari
>
> Kalite Yonetim Temsilcisi

>

Servis Sorumlululari

w

. UYGULAMA

3.1. KISALTMALAR VE TANIMLAR

Bu dokiimanda yer alan;

KYT : Kalite Yonetim Temsilcisini
KEK . Kalite El Kitabini
Dokiiman - Kanunlari, formlari, listeleri, planlari, sarthameleri,

talimatlari, sézlesmeleri, yénetmelikleri,

Hazirlayan: Onaylayan: Sayfa:

Murat YILMAZ 1/6
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TCMB BANKNOT MATBAASI GENEL MUDURLUGU
DOKUMANTASYON VE DEGIiSIKLIK KONTROLU PROSEDURU

Dokiman Kodu:

BM.GEN.Pr.A01

Revizyon No:

00

Rev. Tarihi:

00/00/2003

Yayin Tarihi:

00/00/2003

Gorev Tanimlari

BMGM
Mudir
Miudir Yardimcisi

: Genel Mduaduarlugimuazde goérevli

personelin

yetki ve sorumluluklarinin tanimlandigi formlari

- ilgili birim mudurana,

- ilgili birim mudur yardimeisini,

Servis Sorumlularn : igin yapildigi servisin sorumlusunu,

ifade eder

3.2. DOKUMANLARIN FORMATI

BMGM'de kullanilan dokUmanlarin hepsi, sayfalarinda

ortak bilgileri igerir

BMGM logosu,
Dokuman adi,
Dokiuman kodu,

Yayin Tarihi,

Revizyon no,
Revizyon tarihi,

Sayfa no/ Sayfa adedi,
Hazirlayan,

Onaylayan,

YV ¥V ¥V ¥V VY ¥V Vv VYV V V¥V

flgili doktimanlar.

. Banknot Matbaasi Genel Mudurlaguna

asagidaki

Hazirlayan:

Onaylayan:

Sayfa:

Murat YILMAZ

2/6
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TCMB BANKNOT MATBAASI GENEL MUDURLUGU
DOKUMANTASYON VE DEGIiSIKLIK KONTROLU PROSEDURU

BM.GEN.Pr.A01

Dokiman Kodu:

Revizyon No:

Rev. Tarihi:

00 00/00/2003

Yayin Tarihi:

00/00/2003

3.3.

DOKUMANLARIN HAZIRLANMASI, ONAYI VE DAGITIMI

Dokumanlar asagidaki dokiman hazirlama ve onay tablosunda

gosterilen kisilerce hazirlanir, onaylanir ve dagitilir.

DOKUMAN ADI HAZIRLAYAN ONAYLAYAN DAGITAN
Kalite EI Kitab! Genel Midirve =0 o) Mudir Mudarler
Yardimcilari
Banknot Matbaasi Genel Miidiir ve
Teskilati Gérev ve Bagkanlik Makami |Genel Midar
O Yardimclilari
Yetkileri
. Genel MidUr ve - - e
Genel Talimatlar Yardimeilart Genel Muduar Madarler
Prosediirler Kalite Birimi Genel Muduar Midarler
Prosesler Birim Amiri Birim Mudiri Madarler
Duyurular Birim Amiri Birim Maduru Birim Amiri
Birim Talimatlari Birim Amirleri Birim Mudurd Birim Amiri
. Mihendislik Mihendislik
Maklne Kullanim Hizmetleri ve/veya Birim MudurU Hizmetleri ve/veya
Talimatlari I P A P
Bilgi Islem Servisi Bilgi Islem Servisi

Dokuman Hazirlama ve Onay Tablosu

Onaylanan dokimanlar “Kontrollii Dokiiman” kasesi, taslak halinde

olup goéris almak amaciyla dagitilan dokimanlar kirmizi renkli “Taslak

Dokiiman” kasesi basilarak dagitilir.

3.4.

KALITE EL KiTABI YAZIM FORMATI

3.2'de belirtilen sartlara ilave olarak bir kapak duzenlenir.

3.5.

IS TANIMI YAZIM FORMATI

Bu dokimanlar 3.2'de belirtilen ortak 6zelliklere ilave olarak, unvan,

gorev yetki ve sorumluluklarini igerir.

Hazirlayan:

Onaylayan:

Sayfa:

Murat YILMAZ

3/6
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TCMB BANKNOT MATBAASI GENEL MUDURLUGU
DOKUMANTASYON VE DEGIiSIKLIK KONTROLU PROSEDURU

Dokuman Kodu: | Revizyon No: Rev. Tarihi: Yayin Tarihi:

BM.GEN.Pr.A01 00 00/00/2003 00/00/2003

3.6. PROSEDUR/TALIMAT YAZIM FORMATI

Bu dokiimanlar 3.2'de belirtilen ortak 6zelliklere ilave olarak,
1- AMAGC VE KAPSAM

2- SORUMLULAR

3- UYGULAMA

4- ILGILI DOKUMANLAR

5- KAYITLAR ICERIR

3.7. IS AKIS SEMASI YAZIM FORMATI

Bu dokimanlar 3.2'de belirtilen ortak 6zellikleri tasirlar. is akislarinda
gosterilen semboller asagidaki anlamlari tagirlar.

O . Baslangig, bitis, aktarma

D . Faaliyet adimi, is tanimi

Q : Onay, kontrol, kiyas

— s akis yonu

3.8. REVIZYON

BMGM'de Kalite Yénetim sistemi ile ilgili olarak kullanilan her tarli dokiiman
istenildiginde degistirilir. Tum personel tarafindan Dokiman Revizyon Talep
Formu doldurularak, Kalite Konseyine iletir. Kalite Konseyi, dokimani
hazirlayan ve onaylayan birimin goérusunt almak suretiyle degisikligi uygun
bulursa, gerekli degisiklilikleri yapar.

Hazirlayan: Onaylayan: Sayfa:

Murat YILMAZ 4/6
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TCMB BANKNOT MATBAASI GENEL MUDURLUGU
DOKUMANTASYON VE DEGIiSIKLIK KONTROLU PROSEDURU

Dokuman Kodu: | Revizyon No:

BM.GEN.Pr.A01 00

Rev. Tarihi:

00/00/2003

Yayin Tarihi:

00/00/2003

Degisiklikler KEK ve Is Tanimi formunda sayfa bazinda diger

dokimanlarda ise, ilgili dokiiman metni tamamen degistirilerek yapilir.

Degisiklikler, hazirlamaya yetkili makamin onayi ile yurarlulige girer,

dagitimlari ise, Dokiman Hazirlama ve Onay Tablosunda dagitimla goérevli

kisi/kigilerce yapilir.

3.9. DOKUMANLARIN KODLARI VE KISALTMALARI

3.8.1. DOKUMAN KODLARI

BM.Pr.GEN.A01

A

t,

DokUiman Sira Numarasi

Dokumani Hazirlayan Birimin Kodu

Dokiuman Kisaltmasi

3.8.2. DOKUMAN KISALTMALARI

Dokuman Kisaltmalart:

Pr
Ta
Fr
Ls
Pl

la

: Prosedur
- Talimat

- Form

. Liste

: Plan

- s Akisl

P Banknot Matbaasi Genel Mudurligu

Hazirlayan: Onaylayan:

Sayfa:

Murat YILMAZ

5/6
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TCMB BANKNOT MATBAASI GENEL MUDURLUGU
DOKUMANTASYON VE DEGIiSIKLIK KONTROLU PROSEDURU

Dokuman Kodu: | Revizyon No: Rev. Tarihi: Yayin Tarihi:

BM.GEN.Pr.A01 00 00/00/2003 00/00/2003

Birim Kisaltmalari:

GEN : Genel Mudurlik

IMI : idari ve Mali isler Mudurlagu

URM: Uretim Mudurlugu

UKM : Uriin Kontrol Mudurlugu

BOM: Bakim, Onarim ve isletme Mudurlugu

3.10. DIS KAYNAKLI DOKUMANLAR

Dis kaynakl dokimanlarin dagitimi, muhafazasi, kontrol edilmesi ve
arsivienmesi, TCMB Haberlesme Hizmetleri Yénetmelidi ile Arsiv Hizmetleri

Yoénetmelidine gore, yapilir.

3.11. ELEKTRONIK ORTAMDA SAKLANAN DOKUMANLAR

AS-400 sistemi Uzerinde hazirlanan dokimanlar, Bilgi Islem Servisi
gorevlilerince gunluk ve haftalik olmak Uzere kartuslara yedeklenir. Haftalik

yedekleme islemi haftanin son is guni yapilir.

PC Uzerinde hazirlanan dokumanlar ilgili servis tarafindan bilgi islem
servisce belirlenen yerde yedeklenir.

. ILGILIi DOKUMANLAR
Dokiuman Revizyon istem Formu
Dokiman Dagitim ve Toplama Formu

Gilincel Dokiiman Listesi

YV Vv Vv Vv N

Dokuman Dagitim Listesi

(3]

. KAYITLAR

Hazirlayan: Onaylayan: Sayfa:

Murat YILMAZ 6/6
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EK: 6

Anket Formu

Sayin Katilimcil,

Isletmelerde sureclerin strekli gelistiriimesi ve tum calisanlarin
katilimiyla, verimliligi ve mukemmellige ulasmaya yoénelik olarak
uygulanmakta olan Toplam Kalite Yo&netiminin Banknot Matbaasi Genel

Mudurlugunde uygulanabilirligine iliskin bir calisma yapmaktayim.

Ankette bildirecediniz gérugler ve vereceginiz cevaplar istatistiki
yontemler kullanilarak sadece bu calismada degerlendirilecek ve gizli
tutulacaktir. Lutfen anket formunu dikkatle okuyarak size en uygun cevabi

veriniz ve (x) ile isaretleyiniz.
Tesekkur ederim,

Murat YILMAZ

1. Yasiniz,

(a) 18-30 (b) 31-40 (c) 41-50 (d) 51 ve Ustu
2. Cinsiyetiniz,

(a) Kadin (b) Erkek

3. Ogrenim durumunuz (En son mezun oldugunuz okul),
(a) lIkokul-ortaokul (b) Meslege yonelik lise

(c) Normal lise (d) Universite

4. Bankadaki hizmet yiliniz,
(@) 0-5yil (b) 6-15 il (c) 16 - 25 yil (d) 26 yil ve Ustl

5. Hizmet i¢gi egitim olanaklari hakkinda ne dustunuyorsunuz?
(a) Hi¢ hizmet ici egitim verilmiyor, kesinlikle verilmeli
(b) Mevcut egitim olanaklari arttiriimall

(c) Mevcut egitim olanaklari yeterli
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(d) Zaten gereginden fazla egitim veriliyor

6. Bankada yilda ortalama ne kadar hizmet ici egitim aliyorsunuz? (ise
basladiginizda aldiginiz oryantasyon egitimleri harig)
(@) 5gindenaz (b) 5-10gin (c) 10 ginden fazla (d) Higc almadim

7. Personel alimi, kurumunuzun amag¢ ve politikalarina uygun yapiliyor
mu?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen  (d) Higbir zaman

8. Personelin gérev dagilimi bilgi ve deneyimlerine gére, yapiliyor mu?
(@) Tum iglerde (b) Islerin bir cogunda
(c) Bazi iglerde (d) Hicgbir iste

9. Kurumunuzda malzeme ve arag-gereglerin etkin kullanimina dikkat
ediliyor mu?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen (d) Hicbir zaman

10. Kurumunuza alinan malzeme ve arag-geregleri nasil buluyorsunuz?
(a) Kaliteli (b) Normal (c) Siradan (d) Kalitesiz

11. Kurumunuzda, personelin c¢alisma verimliliginin arttiriimasi igin,
kullanilan yoéntemleri, en ¢ok kullanilandan en az kullanilana dogru
siralayiniz.

...... (a) Maas artisi
...... (b) Is tatmini
...... (d) Kararlara katilim

)
...... (c) Yapilan igin takdiri
)
...... (e) Diger (Lutfen belirtiniz) ..........ccccoo

12.Size gbre, personelin ¢alisma verimliliginin arttinimasi igin, kullanilan
yéntemlerin siralamasi nasil olmalidir?
...... (a) Maas artisi
...... (b) Is tatmini
...... (c) Yapilan igin takdiri
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13. Kurumunuzda igsten memnuniyetinizi artirici ¢alismalarda bulunuluyor
mu?

a) Her zaman (b) Genellikle (c) Bazen  (d) Hicbir zaman

14. Personeli kurumunuza en ¢ok baglayan faktor sizce asagidakilerden

hangisidir?
(a) Is tatmini (b) Maddi imkanlar
(c) Sosyal haklar (d) Kararlara katilim

15. Kurumunuzda, c¢alisanlar arasi isbirligini gelistirmeye yoénelik
calismalar yapiliyor mu?
(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen  (d) Higbir zaman

16. Kurumunuzda ast-ust iligkisi nasildir?

(a) Hizh, surekli ve duzenli (b) Yavas, kopuk ve dizensiz

17. Kurumunuzda birimler arasi iligki nasildir?

(a) Hizh, surekli ve duzenli (b) Yavas, kopuk ve duzensiz

18. Yaptiginiz igin sizden 6nceki ve sonraki agamalarini yapanlarla iletisim
icinde misiniz?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen (d) Higbir zaman

19. Yéneticilerinize (Genel Mudur dahil) gerektiginde kolaylikla ulagabiliyor
musunuz?

(a) Her zaman (b) Genellikle (c) Bazen (d) Hicbir zaman

20. Kurumunuzda islerin ne kadarinda kime gideceginizi biliyorsunuz?
(a) TGminde
(b) Blyuk bir béliminde

(c) Sadece gereken iglerde
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(d) Higbirisinde

21.Yoneticileriniz 6rnek olacak davraniglar sergiliyorlar mi?

(a) Her zaman (b) Genellikle (c) Bazen  (d) Hicbir zaman

22.Yoneticileriniz is yerindeki sorunlarinizla yakindan ilgileniyorlar mi?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen  (d) Higbir zaman

23. Yoneticileriniz, yaptiginiz iglerde yol gdsteriyorlar mi?

(a) Her zaman (b) Genellikle (c) Bazen  (d) Hicbir zaman

24.Yoneticileriniz  kurumunuzun hedeflerini  size anlatiyorlar veya
anlatilmasini sagliyorlar mi?

(a) Her zaman (b) Genelde (c) Bazen (d) Hicbir zaman

25. Kurumunuzda iglerin nasil yapilacagini anlatan dokimanlar var mi?
(a) Islerin timu igin, var (b) Islerin gogu igin, var
(c) Iglerin bir kismi igin, var (d) Yok

26. Mudurlugunazde isinizle ilgili aradiginiz dokimanlari, (dokimani
hazirlayan veya dokimanin sorumlusu olmasa dahi) rahatlikla
bulabiliyor musunuz?

(a) Timant bulabiliyorum (b) Cogunlugunu bulabiliyorum

(c) Bir kismini bulabiliyorum (d) Hayir bulamiyorum

27.Yaptiginiz isle ilgili Mudurliigiiniiz digindaki birimlerce hazirlanan
dokUimanlari, (dokimani hazirlayan veya dokimanin sorumlusu
olmasa dahi) rahatlikla bulabiliyor musunuz?
(a) TUmunt bulabiliyorum (b) Cogunlugunu bulabiliyorum

(c) Bir kismini bulabiliyorum (d) Hayir bulamiyorum
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28.Kullandiginiz makine, cihaz ve aletlerin anlayabilecediniz sekilde
yazilmis kullanim kilavuzlari var mi?
(a) Tum makine, cihaz ve aletlerin anlagilir kullanim kilavuzlari var
(b) Bazi makine, cihaz ve aletlerin anlasilir kullanim kilavuzlari var
(c) Bazi makine, cihaz ve aletlerin kullanim kilavuzlari var ama
anlasiimiyorlar ya da Turkce degiller

(d) Makine, cihaz ve aletlerin kullanim kilavuzu yok

29. Kurumunuzda hangi iglere ait sonuglar kaydedilmektedir?
(a) Tum iglere ait sonuglar (b) Onemli gortlenler

(c) Uretimle ilgili olanlar (d) Kayit tutulmamaktadir

30. Kurumunuzda, personelin basarisina uygun d&dullendirme yapiliyor
mu?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen (d) Hicbir zaman

31.Yoneticilerin  personeli degerlendirirken temel aldigi olcutleri
6nemliden 6nemsize dogru siralayiniz.

..... (a) Isin zamaninda yapilmasi

..... (b) Mesai saatlerine uyma

..... (c) Verimlilik

..... (d) Caliskanlik

..... (e) Cevresiyle uyum

..... (f) Yaraticilik

..... (9) Dini ve siyasi gérusu

..... (h) Diger (Lutfen belirtiniz.)............ccooiiiii

32.Yoneticileriniz yaptiginiz ige ait sonuglari baskalarinin yaptigi isin
sonugclariyla karsilastiriyorlar mi?

(a) Her zaman (b) Genellikle (c) Bazen (d) Hicbir zaman

33. Yoneticileriniz uretim miktarini ve Uretimdeki bozuk oranlarini takip
ediyorlar mi?

(a) Her zaman (b) Genellikle (c) Bazen (d) Hicbir zaman
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34. Islerinizde kullandiginiz malzemelerin aliminin, Uretici ve/veya satici
firmalarin de@erlendirilerek yapildigini distnayor musunuz?

(a) Her zaman (b) Genellikle (c) Bazen (d) Hicbir zaman

35. Kurumunuzda sorunlarin ¢6ziiminde nasil bir  yontem
uygulanmaktadir?

(a) Gegici cbzlmler (b) Kesin ¢éztimler

36. Kurumunuzda isin yapilig kalitesi ile ilgili ne tur bir denetim
yapiimaktadir?
(a) Is yapllmadan énce, 6nlemeye y6nelik
(b) Is yapilirken
(c) Is bittikten sonra

37.Yoneticileriniz, yaptiginiz igle ilgili 6neri ve goéruslerinizi soruyor mu?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen  (d) Higbir zaman

38. Personelin yénetim kararlarina katilimi saglaniyor mu?

a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen (d) Higbir zaman

39. Gorevinizi yerine getirirken insiyatif (takdir hakki) kullanmaniza firsat
veriliyor mu?

a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen (d) Higbir zaman

40. Personelin insiyatif kullanma yetkisi arttiriimali mi?
a) Buyuk élcide (b) Orta diizeyde  (c) Bir miktar (d) Hayir

41.Kurulugunuzun amag¢ ve politikalarinda gerekli degisikliklerin

zamaninda yapilacagina inaniyor musunuz? (Yoéneticiler gérevlerinden

ayrilsa dahi)
(a) Kesinlikle inaniyorum (b) Buyuk 6lgude inantyorum
(c) Sanmiyorum (d) Hayir, inanmiyorum
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42.Bina, makine, cihaz ve aletler daha iyi olacak sekilde iyilestiriliyorlar
veya yenileniyorlar mi1?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen (d) Higbir zaman

43. Uretimin daha iyi yapilmasina yénelik ¢calismalar yapiliyor mu?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen (d) Higbir zaman

44 Destek faaliyetlerinin (Personel, muhasebe, satin alma, bakim onarim
gibi) daha iyi yapilmasina yénelik calismalar yapiliyor mu?

(a) Her zaman (b) Genellikle  (c) Bazen (d) Higbir zaman

45.Kalite kavraminin size c¢agnstirdiklarini énem derecesine gore,
siralayiniz.
...... (a) Mikemmellik
...... (b) Standartlara uygunluk
...... (c) Intiyaglari karsilama
...... (d) Luks
...... (e) Diger (Lutfen belirtiniz) ..........ccccovviiiiiiiiiiiiii,

46.Size go6re, Banknot Matbaasi Genel Mauadurlugunde &ncelikle
duzeltiimesini istedidiniz sorun nedir? (Lutfen sadece bir sorun

yaziniz)

47.Size go6re, Mudurligunuzde o6ncelikle duzeltimesini istediginiz sorun

nedir? (Lutfen sadece bir sorun yaziniz)
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