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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Etkin Bir Kalite Arac1 Olarak Hoshin Kanri ve isletme Performansina Etkisi

A. Murat KURT

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Sayisal Yontemler ve Yonetim Bilimi Program

Giiniimiizde cesitli sektorlerdeki yonetimler, son derece sert bir is ortaminda
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Siirekli degisen cevresel kosullar ve kiiresel
ekonominin sonucu olan, birbirine benzemeyen Kkrizler; isletmelerin, misyon ve
vizyonlarim1 tanimlayarak, yapilarinda ve calisanlarinin rollerinde gelistirmeler
yaparak dis diinyaya uyum saglamalan gerektigini gostermektedir. Bu cetin
rekabet ortaminda varh@m siirdiirmek isteyen isletmeler, performanslarim
arttiric1 yapisal iyilestirmelere yonelmeli, politikalarin a¢ilimi ve kontrolii
konusunda uzun ve orta vadeli plan ve uygulamalar yapmahdirlar.

Basarihi bir isletme stratejisi, cevresel sartlarin gercekci bir analizini,
gelecege odaklhh uyumlu bir vizyonu ve mevcut durumla gelecek arasinda iliski
kurulmasim  gerektirir. Japonya’da, 1960’larda Istatistiksel Kalite
Kontrolii’niin (IKK) Toplam Kalite Kontrolii’ne (TKK) doniismesiyle baslayan
ve Toplam Kalite Yonetimi’nin (TKY) temel tekniklerinden biri haline gelen
Hoshin Kanri, isletmeleri, siirekli degisen cevresel kosullara ragmen stratejik
onceliklerine ulastirmayr amaclayan bir tiir kalite araci ve yonetim teknigidir.

Hoshin Kanri; rakiplerinden farkh olmayi ve sektoriinde liderligi amacglayan,
TKY felsefesini benimsemis; kalite, insan ve siirekli gelisim odakh olmayi
kendine ilke edinmis isletmeler tarafindan dikkate alinmahdir. Bu ¢alismada,
kalite yonetim teknigi olan Hoshin Kanri metodolojisi ayrintih olarak
incelenmis ve Dokuz Eyliil Universitesi Izmir Meslek Yiiksekokulu’na
uygulanmasi anlatilmistir.

Anahtar kelimeler: 1) Kalite, 2) Kalite araglari, 3) Toplam Kalite Y 6netimi,

4) Performans, 5) Hoshin Karni.
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ABSTRACT
Master (In Thesis)
Hoshin Kanri As An Effective Quality Tool and Effect To Business Performance
A. Murat KURT

Dokuz Eylul University
Institute Of Social Sciences
Department of Management
Numerical Methods and Management Science Programme

Nowadays managements in various sectors keep on their activities in a hard
business ambient. Continuous changing in environmental conditions and crisis
which are dissimilar and congruent of global economy show it is necessary to
ensure concordance to external world with defining mission and vision of
managements and making developments in employees roles. In this hard
competetion ambient managements which are desirous for maintain existence
should gravitate to constitutional improvings in order to rise their performance
and make some long and mid-term plans about deployment of politics.

A successful management strategy needs a realistic analyze of environmental
conditions, a compatible future focused vision and relation between present and
future states. Hoshin Kanri was started to be occur when Statistical Quality
Control (SQC) turned into Total Quality Control (TQC) in the Japan of the
1960's and became a main technique of the Total Quality Management (TQM).
Although environmental conditions are changing constantly, Hoshin Kanri
intends firms to reach their strategic priorities as a quality tool and
management technique.

Hoshin Kanri's ideas should be considered by organizations that have sight
of leading the sector and being different by adopting TQM philosophy which
promotes being quality, human and sustained grow oriented. In this study,
Hoshin Kanri methodology which is a quality management technique was
examined in detail and the application of it in Dokuz Eylul University izmir
Vocational High School was explained.

Key words: 1) Quality, 2) Quality tools, 3) Total Quality Management,

4) Performance, 5) Hoshin Kanri



ETKIN BiR KALITE ARACI OLARAK HOSHIN KANRI VE iISLETME

PERFORMANSINA ETKIiSi

YEMIN METNI
TUTANAK

OZET

ABSTRACT
[CINDEKILER
KISALTMALAR
SEKILLER LISTESI
TABLOLAR LISTESI
GIRIS

BIiRINCI BOLUM
KALITE VE YONETIM ARACLARI

1.1. KALITE KAVRAMI VE TOPLAM KALITE YONETIMI

1.1.1. Kalite Kavram
1.1.1.1. Kalitenin Evrimi
1.1.2. Toplam Kalite Yo6netimi
1.1.2.1. Toplam Kalite Y6netimi’nin Ogeleri

1.2.  YEDI KALITE ARACI

1.2.1. Akis diyagrami

1.2.2. Sebep-sonug diyagrami
1.2.3. Cetele diyagrami
1.2.4. Histogram

1.2.5. Pareto diyagrami
1.2.6. Dagilim diyagrami
1.2.7. Kontrol kartlar

1.3.  YEDI YONETIM ARACI

1.3.1. Afinite diyagrami
1.3.2. lliskiler diyagrami
1.3.3. Agac diyagrami

1.3.4. Matris diyagrami
1.3.5. Matris-veri analizi
1.3.6. Proses karar diyagrami
1.3.7. Ok diyagrami

II
I
v

VI
XI

XIII
XIvV

—_—

[CBENENSN

10

11
12
13
14
14
16
16

18

18
19
20
21
21
22
23

VI



2.1.
2.2.

2.3.

3.1.
3.2.
3.3.

3.4.
3.5.

IKiNCi BOLUM

ISLETMELERDE PERFORMANS KAVRAMI, PERFORMANS

KRITERLERI VE OLCUTLERI

PERFORMANS KAVRAMI
PERFORMANS KRITERLERI

2.2.1. Etkenlik

2.2.2. Verim ve Girdilerinden Yararlanma
2.2.3. Verimlilik

2.2.4. Kalite

2.2.5. Calisma Yasaminin Kalitesi

2.2.6. Yenilik

2.2.7. Karhlik ve Biitceye Uygunluk

ISLETMELERDE PERFORMANS OLCUTLERI

2.3.1 Etkin Performans Olgiitlerinin Ozellikleri
2.3.2. Hoshin Planlamasi ile Performans Olgiitii Iliskisi

UCUNCU BOLUM
HOSHIN KANRI

HOSHIN KANRI NEDIR?
HOSHIN KANRI’NIN TARIHCESI
HOSHIN KANRI’NIN OGELERI

3.3.1. Sistemin Bir Biitiin Olarak Ol¢iilmesi
3.3.2. Ana Is Hedeflerinin Ortaya Konulmasi
3.3.3. Cevresel Kosullarin Anlasilmast

3.3.4. Gerekli Kaynaklarin Tahsis Edilmesi
3.3.5. Sistem Siirecinin Tanimlanmasi

HOSHIN PLANLAMA ILKELERI
HOSHIN KANRI DESTEK YONTEMLERI

3.5.1. Sirket Slogani, Kalite Politikasi ve Plan1 Olusturma
3.5.2. Uzun ve Orta Dénemli Yo6netim Stratejilerini Tasarlama
3.5.3. Bilgileri Toplama ve Analiz Etme

3.5.4. Hedef ve Araglar1 Planlama

3.5.5. Kontrol Unsurlarin1 Saptama ve Listesini Hazirlama
3.5.6. Politikalarin A¢ilimin1 Yapma

3.5.7. Kontrol Maddelerinin A¢ilimint Yapma

24
25

25
26
27
28
28
30
30

32

34
35

38
40
43

43
44
44
44
45

46
51

51
52
53
53
55
56
59

VI



3.6.

3.7.

3.8.

4.1.
4.2.
4.3.
4.4.
4.5.
4.6.
4.7.

3.5.8. Politika Planin1 Uygulama 59

3.5.9. Uygulama Sonuglarin1 Kontrol Etme 59
3.5.10 Durum Raporu Hazirlama 60
HOSHIN KANRI VE DEMING’IN PUKO DONGUSU 61
3.6.1. Planla (hedefler ve yollar) 62
3.6.2. Uygula (hedeflerin ve yollarin giinliik yonetimi) 63
3.6.3. Kontrol et (slirecin ve politikalarin etkinligi) 63
3.6.4. Onlem al (iist yonetim) 63
HOSHIN KANRI VE FAIR MODELI 64
3.7.1. Odaklanma 65
3.7.2. Diizenleme 66
3.7.3. Biitiinlestirme 66
3.7.4. Denetleme 67
HOSHIN KANRI YONTEMLERININ UYGULANMASI 68
3.8.1. Hoshin Plan Ozeti 68
3.8.2. Hoshin Eylem Plan1 69
3.8.3. Hoshin Yasama Gec¢irme Plani 70
3.8.4. Hoshin Yasama Geg¢irme Calismalarinin Gézden Gegirilmesi 71
DORDUNCU BOLUM

HOSHIN KANRI’NIN DiGER METODOLOJILERLE iLiSKiSi

TOPLAM KALITE YONETIMI VE HOSHIN KANRI 73
HEDEFLERE GORE YONETIM VE HOSHIN KANRI 74
KALITE KONTROL CEMBERLERI VE HOSHIN KANRI 76
IS SURECLERINI YENIDEN YAPILANDIRMA VE HOSHIN KANRI 78
STRATEJIK PLANLAMA VE HOSHIN KANRI 79
DENGELI OLCUM KARTI VE HOSHIN KANRI 82
KALITE FONKSIYON GOCERIMI VE HOSHIN KANRI 86
4.7.1 Kalite Evi _ 87
4.7.2 KFG ile Hoshin Kanri Iligkisi 91

VIII



BESINCi BOLUM
HOSHIN PLANLAMA ORNEKLERI

5.1. Procter&Gamble (P&G)

5.2. Hewlett-Packard
5.3. Rank Xerox Ltd

ALTINCI BOLUM

94
97
98

HOSHIN KANRI’NIN DOKUZ EYLUL UNIiVERSITESI iZMiR MESLEK

YUKSEKOKULU’NA UYGULANMASI

6.1. GIRIS

6.2. DEU iZMiR MESLEK YUKSEKOKULU’NUN TARIHCESI

6.3. DEU iZMIR MESLEK YUKSEKOKULU’NUN ORGANIZASYON
SEMASI

6.4.  HOSHIN PLANLAMASI’NIN GELISTIRILMESI

6.4.1. IMYO’nun bes yillik vizyonu
6.4.2. IMYO’nun 6nemli hedefleri
6.4.3. IMYO’nun anahtar siiregleri
6.4.4. IMYO’nun arastirma ydntemleri
6.4.5. IMYO’nun yillik denetimi

6.5. HOSHIN YONTEMLERININ UYGULANMASI

6.5.1. IMYO Hoshin Plan Ozeti
6.5.2. IMYO Hoshin Eylem Plani
6.5.3. IMYO Hoshin Yasama Gegirme Plan

6.6. IMYO’NUN ARASTIRMA SONUCLARI

SONUC
KAYNAKLAR

100
102

103

104

104
105
105
107
111

112

112
114
116

118

120
123

IX



KISALTMALAR

ASQC
BPR

BSC
CYK
EOQC
FAIR
Goal/QPC

HGY
IKK
iMYO
JISC
JUSE
KKC
KFG
QCDE
P&G
PKD
PUKO
TKK
TKY

:American Society for Quality Control
:Business Process Reengineering

:Balence Scorecard

:Calisma Yasaminin Kalitesi

:European Organization for Quality Control
:Focus-Alignment-Integration-Review
:Growth opportunity alliance of greater lawrence/Quality,
performance and competitiveness
:Hedeflere Gore Yonetim

:Istatistiksel Kalite Kontrol

:Izmir Meslek Yiiksekokulu

:Japanese Industrial Standards Committee
:Union of Japanese Scientists and Engineers
:Kalite Kontrol Cemberleri

:Kalite Fonksiyon Gdgerimi
:Quality-Cost-Delivery-Education

:Procter and Gamble

:Proses Karar Diyagrami
:Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem al
:Toplam Kalite Kontrol

:Toplam Kalite Y 6netimi



SEKIL LISTESI

Sekil 1.1:
Sekil 1.2:
Sekil 1.3:
Sekil 1.4:
Sekil 1.5:
Sekil 1.6:
Sekil 1.7:
Sekil 1.8:
Sekil 1.9:

TKY ’nin Felsefesi ve Ogeleri
Akig Diyagrami
Sebep-Sonug¢ Diyagrami
Cetele Diyagrami

Histogram Grafigi

Pareto Diyagrami

Dagilim Diyagrami

Kontrol Kartlar

[liskiler Diyagrami

Sekil 1.10: Afinite Diyagrami

Sekil 1.11: Agac¢ Diyagrami

Sekil 1.12: Matris Diyagrami

Sekil 1.13: Matris-Veri Analizi
Sekil 1.14: Proses Karar Diyagrami1
Sekil 1.15: Ok Diyagrami

Sekil 2.1:
Sekil 2.2:
Sekil 2.3:
Sekil 2.4:
Sekil 2.5:
Sekil 2.6:
Sekil 2.7:
Sekil 3.1:
Sekil 3.2:
Sekil 3.3:
Sekil 3.4:
Sekil 3.5:
Sekil 3.6:
Sekil 3.7:
Sekil 3.8:
Sekil 3.9:

Etkenlik

Kalite Kriterleri ve Orgiitsel Performans

CYK ile Ilgili Biitiinlesik Yaklasim

Yenilik Alanlar

Karlhlik ve Biit¢eye Uygunluk

Miisteri Sesi ile Siire¢ Sesinin Biitiinlestirilmesi
Siire¢ Yonetimi ve Performans Olgiimiiniin Biitiinlestirilmesi
Hoshin Modeli

Hoshin Planlama Sistemi

Hoshin Planlama

Sonu¢ Analiz Formu

Eylem Plan1 Formu

Kontrol Unsuru Kavrami

Hedef-Yollar Matrisi ve Kontrol Unsurlar
Hedef ve Yollarin Belirlenmesi

Kontrol Unsurlar1 Ag1

10
12
13
13
14
15
16
16
18
19
20
21
21
22
23
26
28
29
30
31
36
37
46
49
50
54
55
55
56
57
58

XI



Sekil 3.10: Temel Hoshin Kanri Kavrami
Sekil 3.11: Top Atip-Tutma Etkilesimleri
Sekil 3.12: FAIR Modeli

Sekil 3.13: Hoshin Plan Ozeti

Sekil 3.14: Hoshin Eylem Planm

Sekil 3.15: Hoshin Yasama Gegirme Plani
Sekil 3.16: Hoshin Planin1 G6zden Gegirme

Sekil 4.1:
Sekil 4.2:
Sekil 4.3:
Sekil 4.4:
Sekil 4.5:
Sekil 4.6:
Sekil 4.7:
Sekil 4.8:
Sekil 4.9:

Toplam Kalite Yo6netiminin Yapisi
Stratejik Planlama ve Hoshin

Hoshin Kanri Ornegi

Vizyon ve Stratejinin Yayginlastirilmasi
Strateji Yonetimi: Dort Siireg

BSC ve Hoshin Kanri

Kalite Yayilim Siireci

Kalite Evinin Yapisi

Kalite Evi Ornegi

Sekil 4.10: KFG/Hoshin Siirecinin Biitlinlesik Yaklagimi

Sekil 5.1:
Sekil 5.2:
Sekil 5.3:
Sekil 5.4:
Sekil 6.1:
Sekil 6.2:
Sekil 6.3:
Sekil 6.4:

Evreli Stratejik Yaklagim

P&G’nin Hoshin Planlamasi (Sabun Boliimii)
Hewlett-Packard’da Hoshin Planlama Siireci
Rank Xerox’ta Kalite Politikasi

Bir Universite Sistemi ve Ogeleri

IMYO’nun Organizasyon Semasi

Idari Personel Memnuniyet Anketi

IMYO iliskiler Matrisi

60
62
68
69
70
71
72
74
80
81
83
84
85
87
&9
90
93
95
96
97
99
102
104
108
110

XII



TABLO LiSTESI

Tablo 1.1: Kalite’nin Evrimi 6
Tablo 2.1: Verimlilik Olgusu 27
Tablo 2.2: Yillar Bazinda incelenen Performans Olgiitleri 33
Tablo 2.3: Performans Olgiitlerinin Ozellikleri 34
Tablo 3.1: Hedef ifadelerine Yonelik Ornekler 40
Tablo 3.2: Sirket Slogani, Vizyonu ve Kalite Politikasi 52
Tablo 3.3: Yonetim Stratejisini Etkileyen Cevresel Faktorler 52
Tablo 3.4: Hoshin Kanri Durum Raporu 61
Tablo 4.1: HK ve HGY Arasindaki Benzerlik ve Farkliliklar 75
Tablo 4.2: Hoshin ve s Siireclerini Yeniden Yapilandirma 79
Tablo 5.1: Uretim Sektdriindeki Kavramlarin Egitim Sektoriindeki Karsiliklar1 101
Tablo 5.2: IMYO’ daki Programlar 103
Tablo 5.3: Siiregler ve Alt siiregler 106
Tablo 5.4: Ogretim Elemani Degerlendirme Anketleri 107
Tablo 5.5: IMYO Hoshin Plan Ozeti 113
Tablo 5.6: IMYO Hoshin Eylem Plan1 115
Tablo 5.7: IMYO Hoshin Yasama Gecirme Plani 117

XIII



GIRIS

Glinlimiiz diinyasinin hizla kiiresellesmesi ¢esitli olusumlar i¢in giderek artan bir
problem haline gelmektedir. Ozellikle isletmelerin cetin ve karmasik rekabet
ortaminda yerlerini kaybetmemeleri ve varliklarin1 devam ettirmeleri; mevcut
durumu gozardi etmemenin yaninda hedefleri ve calisanlari yarina odaklayacak
kalite tabanli uygulamalar1 gerektirmektedir. Bu sebeple birgok isletme sozii edilen
bu yarista bende varim demek i¢in yapisal iyilestirmelere yonelerek politikalarin
acilimi konusunda uzun ve orta vadeli planlar ve uygulamalara girismektedir. Bu

uygulamalardan biri olan Hoshin Kanri;

e Sirketin tiim yeteneklerini arttirip ve bir araya getirerek performansini
gelistirme,

e Birlesmis politika ve planlarin acgilimii yaparak, sirket sloganini yillik
yOnetim plani ilizerine kurma,

e Ana kaynaklardan yonetim ic¢in faydalanma ve kalite, maliyet ve zamani

optimal sekilde birlestirme,

acisindan onemli bir metodoloji olup, isletmeyi beklenmedik gelismeler ve stratejik

olusumlardan korumay1 amag¢lamaktadir.

Bu calismada o6zellikle son yillarda popiiler hale gelen, biiylik ve ¢ok uluslu
sirketlerde kullanilmaya baslayan fakat iilkemizde birkag sirket disinda uygulayicisi
olmayan Hoshin Kanri yontemi ayrintili sekilde incelenmis ve sergiledigi performans

tizerinde durulmustur.

Calisgmanin birinci boliimiinde kalitenin ne olduguna, tarih boyunca kalite
anlayisinin ugradig1 degisimlere ve iiretim ve yonetimde kalitenin saglanmasi igin

basvurulan araglara deginilmistir.

Ikinci béliimde performans kavramiin ne demek oldugu, isletme igin ne ifade

ettigi belirlenmeye calistimistir. Orgiitsel bir sistemde performans kriterlerinin neler

X1V



oldugu anlatilmis ve performans Olgiitii ile Hoshin planlamasinin uyusan yonleri

belirlenmistir.

Ucgiincii béliimde ¢alismanin odak noktast olan Hoshin Kanri yaklagimi ayrintili
sekilde incelenmistir. Bu yOontemin gurular tarafindan yapilan tanimlamalara yer
verilmig ve ortaya c¢ikis siireci anlatilmistir. Sirket seviyesinde uygulanmasi i¢in
gerekli olan adimlar siralanmis, TKY’nin odagi olan PUKO déngiisiiniin ve bu
dongiiye esdeger olan FAIR modelinin Hoshin planlamasindaki yerine deginilmistir.
Son olarak Hoshin sisteminin uygulanmasma yardimci olan dort aragtan

bahsedilmistir.

Dordiincii  boliim, Hoshin Kanri’nin  diger metodolojilerle iligkisini
yansitmaktadir. TKY’nin Hoshin planlamasinin nigin temeli oldugu daha iyi
anlagilacaktir. Ayrica stratejinin etkin bigimde yayilmasi ve kullanimi konusunda
kullanilan KFG’nin Hoshin ile paylastig1 bircok felsefeden bahsedilmistir. Stratejik
Planlama, Kalite Kontrol Cemberleri gibi yaklasimlar da Hoshin ile

iliskilendirilmistir.

Besinci boliimde sektorlerinde oncii olan kuruluslarda (Procter&Gamble, Hewlett-

Packard ve Rank Xerox) uygulanan Hoshin Kanri politikalarina yer verilmistir.

Altinct béliimde ise Dokuz Eyliil Universitesi Izmir Meslek Yiiksekokulu
hakkinda bilgi verilmis ve Hoshin uygulamasi yapilmistir. Bu sayede Hoshin’in

egitim sektoriine uygulanabilirligi de goriilmeye calisilmistir.

Calismanin sonug boliimii ise yapilan arastirma ve uygulama hakkinda elde

edilenleri icermektedir.
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BIRINCIi BOLUM

KALITE VE YONETIM ARACLARI

1.1 KALITE KAVRAMI VE TOPLAM KALITE YONETIiMi
1.1.1. Kalite Kavrami

Kalite kavrami, yasantimizin her asamasinda siklikla kullanilmasina ragmen
herkesin ortak paydada bulusacagi genel bir kalite tanim1 yapmak miimkiin degildir.
Toplumdaki kaliteli {irlin anlayis1 genelde dayanikli, pahali ve iistiin niteliklere sahip
tiriin seklindedir. Bu da, kalite kavramini yanlis ve olmasi gerekenden daha dar
kaliplara sokmak demektir. Kalitenin ¢ok boyutlu bir yapida olmasi farkli kalite

tanimlarinin yapilmasinit saglamistir. Bunlardan bazilar1 (Kayan, 1996; 103);

> Kalite miikemmellik degildir, kalite ihtiyaglara uygunluktur.

> Kalite onlemdir; sorunlar ortaya ¢ikmadan Once c¢oziimlerini olusturur,
iirlin ve hizmetlerin yapisina kusursuzluk katar.

> Kalite, miisterinin tatminidir; iirlin ve hizmetin ne kadar iyi oldugu
konusundaki son kararin verdigi memnunluktur.

> Kalite verimliliktir; isleri yapabilmek i¢in gerekli egitimden gecen, ihtiyag
duydugu arag-gerec ve talimatlarla desteklenen personel ile elde edilir.

> Kalite esnekliktir; talepleri karsilamak i¢in degismeyi gbéze almak ve bu
konuda istekli olmaktir.

> Kalite etkili olmaktir; isleri cabuk ve dogru olarak yapmaktir.

> Kalite bir siirectir; sliregelen bir gelismeyi kapsar.

> Kalite, bir yatirimdir; uzun donemde bir isi ilk defada dogru olarak

yapmak, hatay1 sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.

Bu tanimlara ek olarak diinya ¢apindaki kurulus ve uzmanlarin kalite anlayislarini

yansitan tanimlar da soyledir (Efil, 1996; 6);

» Tiirk Standartlar1 Enstitlisti’'ne (TSE) gore kalite, bir iiriin ya da hizmetin
belirlenen veya olabilecek ihtiyaclar1 karsilama kabiliyetine dayanan

ozelliklerinin toplamudir.



> Amerikan Kalite Kontrol Dernegi’ne (ASQC) gore kalite, bir mal ya da
hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
karakteristiklerin tiimiidiir.

> Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu’na (EOQC) gore kalite, bir malin
ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

» Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi’ne (JISC) gore kalite, iirliin ya da
hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketicinin isteklerine cevap veren
bir iiretim sistemidir.

> J. M. Juran’a gore kalite, kullanima uygunluktur.

> P.B. Crosby’ ye gore kalite, sartlara uygunluktur.

> K. Ishikawa’ya gore kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanisl
ve miisteriyi daima tatmin eden kaliteli iiriinii gelistirmek, tasarimini

yapmak, liretmek ve satig sonrasi servislerini vermektir.

Tim bu tanimlamalar c¢ercevesinde bir iriinlin kalitesi, misteri istek ve

ihtiyaclarini ne derece karsiladigiyla paralellik gosterir diyebiliriz.

Miisterinin istek ve ihtiyaglarinin ne oldugunu ve {iriin veya hizmeti nasil
algiladigmmi anlamak acisindan kalite boyutlarmi bilmek faydali olacaktir. David

Garvin kalitenin sekiz boyutunu su sekilde tanimlamistir (Dogan, 2000; 19-20);

Performans: Bir iriinlin temel islev 6zellikleri anlamina gelen performans,
Ornegin bir otomobil i¢in hiz, konfor; bir televizyon i¢in renk, ses, goriintii vb.
ozellikler olabilmektedir. Hizmet isletmelerinde ise performans servis hizi ve
bekleme zamanmm azhg ile &lgiilebilir. Uriiniin performans o6zellikleri
genellikle Olgiilebilen oOzellikleri icerdigi i¢in benzer tirlinler arasinda

performans agisindan nesnel bir siniflandirma yapilabilmektedir.

Ozellikler: “Ozellik” kelimesi bir iiriiniin temel fonksiyonunu tamamlayan
kavram olarak nitelendirilebilir. Kalitenin bu boyutu i¢in, havayolu sirketinin
ucuslarda verdigi licretsiz ikramlar; ¢amasir makinesinin pamuklu ya da yiinli

programi ornek olarak sayilabilir.



Giivenilirlik: Uriiniin kullamm o6mrii icersinde kendisinden beklenen tiim
fonksiyonlar1 tam olarak yerine getirip getirmediginin dl¢iitiidiir. Olgiilebilen
bir ozellik olan giivenilirlik, ortalama ilk bozulma zamani, bozulma siireleri
arasindaki donem vb. olabilir. Kalitenin giivenilirlik boyutu, bozulma
siirecinde gegen zaman onem kazandikc¢a ve bakim/onarim maliyetleri arttikga

daha belirleyici bir faktoér olmaktadir.

Uygunluk: Uygunluk iiriniin tasarimmin ve isleyis o6zelliklerinin dnceden
belirlenmis standartlara uyup uymama derecesidir. Uygunluk, kalitenin teknik
boyutu hakkinda tiiketici veya kullaniciya fikir vermektedir. Ayni1 zamanda
uygunluk, istatistiksel kalite kontrolde iiriinle ilgili 6zelliklerin nominal
degerden sapma oranidir. Bu oran hedeflenen nominal degere ne kadar yakin
olursa lriin, tasarim spesifikasyonlarini o derece iyi karsilar ve uygunluk

acisindan kaliteli bir iirlin olarak algilanir.

Dayamiklilik: Bir iriin veya hizmetin kullanim Omriiniin uzunlugudur.
Genellikle alicilar {iriin dayamikliliginin belli kosullarda test edilerek yazili
olarak onaylanmasini istemektedirler. Teknolojik acidan dayaniklilik, bir
iriiniin deformasyona ugraymcaya kadar olan kullanim siiresini ifade

etmektedir.

Hizmet Gorme Yetenegi: Kalitenin altinci boyutu hizmet gérme yetenegi, yani

hiz, cabukluk, nezaket, yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolayligi olarak
ifade edilmektedir. Tiiketiciler {irlinlin bozulma olasilig1 ile birlikte, {iriiniin
serviste kaldig siireyi, servisin randevularina ne kadar siirede cevap verdigi,
servis personelinin ilgisi ve servisin sorunlara dogru c¢oziimler bulabilme

ozelliklerine de 6nem vermektedirler.

Estetik: Estetik, tiiketicilerin bes duyusuna hitap eden iiriin 6zellikleridir. Bagka
bir deyisle, iriiniin kullanicinin beklentilerine uygun bir estetik yapiy1
saglayabilmesidir. Renk, ambalaj, bicim gibi 6zellikler iiriiniin performansini
dogrudan etkilememekle beraber, tiiketici begenilerine yonelik estetik

ozellikler olarak nitelendirilebilir.



Algilanan Kalite: Tiiketiciler her zaman {iriiniin tim o6zellikleri ile ilgili

ayrintili bilgi sahibi degildirler ve boyle durumlarda dolayl bir takim 6lgtitler
karar vermelerinde énemli rol oynamaktadir. Reklam faaliyetlerinde yaratilan
iriin imaji, marka imaj1 gibi faktorler {riin kalitesinin tiiketici tarafindan

olumlu veya olumsuz algilanmasinda olduk¢a dnemlidir.

1.1.1.1 Kalitenin Evrimi

Tarihsel siire¢ boyunca kalite anlayisinda degisiklikler goriilmektedir. Bu degisen
anlayis sonucunda kalite uygulamalarina bagli olarak {retim ve yoOnetim
kavramlarinda da farkliliklar olugmustur. Kalitedeki degisim siireci Tablo 1.1°de

verilmistir.

Tablo 1.1° de goriildiigii gibi kalite anlayisinin kimlik degistirme siireci muayene
asamasi ile baglamaktadir. Bu yontemde iiretilen {iriinlerin tek tek veya ornekleme
yolu ile kontrol edilmesi amag¢lanmaktadir. Kontrol sonucunda “iyiler” ile “kotiiler”
birbirinden ayiklanarak, belirli bir kabul edilebilir kalite diizeyine ulasilmaya
calistlmugtir. Uretilen partilerden belli tekniklere gore drnekler alnir ve bu drnekler
test edilerek tiim parti hakkinda genel bir fikir yliriitilmeye caligilmaktadir. Bu

uygulama ile yiizde yiiz kalite saglanmas1 miimkiin olmamaktadir.

Istatistiksel kalite kontrol doneminde imalatin her asamasinda sapmalarm ve
degisikliklerin var oldugunu, bu degisikliklerin yap1 ve nedenlerinin arastirilmasi igin
siirecin izlenmesi ve farkliliklarinin kontrol edilmesi gerekliligi giindeme gelmistir.
Seri liretim ortaminda kalitenin ekonomik olarak kontrolii i¢in ilk defa kontrol
kartlar1 uygulanmaya baslanmistir. Kalite kontrol uzmanliginin giderek gelistigi bu
donemde girdi temini, tasarim, liretim, sevkiyat ve satig sonrasi alanlara dogru bir

kalite kontrol anlayis1 ve buna bagli uzmanlagma gelismeye baglamistir.

Toplam kalite kontrol, organizasyondaki farkli gruplarin kalitenin gelistirilmesi
ve korunmasi amaciyla miisteri beklentilerini de géz oniine alarak tiretimi ve hizmeti
en ekonomik seviyede gergeklestirmek icin birlestirilen etkili bir sistem olarak

tanimlanabilmektedir. Toplam Kalite Kontrol; pazarlama, tasarim, {iretim, kontrol ve



sevkiyat bolimleri de dahil olmak {izere biitiin boliimlerin  katilimim

gerektirmektedir. Toplam Kalite Kontroliiniin ortak amaglari ise sunlardir:

1. Firmanin dinamizmini ve yapisini gelistirmek,

2. Biitiin calisanlarin ¢abalarmi birlestirmek, herkesin katilimini saglamak ve
isbirligine dayanan bir sistem kurmak,

3. Kalite giivenligi sistemini kurmak ve miisterilerle tiiketicilerin giivenini
kazanmak,

4. Rakiplerine gore en yiiksek kaliteye ulasmay1 arzu etme ve bu amagla yeni
riinler gelistirme,

5. Yavas kalkinma donemlerinde kar1 giivence altina alabilecek ve c¢esitli
itirazlara tatmin edici cevaplar verebilecek bir sistemi yerlestirme,

6. Calisanlara giivenli bir caligma ortami1 yaratmak,

7. Kalite kontrol tekniklerinden yararlanmaktir.

Modern kalite anlayisinin Toplam Kalite Kontrol'den Toplam Kalite Y6netimi’ne
gecirdigi evrimde en Onemli etkiler yOnetimin taniminda meydana getirdigi
etkilerdir. TKK’nin TKY’ye dogru ge¢irdigi evrimde, yonetimin tanimindan gelen
stire¢ ve insan odaklilik 6n plana ¢ikmig, bu unsurlarin iizerinde 6zellikle durularak,
yonetim fonksiyonlarmim bu yonde gelistirilmesi saglanmistir. Ozellikle iizerinde
durulmasi gereken degisim ise, yOnetim tanimlarinda yer alan amag ifadelerinin

giderek “miisteri mutlulugu”, “miisteri tatmini” ifadeleri ile 6zdeslesmesidir (Toplam

Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi, 1994; 9).

Japonya’da, 1960-1965 yillarinda Istatistiksel Kalite Kontrolii’niin (IKK) Toplam
Kalite Kontrolii’ne (TKK) doniismesiyle baslayan ve Toplam Kalite Yo6netimi’nin

(TKY) temel tekniklerinden biri haline gelen Hoshin Kanri;

» Her giin yapilan isleri giinii giiniine takip ederek oOrgiitlin tamaminin
giinliik faaliyetleri ile uzun donemli amaglarini biitiinlestirmeyi amagclar
ve bunu yaparken de bu islerin hedef degerlerini ve sirket vizyonunu
yansitip yansitmadigindan emin olunmasini saglayacak siirekli bir kontrol

sureci kullanir.



» Statlikodan uzaklasarak ve mevcut problemleri analiz ederek cevresel

kosullara yanit veren politikalarin acgilimini yapar. Bu yolla {stiin bir

performans iyilestirme siirecini yakalamay1 amaglar.

> Planlama faaliyetleri biter bitmez vizyonun ve vizyonun i¢ yiiziiniin

kavraniginin unutulmasini ve goz ardi edilmesini 6nlemeyi amagclar.

Tablo1.1 Kalite’nin Evrimi

[lerleyen béliimlerde Hoshin Kanri metodolojisine ayrintili sekilde deginilecektir.

BELIRLEYICI | MUAYENE | ISTATISTIKSEL | TOPLAM TOPLAM
OZELLIKLER KALITE KALITE KALITE
KONTROL KONTROL YONETIMi
Temel ilke Meydana Kontrol Esgiidiim,sletme || Siirec ve insan
¢tkarma odaklilik: siirekli
gelisme
Kaliteye Bakis Coziilmesi Coziilmesi ve Tasarim Kosulsuz
gereken bir izlenmesi gereken asamasinda miisteri tatmini
Agist problem bir problem yargtllgn unsur,
kalitesizlik ise
ortaya ¢ikmadan
Onlenmesi
gereken problem
Standart iiriin || Muayenenin Tiim iiretim Basgta yonetim
azaltildig: standart hattinda, stirecleri olmak
Vurgu liriin tasarimdan ilizere tiim
pazarlamaya tiim || siireclerde
hatlarda ve “kalite” nin
fonksiyonel paylasilan
gruplarda vizyon olmasi ve
kalitesizligin birey kalitesinin
onlenmesi arttirilmast
Yontem Ornekleme ve | Istatistiksel araglar Programlar ve Yonetim anlayist
Olgme ve teknikler sistemler ve sistemi
Kalite Muayene Sorunu saptama ve Kalitenin Kalitenin
uzmanlarinin istatistiksel Olciimii, olusturulmasinda
rolii yontemlerin planlanmasi ve sinerjinin
uygulanmasi programt saglanmasi
Kalite sorumlusu | Muayene Uretim ve Ust yonetim, tiim || Ust yonetim,
boliimil miithendislik bolimii || bolimler tiim boliimler ve
isletmedeki tim
bireyler
Temel yaklasim Kalitede Kalitede kontrol Kalitede Yaratilan kalite
muayene yapilanma

(Kaynak: Toplam Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi, 1994; 10)



1.1.2. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), miisteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve
miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iiriin

ve hizmet bilinyesinde olusturan bir yonetim bi¢imidir.

Dr. Ishikawa’ya gore TKY, “miisterilerin memnunluk duyarak satin alacaklari
iriin ve hizmetlerin gelistirilmesi, tasarimi, liretimi, pazarlamasi ve satis sonrasi
hizmetlerin maliyetlerinin diisiiriilerek yapilmasidir. Bu hedeflere ulagmak i¢in bir
kurulusun biitiin birimleri (list yonetim, merkez biirosu, fabrikalar, iiretim, tasarim,
teknik, aragtirma, planlama, pazar arastirma, idare, muhasebe, malzeme, ambar, satis,
personel, endiistriyel iligskiler ve genel isler) birlikte calismalidir. Sirketin biitiin
birimleri isbirligini kolaylastiracak sistemleri yaratmak ve standartlar1 hazirlamak ve
uygulamak i¢in ¢caba harcamalidir. Bu da ancak; istatistik, teknik metotlar, standartlar
ve kurallar, bilgisayarli metotlar, otomatik kontrol, cihazlarin kontrold, o6l¢ii
kontrolii, yoneylem arastirmasi, endiistri miihendisligi, pazar arastirmasi gibi teknik
bilgilerin tam olarak kullanilmasi ile saglanabilir.” Ancak son zamanlarda bu tanim
icine organizasyonun biitlin birimleri ve personelin, ulagsmis olan kalite diizeyinin
daha da iyilestirilmesi i¢in devamli suretle ¢aba harcanmasi da eklenmektedir (Ozgen

ve Savas, 1997; 83).

TKY’nin baglica o6zelligi, kalitenin igletmenin biitiin bdliimlerinin, biitiin
elemanlarinin gorevi oldugudur. Bu tepe yoneticilerden asagiya dogru igletmenin
tiim elemanlarini, miisteri ve tedarikgileri i¢eren biitiinsel bir siirectir. TK'Y'de kalite,
kontrol ile degil, iiretim ile elde edilmektedir. Hatalilarin kontrol ile ayiklanmasi
yerine “ ilk seferinde dogru yap” temel ilkesi ve “hatalarin ¢ikmadan 6nlenmesi”

yaklagimi benimsenmektedir.

TKY’de en 6nemli konulardan biri de calisanlarla ¢ift yonlii ve saglikli iletigimin
kurulmasidir. Ozellikle isletmenin vizyon ve misyonunun tiim ¢aliganlarca bilinmesi
hedefe ulasmada oldukg¢a etkilidir. Saglikli bir iletisimin kurulabilmesi i¢in yalin
organizasyona gecilmeli, hiyerarsi yok edilmeli ve agik kap1 politikalari

uygulanmalidir (Argun, 1997: 10).



TKY, siirecin hangi sekilde daha iyi isleyecegine ve nasil daha hizh
olunabilecegine dair siirekli gelistirme faaliyetlerini esas almaktadir. Bu nedenle

calisan tavsiyelerine ve ekip ¢aligmalarina 6nem vermektedir.

TKY kavramiyla kaliteli mamul iiretimine iliskin yetki ve sorumluluk sadece
tiretim kademesine degil, ayn1 zamanda pazarlama, mamul dizaynm1 ve satis sonrasi
hizmetlere dagilmistir. Toplam Kalite Yonetimi ¢esitli boliimlerdeki yoneticilerin
daha etkin ve dogru kararlar alabilmesine yardimci olan bir ara¢ durumundadir.
Toplam Kalite Yo6netiminin kendisinden beklenilen bu faydayi saglayabilmesi i¢in

asagidaki sartlar1 yerine getirmesi gereklidir.

» Tiiketici ihtiyag ve istekleri tespit edilmelidir.

» Kalite kontrolii, kaliteyi 6gretici olmali ve siirekli yapilan hatalarin
tekrarlanmasi dnlenmelidir.

> Herhangi bir asamada yapilan kontrol islemi bir sonraki asamaya
gecebilmek icin yar1 islenmis mamule garanti vermelidir.

> lIslem kontrolii icin tespit edilen diizey ile elde edilen diizey
karsilastirilmalidir.

» Uygun islemler i¢in optimum kalite diizeyi belirlenmelidir.

> Islemler hatali mamul iiretimini ortadan kaldiracak kadar basit olmalidr.

> Mevcut kontrol metotlar1 degerlendirilerek daha etkili politikalar tespit

edilmelidir.

1.1.2.1. Toplam Kalite Yonetimi’nin Ogeleri

Giliniimiizin yogun rekabet ortaminda firmalar i¢in piyasada kalabilmenin temel
sarti, kisaca misteri odakli bir yOnetim stratejisinin uygulanmasi olarak ifade
edilmektedir. kaliteye bakis ve kaliteyi degerlendirme bi¢imindeki “tiiketici agirlikli”
yaklagimlar bu rekabet ortaminin etkisinden kaynaklanmaktadir. Bundan dolay1
TKY’de miisteri odakhiik ogesi, “kaliteyi misteri tanimlar” ilkesiyle

agiklanmaktadir.



Miisteri odakli bakis, miisteri ihtiyaclari ile beklentilerinin {iriin tasarimina
yansitilmasini saglayacaktir. Pazardaki miisteri ihtiya¢larinin analizi TKY siirecinin
ilk asamasi olup, TKY sistemi icinde pazarlama fonksiyonunun Onemli
gorevlerinden biri olarak miisteri bilgilerinin siirekli sekilde izlenilirligi ile bu
bilgilerin kurulus i¢inde, gerek yeni iiriin tasarimlari gerekse mevcut {irlinlerin ve
sunulan hizmetlerin gelistirilebilmesi i¢in kullaniminin saglanmasidir (Efil, 1996;

156).

Kalitelerini gelistirmek ihtiyacin1 duyan firmalar, her diizeydeki ¢alisaninin
yaratici giicli ve aktif katilimi olmaksizin, gercek bir gelismenin saglanamayacagini,
bu nedenle de édnce insan anlayisina her zamankinden daha fazla 6nem vermek
gerektigini anlamig bulunmaktadirlar. Calisma yasaminda insan kaynagi disindaki
tiim kaynaklar kisithidir. Bu kaynaklar hi¢cbir zaman aldiklar1 girdiden daha fazlasini
cikt1 olarak veremezler. Yalnizca insanlar nitelikleri sayesinde toplam girdilerden

daha fazla ¢ikt1 iiretebilirler.

TKY’de, insanlar baskalar1 tarafindan yonetilen bir ara¢ olmak istememektedirler.
Calisanlar;  kendilerini  ilgilendiren  her  tiirlii  kararin  goriisiilmesine,
sonuclandirilmasina aktif olarak katilip, diislincelerini ifade etmek, bu konuda
fikirlerinin alinmasini talep etmektedirler. Kendi geleceklerini, icinde bulunduklari
isletmelerde goren calisanlarin, isletme ile veya kendi gelecekleri ile ilgili kararlara
katilmalar1 onlarin her tiirlii sorumluluga da ortak olmalarini1 saglayacaktir. Diger bir

deyisle “tam katilim” saglanacaktir.

TKY'nin felsefesi siirekli gelistirmeye dayanmaktadir. Bu yaklagim miikemmellik
arayist ve sifir hata yaklasimmnin temelidir. Siirekli gelistirme, teknik ve idari
konularda daha iyinin arastirilmasini 6zendirmektedir. Bu anlayis sayesinde
isletmeler, misterilerin artan ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebilirler. Siirekli
gelistirme tepe yonetimden en alt diizeyde ¢alisan isgiiciine kadar herkesi i¢ine alan

biitiinciil bir felsefedir (Dogan, 2000; 25).

Takim ¢alismast, yonetimin ¢alisanlara olan giivenini gdsteren ve bu yolla, onlara

karar verme, problemleri diizeltme firsatin1 vererek kalitenin iyilesmesi, verimliligin



ve karlili@in artmasi gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir calisma seklidir.

TKY ’nin felsefesi ve dgeleri Sekil 1.1°de gosterilmektedir.

FELSEFE

T APL
Y
ANA
Midgieri Siireclerin insan Kaynaklarn | Tam Kanlhm
OGELER O dalkhihlk
Yiimetimi Yiimetimi
Fazmin
Y del eruckiv ok Sireq Iyilaginm e Ofvee Insan Takam Caligem am
ILKELER K alite Ansnp
Falite
Cncelikli Sliredlenn Brey Kaliten Ust Yonetmin
Y onetimn Cremetitrg Liderhii

Sekil 1.1 TKY ’nin Felsefesi ve Ogeleri

1.2. YEDI KALITE ARACI

Kalite araglari, {irlin ve kalite gergeklestirme adina gergeklestirilecek TKY ve
eszamanli miihendislik uygulamalar1 ¢ercevesinde yiiriitiilen g¢aligmalara ¢oziim
tiretmekte kullanilan araglardir. Bu araglar, iiretim siirecinde kalite gelistirmeye
katkida bulunmak ve ayni zamanda iiriin gelistirme ¢aligmalarinda kalite tekniklerine

temel hazirlamak amaciyla yogun olarak kullanilmaktadirlar.

Akis diyagrami, sebep-sonu¢ diyagrami, cetele diyagrami, histogram, pareto
analizi, dagilim diyagrami ve kontrol kartlar1 olarak adlandirilan yedi kalite araci
ozellikle uygulama siirecinde problemlerin belirlenmesine ve ¢oziilmesine yonelik
bilgi ve veri iiretimini kolaylastirmak ve sistematik bir bicimde bu bilgi ve verileri
degerlendirmek amacima yonelik olarak tasarlanmiglardir. S6z konusu araglar

ozellikle sayisal ve gorsel nitelikleri yardimi ile olaylarin kolay anlagilmasia ve
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yorumlanmasina olanak vermektedirler. Bu yedi kalite aracinin tanimlar1 ve kullanim

amaglar1 asagida belirtilmistir.

1.2.1. Akis diyagrami

Akis diyagrami (Sekil 1.2), bir {irlinlin ve/veya bir prosesin olusumunda takip
edilen adimlarin u¢ uca eklenmesi ile {iriinlerin ve/veya proseslerin olusum
Oykilerinin olusturulmasina yarayan bir kalite aracidir. Akis diyagramlari, bir
iriinle/prosesle ilgili adimlarin ait oldugu sistem sorumlular1 ve diger sistemler veya
sistem elemanlar1 ile baglantilar1 da tanimlanarak {riiniin/prosesin olusum

gecmisinin ortaya konulmasini saglar.

Akis diyagramlar1 bir slire¢ ya da sistemin igerdigi adimlar1 anlamak igin
kullanilmaktadir. Bir akis diyagrami, bilgi akisinin oldugu kadar iiretim ve iglem
stirecinin goriintiilenmesinde de kullanighdir. Tipik olarak bir akis diyagrami kimin
ne yaptigini, ne sirada yaptigini ve genelde nerede yaptigini gostermektedir. Cogu
problem ¢6zme asamasinda ilk 6nemli adim olan akis diyagrami olaylarin meydana
gelis sirasini standardize etmekle kalmaz, ayrica bir adimin diger adimlarla nasil
iliskili oldugunu gosterir. Ozellikle takim tabanli problem ¢6zme alaminda etkili iken
takimin her iiyesine bir ana baslama noktast vermektedir. Akis diyagramlarini

kullanan isletmelerin saglayacagi yararlar su sekilde siralanabilir:

o Proses akig diyagrami ile proseste gelistirilmesi gerekli konular kolaylikla
belirlenir.

« Calisanlar proseslerin uygunlugunu saglamaya gayret gosterirler ve
miisterilerinin prosesin bir pargasi oldugunu gergegini kabullenirler.

. Akig diyagrami hazirlamak i¢in toplantilara katilan kisiler kalite gelistirme
cabalariin goniillii birer destek¢isi olurlar. Bu kisiler daha sonraki gelistirme
calismalari i¢in Oneriler iiretmeye devam ederler.

o  Proses akis diyagramlar1 egitim ¢aligmalarinda dokiiman olarak kullanilabilir.
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’ 1 Migteri Isteklerinmin Belirlenmesi

i

| 2 Takim metodunu kullan

1

3. Problemin

® Meveut verileri analiz et
® Problemi agilkhia kavogiur

1

4, Hemen alimacak solemieri belire ve kontrod et

= Onlemlerin etkinligini kontrol o1

5, Temel nedenleri belirle ve ortaya koy

[ E RN

oclarak degerlemdie

Olazy nedenlert tanimla

Olusierdugun akimin oyelering deperlendar
Problemin tanimim kontrol €1 ve iyilegtr

Fer olas 1 nedeni problem amme ile karglagrmals

[ Ozt nedenleri seg |

Ever
scheb

Belirlenmis

* Her alas nedeni
wvier aracilip ile
deneylarin imsanim ve

bir kttk sebeb
midir?*

Eenaral e,

Hayr

[ Cozom allermnatiflerini belirle |

istatistiki wmalix yardinela

1

& Diszeltici snlemlerin etkinl fini belirke

* Olugturulan takimin Byelerind degerlendic
& iyilegtirilmis acil enlemlerin ¢oelim sonuglanm degerlendir
= Problemin azaltilma ve onadan kaldimima derecesini degerlendin

!

7. DHizeltici taalivetiers sitrckhi hale getir

= Bir aksivon plan olugur

* Daha dnce yapalantan ve karsi tavirlar igin onlemleri getnone al

¥

| & Tckrarlars ortadan kaldir

¥

( Tak wmun tebrik €1

D

Sekil 1.2 Akis Diyagrami

(Kaynak: Taptik ve Keles, 1998; 68)

1.2.2. Sebep-sonu¢ diyagrami

Sebep-sonug¢ diyagrami problem ¢ézme ve proses gelistirmede ¢aligan takimlarin

en Onde gelen yardimcilarindan birisidir. Bu arag, tanimlanan proseslerde s6z konusu

problemler veya gelistirme firsatlar1 ile ongoriilen sebepler arasindaki baglarin dogru

ve eksiksiz olarak ortaya ¢ikarilmasina olanak vermektedir.

Sebep-sonu¢ diyagraminin amaci problemlerin ve/veya proseslerin anlasilirligim

farkl bir bakis agisi ile ele alarak saglamaktir. Sebep-sonug diyagrami, prosesteki her

adim i¢in veya her problem i¢in genel sebeplerden yola ¢ikarak en yakin sebepten en

uzaktaki sebebe kadar tiim sebeplerin ortaya cikarilmasini saglayarak, proseslerin

tiim ayrintilarinin sergilenmesine olanak vermektedir.
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Sebep-sonu¢  diyagrami olas1 sebepleri sonu¢ ile iligkilendirmekte ve
tanimlamakta kullanilan bir kalite aracidir. Goriiniisiinden dolayr balik kilgigi
diyagrami olarak da adlandirilir. Sebep-sonu¢ diyagraminin olusturulmasinda ilke,
sadece sebebi tanimlamak degil, ayn1 zamanda temel sebeplerle ilgili proses

adimlarin1 tanimlamaktir. Sekil 1.3°de 6rnek bir balik kil¢1g1 diyagrami verilmistir.

Ilalzeme | | Ietot | | Wanetim
™,
Tikselk
hurda
oran

| Cevre | Insan {igci

Sekil 1.3 Sebep-Sonug Diyagrami

1.2.3. Cetele diyagram

Veri toplama araclarindan biri olan c¢etele diyagrami bir prosesin
iyilestirilmesinde olasiliklar1 elemede yardimci olma potansiyeline sahiptir. Cetele
diyagramlar1 verilerin frekanslarinin  goriintiilenmesinde kullanilan en kolay
araclardandir. Verileri toplamada bir¢ok uygulama sekli olmakla birlikte 6zellikle
cetele diyagramlar1 basit ve bircok sorunun yamitimi  bulmak amaciyla

kullanilmaktadir. Sekil 1.4°te getele diyagramina 6rnek olarak verilmistir.

 Hata Tiirii 7.6.1998 8.6.1998 “Toplam
Cizik . AL . IH] 13
Kabart: B | | ) ] 5
| Korozyon m__ R 8
Kirlilik TR CTHLN 15
Parca Eksikligi | B 11 4
Montaj Hatas: ML L1l 14
Diger L] 1| 5 |
TOPLAM 34 30 64

Sekil 1.4 Cetele Diyagrami
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1.2.4. Histogram

Histogram bir veri dizisindeki dagilimi o6zetleyen diyagramdir. Histogramlar
genellikle boyut, agirlik, sicaklik gibi dlgiilebilir 6zelliklerin 6l¢timiinden elde edilen
verilerin dagilimmi ve belirli bir zaman icindeki degiskenligini goriintiilemekte
kullanilmaktadir. Histogram, prosesi kontrol altinda tutmanin en 6nemli araglarindan
birisidir ve olusturulmasinda ortalama, mod, medyan, dagilim araligi, sinif sayisi,

standard sapma gibi istatistiksel biiylikliiklerden yararlanilmaktadir.

Histogramlarin yorumlanmasinda, gorsel ve sayisal degerler kullanilarak siirecin
degiskenligine yonelik verimli sonuglar elde edilmektedir. Gorsel degerlendirmede
degisimin modelleri olarak kabul edilen ve c¢an egrisi, ¢ift tepeli, dalgali ve asimetrik
dagilim gibi modeller cergevesinde yorumlama yapilabilmektedir. Sekil 1.5°te bir

histogram 6rnegi verilmistir.

Frekans

Wi i o

(gilen karakteristik

Sekil 1.5 Histogram Grafigi

1.2.5. Pareto diyagram

Pareto diyagrami problemin veya gelismelerin, olaylarin, kosullarin degisik
nedenlerinin goéreceli frekansini goriintiilemek i¢in kullanilan bir ¢ubuk diyagramidir.

Bu diyagramlarda problemler veya problemlerin nedenleri anlamlari ¢ergevesinde,
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yani sirali olarak, alan genlikte soldan saga diizenlenerek goriintiillenmektedir. Bu

goriintiileme hem 6nemli nedenleri tanimlamaya, hem de bu nedenlerin frekanslarini

tek tek ve/veya kiimiilatif frekans olarak gdstermeye olanak saglamaktadir.

Pareto prensibi problemlerin biiyilik bir kisminin genellikle birbiri ile baglantili az

sayidaki, ancak baskin nedenden kaynaklandigini ifade etmektedir. 80:20 kaidesi

olarak da adlandirilan bu prensip, sonuglarin yaklasik %80'inin bir problemin

nedenlerinin yaklasik %20'sine bagli olarak ortaya c¢iktigini savunmaktadir. Pareto

prensibinin veya 80:20 kuralinin temelinde ¢cok az sebep ¢ogu sonugtan sorumludur

diisiincesi yatmaktadir. Sekil 1.6’da dovme hatalarina yonelik 6rnek bir pareto

diyagrami verilmistir.

Davme yoluyla Gretilen bir iiriinde bir parti diretimi sonunda
ortaya gikan hatali @riinl

le hata tirlerinin degerlendirilmesi

Hata Tiirii Frekans | Kiimiilatif Frekans %
Doldurmama 12 3
Kat 8 71
Kagiklik 3 %
Tufal Boslugu 2 100
26—
F 24—
r oo |
e 20
k 171
a V8]
n 16—
S 14
12 i
43
10
8
6 IS
a
= 2
Doldurmama Kat Kagiklik Tufal Boglupu
Hata Tiirii

R =Tl R B L L ) —eig e R

Sekil 1.6 Pareto Diyagrami

(Kaynak: Taptik ve Keles, 1998; 80)
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1.2.6. Dagilim diyagram

Dagilim diyagramlar1 bir degiskenin digerini nasil etkiledigini goz Oniine
sermektedir. 1ki degisken arasindaki iliskiyi tanimlamakla kalmaz ayrica iliskinin

derecesini belirtmekte kullanilmaktadir.

Dagilim diyagrami bir x-y diyagramidir ve yatay ekseninde problemin nedeni,
dikey ekseninde ise problem yer almaktadir. Problemin nedeni ve problem arasindaki
iliski degiskenin aldig1 ardisik degerlere karsilik gelen sonug degerlerin 6l¢iilmesi ile
ortaya konmaktadir. Dagilim diyagrammin yorumlanmasma yonelik iki genel
yaklagim s6z konusudur. Diyagramda iliskiyi goriintiileyen noktalar ya pozitif veya
negatif olarak birbiri ile iligkilidir ya da noktalar dylesine dagimiktir ki, iki degisken
arasinda herhangi bir iliskiden s6z edilemez. Sekil 1.7°de 6rnek dagilim diyagrami

verilmigtir.

90 ~
»
80 - ™
g?ﬂ . "t'
g 2he% &
- el 1M
<[ LR
SO g9 ®*
1 1 1 1 -

160 165 170 175 180

Boy (cm)

Sekil 1.7 Dagilim Diyagrami

1.2.7. Kontrol kartlar:

Kontrol kartlar1 bir prosesi belli bir zaman araliginda siirekli gozlem altinda

tutmaya yardimci olan grafiksel bir aragtir. Siiregteki degiskenligin sebebini
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belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Kontrol kartlarina numunelerden elde edilen 6l¢iim

degerleriyle hesaplanan degerlerden olusan ortalama ve dagilim degerlerinin

islenmesiyle bu biiyiikliiklerin degisimine bagli kontrol dis1 durumlar belirlenmekte

ve lzerine gidilmektedir. Kontrol kartlarinin uygulama amaclarin1 ortaya koymak,

kalite aracinin katkisin1 gostermek agisindan faydali olacaktir.

A

7.

Prosesin kontrol digina ¢ikmasina neden olan 6zel faktorleri yerinde ve
zamaninda arastirmak.

Bir proses veya makineden beklenilen performansin elde edilip edilmedigini
arastirmak.

Uriin kalite karakteristiklerinde degiskenligi azaltmak.

Hurda ve ilave is¢ilik maliyetlerini azaltmak.

Muayene miktarinmi giivenilirlik ayn1 kalmak kosuluyla azaltmak.

Uygulamas1 basit, yorumlamasi kolay proses kayitlar1 tutmaya olanak
saglamak.

Uriin garanti yiizdesini artirmak ve miisteri sikayetlerini azaltmak.

Sekil 1.8’de 6rnek kontrol kartlart verilmistir.

i
i Ortalama Deger Histogram: X-ORT Ortalama:1,04099 ( 1,04099) Pros. sigma:,003274 (,003274) N:5
| 1.048
4 ()
§odE loas 1,04538
i > 1.044
a2 1042
s — 1,04099 |
5 1040
8 1038
S 1.036 1.03660
w 1034 L !
| 0 4 8 12 18 A E J 0 u X
! Gazlem Sayisi Ornekler
Aralik Ortalama: ,007615 ( ,007615) Sigma:,002829 ( ,002829) N:5
Aralik Deder Histogrami
% 0,018 016103
0,016 "
= 0,014 I
é 0,012
0,010
S o /\\ A .o | 007615
£ oo0e
© 0004
0,002 0,00000
0,060
Gozlem Sayisi Ornekler

Sekil 1.8 Kontrol Kartlari
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1.3. YEDi YONETIM ARACI

Yukarida tanimlanan kalite kontrol araclari 6zellikle numerik verilerin kullanimi
icin tasarlanmig araglardir. Bilhassa glinliik verilere odakli alt diizey yoneticiler ve
amirler i¢in kullanighdir. Buna zit olarak, iist diizey yoneticiler kelimelerin ve
kavramlarin kullanilacagi bir araglar setine ihtiya¢ duymaktadirlar. 1977 yilinda,
Japon Bilim Adamlar1 ve Mihendisler Dernegi yonetimin iist seviyelerinde
bulunmasi gereken yaratici diisiince ve ortak bir dil olusturma unsurlarina daha iyi

uyum saglayacak analitik ara¢lar kiimesi gelistirmislerdir.

Bu yedi yonetim araci, afinite diyagrami, iliskiler diyagrami, aga¢ diyagramu,
matris diyagrami, proses karar diyagrami, ok diyagrami ve matris-veri analizidir. Bu

araclara yonelik bilgiler agsagida verilmistir.

1.3.1. iliskiler diyagrami

Tamamlanmig bir afinite diyagrami, iligkiler diyagraminin olusturulmasinda
kilavuz gorevi gorebilmektedir. iliskiler diyagranu stratejik kalite planlamasi
asamasinda problemin tanimlanmasi ve belirlenmesine yonelik faktorler arasi
iligkilerin ¢ikarilmasinda kullanilmaktadir. Etkenler arasinda bagimliligin ¢cok sayida
oldugu karmasik problemleri derinlemesine analiz etmekte cok yararlidir. Iliskiler
diyagrami konularin kapsamli sekilde ele alinmasini saglayarak disiinceler
arasindaki iligkileri gostermekte ve konular iizerinde onemli etkisi olan faktorleri

tanimlamaktadir. Asagida (Sekil 1.9) 6rnek bir iliskiler diyagrami resmedilmistir.

Sekil 1.9 Iliskiler Diyagrani
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1.3.2. Afinite diyagramm

Cok sayida konunun daha iyi anlagilabilmesi i¢in organize edilecegi ya da

gruplanacagi zaman kullanilan bir yontemdir. Kapsamli planlamadan 6nce konularin

mantikli  iliskiler

cercevesinde

siniflandirilmasi

Onemlidir.

Konularin

simiflandirilmasindan 6nce hangilerinin tanimlanacagi konusunda takim {iyeleri

genelde beyin firtinas1 yapmaktadirlar.

Beyin firtinas1 tamamlandiktan sonra konular anlamli gruplara ayrilir ve basit

basliklar verilir. Tek kalanlar ayrilir ve kendi basliklarini alirlar. Bu sekilde

tanimlandiktan sonra biitiin gruplar kapsamli bir dizin olusturur ve uygun sekilde

islenebilirler. Sekil 1.10°da 6rnek bir afinite diyagrami verilmistir.

Degizik
gt inrleri
larmmlanmyg
ofmah

Ligirien sireleri
iarenlanimng
olimaly

Yeterli saveda
okl olmals

‘ Bagarili bir egitim
sistemi nasil olmali?

Smav sistemi
tarimlanmig -Eikimin
almali cidimleri
lasmlanmig
Yeterli saysda LT
derz kieaba ve Kontral
donanim mekaniznsalary
saflanmal tanamilaimeg
olhiial
Efitilmig ingan
i pach
I i pereksiniminin
SEETAF ] anlanmasi
Qprenci savisi
aygun oimal Her di iti
Dershaneler = ,._-,,:::??EEI”
uygun okl saflanmaly

Y eterls savicda
uhul vlmals

Drershaneler
uypun alemak
e ———

Oirenci SRy TS
uygun olmaly

Yeterli savida
idkers klabn ve

W Egitim soreleri

denanmim

\ sajilanmali I

[ Basarili bir egitim J
LI

sistemi nasii olmal

taitarmlarmg

5 -
almali nav gistemlers

tanamlanmag
alenah

Dregigik efitim ve
dgretim varler
tanemlanog

almal

Foatral
mekanizmalar
ammlanmag
olmah
Epitilmig insan poick
gereksiniminin
plandanmasi

efilintlert
larimlanmiz
almal

Egstim
programlare
LEmmianmmg
almals

Egitimin gelecek

Her direyde
ftiim
sirekliligi

safilEnmals

Sekil 1.10 Afinite Diyagrami

(Kaynak: Taptik ve Keles, 1998; 88)
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1.3.3. Agac¢ diyagram

Aga¢ diyagrami verilerin siniflandirilip parcalanarak daha spesifik bilgilere
dontstiirilmesinde kullanilmaktadir. Aga¢ diyagraminin olusturulmasi igin, takim
tiyelerinin ¢ok sayida bilesen i¢eren bir konu ya da problemi tanimlamalar1 gerekir.
Bundan sonra belirlenen problemle ilgili olan alt konular listelenir ve her alt konu

yardimce1 konular listesi seklinde ayristirilir.

Sitire¢ daha detayli girigler listesi yapilabilecegi siirece devam edebilir. Agag
diyagrami tamamlandiginda belirli bir amacin gergeklestirilmesini saglayan konular
organizasyon tarafindan tanimlanabilir olmalidir. Sekil 1.11°de aga¢ diyagraminin

kullanildig1 bir 6rnek sergilenmistir.

| Kalite denstimi
sinarmalarin artirma
| Uriin kalitesini | | Daha Fazla
gelistirme | busarulabilidik
SNAMAsINa yatirim
yapma
|| Daha yilksek kalitek
malzemeler kullanma
Daha Pazar aragtr mas|
|| rekabetgi bilkcesini artirma
Fiyrathar
MOSTERT benimseme Hacmi artrmak ve
""EEIEN P"'Ii:irém 1 fivatlan disirmek icin
o perakendecilerle
calisma
| Sonuglara yonelik
Seter] edtim gereklir me
— destedini =1
gelistrme | Enstitil koruma

programi

Ise alma srasinda
—1  gereken deneyim
dizeyini yikseltme

Ucrete dayal destedin
malivetini disirme

Inkerret gibi destek
secenekleri ekleme

Sekil 1.11 Agag Diyagrami
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1.3.4. Matris diyagrami

Matris diyagrami, iki ya da daha fazla bilgi kiimesi arasindaki iligkiyi belirlemede
kullanilmaktadir. Bu iligkilerin bir ¢ogu bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda
olup matris diyagrami yardimi ile sebep ve sonug¢ veya ne, nasil iligkisi seklinde

tanimlanmaktadirlar.

Matris diyagraminin temel avantaji; her ¢ift degisken arasindaki iligkinin
derecesini grafiksel olarak gostermesidir. Bu amaca yonelik olarak kolay
tanimlanamayan iligkilerin derecesini gdstermek i¢in gorsel semboller kullanilir.
Matriks diyagrami, bes grup altinda gergeklestirilebilmektedir: (1) L- tipi matriks, (2)
T- tipi matriks, (3)Y-tipi matriks, (4) X-tipi matriks, (5) C-tipi matriks.

M
Mi| Mz | Ms | ..oom | T —— Nn
U 1 &
1F
U;
U L]
U, o
Umn o
U: uygunsuzluk N: uygunsuzluk nedenleri
A zayif iligki O: normal iliski O: giiclii iliski

Sekil 1.12 Matris Diyagrami

1.3.5. Matris-veri analizi

Bu diyagram, matris diyagramimin yeterli ayrintili bilgi veremedigi durumlarda
kullanilmaktadir. Matris diyagrami olusturularak elde edilen ¢ok sayida bilginin,
daha detayli analiz edilmesi ile problemin ¢dziilmesi i¢in gerekli, ancak agikca
goriilemeyen yapisal iliskilerin agikliga kavusturulmasina olanak verir (Taptik ve

Keles, 1998; 100). Yedi yonetim aract igerisinde veri analizine dayanan ve sayisal
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sonuglar veren tek yontemdir. Sekil 1.13’te 6rnek bir matris-veri analizi diyagrami

verilmistir.

Matris-Veri Analizi;

> Faktorlerin ¢ok karisik oldugu yerlerde iiretim siireglerinin analiz edilmesi,

> Verilerde karsilagilan uygunsuzluk nedenlerinin analiz edilmesi,

> Pazar arastirmasi sonuclarina dayanarak algilanan kalite diizeyinin
anlasilmasi,

» Karmasik kalite degerlemelerini gergeklestirme, konularinda kullanilmaktadir

’.-" pilney ;j'r&linﬂtnl-:a'ﬁ

F1n ; bazng
RS

Hapan denizi asonds e

| gimey sahilinde defuda
dngles algalk b?\lﬂl: H
i q':\ - 0 .-'::
¥ b, S

L
BEhAr i Yilksek basin
n

L

- F P
Y Y ‘:':F'lﬁ-“d“ 4 Japin denisi istinda
EARE o
i - = i i % ki 1% 5
Ab g w05 TR S i _‘Hu.a " S Eleman 1 eluenl
b " - .

. % Safomys Hhirds

g. O At

: Y s i

Guneyde yakmek hﬁrﬁt-._\_ ‘l: Y [ F

kszeyde alak baseg ) " Jap-enri&lﬁl__li;{"__"’""'; A- -8
T spnbahar

", ei
B S

-" .—'-.
R

\'\qln?f{nll.r

L-\.

\1 “

H——

Sekil 1.13 Matris-Veri Analizi

(Kaynak: Taptik ve Keles, 1998; 101)

1.3.6. Proses karar diyagrami

Proses karar diyagrami (PKD), daha Onceden hazirlanan ve dallart 6nem
derecesine gore Onceliklendirilen aga¢ diyagramindan sonraki durumlarda
kullanilmaktadir. PKD’yi olusturmadan oOnce takim, Onceliklendirilmis agag
diyagrami dallarinin her elemani i¢in eylem planlari (kim ne, ne zaman ve nasil
yapacak) gelistirmis olmalidirlar. Takim en dnemlisinden 6nemsizine dogru her dal

icin siireci tekrarlar. PKD, takim {iyelerinin eylem planlarinin risklerini ve potansiyel
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alternatiflerini ya da riskleri hafifleten olas1 planlarin1 belirlemeye yardimci olur
(Soltero, 2007; 43). Boylece PKD yabanci, tahmin edilemeyen veya “ilk™ projelerin
fislenmesi konusunda degerli bir ara¢ halini alir. Sekil 1.14, proses diyagraminin

taslagini sunmaktadir.

]

+ : diistik riskli projeler - : yuiksek riskli projeler
Sekil 1.14 Proses Karar Diyagrami

1.3.7. Ok diyagramm

Ok diyagrami projeleri basariyla yliriitebilmek ve gelistirebilmek i¢in zaman sirali
planlarin olusturulmasinda kullanilmaktadir. Bu diyagram yardimi ile uygulamalarla
gorevler arasindaki iliskiler, ayrintilandirilarak ve ilerlemeleri dlgiilerek
karsilagtirmali bir referans halinde ortaya konulabilmektedir. Her bir gorevin ve
gorevlerin olusturdugu planin ihtiya¢ duydugu siireyi belirlemede yardimei roli
islenmektedir. Ayrica en kisa tamamlama zamanmi saglayacak kritik yollarin

belirlenmesine olanak vermektedir. Sekil 1.15’te bir ok diyagramu sergilenmektedir.

T ! {dlem :
1

»Cl

o

Sekil 1.15 Ok Diyagrami
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IKiNCI BOLUM
ISLETMELERDE PERFORMANS KAVRAMI, PERFORMANS
KRITERLERI VE OLCUTLERI

2.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da 6rgiitiin belirli bir zaman kesiti
icerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir
(Bingol, 2003; 273). Diger bir tanima gore performans, bir etkinlik sonucunda elde

edileni nicel/nitel olarak belirleyen bir kavramdir.

Bir isletmenin performansi, bu isletmede belirli bir zaman sonucunda olusan
cikti ya da calismanin sonucuna gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine

getirilme derecesini gosterir (Akal, 2003).

Isletme kiiltiirinde performans, bir is yapan bireyin ya da isletmenin o isle
amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlattmidir (Kenger, 2001;
38). Isletmeler agisindan performans “deger yaratabilmek™ tir. Performans, hem
“dogru isin yapilmasi” (strateji) hem de “isin dogru yapilmasi” (Toplam Kalite
Yonetimi) ile saglanabilmektedir. Isletme performansi genis bir boyut igerisinde

asagidaki sorulara yanit arayan bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir.

* Simdi neredeyiz?
* Daha ne kadar iyi olabilirdik ?

* Nerede olmaliy1z ?

Bu ii¢ temel soru isletme performansinin ne anlama geldigini genel olarak
aciklamaktadir. Yine bu ii¢ temel soru isletme performansinin tanimlanmasi ve
degerlendirilmesine iliskin alanlar1 belirlemektedir. Orgiitsel sistemlerde performans
alanlarini, performans boyutlarini belirleyici yonetim goriisleri siirekli bir degisim

gostermektedir. Donem donem performansi belirleyici olarak farkli boyutlar ortaya
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konulmaktadir. Son dénemlerdeki simiflandirmada, orgiitsel bir sistemde performans

kavrami yedi performans kriteri ile tanimlanmaktadir. Bunlar (Kenger, 2001; 39);

. Etkenlik

« Verim ve girdilerinden yararlanma
«  Verimlilik

. Kalite

« Caligma yagaminin kalitesi

«  Yenilik

. Karlilik ve biit¢eye uygunluk

2.2’de bu kriterler degerlendirilerek orgilitsel performans kavrami daha iyi

anlasilmaya caligilacaktir.

2.2. PERFORMANS KRIiTERLERI

2.2.1. Etkenlik

Etkenlik, toplam performans gostergesi olarak orgiitiin tanimlanmis amaclarina
ulagma derecesini gosteren bir kavramdir. Etkenlik ayrica “dogru seylerin yapilmasi”
olarak da tanimlanmaktadir. Eger orgiit dogru amaglar 15181nda ¢alismiyor, yapmasi
gereken igleri yapmiyorsa etkin degildir ve ne kadar verimli olsa dahi sonug

basarisizlik olabilir.

Etkenlik amaglara yonelik bir sonu¢ analizidir ve amacin gercgeklestirilme
diizeyini belirlemektedir. Ciktilarin amaci gergeklestirme diizeyinin agiklamakta
yetersiz olmasit durumunda sonuglar iizerinden degerlendirme yapmasidir. Sonug,
etkenligin Ol¢iimii i¢in esas alinan amaca ait olmalidir. Bu nedenle etkenlik
Olciimlerinde sonug ve ¢ikti arasindaki farklilik 6nem kazanir. Sonuglar, ¢cogunlukla
nicel degerlerle ifade edilen ¢iktidan farkli olarak algilanir ve amaglarin nitel ve

nicel boyutlari ile ifade edilirler (Akal, 2003).

Etkenlik 6lgiimlerinde temel alinan esitlik sudur:

Etkenlik = Gerceklesen Sonug <1
Beklenen Sonug(Yararl Cikt1)
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Sistem o| Girdi —» Déniziim o Cike .| Sistemin
Baslangici S Devanu
e Cikn

' . 5')
“‘h.___]_zﬁe_nl_l!{_f-- Umulan Cikts

Sekil 2.1 Etkenlik
(Kaynak: Turung, 2006; 174)

2.2.2. Verim ve Girdilerinden Yararlanma

Bir igletmenin, iiriin yada hizmet {iretme siireci iginde iiretim kaynaklarindan ne
diizeyde yararlandigin1 yada bu iiretim kaynaklarini nasil kullandigin1 gdsteren bir
performans boyutu olarak tanimlanmaktadir. Verim ve girdilerden yararlanma
gostergeleri performans gelistirme siirecinde “simdi neredeyiz?” ve “nasil daha iyi
olabiliriz?” sorularina yanit verme islevi iistlenirler. Bir isletmede mevcut i¢ ve dis
olanaklar ve kisitlamalar altinda isgiliciinden, makine kapasitesinden yararlanma
oranlar1 gibi potansiyel kaynaklardan nasil ve ne diizeyde, yararlanildigini1 gosterirler

(Kenger, 2001).

Verim etkenlikte oldugu gibi isletmenin ¢iktilar1 ile degil girdileri ile yani
tiketimi ile ilgilidir, amaclara degil araglara yoneliktir. Bir orgiit etken oldugu halde
verimli olmayabilir, verimli oldugu halde etken olmayabilir, etken olmadig1 gibi
verimli de olmayabilir. Cok etken bir igsletme verim diisiikliigli nedeniyle batabildigi
gibi, yliksek verimli bir isletme eger yanlis isler yapiyorsa (etkenligi diisiikse) yine
batabilir. Etkenlik basar1 i¢in temeldir, verim bu basariy1 saglamlagtiran bir etmendir.
Onemli olan isletmede en kiiciik etkinligin bile etkenligini saglamak, etken olmayan
tim etkinlikleri verimi ne kadar yiiksek olursa olsun azaltmak ya da elemektir

(Kenger, 2001).

Verim = Tuketilmesi  beklenen kaynaklar(Standart Kaynaklar) < 1

Tiiketilen kaynaklar(girdi)
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seklinde oOl¢iilmektedir.

Girdilerden yararlanma ise;

Girdilerden Yararlanma =  Tiketilen kaynaklar (girdi) *100

Kullanilabilir(Potansiyel) Kaynaklar

formiilityle hesaplanmaktadir.

2.2.3. Verimlilik

Verimlilik bir iiretim veya hizmet siirecinin belli bir doneminde, iiretilmis olan
tiriin ve hizmetlerle (¢ikt1), bu iretimi gergeklestirmek i¢in kullanilan {iretim

kaynaklarinin (girdi) birbirine orani ile elde edilen bir katsayidir.

Verimlilik = Cikt1 / Girdi

Verimlilikte ama¢ optimuma, (en uygun) kaynak harcamasi ile en yiliksek ve

ekonomik sonuca ulagmaktir. Bu sonu¢ su kosullarda olusabilir:

« Ayni girdi ile daha ¢ok ¢ikt1 tiretmek
o Ayni ¢iktiyr daha az girdi ile iiretmek
« Ciktiy1 girdi artisindan daha yiiksek diizeyde artirmak.

Tablo 2.1 ile verimlilik kavramina agiklik getirilmeye calisilmistir.

Tablo 2.1 Verimlilik Olgusu

Werimlilik nedir? Verimlilik ne degildir?

- Calganlarin  performanstn ve  galigma - Calganlan kogturarak, camndan bezdirerslk,
kogullarn  geligtren teluublerdir. Bu tekndder | onlan rebotlagtrarak cahgtrmak o hasrlanan
rahganlan daha iy, daha pok gahgman dzendinr | kurnazea telendkeler degildir

- Mitel ve ricel dretinin kullandan kaynaklara |- Uretin moletarrs slpen bir slpit Jdegildir
oramdir.  Cikth ve girdi kst de  dnemb | Cikchdaki arty vermlilk arhgma bagh olabilir,
aletarlerdir. olmayabilirde.

- Eér planlamasmda yararh by faktérdir. Girdi| - Kérhbdm b géstergess  degildwr.  Belh
faktarlerini  sabit  tutup, verimlike  arbrirsa | dunumlarda, dogitk verimblii olan projeler de
sonucta gelr artar. kérk olabiir,

- Mitelif geligtiren araglardan biridir, - Ealteyle aym gey degildir. Venmblikteln bir
arhis, daha i kaliteyi garantilemes.

(Kaynak: Kenger, 2001)
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2.2.4. Kalite

Kalite etkenligi saglamada en itici gii¢ roliinii oynar. Kalite; sistemin sundugu
hizmet ya da iirliniin, kullanici isteklerini ve gereksinimlerini karsilama diizeyinin,
tiriinlerin  teknik belirlemelerine uygunlugunun ve hatasiz olma derecesinin

gostergesidir.

Kalite; kaynaklarin verimli kullaniminm1 saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugu saglayan, miisteri ihtiyaglarina uygun iiretim ve hizmet anlayigin1 egemen
kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak

gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur.

Sekil 2.2, kalite yonetimi kriterlerinin orgiitsel performansi bir siire¢ olarak nasil

etkiledigini gostermektedir.

EKalite Yonetimi Kriterleri

Egitiml1 15 giicii ve Personel Giiglendirme

IMiister: Katlimi ve Memnuniyets

Siirec Yonetinu B
Orgiitsel
Performans

Kalite Olgiitler: ve Kryaslama

Yonetim Sorumlulugn

Stratey: ve Planlama

Sekil 2.2 Kalite Kriterleri ve Orgiitsel Performans
Kaynak: Turung, 2006; 153°den uyarlanmastir.
y y

2.2.5. Calisma Yasaminmin Kalitesi (CYK)

(Calisma yasaminin kalitesi igletmede Orgiit calisanlari ile ilgili ticret, fiziksel

calisma kosullari, orgiit kiiltiirii, liderlik, isbirligi, iletisim, bilgi ve beceri gelistirme,
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isle biitiinlesme, taninma, takdir, sorun ¢ézme, karar alma, yonetime katilma gibi
sistem olgularinin diizeyini belirleyen, calisanlarin ¢alisma yasaminin bu ydnlerine

kars1 diisiince ve davraniglarini gdsteren bir boyuttur.
(Calisma yasaminin kalitesi yliksek olan isletmeler digerlerine gore:

« Calisanlarin daha fazla katilim1

« Is ve aile ile ilgili konulara kars1 daha fazla hassasiyet
« Dabha fazla ¢ift yonlii iletisim

« Gelirin daha fazla paylagimi

« Dabha eglenceli bir ortam
alanlarinda daha avantajlidirlar.

Isletmelerde performansin arttirilabilmesi i¢in 6nemli bir kriter olan CYK’y1
destekleyici programlarin diizenlenmesi gerekli olup CYK ile ilgili uygulamalarin

orgiitsel etkinlilik lizerindeki giiclinii analiz etmek amaciyla Sekil 2.3 resmedilmistir.

GELISTIRILEN
CALISMA
SARTLARI

- Is Memnuniyeti
- 15 Giivenlizi

- Iste Yiikselme
Olanag:

- Gelistiralnug
iliskiler

- Azalan I

CYK CYK Kazalan
PROGRAMLARI UYGULAMALARI > _ Daha Viiksek

- Hedefler - Katilume: Gruplar Kazang
- Prensipler & > - Isin Yeniden ‘ ‘

Degerler Tasarlanmasi
- Stratejiler - Odiil Sistemi S -
- Kaynaklar - Garantili I5 > ORGUTSEL

- Insan - Giivenlik PERFORMANS
- Yitksek
Vermmlilik

- Yiiksek Kalite

- Yiiksek Kar

- Diisiik Ise
Devamsizlik

- Diisiik I5 géren
Devir Hizi

- Artan Uyum

Becerisi

Sekil 2.3 CYK ile Ilgili Biitiinlesik Yaklasim

(Kaynak: Turung, 2006; 168)
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2.2.6. Yenilik

Yenilik uzun dénemli bir performans gostergesidir. Yenilik, degisim, yaraticilik,
gelisme ve risk alma kavramlari ile biitiinlesmis bir performans gostergesidir. Yenilik

isletmelerin gelecegi i¢in ¢ok onemlidir.

Yonetim performanst iki yonden incelenmelidir. Yonetim isletmede var olan
kaynaklar1 yonetmek ve onlardan en yiiksek diizeyde yarar saglamaktan sorumludur.
Bunun yaninda gelecegi yaratmak zorundadir. Bunun i¢in gereken yenilik, risk alma
ve girisimciliktir. Isletme diizeyinde tiirsel olarak yenilikler; iiriin ve hizmet
yenilikleri, liretim siireci ya da iiretim yOntemlerinde yenilik, orgiitsel yenilik ve

pazar yenilikleridir. Sekil 2.4 birbirine bagli bu dort alan1 sunmaktadir.

Uriin Yeniligi — .
1 Mal Siirec ¥ EF]IIEI
7 Hizmet < = | 1. Teknoloj
3. Fikis Lo i
Orgiitsel Yenilik
,15' Pazarl.ama Pazar Yenilizi
- il“ed;.n.k ve satig — 5 | 1. Cografi Alanin Kullamm
3. Idan _ 2. Pazar béliimlerine odaklanma
4 Yonetim
5. Isgiicii Politikast

Sekil 2.4 Yenilik Alanlari

2.2.7. Karhlik ve Biit¢ceye Uygunluk

Kar ve karlilik isletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda kurulan bir
sonug iligkisidir. Kar, satislarla maliyetler arasindaki art1 farktir. Karlilik ise gelir ve
gider agirlikli bir iliski icinde tanimlanirsa, donemsel karin satislara boliinmesiyle
bulunan bir oranin ifadesidir. Kar ve karlililk en kolay olciilebilen performans

boyutudur. Bu konuda olduk¢a gelismis ve ¢ok sayida gosterge bulunmaktadir. Bu
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durum geleneksel yonetim anlayisinda egemen olan yiiksek kar ve diisiik maliyet
diirtiisii ve dolayisiyla isletmelerde cok 1iyi isleyen mali bilgi sistemine sahip
olmaktan kaynaklanmaktadir. Ayrica bu konularda yillarin birikimi ile gelistirilmis
performans standartlarinin ve endistri diizeyine kadar ¢ikan istatistiklerin
bulunabilmesi uygulamanin yayginlastirilmasinda ve gelismesinde ¢ok Onemli

olmustur.

Biitceye uygunluk ise, karlilik gibi maliyet (girdi) ve gelir (¢ikt1) iligkisini
gosteren ve tanimlayan baska bir kavramdir. Biitceye uygunluk, karliligin bir
performans gostergesi olarak kabul edilmedigi ya da kar amaci olmayan ve sadece
bir maliyet merkezi olan kamu orgiitlerinde karliligin yerine bir performans
gostergesi olarak kullanilmaktadir. Biitgeler ve biitge kontrolleri bu gorevi plan
degerleri ile (bunlar para, miktar, zaman hatta kalite cinsinden biri ya da bir kagci ile
ifade edilebilir) gerceklesen degerler arsinda iliskiler kurarak yerine getirmektedir.
Planlanmis degerlerle gerceklesen degerler arasindaki farklilik ne kadar az olursa
isletmenin biit¢eye uygunluk acisindan gosterdigi performans da o diizeyde yiiksek
olacaktir. Biitgeye uygunluk degerlendirmeleri performansin  Ol¢limiinde
kullanilmanin yani sira hem performansin gelistirilmesi icin diizeltici 6nlemlerin
almmasina hem de gelecek donemlerin performans planlamasina katkida
bulunmaktadir (Kenger, 2001). Sekil 2.5, karlilik ve biit¢eye uygunluk kavramlarinin

isletme silirecindeki durumunu gostermektedir.

Stirecin Girdi Déniistim Cikty Stirecin
Baslangici Siireci Sonu
Beklenti
Gergeklesen
Karlilik / Biitceye

Uygunluk

Sekil 2.5 Karlilik ve Biit¢eye Uygunluk

(Kaynak: Turung, 2006; 172’den uyarlanmustir.)
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2.3. ISLETMELERDE PERFORMANS OLCUTLERI

Neely performans ol¢limiinii; bir faaliyetin etkinliginin ve etkenliginin sayisal
verilerle Olgiilebilir olarak belirlenmesi; performans Olgiitiinii, bir faaliyetin
etkinligini ve etkenliginin sayisal verilerle o6lciilebilir olarak belirlenmesinde
kullanilan gosterge; performans Ol¢lim sistemini ise, bir faaliyetin etkinligini ve
etkenligini 6lgmede kullanilan gdstergeler seti olarak tanimlamistir (Neely vd., 1995;

80).

Performans olglitleri isletmenin gidisati hakkinda gerekli bilgileri saptamakta ve
yoneticilere karar alma, planlama, kontrol ve amaglara uygunluk konularinda
yardimer olurken, iyilestirme gereken alanlar hakkinda bilgi vermektedir. Yapilan
iyilestirmeler ve saglanacak siirekli kontrollerde isletmenin basarisinda énemli bir
paya sahiptir. Bu amaca yonelik olarak performans odlgciitleri gerekli giincel bilgileri
saglar ve iyilestirmenin saglikli vyiiriitilmesinde &nemli rol oynar. Isletmenin
stratejisine uygun yonetilmesi agisindan performans Olgiitleri dogru, zamaninda
anlagilabilir ve gilivenilir veri saglarken, siirekli iyilestirme isletmenin basariya
ulagmasi i¢in yonelimi ortaya koyar. Bu sebeple performans dlciitlerine her zaman

i¢in gereken dnemin verilmesi gerekir (Kabadayi, 2002; 74).

Son yillarda yonetim, iliretim ve kalite yontemleri ile felsefelerinde yasanan
onemli degismeler neticesinde igletmeler, artan rekabet kosullarina ve degisen ¢evre
kosullarina uyum saglayabilmek i¢in performans dl¢iim sistemlerinin tasarimini da
yeniden degerlendirmektedirler. Giiniimiizde sadece finansal Slgiitlere dayali olan
performans Olgiimleri, isletmelerin performanslarini  degerlendirmede yeterli
olmamaktadir. Bu alanda yapilan ¢aligmalar gostermistir ki, finansal dl¢iitlere dayali
olan performans Olglim sistemleri, isletmeler i¢cin Onemli olan faktorlerin
Olclilmesinde yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, isletmeler performans 06lgiim

sistemlerinin tasariminda maliyetle birlikte diger faktorleri de dikkate almalidirlar

(Yiiksel, 2003; 86).

Yillar bazinda ele alinan performans 6lgiitleri Tablo 2.2°de 6zetlenmistir.
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Tablo 2.2 Yillar Bazinda Incelenen Performans Olgiitleri

ARASTIRMACILAR ¥IL PERFORMANS OLCUTLERI

Skinner 1965 | Uretkenlik, hizmer, kalite, yatinmin gan donusd

Campanella and | 1982 | Kalite seviyesi (hata wylzdesi) kalie maliyetlen (=koruma

Corcoran mal+dafereme mal +hata mal.)

Richardson, Taylor | 1985 | Cikt hacmi, birm bagina maliyet, kalite, zamaminda teslim, ig

and Gordon glecd venmliBgi, yeni urdn sunma yetenadi, urlin @snekiigi, hacim
esneklidi

Rosenfield, Shapiro and | 1985 | Mallyel-teslim suresi

Bohn

Skinner 1885 | Maliyet ve etkinlik, Orin kalitesifgUvenilidik, teslim siresi ve
gliveniliriigi, yatinm, driin esnekligi, hacim esnekiFi

Fine 1986 | Uygunluk sevivesi (hatall olmama oram), maliyst= degerlsme
mal +koruma mal +hata mal.

Tilller and Foth 1908 | Fiyal, kalle tutarilgl (Uyguniuk), yUKSeR Orethenlik, esnehik,
mizl hacim dedisimi, hzh teslim, glvenilir teslim, satis sonrasi
hizmet, promosyon

Fafaws and 1980 | Kalite, bidm Grefim mdiyel, ewanter dedisimi, galisme hiz,

De Mayer zamaninda teslim, yiin biyukiigl, gend maliyeler

Miller and Kim 1980 | Genel maliyetler, Uretim malyeti teslim hizi, veri rin galistme
hnzi, stok bz, kalite

Schonberger 1530 | Isleme siresini azatma, i glcd Gretkenigi, girdi ve ik kalkesi,
fretim birim malived, tahmin uyguniugu

Meaw 1992 | Igleme shresi, tesiimat givenitigi, Kalite, fiyet, tesanm esnekidi,
hacim esnekligi

Carbett  and  Van| 1993 | Maliyet, zaman (esnekliik, rizmet, teslim, venilkgiliki, kelite

assanhowa iglivenirlk, uyagunlus, dayamikink, hizmel versbilidik, esnekiik)

Flymn, FIifpM, Foiza| 1996 | Tesim sures), Kalie Gian Mg yerne]i, retkenit, gafl g maliyefi

ve 34

Mapas 1996 | malat malyeller, kalle [Uailigl, Lleme siesl, fesimal
givenirlii, yeni dnln sunum h 21 ve oran, Urin cesitligi

Mew ve Szweczewski | 1996 | Uretkenlic, misgtar hizmeti
Finansa performans (ka'lilik, yalinmlann gei denusl vh), pzar

Jones,  Lanctot  ve o0 parformanst (pazar payl, mikter memnuniyeti vb), Oriin

Teegen performansi drin givenilirigi, daha dnee yapiimamis nitelideki
riirlerin savisi vh.)

] Teslima: performatsi, finsnsal  peromans ve  bilyime

Jack ve Ratu 2005
performansi

(Kaynak: Kabaday1, 2002:62).
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2.3.1. Etkin Performans Olciitlerinin Ozellikleri

Performans o6l¢iimlerinin temel amaglarindan birisi, problem olan alanlarin
belirlenmesi ve isletmenin genel performansi iizerinde Onemli etkileri olacak
faaliyetlere odaklanilmasinin saglanmasidir. Yanlis performans Olgiitlerinin
belirlenmesi, isletmelerin gereksiz faaliyetlere odaklanmalarma ve faaliyetlerinin
onceliklerini yanlis olarak belirlemelerine neden olabilmektedir. Isletmelerin, tek bir
performans Ol¢iitiine odaklanmalar1 da faaliyetlerine iligkin yanlis bilgilere sahip

olmalarina neden olabilmektedir (Yiksel, 2003:92).

Birbiri ile ¢akisan performans Olgiitlerinin belirlenmesi ise, isletmelerin
gelismelerin gerekli oldugu faaliyetleri saptamalarini giiglestirecektir. Bu nedenle,
performans Olgiitlerinin belirlenmesinde isletmenin Oncelikleri dogru olarak
belirlenmeli ve performans oOlgiitleri isletmelerin stratejileri dogrultusunda
olusturulmalidir. Etkin bir performans 6l¢iim sistemi, isletmelerin mevcut durumuna
ve gelismelerin yapilmas1 gereken alanlara iliskin bilgileri hizli bir bigimde
saglayabilmelidir. Etkin performans Ol¢limleri; bir isi ne kadar iyi yaptigimiz,
amaclarin karsilanip karsilanmadigi, miisterilerin tatmin olup olmadigi, siireclerin
istatistiksel olarak kontrol altinda olup olmadigi ve nerede gelismelerin gerekli

oldugu hakkinda bilgi saglamalidir (Yiiksel, 2003:92).

Performansin iyilestirilmesi ve islerin dogru yapilabilmesi icin isletmelerde
performans o6lgiimii ile ilgili kararlarin dogru alinms olmasi gerekir. Iyi bir

performans Sl¢iitiinde olmasi gereken nitelikler Tablo 2.3’de verilmistir

Tablo 2.3 Performans Olgiitlerinin Ozellikleri

*Sratejik plankarla igili ve bunlan wygulayic olmal *Jrgit hiverarzisine wygun almali

*Uygulamasi kolay oimali *‘Dng pevreye uygun olmali (rekabet v.b.)

*Karmagik olmamal "ghiriging yatay ve dikey tegvik et

*Migterinin isteklen dojmitusunda yinlendinilmeli “Performans sonuglanndan sorumiu cimall

*lglevael binmler arasinda butlnlestinimis olmal +Orgut birimlen arasindaki haberlesmey sadlamal
*Uzesinds fikir birfigine vanlmig olmal +Anlaglabilir olmal

*Gargahel olmal *Kiritik fakicrlere odaklanmal

*Meden ve sonuglar arasinda iligki kurabiimsd vhialiyefin yan sira kaynak ve girdilers de odakianmall
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Tablo 2.3 Devam

*Zamaninda geri besleme yapabilmeli *Geri beslemesi harekete gecirici olmal
*Kendi kendizini Glgebiimsli vGelecedi tahmin igin veri Dretebilme
«Amacian olmal *Simrlan olmal

*Bireysel ve droltzel 6jrenmeyi desteklemeli *Siirekli gelisme ve iledemeyi tegvik eimeli
*DCiezsal kargilastirmalar icin wer dretebilmeli *Birbarleri ile catismanal

*Drgutin amag, ingan, kiltdr ve anahtar bagan fakidelern ile uyumiu ve onlan destekleyici cimal

(Kaynak:Kabaday1, 2002:67)

2.3.2. Hoshin Planlamasi ile Performans Olgiitii Tliskisi

Hoshin planlamasi siireglerin iyi islemesi ve hedeflerin basarilmasi agisindan
gerekli olan tetikleyici bir unsurdur. Organizasyon boyunca tepeden asagiya dogru
basamaklanmis kalite girisimlerini igeren bir mekanizmadir. Hoshin yukaridan
asagiya (top-down) yaklasimini esas alan iist yoneticilerin sorumluluguna yonelik bir
metodolojidir. Ayrica Hoshin yalmizca iyi bir iletisim siireci degil performans
Olctimlerinin ayrilmaz bir pargasi oldugu ve hedeflerin ¢esitli aktiviteler boyunca

eylemlere doniistiiriildiigli dinamik bir siirectir.

Diger yandan Hoshin artan rekabet¢ilik ortaminda siirdiiriilebilirlige ve
giiclendirilebilirlige  odaklanmaktadir. Bu siire¢  sonuglara  odaklanirken,
performanslarin  tekrarlanmasini, tutarli olunmasmi ve siirekli  gelismeyi

saglayabilmektedir.

Hoshin ile performans yonetimi arasindaki iliski Sekil 2.6’da daha 1iyi

aciklanmustir.
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Sekil 2.6 Miisteri Sesi ile Siire¢ Sesinin Biitlinlestirilmesi

(Kaynak: Zairi, 2006; 153)

Ayrica Sekil 2.6, Hoshin ve performans oOlgiimiiniin iki aktivitesini terimlerle

aciklamaktadir:

1)

2)

Siire¢_yo6netimi: Siire¢ yonetimi iist yonetimin sorumlulugu olup, nelerin

yapilacagina karar verilmesini, dogru hedeflerin gelistirilmesini ve bunlarin

dogru yolla tiim seviyelere aktarilmasini igerir.

Performans Olctimii: Kalite iyilestirmeleri , takim g¢alismalar1 ve coklu

fonksiyonel yaklasim boyunca gerceklestirilmelidir. Bu nedenle performans
Ol¢timil, siirekli degerlendirmeler yapacak siire¢ ¢alisanlarinin sorumlulugu

altindadir.
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Sekil 2.7, Hoshin planlama ve performans 6l¢iimiiniin sadece yetersiz alanlara ve

negatif farklara degil, rekabete dayali avantajlarin korunmasina da odaklanmasi

gerektigini gostermektedir. Bu nedenle kiyaslama iki seviyede ¢ok anlamli hale

gelmektedir:

1)

Stratejik kiyaslama: Hedefleri ve kritik basar1 faktorlerini gelistirmek icin

miigteri gereksinimlerinin ve silire¢ yeteneginin ayrintili sekilde anlagilmasi.

2)  Operasyonel kiyaslama: Siire¢ yeteneginin tiim seviyelerde optimize
edilmesi i¢in yeni uygulamalara gidilmesi ve lider organizasyonlarin
yontemlerinden yararlanilmasi.

Kalite Politikas1 Aciliminin Rolii
o 1
Onlem al \ 1
Kontrol Et Planla '
1
1
<
________________ N
iRDILER e TS | S 8
G .7 . CIKTILAR, S 5
— MUSTERI ODAKLI SUREC ! > A
\ / 1
——————————————— g : S S
1 A %)
/ \ I 2
S =
~ &
Kontrol Et Planla : X
|
1

g

\ Onlem al /

Sekil 2.7 Siire¢ Yonetimi ve Performans Olgiimiiniin Biitiinlestirilmesi

(Kaynak: Zairi, 2006; 154)

37



UCUNCU BOLUM

HOSHIN KANRI

3.1. HOSHIN KANRI NEDIR?

Hoshin Kanri, Japonya’da 1960-1965 yillarinda Istatistiksel Kalite Kontroliinden
(IKK) Toplam Kalite Yénetimi’ne (TKY) gecis déneminde ortaya ¢ikan, isletmelerin
giinimiiziin gittikge sertlesen rekabet kosullarina uyum saglayabilmeleri igin
benimsedikleri, kalite kontrol ve siirekli iyilestirme faaliyetlerine yonelik bir

sistemdir.

Terimlerin orijinlerinin incelenmesi, Hoshin kavraminin anlasilmasina yardimci

olacaktir. Hoshin terimi “hoshin kanri ’nin kisaltilmis halidir.

Hoshin kelimesi iki parcaya ayrilabilir. “Ho”’nun kelime anlami1 “y6n” diir. “Shin”
in kelime anlami ise miknatistir. Buradan “hoshin”in yon miknatist yani pusula

anlamina geldigi sdylenebilmektedir.

7 %t

hoshin = politika, plan, hedef

Kanri kelimesi de iki pargaya ayrilabilir. Birinci parga olan “kan” kontrol olarak

terciime edilebilir. Ikinci parga olan “ri” ise neden ya da mantik anlamindadar.
e R
"B 3E
kanri = yonetim, idare, kontrol

Hepsi bir arada ele alindiginda “hoshin kanri”, organizasyonun yon miknatisi

olarak Tiirk¢e’ye cevrilebilmektedir.

Daha iyi anlasilmasi i¢in asagida cesitli hoshin kanri tanimlar1 verilmistir.
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Hoshin Kanri, kapali dongii yonetim planlamasi, hedeflerin agilimi ve islevsel
denetim siireci ile aktiviteleri koordine ederek arzulanan stratejik hedeflere
ulagilmasini saglayan c¢ok yonlii ve kapsamli bir siirectir. “Hoshin” kelimesi
rekabetgi gelismeleri 6nceden tahmin edebilen uzun donemli stratejik yon anlamina
gelirken, “Kanri” kelimesi siireci yoneten kontrol sistemi olarak ifade edilmektedir
(Watson, 2000). “Hoshin Kanri” ise sirketin stratejik odagindaki yonetim kontrol

sistemi olarak tanimlanabilmektedir.

Hoshin Kanri, c¢apraz fonksiyonel organizasyon i¢inde oOnceliklendirme,
biitiinlestirme ve dilizenleme ile giinlik kontrol ve periyodik denetim
kombinasyonuyla ¢evrelenen strateji formulasyonu ve proje uygulamasindan olusan,
yillik stratejik oOnceliklerin basarisinin diinya faaliyetleriyle uyumunu giinliik
yonetim iizerine kurmayi1 hedefleyen bir yaklagimdir (Witcher and Butterworth,

1997; 319).

Hoshin Kanri, sirket yonetiminin yonii, hedefleri ve planlariin iist yonetime ve
tiim calisanlara biitiin is diizeylerinin siirekli bir bigimde PUKO c¢evrimini
gerceklestirerek  planlara  gére hareket edebilecegi, degerlendirebilecegi,
inceleyebilecegi ve sonuglara iliskin olarak geribildirimde bulunabilecegi bir bigimde
yayilmasi ve agilmasi suretiyle performansin siirekli olarak iyilestirilmesidir (Eureka
and Ryan, 1990). Hoshin kanrinin amaci, i¢inde bulunulan durumdan kurtulmak ve
var olan problemleri analiz edip, ¢evresel kosullara yamit olarak ag¢ilimini

gerceklestirip biiyiik bir sigrama yapmaktir.

Hoshin Kanri, yonetimin tercihleri ve kurulusun bu tercihleri gerceklestirmek icin
sahip oldugu araglar (imkan kabiliyetleri) ile baglantili olarak gelistirilen hedeflerin
basarilmasi i¢in hazirlanan bir yillik plandir (Akao, 1991). Buna gore Hoshin;

Hoshin = Hedefler + Araclar

seklinde formiile edilebilmektedir.
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Hedef ifadesi, bir yon kelimesi, performans O0lgiitii, performans Olgiitii i¢in
hedeflenen deger ve zaman diliminin birlestirilmesi ile olusturulabilir. Asagidaki

tabloda hedef ifadelerine ait iki 6rnek verilmistir.

Tablo 3.1 Hedef ifadelerine Yo6nelik Ornekler

Madde | Yon Kelimesi | Performans (")l(;iitii Hedef Deger Zaman Dilimi
Ornek 1 | Azalma Yeni iiriin gelisim sliresi | 6 aydan 3 aya SAOr;lllllk 2006’nmn
Ornek 2 | Azalma Yeni iiriin hata orani %6 den %2’ye ﬁ)rrilllk 2006’nmn

Birinci 6rnek hedef; “Yeni iirliniin gelisim siiresini Aralik 2006 nin sonuna kadar
6 aydan 3 aya indirin” seklinde ifade edilebilir. Hedefin bu kurala dayali olarak tespit
edilmesinden sonra hedefi basarmak icin kullanilacak araglar belirlenmelidir.
Ornegin, yeni iiriin gelistirme siiresini Aralik 2006’nin sonuna kadar 6 aydan 3 aya

distirmek i¢in kullanilabilecek araglar;

- Etkin bir gelistirme prosesinin olusturulmasi,
- Uriin gelistirme faaliyetlerinin dokiimante edilmesi,

- Kalite yonetim sistemi igerisinde KFY (Kalite Fonksiyon Yayilimi) uygulanmasi,

olabilir. Bu araglar ayn1 hedeflere sahip olsalar dahi kurulustan kurulusa farklilik
gosterebilir. Her bir hedef icin az sayida fakat etkili araglarin kullanilmasi tercih

edilmektedir.

3.2. HOSHIN KANRI’NIN TARIHCESI

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japonlar, her seyi yeni bastan insa etmenin
giicliigii ile karst karsiya kalmislardir. Ancak bu giicliigiin siirekli olmasi,
Almanya’dakinin benzeri radikal yoOnetimleri basa getirebileceginden, ABD

Japonya’ya yardim etme karar1 almistir.

Bu kapsamda ¢ok sayida Amerikali uzman askere alinmistir. Amerikan Sivil
fletisim Boliimii (CCS), MIT’de miihendis olarak gorev yapan Homer Sarashon’un
yonetiminde Japonya’ya gonderilmistir. Japonlar i¢inse ABD hala diismandir ve

iilkelerini isgal etmektedir. CCS’nin gorevi ise bir egitim merkezi kurmak, Japonlari
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ABD’nin yapici tutumu konusunda bilgilendirmek ve kisacast ABD’nin
propagandasini yapmaktir. Bunun i¢in en uygun ara¢ radyodur fakat bu aracin

kullanilmasindaki tek sorun Japon halkinda yok denecek kadar az radyo olmasidir.

CCS, radyonun tretim icin iyi bir baslangi¢ olacagim ileri siirmiistiir. Fakat
tiretim tesisleri ve hammaddeler son derece smirlidir. Ayrica savas donemi
yoneticileri yasakli olduklarindan y&netim takimlar1 yeni ve yeteneksizdir. Ilk iiretim
denemelerinde hurda orani yiiksek ve giivenilirlik son derece diistiktiir. Daha saglikli
bir kalite kontrol i¢cin Ulusal Test Laboratuari kurulmustur. Bu girisimin kaliteye
katki saglamakla birlikte uzun vadeli bir ¢6ziim olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Bunun
tizerine CCS, Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisler Birligi (JUSE) ile ortak egitim
faaliyetleri baslatmistir. Bu egitimlere Istatistiksel Proses Kontrol (IPK) ve Walter
Shewhart’in ¢aligmalar1 dahil edilmistir.

JUSE, IPK’nin savasin kazanilmasimnin ardindaki temel nedenlerden biri oldugunu
diisiinmektedir. Bu nedenle IPK hakkinda daha fazla egitim talep etmekte ve
CCS’den bu konuda uzman birini onermesini istemektedir. Sarasohn’un bu is i¢in

tavsiyesi Columbia Universitesi profesorlerinden W.Edwards Deming’dir.

Aslinda Deming bir anket calismasi i¢in daha dnce Japonya’y1 ziyaret etmistir.
Japon hiikiimet yoneticileri Deming’i tanmidiklarindan, JUSE tavsiyeye tereddiit
etmeden uymus ve Deming’den kendilerine yardim etmesini istemistir. Deming
1950°de iki aylik siire i¢erisinde yiizlerce miithendis, uzman ve yoneticiyi egitmis, tist
yoneticiler i¢in de 6zel seminerler diizenlemistir. Deming’in Ogretileri ii¢ temel
konuda yogunlagsmaktadir: PUKO déngiisiiniin kullanimi, degiskenligin nedenlerinin
anlagilmasinin  6nemi, kontrol kartlarinin kullanimi ile proses kontroliiniin

saglanmast.

Deming’in seminerleri ve JUSE’nin takip eden egitimleri sonucunda Japonlar IPK
konusunda biiylik gelisme kaydetmislerdir. Ancak bu ilerlemenin iiretim hattina
yansimasinda bir takim problemler s6z konusudur. Miihendisler bu konuda istekli
olmakla birlikte, is gérenler IPK uygulamalarma direnmislerdir. Ayrica veri toplama

teknikleri yetersizdir ve iist yonetim konuya fazla ilgi gdstermemektedir.
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Gelismeleri endise ile izleyen JUSE 1954 yilinda kalitenin saglanmasinda
yonetimin rolii konulu bir seminer vermek i¢in Joseph Juran’it Japonya’ya davet
etmistir. Juran’in bu ziyareti Japonlarin kalite gelisiminde bir doniim noktasi
niteligindedir. Japonya bu ziyaretle birlikte “iirin kalitesi”nden, “toplam kalite”

anlayisina gegmistir.

Juran seminerlerinde 1iyilestirme c¢alismalarina yonetimin liderlik etmesi
gerektigini vurgulamigtir. Yonetim bu maksatla bir kalite politikas1 belirlemeli ve bu
politikanin herkes tarafindan anlasilmasini ve desteklemesini saglamalidir. ilging bir
tesadiif olarak, Juran’in Japonya’yr ziyaret ettigi donemde, Pater Drucker’in
Hedeflerle Yonetim kavramini acikladigr kitabi, “The Practice of Management”

Japonya’da yayimlanmustir.

Japonlar, Deming ve Juran’in dgretilerini, hedeflerle yonetim kavramlari ile bir
araya getirmisler ve Stratejik Kalite Planlamasi ile ilgili calismalarini bu bilgiler
1s1ginda baglatmiglardir.  Baslangigta her sirket kendi uygulama modelini
gelistirmistir. Fakat daha sonralar1 Deming 6diilii en iyi uygulamalarin paylasimini
saglamig ve birtakim genel uygulamalar olugsmaya baslamistir. 1957 yilinda Kaoru
Ishikawa yonetim ve operasyonel politikalarin Onemini anlatan bir makale
yayimmlamistir. Juran 1960 yilinda Japonya’yr ikinci kez =ziyaret etmis ve
seminerlerinde  yonetimin hedef belirleme ve iyilestirme konularindaki

sorumluluklarin1 vurgulamistir.

1965 yilinda Bridgestone, Deming 6diilii kazanan sirketlerin kullandig1 planlama
tekniklerinin analizini igeren bir rapor yayimlamistir. Bu raporda tanimlanan
tekniklere Hoshin Kanri ad1 verilmistir. Hoshin Kanri, 10 yil igerisinde Japonya’da
yaygin olarak kullanilmaya baslamistir. Hatta teknik 1980°li yilardan itibaren
ABD’ni de etkisine almaya baslamis ozellikle Japonya’da boliim ya da subeleri
bulunan sirketler Hoshin Kanri’nin taninmasii saglamistir. Bu sirketler arasinda,
Hawlett Packard’in YHP Boliimii, Fuji-Xerox ve Texas Instriments’in Oita Fabrikas1
bulunmaktadir. Florida Power&Light gibi diger Amerikan sirketleri ise kendi

sektorlerindeki uygulamalart aragtirmigladir.
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Hoshin Kanri giinlimiizde de pek ¢ok sirket tarafindan basar1 ile uygulanmakta ve

sirketlere rekabet avantaji sagladigi kabul edilmektedir.

3.3. HOSHIN KANRI OGELERI

Hoshin Kanri kritik ig siireclerindeki degisim i¢in ayrintili planlama, uygulama ve
denetleme olanagi sunan bir sistem yaklasmmidir. Segilen kritik is siireglerini

hedeflenen performans diizeyine ¢ikaracak bir planlama yapis1 sunmaktadir.

Hoshin Kanri iki kademede 1is gormektedir: Birincisi stratejik planlama
diizeyinde; ikincisi ise giinlilk yonetim diizeyinde. Deming’in planla-uygula-kontrol
et-6nlem al (PUKO) dongiisiiniin ydnetim siireclerine uygulanmas1 Hoshin Kanri’nin

olmazsa olmazlarindandir.

Is sistemindeki degisikliklere yonelik dgeler sunlardir:

«  Sistemin bir biitlin olarak olgiilmesi.

«  Anais hedeflerinin ortaya konulmasi.

« Isletmenin faaliyet gdsterdigi cevresel kosullarin anlagilmast.

«  Isletme hedeflerini gergeklestirecek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi.

« Sisteme katki saglayan siirecleri olusturan faaliyetlerin, amaglarin ve

performans Olgiitlerinin tanimlanmasi.

3.3.1 Sistemin Bir Biitiin Olarak Olciilmesi

Bir sistemin yonetimindeki kritik unsur, stratejik degisim hamlelerinin
baslangicini yoneten bir plan olusturmaktir. Uzun dénemli planlama ig sisteminin
takibi sonucu edinilen bilgiye dayandigindan; planlama siireci uyum saglama ve is
sistemindeki varyasyonlari yanitlama yetenegine sahip olmalidir. Bu da planlama ve
uygulamadaki ilerlemelerin siirekli olarak goézden gegirilmesiyle olusturulabilir. Bu
baglamda hoshin, yOnetim slirecinin siirekli iyilestirilmesini saglayan ve is
diinyasindaki degisimlere karsi atilacak adimlari 6ngdren bir geribildirim gorevi

ustlenmektedir.
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3.3.2. Ana Is Hedeflerinin Ortaya Konulmasi

Hoshin’in odaklandig1 noktalardan birisi, planlarin uygulanmasindan sorumlu
kisilerin planlarin olusturulmas1 asamasinda yer almasi gerekliligidir. Dayanak
noktasi ise ortak sekilde olusturulan bir planin herkes tarafindan benimsenecegi
diisiincesidir. Plan olusturma asamasinda ortak bir paydada bulugmak i¢in fikirlerin
etrafa savrulmasi gerekir ki i¢cinde bulunulan bu diyalog “top atip-tutma (catchball)”
olarak adlandirilmaktadir. Amag, ilgili tiim gruplar arasindaki ahengi saglamak ve isi

tutarli ve bitiinsel olarak ana hedeflerine odaklamaktir.

3.3.3. Cevresel Kosullarin Anlasiimasi

Bir sirket yonetimi iletisim kurma, planlama siirecine tiim sirketi dahil etme ve
ortak hareket tarzini benimseyen beceri ve istege sahipse bu amacina ulagmis
demektir. Hoshin Kanri, hem hedeflerin belirlenmesi hem de tasarlanan is
hedeflerine ulasmak icin gerekli strateji ve Olgiitlerin gelistirilmesi sirasinda iletisimi
destekleyerek bu beceriyi saglamaktadir. Bu nedenle, hoshinin ilk agamasi olan
yonetimlerin  miisteri  ihtiyaglarin1  anlamasi asamasi, TKY ile paralellik

gostermektedir.

Miisterilerin tatmin edilmesine yonelik ilk asama sirketin i¢inde bulundugu
cevresel kosullarin analizinin yapilmasidir. Bu; sirketin  bulundugu sektoriin
ekonomik, politik, teknik, sosyal ve yasal unsurlarina ayrica rakiplerine iliskin
performansim1 icermektedir. Kiyaslama (benchmarking) yonetim takiminin is

sisteminin ¢evresel sinirlarini anlamakta kullanabilecegi 6nemli bir aragtir.

3.3.4. Gerekli Kaynaklarin Tahsis Edilmesi

Hoshin kanri siirekli iyilestirmeyi yonetmek iizere iki kademede is goriir:
Sigramalar ya da stratejik hedefler ve is esaslarinin giinliik yonetsel kontrolii. Giinliik
yonetim bir Japon sirketinin temel kontrol siireci iken, hoshin is sistemini belirli

stratejik degisim projeleri i¢in diizenlemek ve koordine etmek i¢in kullanmaktadir.

Giinliik kontrol, Hoshin kanri nin goz ard1 edilemez bir parcasidir.Degisimin daha
cok asamali bir “kaizen” bi¢iminde oldugu durumlarda “stratejik olmayan

degisimleri” ya da ana is siireglerini temsil etmektedir. Bu nedenle, hedefler,
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organizasyonda yukaridan asagiya dogru stratejilere indikc¢e, bunlar1 uygun bir
bicimde yagama gecirmek i¢in gerekli insan giicliniin bulunmasi konusunda kontrollii

davranmaktadir.

3.3.5. Sistem Siirecinin Tanimlanmasi

Hoshin Kanri siirecinin genel hareketi {ist yonetimden orta yonetime, oradan da
uygulama takimlarina dogrudur. Planlama siirecinde ilk adim organizasyon igin
gerekli olan vizyon ve hedeflerin iist yonetim tarafindan belirlenmesidir. Orta
yonetim Dbelirlenen hedefleri iistlenir ve bu hedeflere nasil ulagilacagindan
sorumludur. Belirli eylem planlar1 iizerinde mutabakata varildiktan sonra eylem

planlarmin yiiriitiilmesi asamasini uygulama takimlar1 gergeklestirir.

Hoshin kanri siireci iist yOnetimle baslayarak spesifik projeleri belirlemek
amaciyla hedefler orta yonetime ve sonrasinda bu projeler uygulama takimlarina
devredilir. iki yonlii oklar bu {ic grup arasinda hedef, dlgiit ve gdzden gecirme
sistemini olusturmak ve benimsetmek i¢in kullanilan “top atip tutma’y1 temsil
etmektedir. Bu ii¢ grup belirli hedefler ve eylem planlart konusunda anlagsmaya

varmalidirlar.

Ust yonetim tarafindan belirlenen 6ncelikli hedefleri basarmak adina orta ydnetim
tarafindan yeterli derecede eylem plani saptanamazsa, hedefler basarilacak diizeyi
yansitacak sekilde degistirilmelidir. Ayrica iist yonetim, uygulama takimlarinin hem
ilerlemelerini, hem de planlama sistemlerinin bagarisin1 gormek amaciyla “Bagkanlik
Denetimi” olarak adlandirilan bir kalite yonetimi gbézden gecirme siireci
kullanmaktadir. Bu siire¢ uygulamanin ayrintilarini ilk elden gozlemleme olanagi

sunmaktadir. Yukarida anlatilan siirece iliskin bir model asagida gosterilmektedir:
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Sekil 3.1 Hoshin Modeli

(Kaynak: Akao, 1991; 24)

3.4. HOSHIN PLANLAMA ILKELERIi

Hoshin planlama ilkeleri, sirketlerin 5 ile 10 yillik siire¢ icerisindeki miisteri
beklentilerini karsilayacak ya da asacak atilimlarin gerceklesmesini saglayacak
stratejilerin belirlenmesini esas almaktadir. Buda Deming’in “PUKO” déngiisiiyle
biitiinlestirilecek ve uzun donemli diislinceyi temel alan bir planlama sistemini
gerektirmektedir. Olgiim sistemi siirece, sonuclara ve neyin 6nemli oldugunun
tanimina odakl1 gercekei bir yaklasima ihtiyag duymaktadir. Gruplar gerekli bilgilere
sahip insanlarin aldiklar1 kararlarla siralanmalidirlar. Planlama, giinliik aktivitelerle
biitiinlesik yapida dogrudan ve ¢apraz iletisimle desteklenmelidir. Sonug olarak
organizasyondaki her bireyin siire¢ icerisinde katilimi saglanmalidir. Sekil 3.2,

Hoshin planlama metodolojisinin bir modelini gostermektedir (King, 1989; 37).
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Modelin ana unsurlar1 asagida 6zetlenmistir (Tennant and Roberts, 2001; 264):

Bes villik vizyon: Bes yillik vizyon, baskan ve yonetim kurulunun taslak planini

icermelidir. Normal olarak i¢ ve dis engellere, revizyona ve tiim yoneticilerin
katkilarina dayal1 bir gelisim planidir. Buda iist yonetimin arzu edilen atilimlarin
iiretilmesinde vizyonlarint yeniden gbézden geg¢irme olanagi saglamaktadir.

Vizyonu belirlemek icin kullanilan araglar:

> Beyin firtinasi,
> lliskisiz faktorlerin tespiti icin benzerlik diyagramu,
> Dis ¢evredeki veriler i¢in pazar arastirma teknolojisinin kullanilmast,

» Darbogaz yaratan faktorleri belirlemek i¢in iliski diyagrama.

Bir yillik plan: Arzulanan sonuglara ulasmak igin aktivitelerin yapilabilirlik ve
gergeklesebilirlik kriterlerine gore secilmesini icermektedir. Fikirler bes yillik
vizyon, ¢evre ve bir onceki yil performansindan iiretilmektedir. Bir yillik plan, her
yoneticinin o yil i¢in {iizerinde ¢alisacagi hedefler, araclar ve Olglimlerden
olugmaktadir. Hat yoneticilerinin gerekli kaynaklarin tahsisi ve yeterli
konsantrasyonun saglanmasi konusunda departmanlariyla birlikte yilik olarak ti¢
veya dort hedef belirlemeleri gerektigi savunulmaktadir (Lee and Dale, 1998;
528). Deneysel planlar kriter secimlerine gére oranlanmakta ve en iyi plana karar

verilmektedir. Yillik plani olusturmak i¢in bagvurulan araclar:

> Kisa donemli ¢evre faktorlerinin tespiti i¢in pazar arastirma teknolojisinin
kullanilmasi,

> Miisteri sikayetleri i¢in veri toplama ve analizi yapilmasi,

> Kilit problemler i¢in yedi kalite kontrol araci kullanilmasi,

> Nedenlerin belirlenimi i¢in aga¢ diyagrami kullanima.

Departmanlara acitlim: Optimum hedef ve planlarin se¢imini igerir. Anahtar

uygulamalarin tanimima ve planin sistematik olarak nasil gerceklestirilecegi
diisitincesine dayanmaktadir. Bireysel olarak gelistirilen planlar bir yillik plan
kriterine gore degerlendirilmektedir. Yillik planin yayilmasi i¢in kullanilan

araglar:
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> Belirlenen hedefler ve stratejiler ile departmanlari birlestirecek matris
diyagrami kullanilmali,

> Tim seviyelerdeki olast eylemleri belirlemek icin aga¢ diyagrami
kullanilmali,

> Problem alanlarinin tespiti icin yedi kalite kontrol teknigine

bagvurulmalidir.

Ayrintili uygulama: Konuglandirilan planlarin uygulanmasini igerir. Ana odak

noktas1 beklenmedik olaylarin planlanmasidir. Gorevler tanimlanir ve siraya
konur. Her asamada yanlis giden seyler listelenir ve uygun Ol¢limler segilir.
Buradaki amacg kigisel tanilarin, kisisel tanimlarin ve eylemlerin gorsel
sunumlarinin  gergeklestirilmesini  saglamaktir. Yillik plan uygulanirken

kullanilan araglar:

» Uygulama zaman tablosu yaratmak i¢in ok diyagrami kullanilmalidir.
> Problemleri O6nceden belirlemek ve Onlemek icin muhtemel araglar
hazirlayacak siire¢ karar program ¢izelgesi uygulanmalidir.

» Veri toplamak icin yedi kalite kontrol aract kullanilmalidir.

Avlik denetim: lerlemeye yardime1 veya engelleyici olgularin analizine ve bu
analizlerden yarar saglamaya yonelik bir yaklagimdir. Hedeften ¢ok silirece ve
belirtilerinden ¢ok sorunun kokiine odaklanmaktadir. Yonetim problemleri
belirlenmekte, gerekli aksiyonlar sistematik sekilde gelistirilmekte ve

uygulanmaktadir. Bagvurulan anahtar araglar:

> Hedefe ulasilamadig: takdirde nedenin bulunmasi i¢in yedi kalite kontrol
araci kullanilmali,

> Plandaki degisiklikleri kaydetmek i¢in dokiimanlar hazirlanmali,

> Biitlin uygulama detayi ile yenilenen planin gelisimi i¢in aga¢ diyagrami

kullanilmalidir.

Baskanin _yillik denetimi: Her yoOneticinin tiim potansiyelini kullanmasinda

devamlilig1 saglayan, aktivitelerin gelisimine yardimci olan, ilerlemenin tekrar

gozden gecirilmesine dayanan unsurdur. Baskanin denetimi sayisal hedeflere
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odaklanirken, ana odak noktasi sonuglarin temelini olusturan siirectir. Bagskanin
is1 organizasyonun her kisminda yonetimin yeterliliginden emin olmaktir. Yillik
denetleme bilginin hem 06zet hem de ayrintili sekilde elde edilmesini

saglamaktadir.

> Biitiin yilin sonuglarim1 6zetlemek amaciyla yedi kalite kontrol aracina
basvurulmalidir.
> Basar1 ya da basarisizligin nedenlerini tespit ve gelecek yilin planini

tyilestirebilmek i¢in benzerlik diyagrami kullanilmalidir.

Bagkanin Yillik
Denetimi g '!:.
. % PLANLAMA
DENETIM |
%
UYGULAMA :
Ayhk denetim } ‘::E;?-l-n_.-g-j?i.;..::? T T :" % | Ezﬁ?rr;manlara 1

Ayrintil
Uygulama

Sekil 3.2 Hoshin Planlama Sistemi

(Kaynak: King, 1989; 37)

Goal/QPC Research, yukaridaki planlama metodolojisine ¢ok benzer fakat daha
kapsamli olan 7 basamakli bir model 6ne siirmiistiir. Sekil 3.3’te goruldiigii gibi
PUKO déngiisiine odaklanmuslar, aylik ve yillik denetimlerin gelecek yilin plantyla
nasil birlestirilecegini gostermiglerdir. Dahasi, noktali ¢izgi ile uzun donemli

hedeflerin denetleme ve degisim siireclerini baglamislardir. Ayrica 5-10 yillik vizyon
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ile 1 yillik plan arasinda 3-5 yillik plan goériilmektedir. Bu basamak vizyonun orta
donemli hedeflere doniistiiriilmesini 6ngérmektedir. Planlar, vizyonun basarilmasini

engelleyecek gelisimlerin oldugu genis alanlar1 analiz etmeye dayandirilmaktadir.

Bu asamada, organizasyonun mevcut kapasitesi ile vizyonu basarmak icin gerekli
olan performans arasindaki farka odaklanilir. Ge¢mis performans verileri ile elde
edilen bilgiler isletmenin su anki durumunu gostermektedir. 3-5 yil boyunca
kullanilacak araglarin tespiti onemlidir. Ayrica 3-5 yillik hedefler konusunda

organizasyondaki tiim bireyler ile goriisiilmesi gerekmektedir.

Kullanilan anahtar araclar ise; orta donem ¢evresel sartlarin belirlenimi i¢in pazar
aragtirma teknolojisinin kullanimi, yedi kalite kontrol araci ile veri toplama ve
analizi, problem alanlarinin tespiti i¢in karsilikli iliski diyagraminin kullanima,
vizyona yonelik potansiyel eylem planlarinin  karsilagtirllmast i¢in  matris

diyagraminin kullanilmasidir.

() (2)

g 3-5 Yillik
5-10 Yallik > YU
Plan
Plan
/,.-r -
@ WA P\" (3)
! A |1 yalk
Yillik A . g Plan
Denetim | K U /
\ 7/ (4)
Ny

Siirecin = 1 Departmanlara
Denetimi (;) yayilim <
1 Ny ;

Uygulama [

Sekil 3.3 Hoshin Planlama

(Kaynak: Goal/QPC Research, 1996)
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3.5. HOSHIN KANRIi DESTEK YONTEMLERI

Hoshin Kanri uygulamasinin etkili olmasmi saglayacak ve sirasiyla

gercgeklestirilecek 10 adim asagidaki gibidir:

1) Sirket sloganini, kalite politikasini ve planini olusturmak.
2) Uzun ve orta donemli yonetim stratejilerini tasarlamak.
3) Bilgileri toplamak ve analiz etmek.

4) Hedef ve araclar1 planlamak.

5) Kontrol maddelerini saptamak ve listesini hazirlamak.

6) Politikanin agilimini yapmak.

7) Kontrol maddelerinin agilimini yapmak.

8) Politika planin1 uygulamak.

9) Uygulamanin sonuglarini kontrol etmek.

10) Hoshin Kanri’nin uygulanmasi i¢in durum raporlar1 hazirlamak.

Bu yontem, disipline ve basit baglamda diisiiniilmiis yonetim tekniginin klasik
Japon uygulamasina dayanmaktadir. Batida, organizasyonlarin yeni bir yonetim
teknigini secerek yada detayli ¢alisma ve uygulamalarin gerceklestirilmesinde
aceleci davranarak sirket stratejisini gz Oniine almadiklari, segilen yonetim
tekniginin sirket stratejisiyle entegre edilmedigi goriilmektedir. Hoshin Kanri’nin 10
adimi sirket seviyesinde uygulanmali, kademeli olarak bolim ve bireysel
operasyonlara indirgenmelidir. Asagida her adim sirasiyla ve agiklayici bir bigimde

anlatilmistir.

3.5.1. Sirket Slogani, Kalite Politikas1 ve Plan1 Olusturma

Hoshin Kanri (politikalarin agilimi), isletme tarafindan bir sirket slogani,
misyonu, vizyonu ve yonetim hedefi belirlendiginde baslamaktadir. Kalite ve kalite
kontrol politikasi ise politikalarin agiliminin destekleyici unsurlaridir. Yonetim
kavraminin netlestirilmesi, kalite politikas1 ve KK (kalite kontrol) destek planlarinin

ve politikalarin a¢iliminin basariyla uygulanmasi i¢in yasamsal derecede 6nemlidir.

Isletmenin vizyonu ya da amaci genel bir pusula gdrevi gérmekte ve bir sistem

semasmin kullanimi  kalite ac¢ilim tekniklerinin sirketin alt bilesenlerine
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uygulanmasini saglamaktadir. Bir sirket sloganinin ifade edilip kalite politikasi ve
KK destek planina ayristirilmasi bu sebeplerden dolayr 6nemlidir.Tablo 3.2’de

belirtilen ifadelere yonelik 6rnekler verilmistir.

Tablo 3.2 Sirket Slogani, Vizyonu ve Kalite Politikas1

Sirket Slogani

-Bira bu kapagin altindadir. (Efes Pilsen)

Vizyon

-Insanligin ilerlemesi ve refahi icin teknik katkilarda bulunmak. (Hewlett-Packard)

Kalite Politikasi

-Kalitenin en yiice deger oldugu felsefesiyle miisteri memnuniyeti saglanmaya calisilir. (Comany)

3.5.2. Uzun ve Orta Donemli Yonetim Stratejilerini Tasarlama

Uzun ve orta donemli stratejiler tasarlanarak farkliliklara aninda yanit
verilmelidir. Hazirlanan planlar isletmenin ama¢ ve Oncelikleriyle paralellik
gostermelidir. Belirlenen hedeflere ulagmak igin verilerin toplanmasi ve analizine
yonelik birtakim stratejik oncelikler belirlenirken, bu stratejilere yon verecek temel
cevresel unsurlarda dikkate almmalidir. Bu temel unsurlar Tablo 3.3’de

siralanmaktadir.

Tablo 3.3 Yonetim Stratejisini Etkileyen Cevresel Faktorler

Temel Unsur

Kaynaklar, enerji

ithalat kisitlamasi, ticari siirtiismeler
Sektorel yapidaki degisiklikler
Diisiik bitytime

Dabha giiglii rekabet

Yeni endiistrilesen tilkeler

Uriin uygunlugu

Uluslararas1 uzmanlagsma

© ® N vk Wb

Teknolojik devrim

._.
e

Kirlenme, dogal yapinin bozulmasi

—_—
—_—

. Uluslararasi pazar
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3.5.3. Bilgileri Toplama ve Analiz Etme

Hoshin siirecinin yonetilmesinde yararlanilan bir diger adim ise sirketin mevcut
durumuna iligkin bilgilerin toplanmasi1 ve analiz edilmesidir. Mevcut durumun

analizine iligkin adimlar asagidaki gibidir:

> Gegmis yila ait performans verilerini analiz ederek mevcut problemleri,
hedeflere neden ulasilamadigini ve siireci yasama gecirmede karsilasilan

sorunlar1 agiga ¢ikarmak.

> Problemleri anlamak igin sirket i¢i unsurlara (iiretim, satislar, insanlar, kalite

vb.) iligkin bilgilerin incelenmesi.

> Cevresel faktorlerin  (uluslararas1 ekonomik degisiklikler, sektorel

degisiklikler vb.) incelenerek problemlerin netlestirilmesi.

> Ac¢i8a ¢ikarilan sorunlarin pareto analizi kullanilarak agirliklandirilmas: ve

kritik olanlarinin ayrilmasi.

Verileri analiz ederken her bir problemin alt faktorlerini de analiz etmek (balik-
kil¢ik diyagrami), bu faktorleri agirliklandirarak incelenmesi gereken kritik faktorleri
belirlemek (pareto analizi) gereklidir. Bilgi toplama ve analiz asamasinda elde edilen
sonuglarin net ve dogru olmasi hedef ve yollarin agilimi siirecinin akilci bir sekilde

planlanmasina yardimci olur (Akao, 1991; 61).

Planlar , hedefler ve faktorler arasindaki neden-sonug iliskilerinin belirlenmesi
amaciyla gecmis yilin sonuglar1 analiz edilmekte ve diizenlenmektedir. Sekil 3.4’te

ornek bir sonug analiz formu goriilmektedir.

3.5.4. Hedef ve Araclar1 Planlama

(Calismanin basinda da belirtildigi gibi Hoshin, belirlenen hedeflerden ve bu
hedefleri gergeklestirmek icin kullanilan araclardan olusmaktadir. Hedeflerin
saptanmasinda yonetim diizeylerinin dikkate alinmas1 gereklidir. Eylem plan1 formu

(Sekil 3.5), hedef ve araglarin hatasiz bicimde planlanmasini saglamaktadir.

Hedef ve araglarin agilimi icin izlenmesi gereken prosediir soyledir;
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1. Gegen yilin eylem sonuglarindan belirlenen problemler 1s18inda bu yil

yapilacak igler belirlenir.

2. Belirlenen hedeflere sayisal degerler verilerek isin ne seviyede

gergeklestirildigi tanimlanir.

3. Kontrol edilecek faktorler, belirlenen isin ne diizeyde iyilestirilecegi ya da
siirdiiriilecegi konusunda balik kil¢ig1 diyagrami yardimiyla 6nceliklendirilip
secilir. Sonuglara iliskin veriler analiz edilerek hedeflenen sayisal degere

katkisi belirlenir.

4. Kontrol noktalar1 saptanarak sorumlu kontrolciiler tayin edilir. Balik kil¢ig1
diyagramindan yararlanilarak kontrolciilerin sorumlu oldugu departmanlar

tanimlanir.

5. Tanimlanan isin sonucuna yonelik saptamalarda bulunmak i¢in hedef ¢izgisi

ve limit ¢izgisi ¢izilir.

Istenilen hedeflere ulasmaya yonelik eylem planlari eylem plani formuna aktarilir.

| Witk unsurun analizi Fabrika Kizim B
mwﬂy ﬁl'ﬁn 1§ para il‘.n:l
Harlal | 00 oiayiyl \
Fsd ardrenn AcAImEg el Gl fmanin saelin k| —p —
Gﬂﬂf w0 olaplyd — IIII'-.IF
i .' '.-ilc'.'ﬂ-\.‘l.l'\.lal — —F"lllI Hata |
_— i calmma |
Lol Degigin g Vil diigimis Clagn anakzi ! |
1 - I |

N L I's
: J—? J.'—'/ —I-;."L_

Bo—=x | 'Ihs.adar'nﬁlg parga (G kukasim

|

e _\_'_"‘ﬂ-.._\_\_u_.___. . ,_,_:-"""-F'_ _\-\""-\-\.\_\_\_\_\_
Talaim yilt Rt e Sanss anake famm

Svwarbhll UnzLe-oylem Uresang |Gormonrn BT unsueh Yar | Fatwika ! Kigim J_| :z'.'a'a".1|
i T 1
ot Hedsl [Lna::-ula.cak! Eylem EI“":’Q‘:"'" "’ﬂ:"" ::“ | inaelemp grotiamiorin |Gmw_~|-.-r.1! |

i i i Hor | 1 I HED

ida-]un peiyol unsung | (9 p | e | ks pektalar |5. Ak plin i
| |  — 1 1 [
} I E— —_— |
s _'_'_L_..-" ‘-\—._._\_\_\__u_'_'_,.,-:-""-r _J___ ————

[ —

Sekil 3.4 Sonug¢ Analiz Formu

(Kaynak: Akao, 1991; 63)
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Sekil 3.5 Eylem Plan1 Formu

3.5.5. Kontrol Unsurlarin1 Saptama ve Listesini Hazirlama

Kontrol unsuru, bir hedef diizeyinin belirlenmesini, isin detayini, PUKO

¢evriminin kullanilarak sigramanin her asamasindaki siire¢ ve sonuglarini ve yonetim
faaliyeti sirasinda kontrolde saglanan iyilesmeleri 6lgen ve degerlendiren bir 6l¢iittiir.

Kontrol unsurlar sistemi, “nedenlerle kontrol” ve “sonuglarla kontrol” unsurlarindan

olusmaktadir.
—
4] Somuglarla Denetim
[
l (o)
K
Sonuglarls devetim

Sekil 3.6 Kontrol Unsuru Kavrami

(Kaynak: Akao, 1991; 103)
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Sekil 3.6’da siire¢ ve sonuca iligskin incelemeyi gosteren bir 6rnek verilmistir.
Siradist bir durumla karsilasildiginda analiz yapilarak belirli bir unsura yonelik
Oonlem alinmasi noktasi kontrol noktasidir. Sorunu olusturan birden fazla unsur varsa

analizine yonelik gergeklestirilen eylem bir denetim noktasidir.

Kontrol noktasi, sonuglari 6lgmek icin 6l¢iit belirlemeye, denetim sikliginm
belirlemeye, acil durumlara yonelik idare yontemlerine karar vermeye ve kontrol
noktalarim1 diizenli gozden gecirmeye olanak vermektedir. Denetim noktasi ise
onleme yonelik nedenin, isler i¢in Onceliklerin ve ayarlama, diizenleme ve bunlara

dayali onaylama unsurlarinin belirlenmesini saglamaktadir.

3.5.6. Politikalarin A¢ilimim Yapma

Politika planinin hedef-yollar matrisine gore departman ve gorevlere agilimi
yapilir. Alt diizeydeki gorevlere inildik¢e plan daha ayrintili olmaktadir. Bu asamada,
neden-sonug¢ diyagramlarmin kullanimi, hedef ve yollar arasindaki iligkilerin ortaya
konmasinda yardimci olmaktadir. Hedef —yollar matrisi, her bir hedef ve yol i¢in
kontrol yoOntemini icerecek sekilde hedef ve yol arasindaki iliskilerin giiciinii

gostermeye yonelik olarak tasarlanmaktadir.

-
r Yollarin agihm _
R “ tabkinou s

R y | Vo b e L
N o | |ol lalole] |
™, | [} | |

i I | | | |
1 1 argwl . | | 1 |

| - - |
| Kaniral | | { |
f-,u_-mnm.' Hoanted unsun | |

Kanol veris | | | | | | I S I

Sekil 3.7 Hedef-Yollar Matrisi ve Kontrol Unsurlari
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Politika agilimi, asagidaki adimlara gore gerceklestirilir.

. Ugiincii asama olan veri toplama ve analizi sirasinda hedeflere ulasma
diizeyleri belirlenip problemler listelenerek performans analizi yapilir. Neden-
sonug diyagramu ile her bir problemin sebebi belirlenir. Bunun yani sira pareto
analizi ile nedenlerin etkileri mercek altina alinir. Kritik faktorlerden sonuglara

yonelik araglar belirlenerek kontrol amaci netlestirilir.

. Netlestirilen kontrol amacindan ¢ikarilan hedef deger ve oOlgiitler hedef ve
yollarin belirlenmesi ic¢in kullanilir. Hedef, gereklilik ve ulasilabilirlik
boyutuna gore tiiretilir. Fakat gereklilik daha dnceliklidir. Yollar ise etkinlik ve
verimlilik boyutuna gore belirlenir. Bunlardan etkinlik her zaman daha

onceliklidir. Hedef ve yollar, Sekil 3.8’de belirtilen kavramlar gercevesinde

tanimlanmaktadr.
Hedefin Belirlenmmesi Yollarin Pelirlenmesl
yilksek yikges
gereklilik| efianlik

O et YOS WK verimilik L
O=0=>0=® O=0=0=@
@ Hoskin Kansi, @ Hoshin Kanri,
@ ve Dgnnlak yut ile ilgilidir. @ ve@ gunlak yrt ile ilgilidis,

Sekil 3.8 Hedef ve Yollarin Belirlenmesi

. Kontrol amaglarini ve kontrol unsurlarini igeren, her bir unsur igin
onceliklendirilmis eylem plani hazirlanir. Saglanan ilerlemenin kontrolii i¢in

kontrol grafigi kullanilabilir.

. Bireysel eylem planinin hazirlanmasimnin  ardindan giinliilk kontrol ve

politikalarin agilimima yonelik kontrol unsurlar1 arasinda baglanti kurmak,
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Sekil 3.9 Kontrol Unsurlar1 Ag1

diizenlenmesini kolaylastirmak ve tekrarlar1 denetlemek i¢in kontrol unsurlari

lusturulur.

agli o



3.5.7. Kontrol Maddelerinin A¢ilimim Yapma

Besinci adimda deginildigi gibi kontrol unsurlarinin belirlenmesinden sonra bu
unsurlarin agilimimin yapilmasi gerekmektedir. Fakat acilimlarin yapilmasi i¢in bu
konuda profesyonel olmak gerekmektedir. Aksi takdirde zorlayic1 kontrol
unsurlarimin agilimi yapilacak ve kontrolleri i¢in bulunduklar1 kontrol noktalar

tizerinde belirlenemeyecekledir.

3.5.8. Politika Planim1 Uygulama

Politika planin1 uygulama bi¢imi, isletme kiiltiirii ve isletme hedeflerine bagh
olmalidir. Yani sirketler arasinda farklilik gostermesi kaginilmazdir. Politika plam

hoshin formu dikkate alinarak uygulanmalidir.

3.5.9. Uygulama Sonuclarim Kontrol Etme

Planlarin uygulanmasindan sonra uygulama sonuglarinin kontrol edilmesi asamasi
kritik bir asamadir. Isletmenin hedefledigi deger ile elde ettigi deger arasinda fark
varsa bu bir soruna isarettir. Karsilagilan fark biiylikse problem kritiktir ve politika
planinin gozden gegirilmesi gerekir. Kontrol siireci ii¢ aylik, aylik, haftalik ya da
giinliik olarak diizenli bir bigimde yapilmali1 ve departmanlar arasinda koordinasyon

saptanmalidir.

Hedeflenen sonuca ulagilamamasi halinde ulasilamayan kismi1 tamamlamak ya da
aynmi sorunla karsilasmamak i¢in Onlem alinmasi gerekir. Tam tersi durumla
karsilagildiginda yani arzulanan hedef gergeklestiginde, devamliligi saglamak i¢in ii¢

aylik, yar1 yillik ya da yillik denetimlerde tedbirli davranmak sarttir.

Hoshin Kanri’ye yonelik bu eylemlerden sonra devamliligimi saglamak icin
“verileri toplama ve analiz etme” asamasina doniilmesinin ardindan politikalarin
acilimi sonuglarmin egilimine yonelik kalite kontrol teshisi ve hoshin planlama

diizeyi agiklanir ve son asama olarak durum raporu hazirlanir.
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Sekil 3.10 Temel Hoshin Kanri Kavrami
(Kaynak: Akao, 1991; 91)

3.5.10. Durum Raporu Hazirlama

Mevcut yilin politikalarmin agilimina ydnelik PUKO déngiisiiniin raporlanmasi
amaciyla tasarlanmaktadir. Her is, birim ve departman i¢in raporlar hazirlanarak
ilgili ofislere dagitilir ve genellikle tek sayfalik bir rapordur. Tablo 3.4’de 6rnek bir

durum raporu verilmistir.
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Tablo 3.4 Hoshin Kanri Durum Raporu

—————— . 4
|
|

Her Bir Fonksiyon igin {genel) Her bir Konu Igin

———— R,

i
1. Bagkanin politikas: 1., Konu (politika plan)
2, Ustiin politikasi 2. Konunun segimi, neden
3
i

3. Departman ydneticisinin politikas) | 3. Mevcut durum

A, Heded 1. Hrdn
' Iv, Clmveelils B ol
‘ Y eqeginne durinmg 65, Omzelibb yolla wer duannm
o Lk 1t (1) soamul
' o Prablemiles B, ki (2} sistenin iyilogtinilmesi
‘ [ Gelecedin emel polithas) 9. Problemler ve gelecegin temel politikas)

3.6. HOSHIN KANRI ve DEMING’IN PUKO DONGUSU ILiSKiSi

Toplam Kalite Yénetiminin kalbinde yer alan PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et-
Onlem al) dongiisii Hoshin Kanri’nin de temelini olusturur ve her asamasinda
kullanilan 6nemli bir kontrol aracidir. Sirketin, hedef ve yollarin1 planlama, is
planlarini yapma, sonuglar1 kontrol etme ve sonuglart gelecek yilin is planlart ile

biitlinlestirmesinin bir yoludur.

Hoshin Kanri, PUKO’ yii sigrama yapmaya ya da iyilestirmeye y&nelik kritik

unsurlarin belirlenmesinde kullanir ve asagidaki adimlar takip edilir:

1. Hedef ve yollar belirle ve agilimini yap.(Planla)
Yollart yagama gegcir ve kritik problemleri ¢6z.(Uygula)

Performansi degerlendir ve hedeflere gore ilerlemeyi kontrol et.(Kontrol Et)

> »w D

Sonuglar1 giinlik kontroller halinde standartlastir ya da yeni iyilestirme

planlarina aktar.(Onlem Al)
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3.6.1. Planla — hedefler ve yollar

“Planla” asamasi, planlama yilinin baglamasiyla birlikte resmi bulusmalar yoluyla
politikalarin {ist yonetim tarafindan yoneticilere agiklandigi Hoshin Kanri’nin yillik
slirecinin bir parcasidir. Bu bulusmalar, politikalarin hedef ve yollara doniistiiriildigi
tekrarli bir iletisim aktivitesi olan “top atip-tutma” ile baglamaktadir. Bu sayede
taslak hedefler ve yollar taraflar arasinda degis tokus edilerek ne basarilabilir
konusunda ortak bir kaniya varilmaktadir. iletisim, miizakere ve fikir birligi siirecine
dayanmalidir. Sekil 3.11, bir takimin taslak hedef ve yollarinin diger takimlar1 nasil

etkiledigini gostermektedir (Witcher, 2002; 393).

Hedeflerin basarilabilir olmasini test etmek i¢in belirli bir politikanin gereklerini
yerine getirmek i¢in tasarlanmis olmalar1 gerekir. Yollar ise tarihler ve zaman
cizelgeleri gibi icerdigi kontrol unsurlar ile ilerlemeyi kontrol edebilirler. Ayrica
her hedefin denetimi ve ilerleyisinin izlenmesi i¢in bir sorumlusu vardir. Hiyerarsi
seviyesi dort asamadan olusuyorsa “top atip-tutma” siirecinin etkili olmasi i¢in bir ay
icerisinde sonlandirilmast gerekmektedir. Bunun 6tesinde yoneticiler ve takimlarin
operasyonel ayrintilarla mesgul olmalar1 gerekmektedir. Bu noktada departman
yonetimi tarafindan belirlenen hedef ve yollarin kullanimi, kaynaklarin zamanlamasi

ve periyodik denetim tarihleri agisindan bir uygulama plani olusturulmalidir.

Politika resmi toplantida sunulur.

v

Hedef/ Yol

\ Hedef / Olgiimler
TAKIM 2

TAKIM 3 \ Hedef /¢Y01
TAKIM 4 \ ¢

Hedef/ Yol

TAKIM 1

A 4

Uygulama Plani1 ( sorumluluklarin 6zeti, zamanlama)

Sekil 3.11 Top Atip-Tutma Etkilesimleri

(Kaynak: Witcher, 2002; 393)
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3.6.2. Uygula — hedeflerin ve yollarin giinliik yonetimi

Glinlik yonetimin amaci, beklentilere uyum saglayacak dogru eylemlerin
uygulanmasi ve gelistirmelerin yapilmasi i¢in islerin siirekli kontrol edilerek siirecin
kontrol altinda tutulmasidir. Politika baglantili hedefler siire¢ yonetimi ile birlestirilir
ve PUKO prensipleri kullanilarak yonetilirler. Isin 6zii, giinliik calisma politika
hedeflerinin katkist olmamasina ragmen duyarhidir fakat politika hedefleri stratejiktir

ve yeniden diislinmeyi ve siirecin yeniden yapilandirilmasini gerektirebilir.

Giinliik calismada siirekli yapilan kontroller, politikaya iliskin ¢aligmalarin
goriintiilenmesi i¢in periyodik denetimle birlestirilerek ne gecikmeye ne de hataya
izin vermektedir. Ayrica iist yonetim merkezli olan periyodik denetimde politikalarin

tiim ilerleme siireci goriintiilenmektedir.

3.6.3. Kontrol Et —siirecin ve politikalarin etkinligi

Yillik politikalarin  tiim etkinliginin {ist yonetim tarafindan yillik kontrol
aracilifiyla denetlenmesi, ileride uygulanacak yillik politikalarin belirlenmesi i¢in
onemli bilgiler saglamaktadir. Ayrica bitirilmeyen herhangi bir proje ¢alismasinin
devam edip etmemesi konusunda degerlendirme yapilmasina yardimci olmaktadir
(Witcher, 2002; 394). Yillik ve periyodik denetimler {ist yonetim i¢in bir 6grenme
aracidir. Detayli kontroller, kritik yonetim silireci ve performans igin belirleyici rol

oynamaktadir.

3.6.4. Onlem Al — iist yonetim

Onlem al asamasi 6nemli politikalarin tiim organizasyon igin formiile edilmesini
ve gelecek yilda tiim calisanlarin kullanmasini saglamak amaciyla iist yonetim
tarafindan karakterize edilmektedir. Bazi organizasyonlarda sadece bir politika
kullanilirken digerlerinde bes politikaya kadar c¢ikabilmektedir. Fakat daha fazlasi
odaklanma kaybina yol agmaktadir. Politika sayisinin az olmasi, hedef ve yollarin

gelistirilmesinde daha ¢ok calisanin rol oynamasini saglamaktadir.

Karsilagilan sonuclarin analizi yapilarak, beklenen ve gerceklesen sonuclar

arasindaki fark ortaya konmaktadir. Bu farklarin olusum sebepleri {iizerinde
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tartisilarak fikir birligine varilir ve diizeltici girisimler sayesinde plana doniilerek

ekstra Onlemler alinir.

Hoshin Kanri bir anlamda, PUKO déngiisiiniin ydnetim siireclerine uygulanmasi
olarak diisiiniilebilir. Ancak TKY de karsimiza PUKO olarak ¢ikan dongii Hoshin
Kanri’de KOPU’ ye doniisiir. Diger bir deyisle faaliyet siireci; isletmenin iginde
bulundugu durumun, ge¢mis yillarin planlarinin ve sonuglarinin tam anlamiyla bir
gozden gecirilmesi ve sonuglarin beklentilerden farklilagip farklilagsmadigini ortaya
koyan ayrintili bir analizle yani kontrol asamasiyla baslar. Sorunlarin temel
nedenlerinin yani sira iistiin bagsarimlar da ayn1 sekilde tespit edilir; ¢linkii bunlar da
O0grenme adma ¢ok degerli unsurlar igerebilen beklenmedik sonuglardir. Sirket
genelindeki kontroliin her tekrarinda her kademedeki hedef degerlerin ve yollarin

yeni bir agilimi1 ortaya ¢ikar.

Kontrol asamasinin ardindan énle asamasi gelir. Bu asamada sonuglar analiz
edildikten sonra planlanan ve gerceklesen sonuglar arasindaki farkliliklarin nedenleri
tanimlanir; tartisilir ve tizerinde anlagmaya varilir. Diizeltici 6nlem de tanimlandiktan
sonra plana doniilerek ek eylemde bulunulur. Onle asamasini takiben politikaya
dayanilarak yeni bir planin yapildig1 planla asamasi ve bu plana uygun eylemlerin

gerceklestirildigi uygula asamasina gegilir.

3.7. HOSHIN KANRI VE FAIR MODELI

Hoshin Kanri, stratejik yonetim icin organize bir taslak olup baslica dort gérev ve
yillik dongii ile baglantihidir (Sekil 3.12). Ilk olarak ¢ok 6nemli yillik stratejik
hedeflerin organizasyon tarafindan belirlenmesine odaklanir; bu hedefleri lokal plan
ve programlarla diizenler; diizenlenen politikalar1 giinliik yonetim anlayisiyla
biitlinlestirir ve son olarak ilerlemenin planlanmis denetimini saglar. FAIR Modeli
olarak adlandirilan bu yaklasim adini; Focus (odaklanma)- Alignment (diizenleme)-
Integration (biitlinlestirme)- Review (denetleme) kelimelerinin bas harflerinden
almigtir. FAIR modelinin avantaji1 kalite yonetimindeki PUKO dongiisiine esdeger,

1yi bir stratejik yonetim fonksiyonu gerceklestirmesidir.

Asagida FAIR modelinin basamaklarina ayrintili sekilde deginilmistir.
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3.7.1. Odaklanma

Organizasyonel politika yonetimi, organizasyonun her bireyinin gelecek yil i¢in
uygulamasi planlanan yillik politikalarin {ist yonetim tarafindan belirlenmesiyle
baslamaktadir. Kimi organizasyonlar bir politika uygularken, kimilerinde bu bes
politikaya kadar ¢ikmaktadir. Fakat fazlasi isletmelerde konsantrasyon kaybina yol
acmaktadir. Politika sayisinin az olmasi, politika hedeflerinin gelistirilmesi ve
stratejilerin  bagarilmast yolunda daha fazla c¢alisanin pay sahibi olmasim

saglamaktadir.

Politikalar sirket genelinde dikkatin toparlanmasini saglayacak énemli ifadelerden
olusmaktadirlar. Bir politikanin rakip firmay1 alt ettigi, ana miisteriyi tatmin ettigi,
organizasyon genelinde kritik bir ig siirecini iyilestirdigi ya da is giicii acisindan
organizasyonel yeterliligi arttirdig1 gibi Ornekleri gérmek miimkiindiir. Buradaki
temel diislince, miimkiin sayida ¢alisanin tercihen herkesin politikanin basarilmasi
konusunda pay sahibi olmalar1 sonucunda yil sonunda genel olarak anlamli bir

ilerlemenin kaydedildigini gérmektir.

Bir politika ifadesinin belirlenmesi ¢ok énemlidir. I¢inde ¢ok soru barmdirryorsa
ya da basarilmast ve anlasilmasi ¢ok zor goriiniiyorsa ¢alisanlar tarafindan
onemsenmeyecektir. Bir politika anlamli ve gercek¢i olmalidir. Ust ydnetim
politikalar1 belirlerken 6nceki yilin politikalarin1 dikkate almalidir. Bunlar uzun
donemli Oncelikler baglaminda ve organizasyonel kimlik ve amag¢ 1s181inda
gerceklestirilirken  sirket degerleri, misyon ve vizyon kombinasyonundan
olusmalidirlar. Onem en ¢ok orta dénem planda (genellikle ii¢ yillik) ifade edilen
hedeflerin gidisatina verilmektedir. Japon sirketlerde bu planlar meydan okumalar
seklinde adlandirilirken diger sirketlerde programlar olarak yer almaktadir. Bu
planlarin amaci isletmelerin kritik bolgelerinde performans: gelistirmek ve

uzatmaktir (Witcher,2003; 86).

Planlar ve secilen hedefler dogrudan miisterinin sesini yansitan, kalite (Q),
maliyet (C), servis (D) ve egitim (E) ile ilgilidir. Kalite miisteri beklentilerini
yansitirken maliyet, finansal beklentiler ve kaynaklarla ilgilidir. Servis ile egitim ise

lojistik konular1, yenilikleri ve calisan beklentilerini icermektedir. I¢ ve dis kosullar
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ve isleyisin denetimi ticaret ve pazarlama sistemlerine, isletmenin sahip oldugu
yetenek ve yetkinliklere yonelik olarak diizenlenir. Bu konuda sahip olunan verilerin

bir¢ogu, bir 6nceki Hoshin dongiisiinden elde edilmistir.

3.7.2. Diizenleme

Diizenleme, planlama yilinin baglangicindaki is planlama aktiviteleriyle ilgili
olarak yillik politikalarin {ist yonetim tarafindan resmi toplantilar yoluyla
yoneticilere aktarilmasiyla baglantilidir. Diizenleme asamasinda kritik amaclarin
hoshin veya politikalar halinde ardistk yayilimi saglanir. Bu toplantilarda
politikalarin hedef ve stratejilere dontstirildigi “top atip-tutma”  teknigi
kullanilmaktadir. Top atip-tutma sirasinda uygun strateji ve yollarin se¢imi ve

uygulamalar1 konusunda fikir aligverisinde bulunulur.

Bu asamada cevaplanmaya calisilan bir soru da elimizdeki organizasyonel
yetkinlik ve becerilerle secilen hoshinlerin nasil basarilacagidir. Ortak bir karara
varilincaya kadar bu siireg devam etmektedir. Fakat miizakere siirecinin kabul
edilebilir bir siireyle sinirli kalmasi gerekmektedir. Dort seviyeden olusan bir
hiyerarsik yap1 s6z konusuysa top atip-tutma siirecinin etkin olmasi igin bir aylik
siireyle smirli kalmasi gerekir.Uzerinde karar alinmas1 gereken nokta amag¢ ve
performans kriterlerinin kim icin oldugu, etkilenen temel stratejiler ve bunlardan

kimin sorumlu oldugudur.

3.7.3. Biitiinlestirme

Hoshin Kanri’de uygulanan giinliik yonetimin amac siiregleri her zaman kontrol
altinda tutmaktir. Isler siirekli izlendiginde dogru eylemlerin uygulandigi ve
arzulanan  1iyilestirmelerin  yapildigt  konusunda  beklentilerin  karsilanip
karsilanmadign goriilmektedir. Politika baglantili hedefler PUKO prensipleri
kullanilarak siire¢ yonetimine katilip yonetilmektedir. Politika hedeflerinin gilinliik
siirec yonetimiyle biitlinlesmemesi durumunda giinliik yonetim duyarli hale
gelecektir. Politika hedefleri stratejik olmakla birlikte nasil g¢alisilacagi iizerinde
stirekli diisliniilmesi ve silirecin yeniden yapilandirilmas: konularma ihtiyag

duymaktadir.
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Giinliik calismalar esnasinda yapilan kontroller periyodik denetimlerle kombine
edilerek ne gecikmelere ne de hatalara izin verilmektedir. Siireclerde meydana gelen
Onemsiz gelismeler ve zorluklar tekrarlanma egiliminde ise yonetim toplantilarinda
ele aliarak uygulanan eylemlere ve gézlemlenen degisimlere bakilmaktadir. Ayrica
iist yonetim tarafindan periyodik denetim yapilarak tiim politikalarin ilerleyis siireci
izlenmektedir. Bu kontroller sayesinde, belirlenmis uzun doénemli politikalarin
giinlik aktivitelerle ne derecede uyumlu oldugunu ve biitiinlestigini gérmek

miimkiindiir (Witcher, 2003; 89).

3.7.4. Denetleme

Ust yonetim tarafindan yapilan yillik denetim, yillik politikalarin etkinligi
konusunda o6nemli bilgiler saglayarak izleyen yillarda uygulanacak politikalarin
belirlenmesinde yardimci olmaktadir. Ayrica sonuglanmayan herhangi bir projenin

devam edip etmemesi konusunda degerlendirme yapmay1 saglamaktadir.

Genellikle yillik denetim, periyodik denetim toplantilarinda elde edilen bilgileri
icerir. Baz1 goriisler denetimin devamli bir aktivite oldugunu ve organizasyonun
biitlin durumunun her zaman bilinecegini savunsalar da yillik denetim stireci
ayrintihdir ve sirketler kritik yonetim siirecleri ile performanslarin1 gézlemlemeyi
daha kapsamli bir denetim olarak gormektedirler. Bu da onlara denetimi bir 6grenme

aract olarak kullanmalarini saglamaktadir.
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Focus D

Vital Few Strategic Priorities

Review
Annual Audit

Integration
Daily Management

Sekil 3.12 FAIR Modeli

(Kaynak: Witcher and Butterworth, 1999; 324)

3.8. HOSHIN KANRI YONTEMLERININ UYGULANMASI

Hoshin Kanri’yi uygulayan Amerikan sirketlerinden Hewlett-Packard, Xerox ve
Florida Power & Light’in en iyi uygulamalar1 birlestirilerek olusturulmus ideal bir
hoshin sisteminin uygulanmasina yardimci olarak tizerinde durulacak dort ilgili form
herhangi bir sirketin mevcut uygulamasinda neler kullandigin1 tam olarak
yansitmamasina ragmen ideal bir Hoshin sistemi ortaya koyan, emredici olmayan
araclardir. Bu formlarin sunulmasimin amaci, daha gercek¢i bir Hoshin uygulama

Ornegini ortaya koymaktir.

3.8.1. Hoshin Plan Ozeti

Bir Hoshin Plan Ozeti, hoshin planinin biitiiniine genel bir bakis saglamak
amactyla kullanilir. Bu form, her bir ana hedef i¢in belirli ayrintilar saglamakta ve
her hedef i¢in bagimsiz Hoshin eylem planlarini tanimlamaktadir. Bu formun (Sekil

3.13) baz1 temel unsurlari sunlardir:

68



1) Ilgili sorumlulari, uzun ve kisa donemli amaglart ve bunlarm destek
uygulama stratejileri (hedef degerleri ve donliim noktalar1 da dahil olmak

iizere) ile birlikte yazilan ana hedef ifadesi.
2) Her bir Hoshin uygulama stratejisi ile sirketin TKY odagi (6rnek formda
stirekli iyilestirme icin dort kilit TKY odagma- kalite, maliyet, ¢evirim

iinitesi, glivenlik- yer verilmistir.) arasindaki iligkileri tanimlayan matris.

. Arnagiar -_ i “Hedaf : lyilegtirme odal
Yanelim agarma Gegirme - T B E—
Ana Hede'ar o ; Kiza | Uzun Stratajileri Kisia Uzun | pame | Marpet| T3 g
e — vagali | vedel . vadeli | vadai . ' I

Sekil 3.13 Hoshin Plan Ozeti

3.8.2. Hoshin Eylem Plam

Bir sirket icin Hoshin Kanri yaklasiminin gelistirilmesinin ardindan bunun
yayilmasi gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Bu agilim siirecinde kullanilan ilk form,
hoshin eylem planidir. Eylem plani, belirli bir ana hedefi uygulama stratejilerine
baglayan ayrintili bilgilerin kaydedilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Bu formda

(Sekil 3.14) yer alan 6nemli unsurlardan bazilar1 sunlardir:

1) Hem ana hedeflerin sorumlularini, hem gézden ge¢irme durumunu hem de
amaglar ve performans hedef degerleri karsisindaki ilerlemeyi géz Oniinde

bulunduran belirli idari bilgi kayitlari

2) Belirli bir hedefin is sisteminin ana hedefi olarak diisiiniiliip
diisiiniilemeyeceginin degerlendirilmesine yol gdsteren cevresel kosullara

iligkin 6zet
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3) Ana hedef ifadesi
4) Ana hedeflerle ilgili olarak {izerinde uzlasilan kisa ve uzun dénemli amaclara
iligkin kayitlar

5) Ana hedefin uygulanmasi i¢in izlenecek olan stratejilerin anlatimi, sorumlular,
performans hedef degerleri ve her bir strateji i¢in iizerinde uzlasilan doniim

noktalarinin belirlenmesi

| Hoshin Hedefi Konusu: Yanetim Sorumlusu:
| Depariman f Yar: Tarih:

i Gozden Gegime Takrmi: Bir Sanraki Gozden Gegirme:

| Gevresel Kogullara ilighin Durum Szet:
i

Ana Hedef: Strateji (Sorumilu) Hedeller ve DEngm Mokiakan

| Amachar

Kesa vadeli:

Uzun vadeli:

Sekil 3.14 Hoshin Eylem Plani

3.8.3. Hoshin Yasama Geg¢irme Plam

Hoshin uygulama plani, stratejilerin uygulanmasindaki ilerlemelerin kaydedilmesi
icin kullanilan belgedir. Stratejiler uygulama takvimindeki doniim noktalarinin
mevcut durumu ve baglangigta 6ngoriilen duruma gore ulasilan performans sonuglari
arasindaki farkin kapanmasi i¢in uygulanmasi gereken faaliyetlerin bir listesini
icermektedir. Bu form (Sekil 3.15) gerceklesen uygulama takvimini baslangigtaki
uygulama takvimine ve ger¢eklesen performansi, hedef performans degerlerine

ekleyerek Hoshin gozden gecirme formunu tamamlamaktadir.
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| Hoshin Hedefi Honugas

Sekil 3.15 Hoshin Yasama Geg¢irme Plani

Straie) Mumarasi: Giinzelicgions Taritl:

Stietaj Soumusie i Sarvaki Gfpdia Fagirme;
Slrag El'rq":m Frakywi Zaman Fian e (Mrdn Mosialan (Flan Hargisioga Gangeogen] | - Parksrmans
L Frafpeetari | SO0 [ | i | wee | s | s e [owre | ] s [ | [pase | Hadal | hgablagen

3.8.4. Hoshin Yasama Ge¢irme Calismalarinin Gozden Geg¢irilmesi

Hoshin uygulama gézden gegirme formu, ana hedefin ilgili stratejisindeki hedef

degere iliskin performans oOl¢iitiindeki

ilerlemelerin  kaydedilmesi

amactyla

kullanilmaktadir. Bu form, sirket performansinin sektor ortalamasi ve diinya

capindaki kiyaslamalara gore nerede oldugunun belirtildigi bir formdur. Bu formun

(Sekil 3.16) ilave bilesenlerinden birisi, oncelikli yasama gecirme sorunlarinin

mevcut durumunun ve hedeflenen tarihe kadar bu sorunun giderilmesinden sorumlu

kisilerin yer aldig listedir.
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s amrirrs g i— = g

Heshin Hedefi:
Strataji Mumarazi:
Strate]i Sorumjusu:

Gingallagtimma Tarni:

Bir Sonraki Gozden Cegirme:

Performans Durumu

Yasama Gegirme Sorunlan

Oncelik

Sorun

1

Sorumiu

Gazdm Tarihi

Sehplr
orialami

Gitket
parranmans!

Gkt Crirya gapnda
hadadi kiyaslama

Sekil 3.16 Hoshin Planin1 Gézden Gegirme
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DORDUNCU BOLUM

HOSHIN KANRI’NiN DIGER METODOLOJILERLE iLiSKiSi

4.1. TOPLAM KALITE YONETIMi VE HOSHIN KANRI

TKY, her yénetici ve galisan tarafindan siireg, drgiit ve araglar yardimiyla PUKO
dongiisiiniin uygulanmas1 ve firma capinda siirekli iyilestirmeye dayali olarak,
miisteri gereksinimi ve beklentilerinin karsilandig1 bir sistemdir. Hoshin planlamasi
da bir sistem olup, TKY nin temellerinden birini olusturmakta, TKY’ni kalite
araclar1 tarafindan biitiin bir metodoloji tarafina ¢eken bir yaklagim olarak

tanimlanmaktadir.

Hoshin Kanri, isletmenin uzun dénemdeki vizyonunu destekleyen uzun ve orta
vadeli politikalardan tiiretilen belirli yillik hedef politikalarini netlestirir. Kontrol
sistemlerinin iyilestirilmesi yonlinde eylem planlar1 aracilifiyla hedeflere
ulagilmasinda itici bir gii¢ islevi gorir. Eylem planlar1 daha sonra hedef ve

politikalarma acilir. Giinliik faaliyetler de politikalarin agiliminin temelidir.

Hoshin tiim bunlar1 TKY c¢atist altinda, TKY 'nin diger temel unsurlariyla birlikte
onun agiliminda kullanilan bir yonetim sistemi, tamamlayici bir unsur, bir temel
direk olarak gergeklestirir. Sekil 4.1 dikkatle incelendiginde Hoshin Kanri’nin
TKY’nin temellerinden birini olusturdugu, belirtilen 0Ogeler 1s18inda daha iyi

anlasilmaktadir.
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Stravejinin Belirlenmesi: Crgic e eglanse desteklevecdk 3.5 pilik planlena

ezl anunaz, sl e VTVON W M SOV AP AR

CATI (Tepe Yinetimin Destefd

DESTEE KEMERI (1 yillis Phndar)
"r“rf Ifitmesin ted hedeflenrd gagedepimek dgin
halite  eregla, melipel,  daBhe W ipghed
faaliyedl eriun plardardiy bir wllik planles

bl
L T ,.-" — .'r'll J ||\ HDLDN ¢ Bl plardari gesyekleerilen e igin
plenl eupgula-denelle. dnlem al dbeglatmin

ietlmect v sirekl  uplepme  palipmalesun

. L > yapalmas
g CERCEVE(Karslikh lisim)
Plesdela  uyppdanenle  waands  sksbbblann
olmamaa igin bdGmles wram, bepe Foowdimle alf

rimler aroa kepdcd e g,
|:| |: If' *,

- |
TEE&L(G-HJ:JHJ{ Tanetim} : Isletmeran dralejiler: Grerins ofebderanag terey we prop Pesliyellert

Sekil 4.1 Toplam Kalite Yonetiminin Yapist

(Kaynak: Dogan, 2000; 25)

4.2. HEDEFLERE GORE YONETIM VE HOSHIN KANRI

1960’lar Hedeflere Gore Yonetim (HGY) kavraminin hem Amerika hem de
Japonya’da popiiler olmaya basladigi donemdir. Sirketlerin duragan ekonomi ve
rekabetin artmasi sonucu karsilastiklar1 zorluklar1 gégiislemeleri amaciyla yaratilmig
ve desteklenmistir. Fakat bu yaklagimin kendi donemi i¢inde s6z sahibi oldugunu ve
yillar gegtikce degisen kosullar karsisinda etkinliginin azaldigin1 séylemek gerekir.
Hizla degisen ekonomik kosullar karsisinda Hoshin Kanri’'nin HGY ye gore daha

esnek bir yapiya sahip oldugu gorilmiistiir.

HGY’in belirgin zayifliklarindan birisi, belirlenen hedeflerin yonetimin alt
kademelerine gocerimindeki yetersizliktir. HGY yaklasimi alt diizey hedeflerin
miizakere siirecinin iist yonetim tarafindan yeteri kadar destek gérmedigini ve
hedeflerin belirleniminde ortak bir paydada bulusmanin oneminin pas gecildigini

gostermektedir. HGY isbirligini kullanan bir yonetim sistemi olarak tanimlanirken,
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Hoshin isbirligini basarmanin, fikir birligini saglamaktan gectigini savunarak

farklilik yaratmaktadir (Soltero, 2007; 36).

Hoshin, olgiimlerin daha seffaf olmasini saglayan gorsel yonetim tekniklerine
dayanmaktadir. Amag, HGY’ deki gibi yoneticilerin {istleri tarafindan rahatlikla
izlenebilmesi degil, yoneticilerin ve {stlerinin bir arada elverigli ek kaynaklar
yaratmak i¢in caligmalaridir. Ayrica seffaf Olglimler tutarsiz yonetim hedeflerini

ortaya ¢ikarmak ve uzlastirmak i¢in yardimci gorevi listlenmektedirler.

Hoshin kanri, amaglara ulasilamadiginda eylem planlarinin basarisizlikla
sonuglandigint  6ngéren HGY yaklagimindan farklhidir. Hedeflerle yoOnetim
yaklagiminda siire¢ tanimlanmadigindan dnceki deneyimlerden bilgi alinamadigini
icin her seye yeniden baglamak gerekmektedir. Hoshin kanri’de hedeflere nasil
ulagildigini gdsteren siire¢ tanimlanmaktadir. Planlanan sonuglara ulasilamasa bile
uygulama cabasi kabul edilebilirdir. Belirlenen hedefe ulasilamayacagi agikarsa proje

siiresince planlarda degisiklikler yapilabilmektedir.

Hoshin Kanri , “top atip tutma” ve hedeflerin agilimi unsurlarindan dolayr HGY
yaklasimiyla  karigtirilabilmektedir. Hewlett-Packard, HGY’den politikalarin
acilimina gecis asamasinda ayni karigikligi yasamasit ve donemin CEO’sunun iki
yonetim teknigi arasinda herhangi bir fark goremedigini sdylemesi kayitlarda
mevcuttur (Witcher and Butterworth, 2000; 76). Bu iki kavrami daha iyi anlamak ve

farkliliklarin1 gézlemlemek igin agagidaki tablo incelenmelidir.

Tablo 4.1 HK ve HGY Arasindaki Benzerlik ve Farkliliklar

Benzerlilkler

Amaglann fzhelidenim

Amaglara ulagilmas:

Sirekli daha yiksek hedeflerin dilzenlenmesi
Petformansin geligtirilmesi

Sonuglann §zdegerenditmesi

Diislincelerin paylagidmasy koordinasyonu ve tartizdmas

Yaraticaligin tesvika ve motivasyon saglama
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Tablo 4.1 Devami

Farklhlklar

Hoshin, bireysel performanslara dell organizasyonun genel geligim planna odaklany,

Haoshin, bireysel amaglarem sirket hedefleriyle vrumlu olmasin saglar,

Hoshin,d hedef dizerlemedes Ust wonetimin emirlering wyulmasmndan myede galisanlan
cesaretlendirerek kattlimlaruy saflar

Hoszhin, iletlemeninn wilik ws da alth aylk denetimine degil glncel we amaca uygun
getibildirimlere odaklame,

Hoshin, hedeflere nasd ulagilacaZ we ne gibi biteysel dnlemnlerin almacad sirecine odaklare:
Hoshin, problemlen gdzmelk ipin slirg, kalite araglars we texnikleri Gzerinde duny.

Hozhitn, TE Y in konuhaaarn ve uygilatnazin cesaretlendivis,

Hoshin, misterinin armiladi 3 Griin ve servis kalitesine &nem verir.

(Kaynak: Lee and Dale; 1998; 527)

4.3. KALITE KONTROL CEMBERLERI (KKC) VE HOSHIN KANRI

Kalite Kontrol Cemberleri, ayn1 mesleki faaliyet icinde olan veya ayni iiniteye
bagl olarak ¢alisan ( atolye, biiro, hizmet, laboratuvar, satis orgiitii gibi ) sayilar 5
ile 10 kisi arasinda degisen goniilli kisilerin olusturdugu kiigiik bir gruptur (Efil,
1999; 12). Kalite Kontrol Cemberleri, ¢alisanlarin islerinden gurur duymalar1 ve
katkilarinin daha ¢ok oldugunu goérmeleri agisindan bir motivasyon kaynagidir ve
isletme i¢inde kendi alanlarini ilgilendiren konularda cesitli sorunlart belirlemek,
incelemek ve ¢ozlimler sunmak i¢in bir grubun olusturulmasini ifade etmektedir. Bu
gruplar diizenli araliklarla bir araya gelerek sorunlara degisik c¢oziimler

getirmektedir.

Kalite ¢emberlerini olusturan grup iiyelerinin sorunlarla ilgili olarak fikir sahibi
olabilmeleri i¢in genellikle ayni yerde calisan, ayni isi veya benzeri isleri
yapanlardan olugmasi gerekir. Grup tiyelerinin sayisi toplantilarda her iggorenin
diistincelerini aciklayabilecegi ve katkida bulunabilecegi sayiyr agmamalidir. Bu

nedenle grup sayisinin teorik olarak 4 — 12 olmas1 gerektigi sdylenebilmektedir.

KKC’nin amaglarina deginilecek olursa (Efil, 1999; 21);
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« Cember tiyelerinin kendi etkinlikleri ile ilgili karsilastiklar1 (¢alisma kosullari,
verimlilik, gilivenlik, kalitenin saglanmasi gibi) problemleri belirlemek, analiz
etmek ve ¢ozlimler sunmak konusunda tesvik edilmesi ve sonugta etkin bir ekip
ruhunu gergeklestirmek,

« Bireylerin motivasyonunu arttirmak,

. Kalitenin iyilestirilmesi ve hatalarin azaltilmasini saglamak,

« Bireyleri etkin bir katilmayla yaratici yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi yoniinde
tesvik etmek,

« Orgiit i¢inde haberlesmeyi daha etkin hale getirmek,

« Bireylerin kisilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmek,

« YoOnetici — is¢i iliskilerini arttirmak,

« Isletmenin gelismesine katkida bulunmak.

seklinde siralanabilir.

Kalite ¢emberlerinin sagladig1 faydalari, isletmeye sagladigi faydalar ve
calisanlarin kendilerine sagladigi yararlar olmak {iizere iki kisimda incelenebilir

(Diiren, 1994);
1. Kalite gemberlerinin kurulusa sagladig: yararlar:

« Calisanlar aras1 ve departmanlar arasi isbirliginde artis,

« Calisanlarda kurulusun sorunlarina kars1 ilgi artist,

« Uriin kalitesindeki ve islerdeki etkinlikte gelisme,

« Devamsizliklarda azalma,

« Isveren-isci ve yonetim-sendika arasinda daha iyi iliskiler,

« Uzun siiredir ihmal edilen veya hig¢ fark edilmemis sorunlarin ¢6ziimii,

« Teknik kalitede ve Onerilen sorunlarin kabuliinde artis.
2. Kalite ¢cemberlerinin ¢alisanlara yararlari:

« Diislincelerin sdylenebilecegi bir ortamin yaratilmasi,
« Cok ¢esitli konularda fayda saglayan egitim,
« Grup icinde igbirligi yapma ve aidiyet duygusunun gelistirilmesi,

- Bilgi, hayal giicii, karar verme ve degerlendirme yeteneklerinin gelistirilmesi,
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« Islerde daha ¢ok ¢esitlilik ve zenginlestirme,
« Liderlikle ilgili yetenekleri gelistirmek ve degerlendirmek,
. Is gorenlere calistiklar1 departmanlardaki faaliyetlerde etkin rol alabilme

olanag1 saglanmasi.
Hoshin ile KK arasindaki iliskiye deginilecek olursa (Akao, 1991);

« KKC faaliyetleri, ozerk kontrol ve c¢alisma alanindaki iyilestirme
faaliyetlerinin performansi diisiincesine dayanirken, Hoshin yoneticilere
atfedilen bir faaliyettir. iki kavram net bigimde ayrilmalidir.

« Bayrak yontemi ile KKC faaliyetlerine bir hedefi agmak, KKC felsefesi
acisindan uygun degildir. Hoshin Kanri’de yoneticilerden grup liderlerine
kadar herkes, kendi sorumluluklarina dayanan ve destek calisanlar1 ve
astlariin  katilimiyla ulasabilecekleri kendi hedef ve yollarmi kendisi
belirlemektedir. Fakat KKC {yeleri bu sorumlulugun bir kismini
iistlenmektedirler.

« Cemberlerce ele alinan problemler ayni zamanda yonetimin de problemi ise,
ideal olarak grup yoneticilerinin hedefleri ve yollar1 ile eslestirilmeleri
gerekmektedir. Bu yiizden, kisim ve grup liderleri, hedef ve yollar1 belirlerken
KKC’ye yonelik kritik problemleri de netlestirmelidirler. Ikisinin ortak

bi¢imde anlasilmasi, Hoshin Kanri agisindan yasamsal derecede 6nemlidir.

4.4. 1S SURECLERINI YENIDEN YAPILANDIRMA VE HOSHIN KANRI

[s Siireglerini Yeniden Yapilandirma (BPR) performans, biiyiime ve yenilenmeye
odaklanarak, siirecin gelisimi i¢in radikal vizyonun diizenlenmesini destekleyerek
Hoshin Kanri ile benzerlik gostermektedir. Ayrica BPR somut mesajlarin ¢oklu
kanallar yoluyla iletimini destekleyerek ¢alisanlar arasindaki kargasay1 dnlemektedir.
Ancak degisimin biiyiikliigline bagl olarak sirketlerin yeniden yapilanma siirecinde

karsilastiklar1 gii¢liikler degisim gostermektedir.

Tablo 4.2, vizyon, odak noktasi, uygulama, ol¢iimler, denetleme, iletisim ve
geribildirim 6geleri agisindan Hoshin ile BPR arasindaki farkliliklar1 gézler 6niine

sermektedir.
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Tablo 4.2 Hoshin ve Is Siireclerini Yeniden Yapilandirma

Element Hoshin YYS

Vizyon Uzun donemli Radikal

Odak Stiregler Performans
Uygulama | Onceliklendirme Ise yarama
Olgiimler Gergekei Biiylime

Teftis Diizeltme Yenileme
Iletisim Hedeflerin agilimi Somut mesajlar
Geribildirim | Yukari-asag1 ve asagi-yukari Coklu kanallar

(Kaynak: Tennant and Roberts, 2001; 265)

4.5. STRATEJIiK PLANLAMA VE HOSHIN KANRI

Stratejik planlama, 1965 yilinda Igor Ansoff tarafindan ortaya konulan ve
isletmenin planlama sistemi igerisinde odak noktasini olusturan bir yaklagimdir.
Hoshin, stratejik planlama olarak sik sik tanimlanmasina karsin, Toplam Kalite
alaninda daha farkli algilanmaktadir. Stratejik planlama, bir isletmenin vizyonu,
misyonu ve uzun donemli planlamasini, Hoshin ise stratejik planlamaya gore daha

kisa donemli (1 yillik) ve detayli planlar1 kapsamaktadir (Nakui, 1995).

Stratejik planlamada amag biiylimenin yonetilip kontrol edilmesidir. Fakat yillar
gectikce bu amacindan uzaklagsmis organizasyonlardaki iist yonetimler biit¢eye sahip
olabilmek, astlar ise biitceden pay alabilmek icin g¢abalamislardir. Bu rekabet
stratejik planlamanin organizasyon iginde rekabet oyununa doniismesine neden
olmustur. Halbuki Hoshin planlamasi tiim organizasyonun verimliligini arttirmay1
hedeflemekte, ortak amaglara ulasabilmek icin herkesin katilimini saglamaktadir.
Karar alma siirecine tam katilim saglanamadig: takdirde etkisiz bir stratejik kararlar

toplulugu ile yiiz ylize kalinacagi savunulmaktadir.

Stratejik planlama, iist yonetim merkezli ve smrli sayida katilimin yeterli
goriilerek yapildig1 bir eylem olarak algilanmistir. Bu sekilde planlamanin ve karar

alma siirecinin daha hizli ger¢eklesecegi fikri yayilmistir. Hoshin planlamasinda ise
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katilim tiim organizasyon diizeyindedir. Hiyerarsik yap1 dikkate alinarak biitiin
seviyeler planlamaya katilir fakat alinacak sorumluluklar farklidir. Ust ydnetim
zamaninin %80’ini hoshin planlamasina ayirirken, hat personeli zamaninin %10 unu
hoshin planlamasina, %90’ 1n1 rutin gorevlere ayirmaktadir. Bilgi akis1 agirlikli olarak

ist yonetimden hat yonetimine ve uygulama takimlarina dogrudur.

Stratejik planlamada isletme seviyesinde stratejik is tiniteleri belirlenmekte ve bu
tiniteler rekabet Onceliklerine ve {iirlin-pazar durumuna gore is alanlarini yeniden
gozden gecirmektedirler. Stratejik is iinitelerinin tespit ettigi rekabet onceliklerini
desteklemek icin fonksiyonel yoneticiler programlarini olusturup uygulamaktadirlar.
Hoshin planlamada ise sistem tam anlamiyla incelendikten sonra top atip-tutma
siireci ile iist yonetim ve hat yoOnetiminin etkilesimi sonucu is amaclarina
ulasilmaktadir. Boylece ortak paydada bulusularak maksimum is paylasimi

saglanmaktadir.

Stratejik planlama biitgeleme ve kazang/kayip planlamasimi desteklemektedir ve
bu yaklasim finansal tabanli karar verme i¢in uygundur. Hoshin planlamasi ise hem
planlama hem de eylemi desteklemektedir. Planlama acisindan organizasyonun
vizyonunu tespit edip, yaymaktadir. Eylem acisindan ise dengeleme, adaptasyon ve
stirekli iyilestirmeyi desteklemektedir. Sekil 4.2, planlama siireleri a¢isindan Hoshin

ile Stratejik planlama arasindaki farki gostermektedir.

STRATEJIK PLANLAMA '

Misyon
iz

Uzun Dénemli
Isletm e Plam

il

Bir Yillik Plan

Sekil 4.2 Stratejik Planlama ve Hoshin

(Kaynak: Dogan, 2000; 45)
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Hoshin ile Stratejik planlama, yapilan planlamalarin siireleri ve igerdikleri
unsurlar acgisindan farklilik gostersede, herhangi bir hoshin planlamasinda stratejik
planlamanin yapisin1 olusturan elemanlar1 gérmek miimkiindiir. Bu iliskiyi agik

sekilde gormek i¢in bir 6rnek vermek gerekirse;

Bir “gelistirme projesinin” vizyon yada misyonu saglikli bir viicuda sahip
olmaktir. Hedef, 30 Haziran 1999 tarihine kadar 10 kilo vermektir. Bu amaca
ulagilabilmesi i¢in belirlenmis iki projeden birincisi; egzersizi arttirmak, ikincisi;
kalori kaybetmektir. Siireci izlemek i¢in agirlik kontrol grafigi kullanilacaktir.
Arttirllan egzersiz secenegi daha sonra gelistirilmistir. Plan, 1 Ocak 1999’dan
baslayarak giinliik egzersiz programi uygulamak ve siireci izlemek icin giinliik kayit
tutmaktir. Egzersiz plan1 iki spesifik aktiviteye ayrilmistir; ylriiylis ve agirhik
calismasi. Pazartesi, Carsamba ve Cuma giinleri olmak iizere haftada ii¢ giin yliriiyiis
yapilacak, Sali ve Persembe giinleri ise agirlik calisilacaktir. Bir sonraki adim ise
verilen kalorilerin nasil, ne kadar ve ne zaman verildigini igeren spesifik eylem

planlarinin gelistirilmesi ve ilerlemenin izlenmesi siirecidir (Beercroft, 1999; 501).

Yiiriiyiis
Saglikl Viicut
Vi /Mi
izyon/Misyon Nasil?
. . 3 kez / hafta
Egzersizi Arttrmak 2oEL A S
R < Ne kadar?
Nasil?
Giinliik Egzersiz ;it;a;;:lguma
Kilo Verme Ne kadar? '
Amag/Hedef 1 Ocak 1999 Otimluk kayut
Olciim Sistemi
Ne zaman?
10 kilo Agwrlik calismast
Ne kadar? Giinliik Kayit Stk catty
Olgiim sistemi
30 Haziran 1999 Nasil?
Ne zaman? Kalori Verme 2 kez / hafta
. . Ne kadar?
égu;llk K‘ontro} Grafigi Nasil?
Ol¢iim Sistemi " Sali / Persembe
1000 Kalori Ne zaman?
Ne kadar?
Gunliik Kayit
1 Ocak 1999 Ol¢iim Sistemi
Ne zaman?
Kalori Grafigi
Olgiim Sistemi Nasil?

Sekil 4.3 Hoshin Kanri Ornegi
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4.6. DENGELI OLCUM KARTI (BALANCE SCORECARD) VE
HOSHIN KANRI

Dengeli Olgiim Kart1 (BSC), isletmelerin diisiik maliyetlerle rekabet olanag: elde
etmek gibi kisa donemli politikalardan uzaklagarak, miisteri odakli ve katma deger
yaratan {liriin ve hizmetlerle gelisim saglamalarina yardimci olmak i¢in tasarlanmis
bir yontemdir. BSC, isletme stratejilerinin basarili olmasini saglayacak eylemler

tizerinde durarak secilmesini saglamaktadir.

BSC iki sekilde kullanilabilmektedir. Birincisi; iist diizey hedef ve 6l¢iimlerle
alakali olan stratejik bicimde, ikincisi; alt diizey birimlerde uygulanan operasyonel
bicimde. Fakat tasariminda herhangi bir farklilik s6z konusu degildir. Dort baslik
altinda toplanan belirli sayida stratejik hedef ve Olglimlerden olusmaktadir. Bu
stratejik hedef ve Olgilimler; finansal boyut, miisteri boyutu, isletme i¢i boyut ve
O0grenme ve gelisme boyutu tabanlidir. Belirtilen bu dort boyut ayn1 zamanda dort

temel sorunun verilmesini saglamaktadir (Kaplan and Norton, 2000; 38).

> Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri boyutu)

> Hangi konularda miikemmel olmaliy1z? (isletme i¢i boyut)

> lyilesmeye ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz? (6grenme ve
gelisme boyutu)

> Hissedarlarimiza nasil goriiniiyoruz? (finansal boyut)

Geleneksel olarak performans Olciimleri finansal gostergelere odaklanmaktadir.
Ne gelecek performans ne de stratejik varliklarin (daha ¢ok manevi) gelisimi hesaba
katilmadan, ge¢mis performansa dayanmaktadirlar. BSC bize farkli performans
gostergelerini se¢enek olarak sunarak, yoneticilerin kisa donemli finansal 6l¢timlere
bagl kalmamasmi saglamaktadir. Olgiim kart1, hedefleri birbiri ile iliskili bir grup
gibi goriilmeli ve yonetilmelidir. Tim hedeflerin 6l¢iimler vasitasiyla eslestirilmesi
onemlidir ¢linkii 6l¢iim yapilmadig: takdirde finansal 6zellik tasimayan hedefler

onemsenmeyebilir.
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Sekil 4.4 Vizyon ve Stratejinin Yayginlastirilmasi
(Kaynak: Argiiden vd., 2000; 21)

Olgiim kart1, yoneticilere uzun dénemli stratejik hedefler ile kisa donemli
faaliyetler arasinda baglanti kurulmasina birlikte ve ayr1 ayr1 katkida bulunan doért
yeni yOnetim siirecini uygulamaya gecirme olanagi vermektedir. Bunlar; vizyonun
aciklanmasi, iletisim ve baglanti kurma, is planlamasi ve geribildirim ve 6grenme’dir

(Argiiden vd., 2000; 19).

Vizyonun_aciklanmasi: Yoneticilere kurulusun vizyonu ve stratejisi iizerine bir

uzlasma saglama olanagi vermektedir. Vizyonu olusturan ifadelerin ve strateji
bildirimlerinin ¢aligsanlar tarafindan uygulanabilmesi i¢in bunlarin kendi i¢inde
biitiinlesmis, iist diizey yoneticiler tarafindan kabul edilmis, uzun dénemdeki basari
faktorlerini tanimlayan bir amaglar ve Ol¢iimler grubu olarak dile getirilmesi

zorunludur.

Lletisim ve baglanti kurma: Yoneticilerin stratejilerini kurulus icinde asagiya ve

yukariya iletmelerini; strateji ile departman amaglar1 ve bireysel amaglar arasindaki

baglantiy1 kurabilmelerini saglamaktadir. Yoneticilere her diizeyde ¢alisanin uzun

83



donemli stratejinin ne oldugunu ve gerek departman gerekse bireysel hedeflerin bu

strateji ile uyum i¢inde oldugunu anlamalarinda yardimci olmaktadir.

Is planlamasi: Sirketlere is planlar1 ve finansal planlar biitiinlestirme olanag
verir. Siire¢ icindeki kilometre taglarimin belirlenmesini ve kaynak dagitimini

icermektedir.

Geribildirim ve 6grenme: Varolan geribildirim ve goézden gecirme siiregleri

sirketin, departmanlarin ya da calisanlarin biitgeye baglanmis finansal hedeflerine
ulasip ulasmadiklar1 konusuna odaklanmaktadirlar. Halbuki yénetim sisteminin
merkezinde BSC oldugunda kisa donemdeki sonuglar: miisteriler, i¢ is siiregleri ve
O0grenme ve gelisme acgisindan izlenebilmektedir. Bu durumda strateji de yakin
gecmisteki  performansa bakilarak  degerlendirilebilir. Boylece oOl¢lim karti
kuruluglara stratejilerini  ger¢ek zamanli O0grenmeyi yansitacak bicimde

degistirebilme olanagini verecektir.

Viryonum
Aciklanmsas
O Wironun retlestiriimesi
O Uzlrzma sadlanmas

Geribildirin ve Ofrenmn
£ Crtak vizyonLn
siaciklere dokiimesi
O Sratejik geribildiim saglanmas)
0 Slralgjinin ghzden
g ilTvinir ve Erenmenin
Kok ltinime

iletigina ve Bofjlanti Karma
o lletigim ve egitim

O Hedeflerin belirlenmesi

S 0diller ik pariarmans dlpdmieri
arasinda baglanh Kurdrmasi

Dengeli Ol¢giim
Kart1

is Planlamas:
3 Hedefkerin saplanmasi
=3 Stratjik girigimler arasinds
1ryum zaflanmasi
= Kareak daijhimi
0 e igindeki
kilometre taglanrn B=lirlermesi

Sekil 4.5 Strateji Yonetimi: Dort Siireg

(Kaynak: Argiiden vd., 2000; 23)
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BSC’nin stratejik taslak olarak rolii ve Hoshin Kanri arasinda giiglii iliskiler
mevcuttur. Olgiim kartinin dort perspektifi ile Hoshin Kanri’de kullanilan hedeflerin
gruplanmas1 (QCDE) birbirine benzer yontemlerdir. Hoshin’deki kalite hedefleri ve
Olctimlerin (Quality), 6lglim kartt miisteri perspektifi ile mukayese edilebilmesinin
sebebi miisterilerin kalitenin ne oldugunu belirlemesidir. Maliyet (Cost), benzer
sekilde finansal hedefler ve Olclimleri; dagitim (Delivery), i¢ is perspektifine benzer
yolla siire¢ hedeflerini; egitim (Education) ise 6grenmeyi, biiylimeyi andirmakta ve
insan merkezli hedef ve 6l¢iimleri kapsamaktadir. Sekil 4.6 iki yaklagim arasindaki

iliskiyi gostermektedir.

BSC HOSHIN KANRI

Vizyon Dengeli Oz yeterlilik ve Orta-dénem Uygulama
Misyon =% hedefler, =¥ kabiliyetler "#  planlar ve stratejik (FAIR)
Degerler Olgtimler konular —

f ODAKLAN (kisa

i e doénemli stratejik

i planlar)

1

i /

I \ DUZENLE

i /— _H-\\ \. - _'““-\ (6ncelikli planlar)

I| PUKO b *.

(glinliik yonetilen

] —— —
ayllk T . oneelikler)
r'I ta .
\\ 3 ayllk / .. |DENETLE

Denetim Puko — ?‘
Carki | , gun @341 —_I—_ :I‘_—— kontrol /'J e - BUTUNLESTIR

..,__
N

(6nceliklerin
. y_1111k - yOnetimi)

Sekil 4.6 BSC ve Hoshin Kanri

(Kaynak: Witcher and Chau, 2007; 519)
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4.7. KALITE FONKSIiYON GOCERIMi VE HOSHIN KANRI

Kalite Fonksiyonu Gogerimi (KFG), tiiketicinin satin almak istedigi iiriin ve
hizmetlerin tasarimi, iiretimi ve pazarlanmasi amaciyla, organizasyon igindeki
beceriler iizerinde yogunlasarak gerekli esglidiimii saglayan bir dizi planlama ve

iletigim siire¢lerinden olusan sistematik bir yaklasimdir (Acar, 1995; 117).

KFG, iirtin ve kalite gelistirme ¢alismalarinda isletme ile miisteri arasinda iletisim
araci olarak kullanilirken bunu TKY c¢ercevesinde gergeklestiren bir kalite teknigidir.
Ik kez 1972°de Japonya’da Dr. Yoji Akao tarafindan Mitsubishi Kobe Tersanesi’nde
kullanilmistir. 1980°lerden itibaren Amerika’da da kullanilmaya baglanmis, birgok
sanayi sektoriinde hizmet veren lider kurulus kalite sistemlerinde KFG teknigine

aktif olarak yer vermistir.

Miisteri sesine kulak verilmesi olgusu KFG nin olmazsa olmazidir. Isletme i¢inde
her ne kadar takim ¢alismasina 6nem verilse, yaratici tasarimlar gergeklestirilse dahi
bir riinlin garantici bakis acisiyla pazarda basariyr yakalayacagi beklentisi
karsilagilacak hayal kirikligimin baglangici olabilir. Global pazarda s6z sahibi
olabilmek i¢in kuruluglar ve sirketler giiniimiizde planl yaklagimlarla bazi iiriin ve
kalite kosullarim1 yerine getirmeye ¢alismaktadirlar. Bu kosullar (Taptik ve Keles,
1998; 111) :

. Miisterinin beklentileri dogrultusunda odaklanmak,

«  Miisterinin en belirgin taleplerini karsilayacak kaynaklari optimize etmek,

.  Kiritik siiregleri iyilestirme yoluna gitmek,

o  Analitik teknikler kullanarak performansin gegerliligini korumak,

«  Yiiksek is gilicliniin olusmasi i¢in ¢aliganlarin egitimini saglamak,

« YoOnetim organlarn ve iiretimi gergeklestirenler arasinda anlasma ve iletisim
saglamak,

«  Verimli pazar aragtirmasi ve bilgisini teknolojiyle tiretimle harmanlamak.
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Kalite fonksiyon gogerimi: yukar: - agag1 yaklagimi
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A

Sekil 4.7 Kalite Yayilim Siireci

(Kaynak: Zairi, 2006; 152)

Kalite fonksiyon gocerimi, hedeflerin iletimi girisimleri ile icraatlarin birbiri
ardina gelmesini saglayan yatay bir siirectir. Sekil 4.7, kalite gelisiminin stirekli bir
caba gerektirdigini ve sonlu olmadigini gostermektedir. Ancak kalite girisimleri

hedefler karsisinda dl¢iilmeli ve niceliklendirilmelidir.

4.7.1. Kalite Evi

Belirlenen iirlin 6zelliklerinin iiretilebilirliginin tartisilarak bunlarin  {iriin
karakteristiklerine ¢evrildigi, bdylece miisterinin sesinin anlasilir ve yorumlanabilir
hale getirildigi asamada KFG tekniginin dnemli bir pargasi olan ve miisteri sesi ile
tiretim miihendisliginin  bulustugu “Kalite Evi” kavrami (Sekil 4.8) ile

karsilagilmaktadir.

Kalite evi, iiriin ve iiretim karakteristiklerinin derecelendirildigi sekiz onemli

boliimden olusmaktadir:

1. Misteri gereksinimleri (miisterinin sesi): Kalite evinin ilk girdisi olarak,

iirlinde veya hizmette dikkat edilmesi gereken 6zellikleri vurgulamaktadir.
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2. Tasarim Ogzellikleri (iiriin gereksinimleri): Tasarim gereksinimleri, {iriin

Ozellikleri, miihendislik karakteristikleri veya firmanin sesi olarak da
adlandirilirlar. Tasarim 6zellikleri, firmanin miisteri gereksinimlerini ne Slgiide
tatmin ettigini 6lgmede kullanilmaktadir. Miisteri gereksinimleri, firmaya ne
yapmast gerektigini sOylerken, tasarim &zellikleri bunlar1 nasil yerine getirmesi

gerektigini gdstermektedir.

3. Misteri istekleri ile {iriin gereksinimleri arasindaki korelasyon: Korelasyon

matrisi, her bir tasarim 6zelliginin, her bir miisteri gereksinimini nasil etkiledigini
gostermektedir. Bu adim, miisteri gereksinimlerinin tasarim 6zellikleri cinsinden

ifade edilebilmesini sagladig: i¢in ¢ok dnemlidir.

4. Miisteri gereksinimleri 6nem sirasi:  Miisterilerden elde edilen veriler,

genellikle ayn1 anda karsilanmasi giic olan talepler igerdiginden, bunlarin
agirliklandirilmas: gerekmektedir. Miisteriler, her bir gereksinimlerini genellikle

5’1i, 7°1i veya 9’lu puanlama 6l¢ekleri kullanarak degerlendirmektedirler.

5. Miisteri gereksinimleri arasindaki korelasyon: Miisteri gereksinimlerinin

genellikle birbiri arasinda bagimlilik iligkisi vardir. Bazilar1 birbirini desteklerken,
bazilariin iyilestirilmesi, kalanlar1 kotii yonde etkileyebilmektedir. Bu etkiler,

korelasyon matrisi yardimiyla tanimlanmaktadir.

6. Tasarim Ozellikleri arasindaki korelasyon: Kalite evinin ¢atisini olusturan bu

matris, ayn1 anda iyilestirilmesi gereken ozellikleri belirleyerek, bir degisimin
digerini ne Olgiide etkileyecegini goOstermektedir. Korelasyon matrisinde
genellikle dort sembol kullanilir. Kuvvetli ve olumlu bir iligski i¢in ¢ift daire,
olumlu fakat zayif iliski icin tek daire, kuvvetli ve olumsuz bir iligki i¢in ¢ift
yildiz (**), olumsuz bir iligki i¢in tek yildiz (*) kullanilmaktadir. Karmasiklig
Oonlemek i¢in pozitif ve negatif korelasyonlar1 géstermek icin daire (o) ve yildiz
(*) isaretleri kullanilabilir. Teknik ihtiyaclar arasindaki iliskiler belirlenerek kalite
evinin ¢atisina yerlestirilir (Giillii ve Olcay, 2002; 79).

7. Rekabet analizi: Rekabet analizi siireci, miisterinin tatmin edilebilmesi i¢in

gerekli olan iyilestirmelerin hangi yonde yapilmasi gerektigini belirlemeyi
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amaclamaktadir. Firmanin iriiniinii/hizmetini rekabet i¢inde bulundugu diger

firmalarin iriinleri/ hizmetleri ile karsilastirarak, firmanin gii¢lii ve zayif oldugu

noktalar1, miisteri gereksinimleri cinsinden ortaya koymaktadir.

8. Tasarim oOzelliklerinin genel 6nem sirasi ve ek hedefler: Bu asamada daha

onceden elde edilmis sonuglar kullanilarak, tasarim ozelliklerinin bagimli énem

sirast elde edilmektedir. Maliyet, iretilebilirlik gibi diger metrikler bu asamada

analize dahil edilebilmektedir. Bu metrikler, dnceliklerin ve iyilestirme yonlerinin

belirlenmesinin yani sira, gereksinimlerin karsilanmasini garanti altina alacak

tarafsiz bir ara¢ sunmaktadirlar.
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Sekil 4.8 Kalite Evinin Yapisi

(Kaynak: Alptekin ve Tolga, 2006; 19)

KFG teknigi ile ¢alismak;

Miisteri ge}'eksiu.im]eri ile
tasarun dzellilleri
arasmdali bazimhhk iliskizi

«  Uriin ve kalite gelistirme ¢alismalarina diizen ve disiplin getirir.

«  Seri iiretimde gerek duyulan ilave aktiviteler ve iyilestirme aktiviteleri azalir.

«  Uriiniin rekabette basar1 saglayip saglayamayacagina agiklik getirir.
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« Takim iiyeleri arasinda saglanan igbirligi ve iletisimle motivasyon saglanir.
« Daha diisiik ise baglama maliyeti saglar.

. Miisteri istekleri ile ilgili sistematik bir veritabani olusturur.

.  Tasarim siirecinin azaltilmasini saglar.

«  Rekabette yer alabilecek iiriinlerin erken belirlenimini saglar.

Sekil 4.9 kablo iireten bir firmaya ait kalite evini ortaya koymaktadir.
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Sekil 4.9 Kalite Evi Ornegi

(Kaynak: Giillii ve Ulcay, 2002; 90)
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4.7.2 KFG ile Hoshin Kanri iliskisi

Strateji gelistirmede KFG’den oldugu gibi, stratejinin etkili bigimde yayilimi ve
kullanim1 konusunda bagka araclardan da yararlanilmaktadir. Bu araglardan birisi de
Hoshin Kanri’dir. Strateji ya da politika yayilimi siireci, giin-glin ¢aligma ve
hedeflerin gelistirilmesi agisindan organizasyonel strateji ile iliskilidir. Stratejik

hedeflerin diizenlenmesi ve igletmenin giinliik kontroliinden olugmaktadir.

KFG teknigi, miisteri gereksinimlerini, tasarim ihtiyaglarini, hedef degerlerini ve
rekabet¢i performans: tanimlamak i¢in bir gorsel planlama matrisi kullanmaktadir.
Elde edilen sonuglar ile Hoshin yoOntemi biitiinlestirilerek, organizasyon boyunca
strateji formulasyonu ve uygulamasi genisletilebilmekte ve her diizey bunu kendi
katkisiyla yapabilmektedir. Ayrica ydnetimin her birimine bir sonug stratejisi
sunmaktadir. Sekil 4.10, KFG ve Hoshin siirecinin biitlinlesik yaklagimini ortaya
koymaktadir.

KFG ve Hoshin Kanri yaklagimlar1 ayni ozellikteki bir¢ok temel felsefeyi
paylasmaktadirlar. Her ikisi de organizasyon boyunca ardisik bir sistem kullanarak
hedef ya da amaglarin araclara doniistiigii bir sebep-sonug diisiincesinden
tiiremektedirler. Kendi dogalarinda biitiinsel bir yapiya sahip olup uygulamalari
bakimindan ¢oklu-fonksiyonel o6zellige sahiptirler. Her ikisi de uygulamalarin
kontrolii, denetimi kolaylastirmak icin kisisel dokiimantasyon, diizeltici eylem ve
organizasyonel 6grenme icin acik ve Olgiilebilir asamalar saglamaktadir (Hunt and

Xavier, 2003; 70).

Stratejik karar alma siirecinde bu teknikleri kullanmanin yararlar1 6zetlenecek

olursa (Hales, 1995; 491):

« Bireyler ve departmanlar arasinda igbirligini gelistirirler.

o Cogu bireyin sahiplenme duygusunu gelistirerek katilimer olmasin
kolaylastirirlar. Bu sahiplenme strateji uygulama siirecinin yoOnetilmesini
saglamaktadir.

o Stratejik  formiilasyon ve uygulamanin  anahtar  basamaklarinin

biitiinlestirilmesi i¢in kusursuz bir mekanizma goérevi gortirler.
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« Stratejik formiilasyon siireci bakimindan miisterileri ve ihtiyaglarini
tanimlarlar.

« Tiim anlaml iligkilerin metodik ve kapsamli analizini yiiriitiirler.

« Matrisler, stratejik karar siirecinde kullanilan verilerin ve alinan kararlarin
kapsamli dokiimantasyonunu saglar.

« Kosullarin degismesi halinde tamamlanmis matrisler yeniden kullanilarak
stratejilere hizli bicimde tekrar odaklanilmaktadir.

« Sirket olanaklarinin tutarlili§ini siirdiiriirler.

. Karmasik kararlar iizerine karar alicilara yol gdsteren bu teknikler belirsiz

konular i¢in yapisal bir bakis agis1 saglarlar.
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Sekil 4.10 KFG/Hoshin Siirecinin Biitiinlesik Yaklagimi

(Kaynak: Pun, Chin and Lau, 2000; 159)
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BESINCi BOLUM

HOSHIN PLANLAMA ORNEKLERI

5.1. Procter&Gamble (P&G)

William Procter ve James Gamble tarafindan 1837’de kurulan sirket saglik,
yiyecek, temizlik, icecek ve giizellik iiriinleri alaninda global lider konumundadir.
Diinya genelinde 100000’in iizerinde c¢alisan1 olup 53 iilkede isletmesi

bulunmaktadir.

P&G, Toplam Kalite prensiplerine bagli kalmaktadir. 1983 yilinda asagi-yukari
(bottom-up) yaklagimimi1 kullanarak TKY’yi uygulamaya baslamistir. Sekil 5.1°de
belirtildigi gibi P&G stratejinin nasil gerceklestirilecegi konusunda ¢ok ciddi bir
anlayis sergilemekte ve dort asamali bir yaklagim kullanmaktadirlar. Siireci kapsayan

bes anahtar 6ge asagida verilmistir:

1) Stratejik amag.

2) Yillik hedefler.

3) Yillik agilim planlar1 (her yilin hedeflerine, amaglarina, stratejilerine ve
Olclimlerine dayanir.)

4) Yonetim denetimleri.

5) Bilgilenmek i¢in sonuglarin geribildirimi.

Sekil 5.2°de P&G’nin sabun sektoriinde uyguladigt Hoshin planlamasi

resmedilmistir. Siire¢ lic asamadan meydana gelmektedir;

> uzun donemli vizyon,
> stratejik gelisim

> stratejik acilim.

94



Pazara odaklanma

v

Canlandirma/Vizyon Agik, tutarh stratejik amag

Vizyonun 6l¢iilebilir
hedeflere doniistiiriilmesi
Planlama ve agilim

v

Big¢imlendirme

Bireysel diizeyde hedeflerin
doniistirilmesi

Siirec icinde geribildirimlere
giivenilmesi

v

Bireysellestirme

Paylasilan deger yaratma
Hedefin uygunlugu

v

Sosyallestirme

Sekil 5.1 Evreli Stratejik Yaklagim
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Uzun
Donemli
Vizyon

Stratejik
Gelisim

Stratejik
Agilim

ISLETME ORGANIZASYON
STRATEIJISI STRATEJISI
AMAC DEGER AMAC
(Nl(?n? biz l?u isin (Neye inaniyoruz) (Nu;lr} bir
igindeyiz) organizasyon
olarak varolduk)
v v v

STRATEJILER
(Rekabet avantajini
nasil elde
edebiliriz)

OLCUMLER
(Stratejiler
iizerinden
ilerlemeyi nasil
Olgebiliriz)

EYLEM PLANLARI

(Belirli aktiviteler)

VIZYON
(Ne istiyoruz)

HEDEFLER

(Ne basarmak istiyoruz)

AMACLAR

(Hedeflere dogru

ilerlemeyi nasil
6lgebiliriz)

STRATEJILER
(Hedefleri
gerceklestirmek
i¢in kapasiteyi nasil
olusturabiliriz)

OLCUMLER
(Stratejiler
iizerinden
ilerlemeyi nasil
Olgebiliriz)

EYLEM PLANLARI
(Belirli aktiviteler)

T—{ ISLETME SONUCLARI }—T

Sekil 5.2 P&G’nin Hoshin Planlamas1 (Sabun B6liimii)

(Kaynak: Zairi, 2006; 155)
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5.2. Hewlett-Packard

Sirket bilgisayar endiistrisinde ve Ol¢iim amacgli kullanilan elektronik {iriinler
alaninda iiriinler imal edip satmaktadir. Uriinler genis kullanim agina sahip olup
donanim, yazilim, yazict ve periferik techizatlar1 icermektedir. Hewlett-Packard
sirketindeki yonetim kalitesi Hoshin Kanri esas alinarak diizenlenmistir. Sekil 5.3’de
resmedildigi gibi siirec PUKO dongiisiinii kullanmis ve hedef ¢esitli asamalarda yer

almustir.

Hewlett-Packard sirketinin slogani;” Olgmek iyiye gotiiriir, fakat Slgmek ve

raporlamak daha cabuk iyiye gotiiriir.”

ONCEKI MALI YIL
HEDEFLERININ
YUKSEK STRATEJIK MUSTERI MISYON DEGERLENDIRIL-
HEDEFLER YON ETUDU [FADESI MESI
A y v A «— 4
Anahtar Konularin Tanimlanmasi
P Hedefler / Stratejilerin Gelistirilmesi
Eylem Planlarinin Gelistirilmesi <
A

U Planlarin Uygulanmasi <

A

A 4
K Sonuglar
Beklenmeyen Beklenen
Sonuglar Sonuglar
Degerlendirme
(0] v v
Analizler Planli Periyodik
v Denetimler Stirekli
v Uygulama
Kars1
Onlemler Yillik Denetim

Sekil 5.3 Hewlett-Packard’da Hoshin Planlama Siireci
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5.3. Rank Xerox Ltd

Xerox firmasi, 114000’e varan g¢alisaniyla belgeleme siirecine yonelik tirlinler
imal edip, pazarlamakta ve diinya ¢apinda servis olanagi saglamaktadir. Yillik geliri
22 milyar dolar civarindadir. Hoshin kanri, Xerox firmasi i¢in anahtar siire¢ 6zelligi
tagimaktadir. Cesitli fonksiyonel alanlarda sinerji yaratmak, dagitim kapasitesini
optimize etmek ve tim misteri ihtiyaclarin1 katma deger payima g¢evirmek icin

kullanilmaktadir.

Xerox kalite politikasin1 organizasyonun tiim seviyelerine yaymakta ve
calisanlarin tahminleriyle Hoshin’i biitiinlestirmektedir. Sirket genelinde bagliligi
elde etmek icin Xerox “top atip-tutma” siirecini uygulamaktadir. Bu siireg; sirket
hedeflerinin agilimi esnasinda olaylarin ve zor verilerin kullanilarak farkliliklarin ve
gorlis ayriliklarinin  ¢oziilmesi icin gerceklestirilen miizakere siireci olarak
tanimlanmaktadir. Sekil 5.4, Rank Xerox sirketindeki Hoshin planlamasini ve

planlama, uygulama, énlem alma i¢in kullanilan PUKO dongiisiinii sunmaktadir.
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YONERGE KOYMA

\ 4

Vizyon, Misyon ve
Oncelikler

h 4

RX’in 3-5 yillik
stratejileri

A

A 4

RX’in yillik hedefleri ve
6nemli eylemleri

\ 4

ACILIM

\ 4

Hedefleri siralamak ve
6nemli eylemler
konusunda anlagmak

\ 4

YONETIM SURECI

Yiiriitme ve
gerceklestirme

A

DUZENLI DENETIM

A

YILLIK DENETIM /
TESHISLER

Vi

PUKO

PLAN

“Top atip-tutma”
Her diizeyde
yeterliligi ve
baglilig1 saglamak
i¢in uygulanir.

UYGULA

KONTROL
ET

ONLEM
AL

Sekil 5.4 Rank Xerox’ta Kalite Politikas1

(Kaynak: Witcher and Butterworth, 1999; 327)
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ALTINCI BOLUM

HOSHIN KANRI’NIN DOKUZ EYLUL UNIiVERSITESI iZMiR MESLEK
YUKSEKOKULU’NA UYGULANMASI

6.1. GIRIS

Bilginin son derece 6nem kazandigi 21. ylizyilda, bilginin tiretildigi ve dagitildig:
kaynaklardan biri olan egitim kurumlarinin sorumluluklart 6nemli Olciide
artmaktadir. Kurumlarda gerek mal, gerekse hizmet iiretiminin ger¢eklesmesi igin
tiretim girdilerine gereksinim duyulur. Girdilerin kaliteli ve nitelikli olmasi, iiretimin
de kaliteli ve nitelikli olmasini saglar. Bilgi, liretim faktorlerinden birisidir ve son
yillarda gerek iktisat, gerekse yonetim bilimi uzmanlarinca temel iiretim kaynagi

olarak kabul edilmektedir (Aktan, 2004).

Yiiksekogretim kurumlarinin temel gorevlerinden biri bilgi liretmek, digeri ise
nitelikli insan giicli yetistirmektir. Glinlimiizde giderek artan kiiresel rekabet
karsisinda organizasyonlar varliklarini devam ettirebilmek i¢in nitelikli insan giicline
ihtiya¢c duymakta ve nitelikli insan giiciiniin ¢ikis kaynagi olan tiiniversitelerin
Oonemini kavramaya baglamaktadirlar. Temel misyonu iilkenin gereksinim duydugu
ara eleman ihtiyacin1 karsilamak olan meslek yiliksek okullari, iiniversitelerin
biinyesinde bulunan dort yar1 yillik yiliksek o6gretim kurumlaridir ve toplumun

gelisiminde oynadigi roliin 6nemi daha da belirginlesmektedir.

Ideal bir yiiksek gretim kurumu olmak icin iist diizeyde bilimsel ¢alismalar ve
arastirmalar yapmak; mali, akademik, idari yonden Ozerk ve nitelikli olmak;
akademik ve akademik olmayan personel istihdam etmek; diinya ile entegrasyonu

tamamlamak ve altyap1 ve fiziksel kosullar1 saglamak gerekmektedir.

Ideal iiniversiteye varma yollarmdan biri, “Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem al”
(PUKO) dongiisiiniin, kaliteyi yiikseltmek amaciyla devamli olarak uygulanmasidir.
Bu model, kaliteyi arttirmay1 amaglayan TKY nin uygulama modellerinden biridir.

PUKO déngiisii tiim uygulama modellerinde gériildiigiinden TKY’nin kalbi
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sayllmaktadir Hoshin Kanri, PUKO dongiisiiniin dizilisini degistirerek KOPU
dongiisiine doniistiirmiistiir. Egitimde toplam kalite konusu uygulamalarinda
KOPU’nun daha isler oldugu diisiincesiyle bu dongiiniin kullanilmasi tercih
edilmistir. TKY nin felsefesinde siirec ile {iriin arasinda sebep — sonug iliskisi vardir.
Eger tiim stire¢ degiskenleri kontrol altina alinabilirse, {iriiniin 6zellikleri de kontrol

altina alinabilir diisiincesi TKY’ye temel olusturmaktadir (Kalayci, 2008; 164).

Egitim sektorlinlin bir tiir hizmet sektdrii oldugundan hareketle, iiretim

sektoriindeki kavramlarin egitim sektoriindeki karsiliklar1 Tablo 5.1°de verilmistir.

Tablo 5.1 Uretim Sektédriindeki Kavramlarin Egitim Sektoriindeki Karsiliklari

Uretim Sektiru

Egitim Sektira

Tedarikgi

Lise ve dengi okullar

Hammadde

Lise ve dengi okullardan mezun olan
tarenci

Siireg iginde isleme tabi tutulan
tiriin

Universitede okumakta olan dgrenci

Siireg asamalan

Okutulan dersler ve akademik olmayan
okul ortamlan

Son Uriin

Mezun olan Gzrenci

Miisteri

Isveren

Satiglar

Is bulan mezun sayis

Satilmams veva stokta kalan tirtin

I§ bulamavan mezun savisi

Urtin fivau

Ize baslarken Gdenen tcret

(Kaynak: Kalayci, 2008; 169)

Tablo 5.1°de goriildigi tlizere, lise ve dengi okullar {iniversiteler i¢in tedarikei
konumundadirlar. Ancak nasil ki bir imalat firmas1 tedarikgisi tarafindan kendisine
gonderilen girdileri hemen kabul etmeyip, bir 6n denetimden geciriyor ve
standartlara uyan girdileri kabul ediyorsa, iiniversiteler de YOK tarafindan yapilan
siav ile girdi denetimi yapmaktadirlar. Sinav sonucunda iiniversite tarafindan kabul
edilen dgrenciler hammadde niteligi kazanmaktadirlar. imalatg1 isletmelerin kalite
kontrol ve denetleme birimleri tarafindan hammaddeler {izerinde yapilan islemler
tiniversitelerde akademik program g¢ercevesinde yapilan sinavlar ile saglanmaktadir.
Nihai {irlin piyasaya imalat¢i firma isim ve markasi ile 6grenci ise, mezun oldugu
tiniversitenin ismi ve diplomasi ile girmektedir (Gengyilmaz ve Zaim, 1999; 15-30).
Ayrica tiretim sektoriiniin temelini olusturan {iretim siirecinin yiiksek Ogretim

sistemine uygulanmasi Sekil 6.1°deki gibidir.
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Danit
!

Akademik Programlar

PO [uemonn

Giran
Ofrenciar
renciler
Lise ve Dengi Okullar % {Uriin) l@l
(Hammadde) Akademik Y [ Migter)
[ Tedankgi) ’:f:‘ Dimayan Servislar,
Sirag
Déniit

Sekil 6.1 Bir Universite Sistemi ve Ogeleri
(Kaynak: Gengyilmaz ve Zaim; 1999)

Hoshin Kanri’nin egitim sektoriine uygulanabilirligini test etmek amaciyla Dokuz
Eyliil Universitesi (DEU) Izmir Meslek Yiiksekokulu'nda (IMYO) bir ¢alisma

yapilmis ve elde edilen sonuglar yorumlanmustir.

6.2. DEU IZMIiR MESLEK YUKSEKOKULU’NUN TARIHCESI

izmir Meslek Yiiksekokulu Dokuz Eyliil Universitesi ile aym tarihte Buca
flgesindeki Egitim Fakiiltesi kampiisii i¢inde 1982 yilinda kurulmustur. On lisans (iki
yil) diizeyinde ara eleman yetistiren Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanligi’na baglh
"Yabanci Diller ve Meslek Yiiksekokulu" adi altinda 6gretim yapan kurumun

meslekle ilgili programlari bu Yiiksekokula baglanmistir.

Ege Bolgesinde ihtiya¢c duyulan teknik ve mesleki ara eleman gereksinimini
gidermek {izere kurulan Izmir Meslek Yiiksekokulu, 1982 yilindan bu yana iktisadi
ve Idari Programlar, Teknik ve Saghk  Programlari alanlarinda &gretimini
stirdiirmektedir. 2003 yilina kadar iktisadi ve idari alanda 5, teknik alanda 16
program ile &gretim veren IMYO, aymi yil Milli Egitim Bakanligi’nin Mesleki
Teknik Egitim Bolgesi (METEB) Projesi ile sekiz adet meslek lisesi

iligskilendirilmistir. Boylece kurumsal yapist daha da genislemistir.

2005 yili itibari ile IMYO, iktisadi ve idari alanda 6, teknik alanda 19, saglik

alaninda 1 programi ve giiclii kurumsal yapisi ile iilkemizdeki meslek yiiksekokullari
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arasinda saygin bir 6gretim kurumu olarak kendisini gostermektedir. Tablo 5.2,

IMYO’da var olan programlari gostermektedir.

Tablo 5.2 IMYO’ daki Programlar

iktisadi ve idari programlar Teknik programlar Saglik programlari

Biiro Yonetimi ve Sekreterlik | Bilgisayar Teknolojisi ve Programlama | Cocuk Gelisimi

Cocuk Gelisimi Biyomedikal Cihaz Teknolojisi
Muhasebe Dékiim
Pazarlama Elektrik

Turizm ve Otel Isletmeciligi | Elektronik Haberlesme

Yerel Yonetimler Endiistriyel Elektronik

Endiistriyel Otomasyon

Gemoloji ve Miicevherat

Harita ve Kadastro

Iklimlendirme ve Sogutma

Insaat

Kimya

Makine

Makine Resim ve Konstriiksiyon

Mobilya ve Dekorasyon

Otomotiv

Sihhi Tesisat

Tasarim Basim ve Yayimeilik

Tekstil

(Kaynak: http://www.deu.edu.tr adresinden uyarlanmistir.)

6.3. DEU iZMiR MESLEK YUKSEKOKULU’NUN ORGANiZASYON
SEMASI

IMYO’nun organizasyonel yapis1 asagidaki gibidir:
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Sekil 6.2 IMYO’nun Organizasyon Semast

(Kaynak: IMYO organizasyon el kitabindan alinmustir.)

6.4. HOSHIN PLANLAMASI’NIN GELISTIRILMESI

6.4.1. IMYO’

nun bes yillik vizyonu

Vizyon, bir kurumun rehberi ve olmak istedigi seyin riiyasidir. Iyi bir vizyon

tanimlamasi takim tiyeleri tarafindan kolayca anlasilabilmeli, itici gii¢ islevi gormel,

kisa ve 0z, zorlu fakat ulasilabilir olmali ve say1 igermemelidir.
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IMYO Kkalite takimi oncelikle cesitli dgeler iizerinde beyin firtinas1 yapmis
paydaslarinda fikri alinip DEU stratejik plan1 da géz oniinde tutularak bir vizyon
ifadesi belirlemistir (IMYO Stratejik Plan Dosyasi, 2005; 2).

IMYO’nun bes yillik vizyonu;
“Mesleki egitim alaninda ulusal ve uluslararasi boyutlarda 6rnek bir egitim

kurumu olmak.” seklindedir.

6.4.2. IMYO’nun énemli hedefleri

Kurumlarda, vizyonun gergeklestirilmesi i¢in gerekli ve yeterli olan Snemli
amaclarin belirlenmesi 6nemlidir. Bu asamada top atip-tutma siirecinin basladigi, her
fikrin formiile edildigi, tartisildigi ve karara baglandigi calismalar yapilir. Kalite
calismalar1 cergevesinde stratejik plana bagli olarak IMYO alti &nemli hedef
belirlemis ve bu hedeflerle sahip olunan vizyona ulasmayi ve temel degerleri

korumay1 amaglamistir. Hedefler (IMYO Stratejik Plan Dosyas1, 2005; 26):

> Ogretim Hizmet Kalitesinin Arttirilmas1 ve Is Diinyasinin Beklentileri
Dogrultusunda Meslek Elemani ve Tekniker Yetistirmek

> Altyapinin lyilestirilmesi, Gelistirilmesi ve Diizenlenmesi

> IMYO Kalite Politikas1 Dogrultusunda I¢ Paydaslarin Gelistirilmesi ve
Memnuniyetlerin Arttirilmasi

> Dis Paydaslarin Etkin Iletisiminin Saglanmasi ve Olanaklarmin
Gelistirilmesi

> Finansal Kaynak Kullaniminin Gelistirilmesi

> Bolgesel ve Ulusal Tanitim

6.4.3. IMYO’nun anahtar siirecleri

Kurum bir sistem olarak ele alindiginda ii¢ alt grup altinda incelenebilir.
Kurumsal sistem girdiler, doniisiim siireci ve ¢iktilardan olusur. Ana siire¢ en az bir
girdiyi degere doniistiiren ve i¢ veya dis miisteriye c¢ikti saglayan aktivite ya da

aktiviteler grubu olarak tanimlanmaktadir.
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Belirlenen hedeflere ulasmak icin yapilan gézden gecirme, iyilestirme ve yeniden
yapilandirma c¢aligmalarinda katma deger saglayan temel siireglerin, temel siirecleri
etkileyen ilgili siireclerin ve gereksiz islemlerin anlagilabilmesi i¢in siireclerin somut
olarak anlasilmasi ve belgelenmesi gereklidir. Bu siiregler belirgin olarak ortaya
kondugunda yapilabilecek ¢ok sayida iyilestirme oldugu anlasilacaktir. Bu
tyilestirmeler genellikle verimliligi artirmaya, israfi azaltmaya ve kaliteli hizmet

(lirlin) iiretmeye yoneliktir (Bengisu, 2007; 6).

Siire¢ ve siire¢ gelistirme kavrami tiim organizasyonlara uygulanabilmektedir.
Fakat, is sektoriine ve bliylikliigiine bagli olarak bir organizasyon yiizlerce siirece
sahip olabilmektedir. Bu nedenle diizgiin bir bakis agis1 olugturmak icin bir siireg
hiyerarsisi gelistirmek 6nemlidir. IMYO’da bunu dikkate alarak toplam 15 alt

siirecten olusan 6 siire¢ tanimlamustir.

Tablo 5.3 Siirecler ve Alt siiregler

Siirec Alt siirec

Ogretim Ders programlarinin olusturulmasi
Sinav programinin olusturulmasi
Yaz 6gretimi
EDO/Staj diizenlemeleri
Yonetimin Gozden Gegirmesi Dokiimanlarin kontrolii
Satin Alma Dogrudan temin
Ihale ile temin
I¢ Egitim I¢ egitimin tanimlanmasi
I¢ egitim ihtiyacinin belirlenmesi
I¢ egitimin planlanmas:
I¢ egitim uygulamasi ve degerlendirmesi
I¢ egitimin gdzden gegirilmesi
I¢ egitim kayitlarinin tutulmasi
Ogrenci Isleri Ogrenci isleri prosediirii

Bakim Onarim Bakim onarim prosediirii
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Tablo 5.3’de yer alan siire¢ ve alt siirecler IMYO’da belirlenen ii¢ temel hedefi

gerceklestirmeye yoneliktir. Bunlar;

> Teknik hedefler,
> Ogretime yonelik hedefler,
> Bireysel hedefler.

Belirlenen bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in dncelikle yapilmasi gerekenlerin
tespit edilmesine calisilmistir. Asagida arastirma asamalarma ayrintili sekilde

deginilmistir.
6.4.4. IMYO’nun arastirma yéntemleri

Arastirmada nitel ve nicel arastirma teknikleri birlikte kullanilmistir. Ogrenci ve
O0gretim elemani memnuniyet anketlerinin degerlendirilmesinde giivenilirlik ve
gecerlilikle birlikte frekans, ortalama ve korelasyon analizleri; basar1 oranlarinin
belirlenmesinde frekans analizleri; is diinyasi ve mezun Ogrencilerin fikirlerinin

alinmasinda ise yiiz ylize goriisme yontemi kullanilmistir.

Tablo 5.4 Ogretim Elemani Degerlendirme Anketleri

2003-2006 | 2006-2007 | 2007-2008
Ankete katlan dgrenci saysi 11261 | 8246 6,887
Degerlendirmeye alman dgretim 224 232 211
eleman sayisi
Degerlendirme yapilan hirhirinden 243 225 218
farkh ders says1
Uygulanan tiim anket degerlendirmelerin | 13580 | 13731 | 13738
ortalamasi

IMYO, o6grenci ve oOgretim elemanlarmin yamsira vermis oldugu egitim
hizmetlerinde katkis1 yadsinamayacak olan idari personeli de unutmamis, uyguladigi
memnuniyet anketleri sayesinde mevcut durumdan hosnut olup olmadiklarini

anlamaya c¢alisarak {ist yonetim ile idari personel arasinda konsensiis olusturmay1
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amaclamistir. Sekil 6.3, idari personele uygulanan memnuniyet anketinin sonuglarini

gostermektedir.
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Sekil 6.3 Idari Personel Memnuniyet Anketi

(Kaynak: IMYO egitim durumu ve fiziksel alt yapist konulu sunumdan

alimmustir.)
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IMYO’daki dgretim durumunun ortaya konmasi ve sorunlari olan programlarin
belirlenmesi amaciyla oncelikle her program ve her akademisyen i¢in tanimlayict
istatistiki bilgiler toplanmistir. Is diinyasinda yer alan kamu ve &zel kuruluslar ve
sivil toplum oOrgiitleriyle toplantilar yapilarak, is diinyasinin genel olarak meslek
yiiksek okullarindan neler bekledikleri ile IMYO mezunlarinin is diinyasindaki basari
diizeyinin ne oldugu anlasilmaya ¢alisiimistir. Bu sayede IMYO’da verilen derslerin

is diinyasindaki beklentileri ne 6l¢iide karsiladig1 belirlenmek istenmistir.

IMYO’da 6grenim goren ogrencilere kalite ¢alismalari gergevesinde ii¢ yildir
yapilan oOgretim elemanm1 degerlendirme anketlerinin sonuglar1 tekrar gozden
gecirilmis ve dgrencilerin fiziksel olanaklar, ders icerikleri ve 6gretim elemanlariyla
iligkili ~ diigiinceleri istatistiksel olarak incelenmistir. Akademik kurulda

akademisyenlere sonuglar hakkinda bilgi verilmistir (Glimiisoglu, vd., 2007).

Mezun Ogrencilerle goriismeler yapilarak aldiklari derslerle ¢alisma yasaminin
uyumu konusundaki diisiinceleri 6grenilmeye calisilmistir. Mezun o6grencilerden
almis olduklar1 egitimi degerlendirmeleri, ¢alistiklar is yerinde en ¢ok hangi bilgileri
kullandiklar1 ya da hangilerini kullanmadiklari, 6grenmedikleri i¢in zorluk cektikleri

bilgiler elde edilmeye calisilmustir.

Ogretim elemanlarina, uygulanan memnuniyet anketinin bu calismayla iliskisi
olan maddeleri (dersler, fiziksel kosullar ve 6grenciye iliskin diislinceleri) frekans

analizleri ile degerlendirmeye alinmistir.

Coziim olusturmak icin ders igerikleri yukarida sayilan unsurlarin geri bildirimleri
dikkate alinarak gozden gecirilmis, fiziksel kosullardaki olumsuzluklar tek tek
belirlenmis, gerceklestirilen sosyo-kiiltiirel etkinliklerin say1 ve siklig1 incelenmis ve
mevcut durum ortaya konmustur. Elde edilen bulgular Kalite Evi modeline

uyarlanmaya ¢alisilmistir (Giimiisoglu vd., 2007).
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Sekil 6.4 IMYO Iliskiler Matrisi

SUTUN 1: Oncelikler (1 en 6nemsiz-5 en 6nemli); SUTUN 2: Denetimli EDO Staji; SUTUN 3: Ogretim
donemi icinde haftalik staj; SUTUN 4: Uygulamali ders saatlerinde artis; SUTUN 5: Teorik ders saatlerinde
artis; SUTUN 6: Is Diinyasimin okulda gerceklestirecegi seminerler; SUTUN 7: Isyeri gezileri; SUTUN 8:
Teknolojik alt yapi; SUTUN 9: Mesleki yabanci dil bilgisi ders saatlerinde artis; SUTUN 10: Isbirlikli 6grenme;
SUTUN 11: Ogrenci topluluklari ile sosyal aktivitelerin artirilmasi

IMYO, egitim sektdriiniin miisterisi olarak kabul edilen is diinyasinin da
fikirlerini  almayr uygun gormiistiir. Toplantilar diizenlenerek is diinyasinin
beklentileri anlasilmaya ¢alisilmis, mezun Ogrencilerin bilgi agisindan yeterli
olduklar1 ve mesleki ve teknik becerilerinin eksik yonlerinin diizeltilebilecegi sonucu
ctkmustir. ikinci smifta yapilan stajlarin birinci siifa gore daha faydali oldugu ve
Ogrenci becerisini daha ¢ok gelistirdigi ifade edilmistir. Ancak, isadamlarina gore
mezunlarda goriilen en 6nemli sorun 6zgiliven eksiklikleridir. Bu ylizden kisilerin
ogrencilik agsamasinda iletisim yetenegini ve Ozglivenini artiracak etkinliklerin

yapilmasi gerektigini belirtmiglerdir.
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Mezun 6grencilerle yapilan goriismeler uygulamali yapilan derslerin daha yararh
oldugunu, daha c¢ok akilda kaldigin1 ve caligsilan isyerinde de bunlarin daha fazla
kullanildigin1 gostermistir. Ayrica uygulamali islenmesi gereken derslerin sadece

teorikte kalmasinin 6grenme agisindan fayda getirmedigi sonucuna varilmistir.

Toplanan tiim bu veriler 1s18inda, hizmetten yararlananlarin beklentilerini su

sekilde 6zetlemek miimkiin olacaktir:

> Ogrencilerin iletisim yetenegi ve dzgiiven eksikliginin giderilmesi,

> Derslerin kredi, saat ve yariyillar1 agisindan yeniden gbézden gecirilmesi,

> Yiiksekokulun fiziksel kosullarinin iyilestirilmesi (derslik, laboratuar,
1sitma vb.),

» Mesleki yabanci dil derslerinin artirilmasi,

> Stajlarin denetim ve geri bildiriminin 6nemsenmesi,

> Is diinyasinda farkl1 isimlendirilen program adlarinin degistirilmesi,

> Is diinyast ile yiiksekokulun iliskilerini artiracak ¢alismalarda bulunulmas:.

Belirlenen bu beklentilerinin gerceklesmesi icin yapilmasi planlananlar, iligkili
matrisler Sekil 6.4’deki IMYO’ya uyarlanmis kalite evinde gosterilmektedir.
Hizmetten yararlananlarin beklentileri teknik alt yapi (teknik hedefler), bireysel
beceriler (bireysel hedefler) ve destekleyici gereksinimler (6gretime yonelik

hedefler) olarak gruplandirilmistir.

6.4.5. IMYO’nun yillik denetimi

Ust Yonetim (Miidiir, Miidiir Yardimcilar: ve YO Sekreteri), Teknik Programlari
temsilen iki akademisyen, Iktisadi ve Idari Programlari temsilen iki akademisyen ve
Kalite Yonetim Temsilcisi’nden olusan YGG (Y 6netimin Gozden Gegirmesi) Kurulu
ve kurulun gerekli buldugu diger ¢alisanlarin katiliminda, Miidiir bagkanliginda yilda

en az bir kere toplanmaktadir.

YGG Kurulu biitiin yillik siireci denetlemekte, vizyonun ve 6nemli hedeflerin
uygunlugunu dogrulamakta, asamalar halinde siireci kontrol etmekte, yeni asamalar

tanimlamakta ve plana bireysel katilim1 goriismektedir.
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6.5. HOSHIN YONTEMLERININ UYGULANMASI
6.5.1. IMYO Hoshin Plan Ozeti

IMYO’da uygulanan Hoshin planinin biitiiniine genel bir bakis saglamak amaciyla
Hoshin Plan Ozeti (Tablo 5.5) hazirlanmistir. Bu form belirlenen ana hedeflerin
ayrintilarimi  gérmeyi ve birbirinden bagimsiz Hoshin eylem planlarinin

tanimlanmasini saglamaktadir.

Formda goriildiigii gibi ana hedefler; teknik altyapinin arttirilmasi, destekleyici
gereksinimlerin saglanmasi ve bireysel becerilerin arttirilmas1 seklindedir. Ana
hedeflerin belirlenmesinden ve ilerleyisinin gdzlemlenmesinden sorumlu olanlar
tanimlanmis, ana hedeflere ulagmak icin gerekli olan kisa ve uzun vadeli amaglar ve
bunlar1 destekleyen uygulama stratejileri (hedef degerler ve doniim noktalar1 dahil

olmak tizere) belirlenmistir.
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Tablo 5.5 IMYO Hoshin Plan Ozeti
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* IMYO stratejik planina dayanilarak hazirlanmistir.
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6.5.2. IMYO Hoshin Eylem Plam

Belirlenen ana hedefleri uygulama stratejilerine baglayan ayrintili bilgilerin
kaydedilmesi amaciyla kullanilan Hoshin Eylem Plam formu IMYO’ya
uyarlanmistir. Ornek olarak segilen Teknik alt yapinin iyilestirilmesine yodnelik

Hoshin hedefi i¢in hazirlanan Hoshin eylem Plani1 Tablo 5.6’da verilmektedir.

Ana hedeflerden biri olan teknik altyapinin iyilestirilmesine yonelik hazirlanan
form, bu hedefin gergeklestirilmesi i¢in ilizerinde uzlasilmis kisa dénemli amag
olarak belirlenen yiiksekokulda fiziksel kosullarin iyilestirilmesi ve uzun donemli

amag olarak belirlenen egitim kalitesinin arttirilmasini igermektedir.

Teknik altyapinin iyilestirilmesinin saglanmasi i¢in izlenecek olan stratejiler;
Laboratuarlarin iyilestirilmesi ve arttirilmasi, siniflarin genisletilmesi ve bakimi,
bilgisayar teknolojisinin yikseltilmesi, otomasyon sisteminin gelistirilmesi,
iklimlendirme sistemlerinin iyilestirilmesi, ofislerin arttirilmasi, atdlye sayisinin
arttirllmas1 ve konferans salonu yapilmasi seklindedir. Ayrica her bir strateji i¢in

tizerinde uzlasilan doniim noktalari belirlenmistir.
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Tablo 5.6 IMYO Hoshin Eylem Plan1
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#* IMYO stratejik plani, IMYO Hoshin Plan Ozetinden yararlamlarak hazirlanmustir.
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6.5.3. IMYO Hoshin Yasama Gecirme Plam

Bolim 3’de ayrintilariyla incelendigi gibi, stratejilerin uygulanmasindaki
ilerlemelerin kaydedilmesi i¢in kullanilan Hoshin Yasama Gec¢irme Plam ile ilgili
form, doniim noktalarinin mevcut durumu ile hedeflenen degerler karsisinda
gerceklesen performans sonuglarini igermektedir. IMYO icin hazirlanan Hoshin
Yasama Geg¢irme Plani iyilestirmeler ve ayrintili calismalari ile birlikte Tablo 5.7°de

Ozetlenmistir.

IMYO’da belitlenen mevcut doniim noktalar1 etrafinda yasama gegirme
stratejilerinden laboratuarlarin arttirilmasi konusunda hedeflenen 21 laboratuar ile
atolye sayisimnin arttirilmasi konusunda hedeflenen 10 atdlye sayisina arzulanilan
sekilde ulasilmigtir. Kayitlarin etkin sekilde saklanmasi, 6grencilerin staj yaptiklar
isyerlerinin listelenmesi ve ilgili diger staj verilerinin kayit altinda tutulabilmesi igin
otomasyon sisteminin gelistirilmesi gerekliligi ortaya c¢ikmis, %70 oraninda
tyilestirme saglanarak istenilen sonuca ulasilmistir. Bilgisayar teknolojisinin
yiikseltilmesi stratejisinde mevcut bilgisayar sayisinin 440’a ¢ikarilmast dngoriilmiis
ve hedeflenen saymm (472) distiine cikilmistir. iklimlendirme sistemlerinin
iyilestirilmesi (klima sayisinin arttirilmasi) ve ofislerin arttirilmasi stratejilerinde de
hedeflenenin {izerinde bir performans sergilenmistir. Sadece siniflarin gelistirilmesi
asamasinda beklenilenin altinda sonu¢ alinmistir. Son olarak konferans salonu
olusturmak konusunda herhangi bir hedef belirlenmemesine ragmen iki konferans

salonuna kavusmak dikkat ¢ekici bir noktadir.
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Tablo 5.7 IMYO Hoshin Yasama Gegirme Plani

T
We g D Mocpeyn 2 | TUIC[ES SIEEpUOT
A TP
TS J—
ROl Ol TR A ﬁnnw”mmm wbhﬂ
LR TR .
TEETeTE
19t L8 18t €8 T s 3 TSR
UeTpe Ty )
R T ALY
1R 12 1R 0T TE{ s 2 et R
veowpEA mpnpy | SHHPET]
EEEEHER TSFUTLIET A2
m L | e 0L TR A UM}
VTR TURT] L ]
e TS
VIR DI [ 19ER ObF TE{ s 2 maslo o)
Lo Ly T i
EEeE THF
e e 1 TooEemd st | aa TesurEyinged
LA AP LT[ pATS
rEer UL e
R 1E R 1E TooEemA st | 3t TesuumeA
e gy | W]
Sarva L00C | LO0E | LOOZ | LOOE | £00C | SOOC | 900 | 9O0O2 | 9008 | 900C | 9002 | 9000
HETEED || gy | wsy | e | RoRf | 00 | MY | wney | umE | WA | MRV | wel | WIBH | nsnpwrueg
1adneeg Wageng
SUBRTHIORA ] LIE[EI3O N] WU S (] 34 TUE[J UBTHET

TSI WLIAAAT wurdeAY IUHAT, nsnuoy Yapay UiYsoy

*#% IMYO stratejik plani, IMYO Hoshin Plan Ozeti ve IMYO Hoshin Yasama

Gecirme Planindan yararlanilarak hazirlanmistir.
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6.6. IMYO’NUN ARASTIRMA SONUCLARI

IMYO uzun yillardan beri ¢ok az idari kadro ile faaliyetlerini siirdiirmeye ¢alismis
ve bu nedenle zorluklar yasamistir. Su anda her bir idari kadro basina diisen 6grenci
sayist ortalama 150’dir ve bu rakam oldukga yiiksek bir isyiikiinii gdstermektedir.
Diger yandan her bir akademik kadro basina diisen 6grenci sayisi yaklasik 80°dir ve
bu rakam diinya ortalamasinin ¢ok {izerindedir. Ayrica 6grencinin yiiksek teknolojiyi
ogrenerek is hayatina atilmasinin dnemini bilen IMYO yonetimi ve kalite grubu
yapmis oldugu yeni biitgeleme ¢alismalarinda kurum kaynaklarinin daha c¢ok

teknolojik alt yapiya kaydirilmasina karar vermis ve bunu ger¢eklestirmistir.

Is diinyasmin &grencilerde eksik buldugu iletisim ve ozgiivene yonelik
beklentileri karsilamak acisindan ders programlari ile ilgili ¢calismalarda, hemen her
program i¢in iletisim ile ilgili derslerin konulmasi Onerilmistir. Ayrica &grenci
topluluklarimin artirilmasi ve 6grencilerin daha fazla sosyal, kiiltiirel ve sporla ilgili
caligmalarda bulunmalar1 konusunda ogrencilere destek verilmis, diizenlenen
konferanslarla is diinyasinin 6nde gelen isimleri ile 68rencilerin bir araya gelmesi

saglanmistir.

Staj donemlerinin daha verimli gegmesi i¢in denetim ve geri bildirim ¢alismalari
baslatilmis is diinyasinca oOnerilen haftalik staja sicak bakilmamistir. Aktif ve
isbirlikli 6grenme yontemleri ile ilgili incelemeler baglatilmis, meslek yiiksekokulu
Ogrencilerinin yapilarina uyacak 6grenme yontemleri konusunda var olan &rnekler

incelenmektedir.

Ders programlarinin gézden gecirilmesi ile ilgili olarak, her alt programin 6gretim
elemanlarmin yer aldigi komisyonlar olusturulmustur. Her komisyon kendi
programindaki dersleri, iceriklerini, uygulama ve teori saatlerini, kredilerini,
derslerin donemlerini giiniin kosullarin1 da goz Oniine alarak incelemis ve
olusturduklar1 yeni program Onerilerini ydnetime sunmuslardir. Ayrica, yine is
diinyas1 ve dgrencilerden gelen istekler iizerine bazi programlarda isim degisikligine

gidilmistir.
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Is diinyas: ile iliskilere yonelik miisteri beklentilerinin karsilanmas1 konusunda da
her egitim-6gretim doneminde en az iic isadami ya da {ist diizey yoOneticinin
IMYO’da konferans ve seminer vermesi ayrica agilis derslerinin is diinyasimin énde
gelen isimleri tarafindan verilmesi hedeflenmistir. Programlarin ilgili derslerinde
uygulama kisimlart i¢in is diinyasindan yetkili kisilerin derslere katilimi ve bizzat
ders vermeleri saglanmistir. Ayrica iliski kurulan isletmelere, ilgili program
Ogrencilerinin arastirma ve inceleme gezileri planlanarak, bu gezilerin bir kismi

gergeklestirilmistir.
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SONUC

Cesitli metodolojiler stratejik yoOnetim i¢in model haline gelirken is diinyasi
tarafindan da benimsenmeye baslamistir. Organizasyonlar, vizyon ve ana hedeflerini
tanimlayan, politikalarin1 ve taktiklerini tlimiiyle kaynastirip biitiinlestiren kisacasi
kendilerini yonetecek bir teknik konuslandirmalari gerektiginin farkina varmaya

baslamiglardir.

Yapilan yiiksek lisans tezi calismasinda bu tekniklerden biri olan Hoshin Kanri
ayrintili bicimde incelenmis, herhangi bir isletmede kalite araci olarak nasil
kullanildig1 ve isletme performansini ne sekilde etkiledigi sorularina yanit verilmeye

calisiimustir.

Hoshin Kanri, kalite tabanli ve Toplam Kalite YoOnetimi’nden tiireyen bir
yaklagim oldugundan, ilk etapta bu kavramlarin anlasilmasi Hoshin Kanri’nin
temelden ele alinmasi agisindan 6nemlidir. Ayrica giinliik verilere odaklr alt diizey
yoneticiler tarafindan kullanilan kalite araclar1 ile daha ¢ok {ist yonetim tarafindan
dikkate alinan yoOnetim araglar1 tiim organizasyonda ortak bir dil gelistirmek i¢in
gereklidir. Bu ortak dil anlayisi1 Hoshin Kanri felsefesinin igeriklerinden birini

olusturmaktadir.

Organizasyonun karar alma, planlama ve kontrol siirecinde etkin olarak kullandig1
yardimcilarindan birisi performans oOlgiitleridir. Performans olgiitleri isletmenin
gidisat1 hakkinda bilgiler vererek iyilestirilmesi gereken alanlar1 saptamada
yardimeidir. Isletmenin belirledigi stratejiler etrafinda yonetilmesi acisindan
giivenilir veriler saglamaktadir. Bu sebeple performans Olgiitlerine gereken dnemin

verilmesi gerekir.

Hoshin Kanri stratejik planlama araci degil, birtakim mantikli hedeflere dayanan,
varolan stratejik plani organizasyonun biitlinline yayan bir uygulama araci ve bir
sistemdir. Hoshin Kanri, mevcut problemleri analiz ederek ¢evresel kosullara yanit
veren politikalarin ac¢ilimin1 yaparken {istiin bir performans iyilestirme siirecini
yakalamay1 amagclar. Vizyonun, hedeflerin ve yonetim planlarinin organizasyonun en

alt kademesine kadar yayilimini gerceklestirerek, tiim calisanlarin planlama,
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degerlendirme ve geribildirim asamalarinda aktif rol oynamalarini saglar. Vizyon ve
amaclarin, Olciilebilir ve uygulanabilir stratejilere dogru doniistliriilmesine olanak
verir. Calisanlarin birbirleriyle rekabete girmesini Onleyerek vizyonun goézardi
edilmesi olasiligin1 ortadan kaldirmayi amaglar. Bu sayede isletme arzulanilan

hedeflere basariyla ulasir.

Hoshin Kanri’nin diger yonetim felsefeleriyle karsilastirilmast sahip oldugu
artilar1 ve eksileri gérmemize ve onu daha iyi anlamamiza yardimci olacaktir.
Calismanin dordiincii boliimiinde gesitli yonetim tekniklerinin anahatlar1 verilerek,

mevcut problemlerin Hoshin planlamasinda nasil ¢6ziim buldugu anlatilmistir.

Hoshin planlamasi 6zellikle sektoriinde oncii olan yabanci sirketler tarafindan
uygulanmaktadir. P&G, Hewlett-Packard ve Xerox bu sirketlerden bazilaridir.

Besinci boliimde bu kuruluslarin meveut Hoshin planlarina kisaca deginilmistir.

Yayinlanan ¢ogu makale Hoshin Kanri’nin biiyiik ve c¢ok uluslu sirketlere
uygulanmasini icerirken, bu c¢alisma egitim sektoriine uygulanisini isaret ederek her
tip ve biiyiikliikteki organizasyonlara entegre edilebilecegini gostermektedir

(Tennant and Roberts, 2003; 82).

Dokuz Eyliil Universitesi Izmir Meslek Yiiksek Okulu'na Hoshin Kanri
metodolojisi uygulanarak bes yillik vizyon ve onemli hedefler olusturulmustur.
Anahtar siirecler ve alt siiregler boyunca hedeflerin yayilarak, IMYO tarafindan
belirlenen gorevlerin uygulanmasini saglamak amaclanmistir. Hoshin plan 0Ozeti,
Hoshin eylem planm1 ve Hoshin yasama gecirme planindan olusan Hoshin Kanri
yontemleri IMYO’ya uygulanarak planin biitiiniine genel bir bakis saglanmus,

yayilim gergeklestirilmis ve belirlenen stratejilerin ilerleyisi gozlemlenmistir.

Yillik denetim sonucunda Hoshin plani YGG Kurulu tarafindan denetlenmis,
vizyon ve 6nemli hedefler dogrulanmis ve stratejik planin bagarisi konusunda gerekli

araglarin derin sekilde anlasilmasi igin yeni asamalar eklenmistir.

IMYO’da Hoshin planmin  uygulanmasi  farkli  boyutlardaki  miisteri

gereksinimlerinin anlagilmasinda g¢arpict bir rol oynamistir. Ayrica yiiksekokulun
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anlayisina uygun bir vizyon olusturmus ve iiniversitenin basarisina pozitif katki
saglamistir.  Calisanlarin =~ sorumluluk  hislerini  giiclendirmis, profesyonel

caligmalarinda motivasyon ve giivenlerinin geligmesine olanak vermistir.

Hoshin Kanri felsefesi yurt disinda popiiler olmasma Ozellikle Japonya ve
Amerika’da yaygin sekilde kullanilmasina ragmen iilkemizde yeteri kadar
taninmamaktadir. Tiirkiye’de Hoshin yaklagiminin benimsenmemesine paralel olarak
uygulayict sayisinin ve uygulama seklinin yetersiz olmasi, isleyisini yerinde gérme

imkanini ortadan kaldirmaktadir.

Yapilan bu yiiksek lisans tezi ¢aligmast Hoshin Kanri’nin her tip ve biiytikliikteki
organizasyonlara uygulanabileceginin kanitidir. Egitim sektoriiniin organizasyonel
kiiltliriine uygun bir uyarlama yapilmis ve test edilmesi amaglanmistir. Sonug olarak
orjinal Japon konseptinin servis sektorii organizasyonuna uyarlanabilecegi

gorilmiistiir.

Ileride yapilacak calismalarda Hoshin Kanri yonteminin egitim sektdrii disindaki
isletmelerde uygulamalar1 ele alinmali ve sonuglari irdelenmelidir. Bu ¢aligmalarin
tilkemizde yonetim ve uygulama anlayisinin gelisimi ile Hoshin Kanri felsefesinin

popiilerliginin artmasi agisindan katkisi olacagi kaginilmaz bir gergektir.
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