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OZET

Tezli Yiiksek Lisans Projesi
Kuruluslarda Siirekli fyilestirmenin Degerlendirilmesi Uzerine
Bir Arastirma

Ercan KOSE

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Yonetimi Ana Bilim Dah

Toplam Kalite Yonetimi Program

Bu calisma organizasyonlarda yiiriitillen siirekli iyilestirmenin
calismalarinin uygulanmasi, izlenmesi, degerlendirilmesi ve denetimi icin
kullanilabilecek strateji ve yontemlerle ilgilidir. Siirekli iyilestirmenin
degerlendirilmesi denetimi ve gozden gecirilmesi, sirket icindeki risklerin ve
firsatlarin raporlanmasiyla yapilacak degisiklerin katma deger saglayan isler
olmasim garanti altina ahr. Siirekli iyilestirmenin denetimi, bircok sirketin

arzuladig1 devam eden iyilestirmelerin gerceklestirilmesini saglar.

Bircok yazar siirekli iyilestirme iistiine son 20 yilda bircok sey yazmasina
ragmen, hala bircoklar1 sonlanmayan iyilestirme genel kavramim
anlayamamuslardir. Halbuki siirekli iyilestirme organizasyona fayda saglayan

devamh degisiklikler siirecidir.
Siirekli iyilestirme denetimi dort denetim stratejiden olusmaktadir.

Bunlar siirekli iyilestirmenin smmanmasi, denetlenmesi, gelistirilmesi icin

kullanilir.
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Birincisi; denetciler, iyilestirmenin (gelismenin) gerceklestirildigini
denetim teknikleri siireci kullanarak kamtlayabilir. ikincisi; denetciler, siirecin
iizerinde yetersizlikleri, riskleri, ve gelisme firsatlarim tammlamay1 saglayacak
bir proses denetimi yiiriitebilirler. Uciinciisii; denetciler, bosluk analizini
kullanarak mevcut prosesi TS EN ISO 9004, benchmark calismalar1 gibi
mantikh Kriterle karsilastirip yonetime bir raporla donerler. Dordiinciisii;
denetci algilarim kullanarak organizasyonun stratejileri ve politikalar ile

siirekli iyilestirmenin basariyla uygulanip uygulanmadigim inceler.

Anahtar Kelimeler: 1) Siirekli Iyilestirme 2)Denetim 3) Toplam Kalite

Yonetimi 4)Siirekli Iyilestirmenin Degerlendirilmesi



ABSTRACT

Master Programe
A Research on Continual Improvment Assessment in
Organizations

Ercan KOSE

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences

Total Quality Management

This study about techniques and management strategies that can be
implemented to monitor and promote continual improvement throughtout the
organization. Auditing, assessing and reviewing for continual improvment will
ensure that changes add value, the organization is competitive and risks are
reported. Auditing for continual improvement will bring about the ongoing

improvement that many organizations desire.

Although much has been written about continual improvement in the
last 20 years, many folks stil don’t understand the concept of never-ending
improvment. So continual improvment is a process of ongoing changes to

benefit an organization.

Continual improvment assessments consist of four strategies that can be
used to ases, monitor and promete continual improvement on a continuous

basis.
First auditors can use process auditing techiques to verify that

improvement is taking place. Second, they can conduct process audit to identify

inefficiencies, risks and opportunities to improve. Third, auditors can conduct a
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gap analysis to compare the current process aganist other mature criteria, such
as TS EN ISO 9004, benchmarked practies or award criteria and report back
to managememnt. Fourth, auditors can conduct perception surveys to gauge the
success of the organization’s strategies and policies to achieve continual

improvment.

Key Words: 1) Continual Improvement 2) Audit 3) Total Quality

Management 4)Continual Improvement Assessment
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GIRIS

Bu calisma organizasyonun tiim kademeleri igin siirekli iyilestirmenin
denetlenmesi ve gelismesine yardimci olacak strateji ve yontemlerle ilgilidir. Siirekli
iyilestirme icin yapilan degerlendirmeler, denetimler, dl¢iimler organizasyon igin
katma degerler yaratmayi, organizasyonun rekabet giiciinil artirmay1, sirketin riskleri
raporlamay1 ve iyilestirme noktalarmin belirlenmesini saglar. Siirekli iyilestirmenin
denetimi, bircok sirketin arzuladigi devam eden iyilestirmelerin gerceklestirilmesini

saglar.

Bu calisma bes boliimden olusmustur. Birinci Boliimde Toplam Kalite
Yonetimi ile birlikte kalite kavram1 Toplam Kalite Yonetiminin dogusu ve toplam

Kalite Yonetiminin prensipleri 6zetlenmistir.

Ikinci Boliimde Siirekli lyilestirme ve Siirekli Iyilestirme Kavramlar ile ilgili
bilgiler verilmistir. iki kavraminda Tiirkcede siirekli iyilestirme olarak kullanildigini

hatirlatmak gerekli olacaktir.

Uciincii Boliimde Denetim Kavramlan iizerinde durulmustur. Bu béliimde
Denetim tipleri, denetim prensipleri, denetim faaliyetleri iizerinde durulmustur. ISO

90001:2000 belgelendirme faaliyetleri i¢in yapilan denetimler esas alinmistir.

Dordiincii Boliim, ¢alisma konusunun esas alindigi siirekli iyilestirmenin
degerlendirilmesi veya denetimi olarak diisiiniildiigiinde uygulanilabilecek dort ayri
stratejinin ~ anlatildigit  bolimdiir. Bu  stratejilerin  siirekli  iyilestirmenin
degerlendirilmesi ve siirdiiriilmesi icin kuruluslarda nasil uygulanmasi gerektigi

aciklanmasgtir.

Son boliimde ise bir yillik siire¢ igersinde cesitli sektorlerde calisan
kuruluglarin ISO 9001:2000 standart belgelendirmesi calismalarinda kargilagilan
uygunsuzluklar ve goézlemlerin ISO 9001 acisindan ve siirekli iyilestirmenin

degerlendirilmesi agisindan incelemeleri icermektedir.
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BiRiINCi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMi

1.1. Kalite Kavram

Kalite kavrami ¢ok yeni bir kavram olarak nitelendirilse de ¢ok eski
zamanlardan beri 6nem verilen bir degerdir. Bu kavrama siire¢ icerisinde yiiklenilmig
olan degisik anlamlar sayesinde kalite ile ilgili kullanmlan bir¢ok tamim ortaya
cikmigtir. Bunlara 6rnek verecek olursak;

- Kalite kullanima uygunluktur.(J.M. JURAN)

- Kalite sartlara uygunluktur.(R.B. CROSBY)

- Kalite iirlin ya da hizmetin ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketici

isteklerine cevap veren bir liretim sistemidir.

Japon bilim adam1 Genichi Taguchi’ye gore “kalite, iiriintin toplumda neden
oldugu minimal zarardir”. Yani iiriiniin tasarimdan sapmalari arttikca toplumda
neden oldugu kayiplar ve zararlar da artmakta ve dolayisiyla iiriiniin kalitesi
azalmaktadir. Taguchi’nin yaklagimi genellikle kalitenin sosyal boyutu olarak
nitelendirilmekte ve bu ozelligi ile diger tanimlardan farkliik gostermektedir(Ozel,

2003: 2).

Kalite konusunda yaptig1 calismalarla adin1 duyuran bir diger bilim adam
Noriaki Kano’ya gore “kalite insan gereksinimlerinin karsilanmasi1 ve hatta

astlmasidir” (Ozel, 2003: 2).

Feigenbaum’a gore “bir mamuliin veya hizmetin kalitesi, tiiketici
gereksinimlerini miimkiin olan en ekonomik diizeyde karsilamayr amaclayan
pazarlama, miihendislik, imalat ve kalitenin siirekliligi 6zelliklerinin bilesimidir”

(Geng, 2004:203).

ISO 9000:2000 standartlar serisinde “Kalite, yapisal ozellikler takiminin

sartlarinin yerine getirilme derecesidir.” Seklinde yer almaktadir.



Bu tamimlara ilave olarak diinya ¢apindaki kurulus ve uzmanlar tarafindan

yapilmis olan kalite tanimlart da soyledir; (Sofuoglu, 2007:4)

e Rosander tarafindan kalite, bir organizasyonun biitiin ¢aligmalarinda yer
alan kalic1 bir fonksiyondur.

¢ Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) tanimina gore kalite, bir mal
veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerinin ortaya
koyan karakteristiklerin tiimiidiir.

¢ Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu kaliteyi bir hizmet veya iiriiniin
isteklerine uygunluk derecesi olarak tanimlamaktadir.

o P.Crosby tarafindan kalite” isteklere uygunluk “olarak tanimlamalidir.
Istekler, anlagilmali, Slciimler bunlara uygunlugu siirekli denetler sekilde
olmalidir. Tespit edilen uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Boylece kalite
problemleri uygunsuzluk problemleri haline gelir, kalite de tanimlanabilir
duruma. Kalite, bir iiriiniin gerekliliklere uygunluk derecesidir.

eJ.M.Juran ise kaliteyi amaca ve kullamima uygunluk olarak
tanimlamaktadir.

¢ G.Taguchi tarafindan kalite, iiriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden
oldugu minimal zarardir. Kalite, eksiklerden kacinmaktir.

e Kalite mekanizmalarin performanslarini hatasiz olarak
gerceklestirebilmeleridir.

e Kalite, dogru tanitidir.

¢ Kalite, miisteri parasinin karsiligin1 almasidir.

e Kalite, her tiir hatanin ortadan kaldirilmasidir.

e Kalite, sorunlarin belirlenmesi ve ¢oziilmesi i¢in dogru veridir.

e Kalite, siirekli basar1 demektir.

*Deming’e gore ise kalite miisterinin simdiki ve gelecekteki isteklerinin
karsilanmasidir.

¢SO 8402 / TS 9005 ISO sozliigii’'ne gore kalite, bir iiriin veya hizmetin
belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine dayanan

ozelliklerin toplamidir.



eJapon Sanayi Standartlar1 Komitesi, JIS tarafindan kalite, iiriin veya
hizmeti ekonomik yoldan iireten ve miisterilerin isteklerine cevap veren bir
iretim sistemidir.

e Kalite, esnekliktir.

¢ Abbott ve Feigenbaum’e gore kalite, bir iiriin veya hizmetin degeridir.

¢ Gilmore ve Levitt’e gore kalite, spesifikasyonlara uygunluktur.

*En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kaliteden
soz ederken ilk akla gelen, iiriiniin ya da hizmetin kalitesi olmalidir. Kaizen
stratejisi kapsaminda incelenirse, higbir iiriin veya hizmet, tasarlanmig
oldugu seviyenin ilerisine gecemez. Burada tasarimi yapan insan olduguna
gore, insanin kalitesi ile ilgilenilmelidir. Isi olusturan ii¢ yap1 tas1; donanim
yazilhm ve insan kaynaklaridir. Ancak insan faktorii yerine tam
oturtulduktan sonra isin donamim ve yazilim ile ilgili kisimlar ele
alinmalhdir. Insanlarin icinde Kkaliteyi olusturmak, Kaizen bilincini
edinmelerine yardim etmek demektir.

e Kalite, i¢ ve dis miisterilerin, gizli ve acik tiim istek ve ihtiyaclarini

karsilayan temel bir is stratejisidir.

1.2. Toplam Kalite Yonetimi

Teoride ve literatirde yoOnetim, bir grup insani belirlenmis bir amaca

yonlendirme, aralarinda isbirligi ve koordinasyonu saglama cabasi iken, uygulamada

sonug ve sermaye odakli olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Fakat, giiniimiizde sirketlerin

yoneticilerini etkileyen giiclii unsurlar, yonetim kavramini proses ve insan odakli

olarak degerlendirmeye ve bu kapsamda yonetim teknikleri uygulamaya

zorlamaktadir. Yoneticileri boyle bir anlayis degisikligine zorlayan giic unsurlarini

tic baslik altinda toplayabiliriz:

¢ Dinamik pazarlar ve degisim,
e Rekabet,

e Kalite ve miisteri.



Bu ii¢c unsur kisaca toplam kalite yonetimi olarak ifade edilen bir anlayisin

ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli etkenlerdir (Cavusoglu 2006:7).

Toplam Kalite kavrami ilk defa ortaya atan Feigenbaum, Mayis 1957’de
yayinlanan makalesinde bir isletmenin pazarlama, satig, tasarim, iiretim gibi tiim
boliimlerinin kalite fonksiyonuna katilimim1i “Toplam Kalite Kontrol” olarak
tanimlamis ve bugiin Toplam Kalite Yonetimi olarak genis kabul bulan kalite
yonetimi anlayisinin temellerini atmistir. Her ne kadar Feigenbaum’un kalite
saglanmasi ile ilgili tanimi hala kontrolii igerse de Feigenbaum’un kalite olusumuna
tim birimlerin katitlimim gerektiren fikirleri 1960’11 yillarda filizlenen kalite

yonetimi kavramina yeni bir boyut eklemistir (Ozel, 2003:53).

Feigenbaun’a gore; isletme capinda isgiicii faaliyetlerini koordine ederek,
bilgilerin efektif kullanimi, teknik ve yonetimsel araglarin biitiinlestirilmesi yolu ile
miisterinin kalite tatminini saglayan ve ekonomik kalite maliyetlerine ulasilmasini

saglayan bir sistemdir (Cavusoglu, 2006:8).

Toplam kalite yonetimi, isletme islevleri ve sonuclar yerine siirecler iizerine
odaklasan, tim calisanlarin niteliklerinin artirilmasi ile yonetim kararlarin1 saglikl
bilgi ve veri toplamasi analizine dayandiran, tim maddi ve maddi olmayan
kaynaklar bir biitiinliik icinde ele alan bir felsefedir. Bu dogrultuda “Toplam Kalite
Yonetimi yaklasimi, yalmzca bir Oneriler ve yontemler regetesi degil ¢cok daha genis

boyutta diisiiniilmesi gereken bir yasam felsefesidir (Erdogan, 2004:8).

En basit sekli ile TKY (Dogan ve Ozkan, 2003:37);
Toplam: Herkesin katilimi,
Kalite: Miisteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak karsilanmasi,

Yonetim: Kaliteli iiriin ya da hizmet icin biitiin kosullarin saglanmasi.

90'h  yillarin  igletmelerin  yogun rekabet ortaminda varliklarim
siirdiirebilmeleri, Sekil 1'de verilen unsurlara sahip olmalan ile miimkiindiir. Boyle

bir isletmede ise kalite giivence sisteminin ya da toplam kalite kontrolii anlayisinin



benimsenmesi zorunludur. Kalite giivence sistemi ya da toplam kalite kontrolii
anlayis1 i¢indeki faaliyetlerin tam olarak yerine getirilmesi, bunlar1 benimseyen bir
yonetim gerektirir. Belirtilen yaklasim "Toplam Kalite Yonetimi"(TKY-Total

Quality Management) olarak tanimlanmaktadir.

Sekil 1: Sanayi ve Ticaret Rekabet Unsurlar

1990 HIZ iistiinliigii ile rekabet

1980 KALITE iistiinliigii ile rekabet

1970 MALIYET iistiinliigii ile rekabet

1960 URETIM iistiinliigii ile rekabet

Kaynak: Kavrakoglu, 1994, s. 27

Sirketler toplam kalite yonetimini iki sebepten dolay1 kullanirlar :
1. Rekabete dayanan tehditlere karsi koymak

2. Gelismek i¢in bir firsat olmasi

Yonetim kademesinde yer alan her bireyin iki temel gorevi;
1. Kurulusun performansini yiikseltmeye olanak taniyan sistemleri kurmak ve
gelistirmek,

2. Mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda calistirmak, seklindedir.

Bir bagka ifadeyle, her birey sistem gelistirmek ve sistem icinde ¢alismak
durumundadir. Bireyin sistem icindeki yer yiikseldikce s6z edilen gorevlerden

sorumluluk orani da degisir



TKY’nin amaci, hata nedenlerini aragtirarak tekrarim1 6nlemek ve bu amacla
ana noktalarda kontroller olusturmaktadir. Ayrica her iiriinde, her serviste ve her
siirecte iyilestirmeleri saglamaktadir. Amag¢ “miikemmele ulasmak™ olmalidir ve bu
yolda var olan sifir hata slogami da unutulmamalidir. Bu yonetim anlayis1 ile
hatalarin, yapan kisiler tarafindan diizeltilmesini saglamak miimkiin olabilmektedir.
Kalite kontrol ekiplerinin yerlerini hata gecirmez ekipler alir ve kalite kontrol
boliimii artik iiriin kalitesini kontrol etmez, kalite gelistirme ¢aligmalar1 ve projelerini
gelistirir. TKY, bir isletmenin tiim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi hedefler ve
boylece her asamada olugsmasi s6z konusu hatalarin1 6nler. Hatalarin 6nlenmesi ile
kayiplan azalmakta; fire, 1skarta, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler gibidir.
Biitiin bunlarin sonucu maliyetler diigmekte ve miisterilerin beklentileri tam olarak

karsilanmaktadir (Baragli, 2003:72).

Bu ortamda basarili olabilen kuruluslan inceledigimizde, bunlarin ortak
ozelliklerinin Toplam Kalite Yonetimi felsefesini ve onun getirdigi yaklagimi
benimseyen sirketler oldugunu goriiyoruz bilindigi gibi Toplam Kalite Yonetimi
sadece iriin ve hizmet kalitesi ile ilgili olmayip giiniimiiziin ¢agdas bir yonetim

anlayisidir (Kavrakoglu, 1996:9).

Isletmelere, piyasa taleplerine esnek davranabilme ve bunlar karsilayabilme
yetenegi kazandirdigindan, kaynak kullanimini optimize ederek makine, donanim ve
ara¢ gere¢ yatinmini azalttigindan, insan ve sermaye tasarrufu salladigindan, bir
yandan, insanin egitim ve karar alma siire¢lerine katilimin saglamak ve bol inisiyatif
kullandirmak suretiyle, c¢alisanlarda artan tatminsizlik duygusunu ortadan
kaldirdigindan ve modern iiniversitelerden mezun olan gencleri inandiklar1 yonetim
fikirlerini uygulama olanag1 verdiginden, yapilan iyilestirici ve gelistirici
calismalarin sonuclarina yonelik verimlilik 6lcme mekanizmalar1 kurulmasina ve
dolayistyla islerin verimliliginin Ol¢iilmesini sagladigindan, tiim bunlarin dogal bir
sonucu olarak pazar paymin artmasi ve yeni pazarlara girilmesi olanag1 saglayarak
hissedarlar1 da tatmin etti§inden, vazgecilmez cagdas yonetim anlayisi olarak,

inanarak uygulanmalidir (Dogan ve Ozkan, 2003:44).



1.3. Toplam Kalite Yonetimi’nin Temel Ozellikleri

1.3.1. Miisteri Odaklihk

Uriinlerle ilgili nihai yargi orgami, bu iiriinleri satin alan miisterilerdir.
Miisterilerin gereksinim ve beklentilerini karsilama yetenegi veya miisteri odaklilik,

kurulusun basarisini belirleyen faktorlerin basinda gelmektedir (Ozel, 2003:54).

Giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda isletmeler i¢in piyasada kalabilmenin
temel kosulu, miisteri odakli bir yonetim ve pazarlama stratejisi izlemektir. Bu
bakimdan Toplam Kalite Yonetiminde miisteri odaklilik, “kaliteyi miisteri tanimlar”
ilkesi ile sisteme yerlestirmistir. TKY de miisteri memnuniyeti iiriin tasarimindan
baslayip satis sonras1 servislere kadar uzanmakta, her siiregte iiriiniin hatasiz olarak

miisteriye ulagtirllmasina ¢alisilmaktadir ( Arslan, 2003:70).

Miisteri odaklilik, herhangi bir sirketin tiim fonksiyonlarinda miisteriyi
hedefe oturtmaktir. Eger ( Kayatekin, 2004:20):
e Miisteri en 6nemli 6z varliksa,
e Miisteri en onemli 6ncelikse,
® Yapilanma, isleyis, hedef, temel stratejiler, rekabet modelleri miisteri iizerine

kurulmussa miisteri odakliliktan s6z edilebilir.

Toplam Kalite Y&netimi’nde miisteri kavrami, sadece nihai tiiketicileri ifade
etmek igin kullanilmaktadir. Uretim ici siireglerde bir 6nceki asamadan gelen iiriinii
kullanan veya isleyen birimler, {riinlerin dagitimini yapan, nihai kullanimini
saglayan, bakimini yapan, hatta {iriin hurdaya ¢iktiktan sonra degerlendirenler bir
onceki asamanin miisterileridir. Bunlar, “i¢ miisteri” olarak adlandirilmaktadir (Ozel,

2003:54).

TKY’nin “bir sonraki asama sizin miisterinizdir” ilkesi, miisteriye yonelme
yaklagiminin, kurulus icindeki tiim islevlere uygulamasidir. Bu yaklagim pazardaki

miisteri (dis miisteri) kavramina ek olarak i¢ miisteri kavraminin tanimlanmasini



gerektirmistir. Miisteri bir mal veya hizmeti alip kullanana kisidir ve ¢alisan herkes
(her proses) bir sekilde girdileri alip kullanmakta, bunlar isleyerek olusturdugu
sonucu (¢iktiy1), bir bagka kisiye (isleve) girdi olarak sunmaktadir. Boylelikle herkes
miisterinin kim oldugunu ve onun islevini en iyi ne sekilde gerceklestirmesi i¢in
kendisinden ne beklendigini bilmesi gerekir. Kalitesiz calismanin en basta gelen
sebeplerinden birisi, bu diisiince tarzina bagli olarak caligmamaktir. Boyle bir
ortamda hi¢ kimse bir biitiin i¢indeki roliiniin farkinda degildir. Ayn1 kurum i¢indeki
diger ¢alisanlar1 kendine rakip olarak gormektedir. Oysa herkes miisterisini ve onun
ihtiyag¢lari biliyorsa, kendinden beklenen en iyi hizmeti gerceklestirebilir. TKY nin
ic miisteri kavramiyla gerceklestirmeye calistigi iletim miisteri ihtiyaclarim

gorebilmektir. TKY boliimciiliigii ve bireyselligi reddeder (Oz, 2006: 38).

1.3.2. Ust Yonetim Liderligi ve Sorumlulugu

Giintimiizde herkes liderligin, sistem yaklasiminin bir sonucu olarak ortaya
cikan ve insan odakli Toplam Kalite Yo6netimi’nin (TKY) 6nemli bir sart1 oldugunu
kabul etmektedir (Koksal, 2003: 53). O yiizden de, TKY, iist yonetimin liderliginde
gerceklestirebilecek bir stratejidir. Rekabetci ve uzun vadeli bir yonetim sekli olan
toplam kalite yonetiminin bir isletmede uygulanabilmesi uzun soluklu bir cabay1
gerektirir. Bunun i¢in Oncelikle yoneticilerin toplam kalite yonetimi felsefesine
inanmalan ve liderlik davranisi sergilemeleri gerekir. TKY de {ist yonetimin liderligi
yaninda yonetimin sorumlulugu da 6nemlidir. Temel sorumluluk alani da kalite ve
verimliligin siirekli iyilestirilmesidir. Bu ¢ercevede, iist kademe yoneticilerinin birer
lider olmast i¢in kendinden sonra gelecek kisileri yiiksek performanshi insanlar

olarak yetistirmeleri gerekmektedir (Oztuna, 2007:19).

Deming’e gore lider, kalitenin saglanmasinda ve sistemi gelistirmede onemli
roller iistlenmektedir. Bu bakimdan liderler, giiven yaratir, yardim eder, egitir ama
yargilanamamaktadir. Herkesi gelisime sevk etmektedirler ve isgilerin onur
duyabilecegi bir ortam yaratmaya calismaktadirlar. Cabalari, ¢alisanlarin, kurumun

amagclarina uygun bir ¢erceve icinde, isin zevkini tadarak, performanslarini en {ist



diizeye cikarmalarina yoneliktir (Yildirim, 1999: 194). Is yasamm kalitesinin de

hedefi, ¢alisanlarin onur duyabilecegi, giivenli bir ortam yaratmaya caligmaktir.

Kalite icin liderlik iist yonetimin sorumlulugundadir. Tecriibeli liderlik, acik
kalite degerleri ve yiiksek beklentileri yaratmali ve onlar1 sirkete uygun bir araya
getirmelidir. Degerlerin ve beklentilerin artmasi, mevcut kisisel taahhiitlerle ve
stratejilerin, sistemlerin ve metotlarin biitiin faaliyetlere ve sirket kararlarina yol
gostermeli  ve  biitlin  calisanlarin = kattlhmmi  ve  yaraticiligmi  tesvik
etmelidir.(Helvacioglu, 1999:34). TKY sistemini tamamen benimsemis Japon
kuruluslarinda; yoneticiler icin hedeflere ulasmak o©ncelik tasimakla birlikte,
kurulusun ve sistemlerin giiclenmesi ve iyilesmesine yonelik hedefler de en az o
kadar 6nemlidir. ilki genellikle, kar igin hissedarlarn baski yapmasi gibi disaridan
gelen isteklere kurulusun verdigi karsiliktir. Ikincisi ise kurum kiiltiirii, kimyas1 ve
topyekun rekabet giiciiniin iyilesmesi icin kendiliginden olusan harekettir

(imai, 1994:129) .

1.3.3. Tedarikgilerle Isbirligi

Bir kurulus ve tedarikgileri birbirlerine karsilikli bagimlidir ve karsilikh fayda
esash bir iliski her ikisinin de deger yaratma kabiliyetini artiracaktir. Tedarik¢ilerle
giivene dayali bir isbirligi icinde, rekabet giiciinii arttiracak girdileri en kaliteli en
ekonomik ve en hizli sekilde temin etmek amag¢ olmalidir. Kuruluslar;

e Tedarikciler tanimlanmali ve secilmelidir,

e Organizasyon ve toplum i¢in uzun vadeli ve kisa vadeli kazanimlan

dengeleyecek sekilde tedarikgi iliskileri kurulmalidir,

e Tedarikcilerle agik ve net bir iletisim kurulmalidir,

o Uriinler ve siireclerin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi icin isbirligi

baglatilmalidir,

e Tedarikcilerin gelisme ve basarilar1 taninmalidir.

Yeni yaklasimda tedarikgileri zorlamak, vermeden onlardan almak yerine

daha fazla ¢oziim ortakligina gidilmesi beklenmektedir. Artik firmalar tedarikcilerini



kendi veri ve bilgi alanlarima davet edebilmekte, onlarin arastirma ve
gelistirmelerinde yardimci olmakta; ya da kendi sorunlarinda da tedarikgilerin

bilgisini ¢oziim isbirligine davet edebilmektedir (Altunbag, 2005:46).

1.3.4. Siirecler ve Verilerle Yonetim

Birbirleriyle iligkili siireclerin bir sistem olarak belirlenmesi, anlagilmas1 ve
yonetilmesi organizasyonlarin amaglarim gergeklestirmeye yonelik olarak etkililigine
ve etkinligine katki saglayacaktir. Bu yaklasgimin temel faydalari; hedeflenen
sonuclarin en 1iyi sekilde gerceklestirecek siireclerin entegrasyonu ve siraya
konulmasi, ana siirecler iizerinde caba odaklama kabiliyeti, organizasyonun uyumu
ve etkinligine iligkin olarak ilgili taraflara giiven saglanmasi olacaktir (Dogan ve

Ozkan, 2003: 57).

Biitiin faaliyetler sistematik olarak siireclerle yonetilmektedir. Siiregler
anlasilmis ve sahipleri belirlenmis olmahdir. Onlemeye yonelik iyilestirme
faaliyetleri ile 6l¢iim ve istatistik tiim ¢aligsanlarin giinliik yasamina entegre olmalidir.
Yonetim sisteminin temelini veriler, 6l¢iim ve bilgi sistemi olusturmaktadir. (Oztuna,

2007:19).

Faaliyetler ve ilgili kaynaklar bir siire¢ olarak yonetildiginde, hedeflenen
sonu¢ daha etkili bir sekilde gergeklestirilir. Siire¢ yaklagiminin temel faydalari
(Dogan ve Ozkan, 2003:56);

e Kaynaklarin etkili kullanim1 ile daha diisiik maliyetler ve daha kisa devir
zamant,

e lyilestirilmis, uyumlu ve ngériilebilir sonuglar,

e (Odaklanmis ve oncelikli iyilestirilmis firsatlar olarak siralanabilir.

Rekabetin temel kriteri olan kalite-maliyet-termin {i¢liisiinde {istiinliik
saglamak icin, sirketin her yonii ile gelismesi gerekir. Olgemedigimiz seyi
gelistiremeyiz de. O nedenle, Olciim ve istatistik Toplam Kalitenin vazgecilmez

parcalaridir (Kavrakoglu, 1996:34).
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Etkili karar alinmasi, veri ve bilgilerin analizi temeline dayanmaktadir. Karar
almada veri ve analizlerin kullanilmasinin faydalar1 (Dogan ve Ozkan, 2003:57);
e Kararlar hakkinda 6nceden bilgi verilmesi,
e Gercek kayitlara atifta bulunarak gecmis kararlarin etkinligini gostermek
konusunda artan bir beceri,
e (Goriisleri ve kararlar1 gézden gecirmek ve gerekli degisiklileri saglama

konusunda esneklik olarak siralanabilir.

Olgiim ve istatistik Toplam Kalite Yonetimi’nin  vazgegilmez
unsurlarindandir. Diger unsurlardan olan siirekli gelismeyi saglamak icin de Ol¢iim
ve istatistikten faydalanmak gerekir. Ciinkii 6lcemedigimiz bir seyi gelistiremeyiz de.
Ol¢iim yolu ile degiskenliklerin nerelerde meydana geldiginin saptanmasi, imalat
siirecinde degiskenliklerin azaltilarak kalitenin artirilmasi yolunda 6nemli ipuglan
saglar. Olgme sonucunda elde edilen verilerin istatistiksel metodlarla yorumlanarak
nedenlerinin arastirilmasi gerekir. Nedenler tespit edildikten sonra problem ¢ézme

teknikleri kullanilarak kalic1 ¢oziimler iiretilmeye ¢alisilir (Vural, 2005:100).

1.3.5. Cahisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi

Toplam Kalite modelinin belirgin 6zelliklerinden biri de grup ¢alismalarinin
yayginligidir. Bu tiir caligmalari insanlarin sik sik toplanmasi, birlikte bir isi
yapmalari, ya da dostane iligkiler icinde bulunmalar1 gibi her isletmede cokca
rastlanan davranislarla karistirmamak gerekir. Toplam Kalite Yonetiminde grup
calismalarinin ¢ok spesifik amaglari, belli yontemleri ve mutlaka uyulan bir disiplini

vardir (Kavrakoglu, 1996: 34).

Calisanlarin potansiyeli, kurulusun degerleri ve giiven yetkilendirilmeye
dayali kurum Kkiiltiirii ile ortaya c¢ikarilir. Bu isi, en iyi o isi yapan bilir temel
prensibini esas alan bu anlayista is siireclerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinde
bizzat o isi yapan personelin katilimi ¢ok onemlidir. Kalite iyilestirme programinin
basariyla uygulanabilmesi i¢in tim calisanlarin konuya bagh kalmalan ve gerekli

cabay1 sarf etmeleri gerekir (Efil, 1999:177). Toplam Kalite Yonetiminde katilim
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ekipler araciligi ile saglanir. Bu sayede yapilan isin kalitesini yiikseltmek igin teorik
ve pratik Onerilerle iist yonetime ulasabilen c¢alisanlar toplam kalite calismalar

kapsaminda oldukca 6nemli bir rol iistlenebileceklerdir.

Toplam kalite yonetimi siirecinde yer alan siirekli iyilestirme, sorunlarin
analizi ve ¢oziimii ekip olusturma, hedeflerin belirlenmesi ve kalite saglama gibi
gorevlerin, kurulus ¢apinda yayilliminin saglanmasi ancak tiim ¢alisanlarin katilim
ile gerceklesebilir. Bu ¢alisma kurulus icersinde yukaridan asagiya bir baski degil
asagidan yukariya bir istek ile olusabilir. Boyle bir istegin olusturulmasi ve
giiclendirilmesi ise iist yonetimin gorevidir. Bu nedenle katilimcilik, etkili yonetim
uygulamalari ile desteklenerek gii¢lendirilmelidir. Ozellikle etkili bir iletisim sistemi
kurularak tim calisanlara yapilacak isler ve genel olarak kurulus ile ilgili gerekli
bilgiler zamaninda, dogru ve hizli bir sekilde ulastirilmalidir. Takim caligmasi
sayesinde birbirinden bagimsiz olarak gerceklestirilen caligmalar esgiidiimlenerek

birlestirilmis olacaktir (Oz, 2006:40).

TKY’nin 6nemli etkilerinden birisi de insana doniik yaklagimidir. Kisileri gelistiren
yonii olarak;
e Egitim (is bas1 egitimleri yani sira bazi temel egitimlerinde verilmesi)
faaliyetlerinin diizenlenmesi,
¢ Insan kaynaklar1 yonetiminde doniisiimlii is ve is zenginlestirme calismalar
¢ Organizasyonda daha biiyilkk sorumluluk almayr ©ngdren anlayisin
yayginlastirilmasi
e [slerin birlestirilmesi ve is zenginlestirmenin birlikte uygulanmasiyla kisilerin
daha yetkin ve yetenekli hale getirilmesi calismalariyla
yeterliligi arttirllan personelin tam katilm ilkesi dogrultusunda c¢alismalart

hedeflenmektedir (Oz, 2006:40).

TKY’de etkinligin 6n kosulu egitimdir. Kalite iyilestirme gruplari, toplam
kalite yonetiminin bel kemigini olusturur. Ishikawa, "Toplam Kalite Yonetimi
egitimle baglar" sozii ile egitimin Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmasindaki

onemini kisa ve 6z olarak dile getirmektedir. Insan kaynaklarinin egitimi ve
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gelistirilmesi, uygun yonlendirme ve koordinasyon ile yapilan islerin daha planl ve
iyl olmasim saglayabilecektir. Kullanilan teknoloji ne kadar ileri olursa olsun, bir
makinenin yapabilecekleri operatoriin onu kullanma yetenegi ile sinirhidir. Cok
karmagsik dizaynlart yapabilecek programlarla donanmis bir bilgisayarnn hesap
makinesi veya bir daktilo olarak da kullanmak miimkiindiir. Makine ve ekipmandan
gercek performansin alinmasi ancak kullanicilarin donanim, yontemler ve problem

¢ozme teknikleri ile egitilmesi sonucu gergeklesebilmektedir (Vural, 2005:98).

1.3.6. Siirekli Tyilestirme

Toplam Kalite Yonetimi “Siirekli lyilestirme™yi esas alir. Ust yonetimin
liderliginde egitilmis personel takimlar halinde organize olacak ve ‘“Miisteri
odaklilik” sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda siirekli gelistirme ¢alismalar
yapacaktir. Siirekli Gelistirme uygulamasinda, Shewart ya da Deming Cemberi
adiyla amilan “Planla-Yap-Dogrula-Karar Ver (PDCA)” Cemberi genel calisma
cercevesi olarak kullanilir. T.K.Y.’de kararlar kisilerin inang, diislince ve
varsayimlarina gore degil, saglikli verilerden elde edilen gerceklere gore verilir. Tiim
siiregleri yeniden gozden gecirip nasil daha iyi olabilir, nasil daha hizli olabilir diye
sorgulamak ve devamli iyilestirme yapmak gerekir. Bunun i¢in ekip ¢aligmalarina,
calisanlarin Onerilerine gereksinim vardir. Deming Cevrimi, yonetimin herhangi bir
siireci kararli duruma getirmesine ve siire¢ iyilestirme caligmalarinin asla son
olmayacag1 diisiincesinin kurulusta yerlestirilmesine yardimci olabilecek bir

yontemdir (Efil, 1999: 177).

Ust yonetimin liderliginde, egitilmis personel takimlar halinde organize
olunmali ve “Miisteri odaklilik” sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda siirekli
iyilestirme calismalar1 yapilmalidir. Siirekli iyilestirme, isletmede yer alan herkesin
katilimimi gerektiren siirekli bir proses oldugu icin, hiyerarsideki herkes faaliyeti

sirasinda siirekli iyilestirme calismalan ile i¢ icedir.

TKY’nin baglica hedeflerinden biri kurulus calisanlarinin tiimiiniin siirekli

gelistirme faaliyetlerine katilimini saglamaktir. Calisanlarin siirekli gelistirme
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faaliyetlerine katilimlari, takimlar halinde organize olduklar1 zaman daha etkili
olmaktadir. Kurulug biinyesinde takim c¢alismasina cok ihtiya¢ vardir. Takim
calismasi, birinin kendinin kuvvetli yonii ile baska birisinin zayif yOniini
kapatmasini ve herkesin sorularla birbirinin kafasinin daha iyi ¢aligmasini saglamay1

gerektirir (Oz, 2006:40).

1.4. Kalite Yonetim ilkeleri

Bir kurulusu basarili bir sekilde yonetmek icin, kurulusu sistematik ve seffaf
bir sekilde yonetmek ve kontrol etmek gereklidir. Basari, biitiin ilgili taraflarin
ihtiyaglar karsilanirken, performansi siirekli iyilestirilecek sekilde tasarlanan bir
yonetim sisteminin uygulanmasi1 ve siirdiiriilmesinin sonucunda elde edilir. Bir
kurulusun yonetilmesi, diger yonetim sistemleri yaninda kalite yonetimini de icerir

(TS EN ISO 9000, 2004:01).

Kurulusu performans iyilestirmeye yoneltmek amaciyla sekiz kalite yonetim

ilkesi tanimlanmustir (T'S EN ISO 9000, 2004:01) .

a) Miisteri odaklilik
Kuruluglar miisterilerine baglidir. Bu nedenle, mevcut ve gelecekteki miisteri
ihtiyaclarimi anlamali, miisteri sartlarin1 kargilamali ve miisteri isteklerini agmaya

caba gostermelidir.

b) Liderlik
Liderler kurulusta ama¢ ve yonetim birligini olusturur. Kurulus hedeflerinin
karsilanmasi i¢in calisanlarin tam katilimimin saglandigi kurulus ici ortami yaratmal

ve siirdiirmelidirler.
¢) Calisanlarin katilimi

Her seviyedeki calisanlar kurulusun temelini olusturur. Onlarn tam katilimu,

yeteneklerinin kurulus yararina kullanilmasim saglar.
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d) Proses yaklagimi
Ongoriilen bir sonuca, faaliyetler ve ilgili kaynaklar bir proses olarak yonetildiginde

daha verimli olarak ulasilir.

e) Yonetimde sistem yaklasimi
Birbirleri ile ilgili proseslerin bir sistem olarak tamimlanmasi, anlasilmasi ve
yonetilmesi, hedeflerin gerceklestirilmesinde kurulusun etkinligine ve verimliligine

katkida bulunur.

f) Siirekli iyilestirme
Kurulusun toplam performansinin siirekli iyilestirilmesi kurulusun siirekli hedefi

olmalidir.

g) Karar almada gercekei yaklagim

Etkin kararlar verilerin analizine ve bilgiye dayanir.
h) Karsilikl1 yararlar saglayan tedarikgi iligkileri

Bir kurulus ve tedarikgileri bagimsizdir. Karsilikli yararlarin gozetildigi bir iligki her

iki tarafin da deger yaratma yetenegini artirir.
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iKiNCi BOLUM
SUREKLI iYILESTiRME VE SUREKSEL iYiLESTIRME
KAVRAMLARI

2.1. Dogu ve Bat1 Yaklasimlar1 Arasindaki Farkhliklar

Japon veya Uzakdogu felsefesine gore hicbir sey mitkemmel degildir, her seyi
daha ileriye gotiirmek miimkiindiir. Bu anlayis her seyi daha ileriye gotiirecek bir
taraf aranmasini gerektirir. Bu da iki 6nemli ilkeyi gerekli kilar: Israfi azaltmak ve
sorunlar1 gizlemek yerine ortaya ¢ikarmak (Yamak, 1998; 148). Israf veya muda;
Japon tarzi iiretim anlayisinda hi¢ arzu edilmeyen bir seydir. Bir isi yaparken
kullanilan herhangi bir kaynak (makine, malzeme, insan giicii vb.) israftir. Israf cok
genis kapsamli bir kavramdir. Kapsamina, 6rnegin diizenli yerlestirilmemis alet
takimlar1 arasindan istenileni aramak ve bulmak i¢in gecen zaman da girer. Atil
duran veya bos bekleyen makine veya isci israftir. Israfi azaltan her 6nlem projesi
iyilestirmede ileriye dogru atilmig bir adim sayilir. Sorunlarn {iizerine gitmek;
sorunlarin gizlenmesi yerine ortaya c¢ikartilmasi Japon tarzi iiretim ve yOnetim
anlayisinda 6nemli bir hedeftir. Her ortaya c¢ikan sorun, iyilestirme yapilacak bir

alan1 veya konuyu gosterir.

Batida yerlesik olan klasik yonetim anlayisinda orgiitlerdeki gelisme bir
yaraticilik veya teknolojik sigrama yapmak suretiyle gerceklestirilir. Yeni bir
teknolojik atilima kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek esastir. Mevcut durum
prosediirler, kalite ve is standartlar1 tespit edilerek belirginlestirilir. YOnetim
calisanlarin basarisi icin konulan standartlara uymaya dayalidir. Bu durum sistemi ve
kisileri mevcut duruma kilitlemekte ve isletme korliigiine neden olmaktadir. Gelisme
ise ancak yeni bir bulus veya teknolojik ilerleme saglandiktan sonra

gerceklesebilmektedir.
Sigramalar biiyilk ve sik oldugu siirece bati endiistrisi Onderligini

siirdiirebilmistir. Ancak II. Diinya Savasi’ndan sonra TKY ile siirekli gelismeyi

benimsemis olan Japonya ani sicramalara yol acan teknolojik buluslart ¢cok sinirli
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olmasina ragmen siirekli gelisme sayesinde bugiin ABD dahil bir¢ok iilkeyi geride

birakacak ilerlemeler gerceklestirmistir (Kavrakoglu, 1996; 11).

Sekil 2. Gelisme Yaklasimlari

GELISMEA . SURE.KLI
DUZEYi IYILESTIRME~
|
KLASIK
GELISME
ZAMAN

Japonlar siirekli iyilestirmeyi gergeklestirirken sicramalarin biiyiikligi ile
degil siklign sayesinde batiya nazaran daha biiyiik ilerlemeler kaydetmislerdir.
Asamalarin sik olmasi tiim Orgiitiin gelismelerle biitiinlesmesine neden olmakta ve
bu olusum siirekli beslenebilmektedir. Klasik yonetim anlayisinda ise si¢ramalar
biiyiik teknolojik ilerlemelere bagli oldugundan ancak sinirli bir ¢evre tarafindan
gergeklestirilebilmekte ve gelismeler tabana yayillamamaktadir. Dolayist ile orgiitiin

basar sans1 daha diisiik olmaktadir (Kavrakoglu, 1996; 13).

En genel anlamda kalitede siirekli iyilestirme ise; "Standart kaliteden daha iyi
yapmanin yollarin1 bulmak" seklinde tanimlanabilir. Kalite iyilestirme yeni bir olgu
degildir, fakat 6zellikle bu giinlerde evrensel nitelikte basar1 kazanmada bir numaral
etken olmaktadir. Kalite iyilestirme, maliyetlerin diismesi, verimliligin artmas,
yontemlerin basitlestirilmesi, iiriinde standardizasyon ve ilk kademedeki calisanlarin

yaptigi isten gurur duymasi gibi olumlu sonuglar yaratmaktadir (Kovanci, 2001:294).
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2.2. Siirekli Iyilestirme Kavramm

KAIZEN, Japon yonetiminde bash basina o6nemli bir kavram olup
Japonya’nin rekabetteki basarisinin anahtaridir. Kaizen, siirekli iyilestirme demektir.
Siirekli iyilestirme, her kademedeki yonetici ve diger tiim calisanlar kapsayan her
tiirlii faaliyetleri icermektedir siirekli iyilestirme, sadece is ortamini degil ev, 6zel ve
sosyal yapmadaki faaliyetleri de kapsamaktadir. Genel felsefesi ise, mevcut durumla
yetinmeyip kiiciik kiiciik de olsa siirekli iyilestirme ile daha iyisini yapmak ve
"Yeterince iyi yeterli degildir" yaklasimindan hareketle her faaliyetin siirekli

iyilestirilmeye ihtiyact oldugunu vurgulamaktir (Kovanci, 2001:294).

Bu kavram bir felsefeyi bir yasam tarzim ifade etmektedir. Japonlara gore
siirekli iyilestirme Oyle bir diisiincedir ki, her Japon her gecen giiniin bir 6ncekinden
daha iyi olmas1 icin, evinde, isinde, sosyal yasaminda siirekli bir gayret i¢inde
olmalidir. Bu gelismenin boyutu hi¢ énemli degildir. Onemli olan kii¢iik ama emin

adimlarla daha ileriye gitmektir.

Japonlarin performanslarini en iyi aciklayan ilkelerin baginda gelen Kaizen,
Japonca “Kai; degisim ve Zen; iyi, daha iyi” kelimelerinden olusup gelistirme,
iyilestirme ve ozellikle de “siirekli iyilestirme” anlaminda kullanilmaktadir. Kaizen,
toplam kalite yonetiminin en temel faaliyetidir. Ust yonetimin liderliginde, egitilmis
personel takimlar halinde organize olunmali ve “miisteri odaklilik” sonucu belirlenen
hedefler dogrultusunda siirekli iyilestirme ¢alismalar1 yapilmalidir. Kaizen, isletmede
yer alan herkesin katilimin1 gerektiren siirekli bir proses oldugu i¢in, hiyerarsideki
herkes faaliyeti sirasinda Kaizen ile i¢ icedir. Kaizen anlayigina gore tiim diiriin,
hizmet ve siirecler, énemli yatirnmlara gerek kalmadan her zaman iyilestirilebilir.
Giintimiiziin yiiksek kaliteye sahip kuruluslari kalite yonetimlerini Kaizeni temel
olarak oturtmuslardir. En alttaki prosesten, tiim sirketi icine alan hedeflerle yonetim
sistemine kadar biitiin ileriye doniik planlama ve uygulama calismalarini bu anlayisa

gore diizenlemistir (Helvacioglu, 1999:35).
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Siirekli  iyilestirme, kayiplarin  azaltilmasi ve calisma ortaminin
iyilestirilmesine yonelik diisiincelerin kiiciikk adimlarla, fakat siirekli olarak hayata
gecirilmesi seklinde tamimlanabilir. Siirekli iyilestirme, iyi yonetimi yonlendiren
temel bir kavramdir. Yillar i¢inde gelistirilmis ve kullamlmig yonetim felsefelerini,

teorilerini ve araglarinm bir araya getirmis tek bir kavram altinda toplamistir.

Kaizen, diinya capinda tanman “Japonlara 6zgii” ¢ok sayida uygulamay1 bir
araya getiren semsiye kavramdir. Bu semsiye altinda toplanan uygulamalar: Miisteri
yonetimi Toplam Kalite Y6netimi, robot kullanimi, kalite kontrol ¢emberleri, 6neri
sistemi, otomasyon, is yerinde disiplin, toplam verimli bakim (TPM), kalite
iyilestirmesi, tam zamaninda iiretim (JIT), sifir hata, kiigiik grup faaliyetleri, is¢i-
yonetim igbirligi verimlilik iyilestirme ve yeni iiriin gelistirmesi olarak siralanabilir

(Helvacioglu, 1999:35).

Siirekli lyilestirme Felsefesini bir semsiye gibi diisiiniirsek bu semsiyenin

altinda su birimleri gormemiz miimkiindiir (Sekil 3):

Sekil 3. Siirekli lyilestirme Semsiyesi

-Kanban
-Kalite Iyilestirmesi
-Tam Aninda Uretim

-Toplam Kalite Kontrol
-Kalite Cemberleri
-Oneri Sistemi

-Otomasyon -Sifir Hata
-Isyerinde disiplin -Kiiciik Grup Faaliyetleri
-Toplam Verimli Bakim - Is¢i Yonetim Isbirligi

-Verimlilik Iyilestirme -Yeni Uriin Gelistirilmesi

Kaynak: Imai, 1994, s. 4
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Siirekli iyilestirmenin temelinde; proseste ve oOzellikle isgiler tarafindan
gerceklestirilen siirekli, kiiciik iyilestirmeler yatar. Siirekli iyilestirme prosese
oncelik veren, kisilerin prosese yonelik ¢cabalarimi destekleyen bir yonetim sistemidir.
Hig bir islem, hi¢ bir akis kiiciik bir iyilestirme yapilamayacak kadar miikemmel
degildir. lyilestirme olanaklarmin arastirilmasi herkesin, ozelliklede o iste
calisanlarin gorevidir. Calisanlar kendi yaptiklar isi daha iyi nasil yapabileceklerini

diisiinmek ve projelendirmek zorundadir.

Israfi azaltan her onlem projesi iyilestirmede ileriye dogru atilmis bir adim
sayilir. Sorunlarin iizerine gitmek, sorunlarin gizlenmesi yerine ortaya ¢ikarilmasi
Japon tarzi tiretim ve yOnetim anlayisinda onemli bir hedeftir. Her ortaya c¢ikan
sorun, iyilestirme yapilacak bir alan1 veya konuyu gosterir. Amag; belli bir standardi
tutturmak degil, seviyeyi o seviye ne olursa olsun- siirekli ve hizli bir tempoda
gelistirmektir. Bu iyi anlasildig1 takdirde her orgiitiin kolayca uygulayabilecegi bir

anlayistir. Temel kosul mevcut durumu yeterli kabul etmeyip daha ileri gotiirmektir.

Siirekli gelistirmeyi saglamak icin gerekli araclar sagduyu ile gelistirilmis
tekniklerdir. Bunlara devamli yeni araglar ilave edilmesine ragmen onemli ayrintilara
inmeden gecerli olan nedenleri saptayarak 6nemli olana oncelik vermek, ¢alisanlarin
kendilerini gelistirmelerini saglamak, bulunan ¢6ziim dogrultusunda sistemi yeniden
tasarlamak ve buna uygunlugu saglamaktir. Eger bu siire¢ her konuya sik sik

uygulanirsa siirekli gelisme saglanir.

Siirekli gelisim yaklasgiminin tasidigi baglica 6zellikler sunlardir (Cavusoglu,
2006:32 ) :

e Siirekli gelisme olmaksizin kalite gelistirme caligmalari tam anlamina
kavusamaz.

e Siirekli gelisme, sorunlarla birlikte yasama aligkanligina kars1 cikar.

e Siirekli gelisme, en biiyiik kronik kalite sorununu hedefler.

e Siirekli gelismenin “yangin sondiirme” tiiriindeki ¢6ziim yaklasimlarina
gore onemli iistiinliigii vardir.

e Siirekli gelisme, ani ve biiyiik degisiklik kavraminin tam tersidir.
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e Siirekli gelisme felsefesini benimseyip uygulamak tiim kalite

caligmalarin1 amorti eder.

Siirekli gelismeyi saglamak icin {ic temel kosulu saglamak gereklidir
(Yamak,1998 ;162). Bunlar:

Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde calisiyor
olsa da, o sistemde dahi gelistirilecek bir¢ok faktor bulunabilir. Ayrica bilim ve

teknolojideki gelismeler de her giin “verimlilik” 6l¢iitiinii ileriye tasitmaktadir.

Insan faktoriinii gelistirmek: Herseyi yapan “insan”dir; insan kaynaklari bir
kurulusun en degerli varligidir. Alisilagelmis yonetim biciminde bu kaynagin ancak
kiigiik bir boliimiinden yararlaniliyor. Oysa her calisani bu gelistirme faaliyetlerinin

bir iiyesi haline getirmek gerekir..

Problem c¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Problemleri
cozmekte diisiilen en biiyiik hata, belirtiler iizerinde yogunlasip, sorunlarin altinda
yatan nedenleri gorememektir. Sorunlart iyi bir bi¢imde ¢6zmek igin, her sorunu en
uc sebebe kadar izlemek ve temeldeki sorunu bir daha ortaya ¢ikmayacak bicimde
¢ozmek gerekir. Sorunun nedeni arastirilirken bes kez neden diye sormak genellikle
iyl sonu¢ vermekte ve sorunun goriiniir nedeni degil de gercek nedeni ortaya

konabilmektedir.(Yamak,1998 ;162)

Isletmelerde karsilasilan problemlerin ¢cogunu ¢6zmek icin basit istatistik ve
karar verme teknikleri yeterli olmaktadir. Yapilan arastirmalar ¢ok ileri tekniklerin
nadiren gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Sistem gelistirmek i¢in de aym
teknikler kullanmilmaktadir, ancak bu teknikleri tiim calisanlara ogretmek ve
uygulanmasin1 saglamak ise yoneticilere diigen bir sorumluluktur.(Kavrakoglu,

1996;14)
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2.3. Siirekli Tyilestirme Cevrimi

Siirekli iyilestirme siirekli bir arayisi ifade eder gercekte siirekli iyilestirme
kavramin1 Shewart ortaya atmis, en basarili uygulamalart ise Japonlar
gerceklestirmistir. Stirekli gelistirme stratejisi sanayi tarihinde ¢ok ©Onemli bir
asamay1 simgeler. Ciinkii, bu asamayla statik bir yonetim anlayis1 dinamik bir hale
gelmistir.”Planla-uygula” seklinde ortaya cikan statik yonetim anlayist dinamikligini
Shewart dongiisii ad1 da verilen, PUKO Doéngiisiinii “kontrol et-diizelt” seklinde
ifade edilen 6gelerle kazanmistir. Bilindigi gibi pek ¢ok yonetici sadece planlama
yapar ve bunlar uygular, kii¢iik bir grup ise bunlar1 denetler. Oysa kalic1 ve siirekli
bir gelisim her asamanin bir Onceki ve bir sonraki asamayla birlikte en iyiye

ulagsmaya calistig1 bu ¢evrimin tekrari ile miimkiindiir.

Siirekli gelistirmenin anahtarimi olusturan bu cevrim gercekte Sekil 4’de
goriilen dort temel alanda elde edilen iyilestirmelere dayanmaktadir. Bagka bir
deyisle, s6z konusu dort alanda elde edilen iyilestirmeler, siirekli gelistirmeyi
meydana getirmektedir. Daha yiiksek kaliteye ulagmak iizere siirekli iyilestirme
gerceklestirilirken, bunun biitiin calisanlar tarafindan benimsenen bir yasam tarzi
olmas1 en onemli husustur. “Herseyi hep ayni tarzda yaparsaniz ilerleme olmaz”
anlayis1 benimseyen Japonlar siirekli gelistirmenin rekabete ne kazandiracagini tiim

diinyaya gostermislerdir.

PUKO dongiisiinde planlama en kritik evredir. Planlamanin cok iyi
hazirlanmis olmasi “6nlem al” evresindeki faaliyetlerin en aza indirilmesine yardimci
olacaktir. Planlama aceleye getirilmemeli ve saglikli bir sekilde gerceklestirilmelidir.
Planlamaya gereken Onemin verilmemesi ‘“kontrol et” evresinin uzamasina, bu da
toplam zaman iginde gereksiz kayiplara neden olur. Saptanan hedeflerin agik,
anlasilir ve olciilebilir olmasi gerekir. Onceleri daha kolay ulasilabilir hedefler
belirlenmeli, elde edilen basarilar sonrasinda daha zor ve karmasik hedefler
belirlenmeli. En bastan konulan ulasilmasi zor biiyiikk hedefler, basarilamamasi

durumunda hem moral hem de motivasyon agisindan herkesi olumsuz etkiler.
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Sekil 4. PUKO Déngiisii

DUZELT

PLANLA
(ACTION)

(PLAN)

Bilgileri Politika ve
Takip etme

Kural Koyma

Hatalarin yeniden
olusumunu 6nleme

Asil sebepleri bulma

Gegici ¢ozimler

Sonuclar'élan Uygulama

KONTROL ET

(CHECK) UYGULA

(DO)

Kaynak: Bayrak, 1997 s.77-96

PLANLA: Hedefin saptanmasi. Hedefin nasil, kim kimler tarafindan

gerceklestirileceginin belirlenmesi. Yani i planinin yapilmasi, verilerin toplanmasi
UYGULA: Kesinlesen planin uygulanmasi asamasidir.

KONTROL ET: Sonuca ulasilip ulasilmadiginin irdelenmesi, sapmalarin
belirlenmesi, belirlenen performans hedeflerine ne ol¢lide yaklasildiginin
belirlenmesi amaciyla uygulama kontrol edilir. Sonu¢ basarili ise, uygulama kontrol
edilir ve standartlastirilir. Boylece gerceklestirilen iyilestirmeden siirekli olarak

yararlanilir.

ONLEM AL: Eksik ya da yanhslarin belirlenerek diizeltilmesidir. Hedeflenen
ve gerceklesen performans arasindaki sapmalara neden olan faktorlerin belirlenmesi

ve bunlarin giderilmesine yonelik 6nlemlerin alinmasi.
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2.4. Siireksel Iyilestirme

Siireksel iyilestirme farkli ekoller icin farkli anlamlara gelmektedir. Toplam
Kalite Yonetimi ile ugrasan her guru, her insan onun igine bir seyler eklemistir. TS
EN ISO 9001:2000 standardina gore siireksel iyilestirme “tekrarlanan aktiviteleri
basarma (yerine getirilme ihtiyacinin) kabiliyetinin artmasi “ diye tammlanmistir.

Tiirk Standartlar Kurumu bu terimi siirekli iyilestirme olarak ¢evirmistir.

W. Edwads Deming siirekli iyilestirmeyi, degiskenligin (varyasyonun)
azaltilmas1 (daraltilmasi) olarak adlandirmistir. Amerikan Kalite Dernegi-ASQ

113

stirekli iyilestirmeyi,  iiriiniin, hizmetin veya siirecin devam eden iyilestirmelerle
diizenli yada bir anlik sicramayla iyilesmesidir’ diye tanimlamistir. The Certified
Quality Manager Handbook’a gore siirekli iyilestirme miisteri ve organizasyonun
faydalarin1 arttirmay1 saglayan organizasyondaki faaliyet ve siireglerinin etkinlik ve

verimliliginin artirilmasi i¢in yapilan tiim aktiviteleri kapsar (Russell, 2004; 3).

Siirekli iyilestirme tanim iizerinde netlesmis bir tanim bulunamamasi siirekli
iyilestirme kavraminin kuruluslar icersinde yayginlagsmasini giiclendirmektedir. Bu
tanimlarin hepsinin ortak yam1 devamli iyilestirmeyi isaret etmesidir. Stirekli ya da
siireksel iyilestirme igin sOylenebilecek en ©nemli sey sonlanmayan iyilestirme
cabast olmasidir. Siirekli iyilestirme kavrami anlasilmadigi zaman bu kavramin
yayginlagmas1  bu  kavrama inanilmasi, giivenilmesi, gelistirilmesi ve
desteklenmesinde zorluk cekilecektir. Siireksel Iyilestirme, organizasyona fayda
saglayan degisiklikler siirecidir. Bu tamimdaki fayda sozciigii, kazang, getiri, yarar,
daha iyi bir duruma gelme anlamlarin1 icermektedir. Bununla birlikte bir
organizasyonun faydasina olan seyleri tanimlamak karisik bir istir. Kuruluslarda;
binanin yeniden boyanmasi, su sizintilarimin giderilmesi, yonetmeliklere uymaya
devam etmek gibi aktiviteleri siireksel iyilestirme olarak kabul edilebilir. Fakat
organizasyon igin hi¢cbir katma deger yoksa veya sistemin kolaylagsmasini
saglamiyorsa orada siireksel iyilestirmeden soz edemeyiz. Katma deger sozciigiinii
fayda yerine kullanirsak son siireksel iyilestirme tamimina ulasabiliriz. Siireksel

iyilestirme organizasyona katma deger saglayan devam eden degisiklikler siirecidir.
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Siireksel iyilestirme veri analiz, problem ¢6zme sonuglari, yeni teknoloji kullanimi
gibi anlagilabilir. Yeni teknoloji uygulamalari her zaman kendini ispatlamali
hakliligimi kanitlama ihtiyaci duyar ve faydalar1 sonradan ortaya cikar. Problemlerin
ortadan kaldirilmasi yada yeni firsatlar yakalama uygulamalar1 da kendini hakli

cikarir ve sonradan dogrulanir (Russell, 2004; 4).
2.5. Siirekli Tyilestirmeye Neden ihtiyacimz

1980’de yayinlanan tiiketici raporuna gore iiretilen her 100 Amerikan arabasi
basina 108 problem yasanirken. 2000 yilina gelindiginde bu rakam her 100
Amerikan arabasi bagina 25 olmustur. Tablo 01 1980 2000 yillar1 arasi iiretilen
her100 Amerikan arabasi basina diisen hatalarin dagilimi verilmistir. Bu grafige
bakildiginda 1980 ve 2000 yillan arasinda problem sayisinin diizenli olarak diistiigii
gbzlemleniyor. Bu iyilesmenin altinda sistemlerin ve siireclerin degismesi yatiyor.
Bu degisiklikler sayesinde firmalar rekabet¢i kalabilmislerdir. Miisteri odaklilik
prensibinin giiclendigi yillarda rekabet giiglerini artirabilmislerdir. (Russell, 2004; 7)

Tablo 01. Amerikan arabalarinda karsilasilan problem sayilar

120

108
100
80
a3
40 33
25
| I .
o
1995

58
1980 1985 1550 2000

Yillar

Problem Sayisi
o
(=]

Her 100 Arag Bagina Diilgen

Kaynak: Russell, 2004, s. 7

Organizasyonlar gecmiste cok basarili olsalar bile; kendi {iinlerine
giivenmemelidirler. Bir¢ok sirket eger sorun ¢ikartmiyorsa degistirme yaklagimi ile
islerini yiiriitiiyorlardi. Miikemmel fabrika yoktur. Organizasyonlar rekabetci

kalabilmek i¢in tetikte olmalidirlar (Russell, 2004; 6).
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Siirekli iyilestirmenin ana fikri, basitlestir-otomatiklestir-birlestir oldugu i¢in
toplam kalite yonetiminde strateji, teknoloji, iletisim, yenilik, insan kaynaklar ve
digerleri kendi aralarinda bu ana fikre gore yonlendirilmelidir. Toplam kalite
yonetiminde basariya ulasabilmek ve bunu siirekli kilmak icin hedefin %100 basari
standardina ulasincaya kadar devamli olarak yiikseltilmesi gerekir. Ciinkii bu
yonetim felsefesine gore %100 basar1 standardina ulasana dek gelisme yapma
olanagi vardir. Binde bir hatayla ¢alismayr dahi kabullenmeyip, iyilestirmeyi
siirdiirmek gereklidir. Eger bu yeterli goriilseydi kalbimizin yilda 32.000 kez atmama
ihtimalini olumlu karsilayip karsilayamama durumumuzu da yorumlamamiz
gerekirdi. lyilestirmenin siirekli kilinmasinda birka¢ neden sayilsa bile biri var ki bu
siirekliligi zorunlu kilmaktadir; o da miisterilerin tatmin edilen ihtiyaclarinin

ardindan derhal bir yeni ihtiyacin dogmasidir (Kovanci, 2001:296).

Miikemmel bir sisteme sahip olsaniz da bu yeterli olamaz c¢iinkii degisimler
sizin kontroliiniiz disinda meydana gelirler. Cevrenizdeki degisimlikler yeni miisteri
beklentilerinden, yeni yasal gereksinimlerden, yeni rekabet¢i iiriin yada
hizmetlerden, yeni rakiplerden ve patron degisikliklerinden kaynaklanabilir. Her
seyin siirekli iyilestirilmesine gerek olmasa da; bugiin iyi olan bir is yarin zayif

kalabilir.

Bir¢ok insan siireksel iyilestirmeler ile miisteri memnuniyeti arasinda direk
bir iligki olduguna inanir. Greg Hutchins “Value Added Auditing” kitabinda ‘Miisteri
memnuniyeti, problemlerden korunmak icin gerceklestirilen siireksel iyilestirmeler
sayesinde olugmaktadir.” demistir. Siireksel iyilestirme i¢in kullanilan anahtar (TKY,
Alt Sigma, Yalin Uretim vs ) ne olursa olsun bu onemli degildir. Siireksel
iyilestirme hem kamu hem de 6zel organizasyonlar i¢in rekabetci kalmanin ve is ile

ilgili degisikliklere adapte olmanin en etkili yollarindandir.

Bir isletmede, mevcut veya yeni kurulan kalite sisteminin etkin bir sekilde

caligmasin1 saglayarak iiriin kalitesinin iyilestirilmesi planli bir ¢aba sonucunda
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gerceklesebilir. Belirlenen kalite Ozellikleri, bugiinkii veya gelecekteki miisteri
beklentilerini karsilayamayabilir. Bu nedenle, kalitedeki iyilestirme hiz1 diisiik dahi
olsa siirekli olmalidir ve nigin yapilamayacagina iliskin nedenler diisiinmek yerine
neler yapilabilecegini arastirmak siirekli iyilestirmenin temel felsefesidir. TKY nin
temel felsefesi de herkesin yapmasi gerekeni tam anlamiyla yapmasidir seklinde
ozetlendiginde siirekli iyilestirme ¢abalarinin TKY felsefesini basariya ulagtirmadaki

onemi kendiliginden hissedilebilecektir (Kovanci, 2001:297).

Siirekli iyilestirme, organizasyonlar i¢in istenen ve giiniimiiz rekabet kogullar1
altida ayakta kalabilmek icin gerekli bir anlayistir. Bu caligmanin dordiincii boliimde
kuruluslarda siirekli iyilestirmenin kontroliiniin nasil yapilabilecegine iliskin dort
strateji  Onerilecektir. Kiiresel rekabetin gelistigi yetmisli yillarin sonlarindan
giiniimiize siirekli iyilestirmeyi sorgulayan bir¢ok program gelistirildi. Bu programlar
arasinda Kalite Cemberleri, TKY, Al Sigma, Yalin Uretim Teknikleri, Degisim
Miihendisligi, ISO 9001, ISO 14001, TS/ISO 16949, MBNQA Kriterleri, Kiyaslama

en ¢ok uygulananlardir.

Organizasyonlar rekabet¢i olarak kalabilmek i¢in siirekli iyilestirmeye ihtiyac
duyarlar. Eger hem cevreniz hem de organizasyonunuz ayni kalabilseydi, siz de
degisimden uzak durabilirdiniz. Degisim bizim normal durumunuz degildir. Insanlar
degisimi sevmezler; insanlar rutini sever. Degisim strese sebep olur. Ge¢miste cogu
sirket arsivlemeye ve siirekli iyelestirme programlarini desteklememislerdir. Hala
bizler igyeri giivenligi, ¢evre ile ilgili kontroller, tek tip muhasebe ¢aligmalar1 ve
giivenli yiyecekler ile ilgi programlar1 destekliyoruz. Peki neden? Ciinkii bu
programlarin, insanlara tam olarak ne istedigimizi anlatmakta ise yarayip

yarayamadigini inceliyoruz.

2.5.1. Siirekli Iyilestirme Faaliyetlerinin Planlanmasi
Toplam kalite yonetiminin temelinde "hatalar1 ayiklamak" yerine, "hata

yapmamak" yaklasimi vardir. Hatalarin ortaya cikmasini Onlemeye yoOnelik

yaklagimin saglanabilmesinin temel sarti, planlamanin dogru yapilmasidir. Her yonii
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ile diisiiniilmiis bir planlama c¢aligsmasi ile, sonradan olusabilecek hatalarin ¢ok biiyiik

bir boliimii ortadan kaldirilabilir (Kovanci, 2001:296).

Anlamli ve anlagilir bir plan, ¢alisanlarin tiimiiniin becerilerinin birlestirildigi
bir plandir. Ik asamada yapilmasi gereken, mevcut is standartlarii gozden
gecirmek, performansi iyilestirerek standartlara uymak ve daha sonra standartlar1 da
gelistirmek iizere, iyilestirme firsati olup olmadigim1 arastirmaktir. Bunun
saglanabilmesi i¢in de ilk kademedeki calisanlarla yonetim arasindaki uzlagma,
siirekli iyilestirme faaliyetleri baslamadan Once saglanmalidir. YOnetimin, ilk
kademedeki c¢alisanlarin is olanaklariyla ilgili beklentilerini karsilama konusunda
kullanacag inisiyatif kadar, ilk kademedeki calisanlarin da yeniden egitilme ve is

dagilimi1 konusunda takinacagi olumlu tavir da 6nemlidir (Kovanci, 2001:296).

Her isletmede elverisli bir siirekli iyilestirme ortami hazirlamak igin bir
"Bay/Bayan TKY” gereklidir. Siirekli iyilestirmenin uygulanisi ve yonii yukaridan
asagiya dogru, ancak oOneriler, asagidan yukariya dogru olmalidir. Ciinkii siirekli
iyilestirme icin en iyi oneriler problemlere en yakin kisilerden gelmektedir (Imai,

1994:204).

Siirekli iyilestirme faaliyetlerini gerceklestirmek i¢in secilebilecek yollardan

birkagim soyle siralayabiliriz(Kovanci, 2001:297):

. Calisanlarm is yapma tarzini1 degistirmek.
. Ekipmanlar iyilestirmek.

. Sistem ve prosediirleri iyilestirmek.

o Yukaridaki ii¢ yolu ayn1 anda uygulamak.

Uretilen iiriiniin tasarlanan kalite diizeyine uygunlugunu saglamak veya kalite
diizeyini yiikseltmek ¢ok yonlii caba harcamayi gerektiren bir fonksiyondur. Bu
nedenle miisteri isteklerinin arastirllmasindan {iiriin dizaynina, ekonomik muayene
planlamasindan istatistik analize kadar ¢ok cesitli ve genis kapsamli bir dizi
faaliyetin kaliteyi iyilestirme amacina yoneltilerek koordine edilmesi zorunludur

(Kobu, 1981:448).
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Juran, kalite iyilestirme siirecini adim adim s6yle tanimlamaktadir:

e Siirekli iyilesmenin bir gereksinim olduguna herkes ikna edilmelidir.

e Mevcut kalite diizeyinde bir degisikligin, yapilabilir oldugu konusunda
kaliteden sorumlu olanlar ikna edilmelidir.

e En oOnemli birkag proje ve en Onemli kalite sorun alanlar
belirlenmelidir.

e Bilgide siirekli iyilesme i¢in organize olunmali ve isletmedeki eksik
bilgilere erisilmesi icin yontemler gelistirilmelidir.

¢ Sorunun nedenlerini teshis etmek {izere analizler yapilmali ve ¢oziimler
Onerilmelidir.

e Onerilen degisikliklerin etkileri belirlenmelidir.

e Degisikliklere karsit olast direnmeleri ortadan kaldirma yollar
aranmalidir

e Degisiklikler kurumsallastiriimalidir.

e Yeni kalite diizeyini siirdirmek icin degerlendirme noktalan

belirlenmelidir.

2.5.2. Siirekli Iyilestirmede insan Faktoriiniin Onemi

Kaliteden s6z edildiginde, akla ilk gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir.
Oysa TKY'de, insan kalitesi her seyden once gelir. TKY felsefesinin her adiminda,
insana kaliteyi islemek esastir. Kalite kavramini ¢alisanlarina isleyebilen bir kurulus

kaliteli iiretim yolunu zaten yarilamis demektir (Imai, 1994:41).

Kalitede miilkemmellik, birey, organizasyon ve toplum olarak siirekli
iyilestirmeyi kovalamay1 gerekli kilar. Bir insan, kalitede miikemmelligi arayisinda
basariya ulasirsa dogal olarak bu iyilesme digerlerinin de iyilesmesine yardimci

olacaktir.

Siirekli iyilestirme stratejisinin amaci standartlar1 olusturmak, korumak ve

gelistirmektir. Bu strateji icinde yer alan en onemli kavram ise insan ve onun kalite
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seviyesidir. Ciinkii iyilestirme faaliyetlerinin baglangici, ¢ogu zaman olasi
sorunlardir. Is yerinde olas1 sorunlar1 ilk fark eden genellikle ilk kademedeki
calisanlardir. Bu nedenle calisanlar, kaliteyi koruma ve gelistirme faaliyetlerinin

baslangi¢ noktasim olusturmaktadir (Kovanci, 2001:299).

[Ik kademedeki calisanlar, islerini yapmis olmanin onurunu ve becerilerinin
takdir edildigini hissetmek isterler. Onlar is yapmaktan alikoyan engeller, yonetimin
ortadan kaldirmasi gereken bazi prosediirler, gereksinimler veya digerleridir. Eger
yoneticiler, engellerden arindirilmis kaliteli bir ig ortami hazirlarlar ise onlar da
islerini daha iyi yapacaklardir. TKY prensipleri bu tip bir gelismenin olusumunu

tesvik ekmektedir (Weaver, 1991:40).

Yeteneklerine giivenen, kendilerine giivenilen ve saygi gosterilen calisanlar,
kaliteli urun ve hizmet sunarlar. Calisanlar, metotlarin nasil isledigi konusundaki en
son bilgileri, ortaya c¢ikan problemleri ve her seyin nasil daha iyi olabilecegini
herkesten daha iyi bilirler. ilk kademedeki ¢alisanlar, fikirlerine saygi duyuldugunu
bilirlerse bilgi ve yaraticiliklarin1 yonetimle paylasacaklardir. Bu da siirekli

iyilestirmeyi giivence altina alan tek yoldur (Kovanci, 2001:301).

2.6. Siirekli Iyilestirme icin Baz1 Teknik ve Yontemler

Asagida kisaca agiklanmaya ¢alisilan ve her biri Siirekli lyilestirme icin ayri
bir Oneme sahip olan teknik ve yontemlerin uygulamaya konulmasi, TKY

felsefesinin daha etkin ve saglikli bir sekilde yiiriitiilmesini saglayacaktir.

Siirekli iyilestirmede kullanilan teknik ve yontemlerin gelistirilmesi
organizasyonun hayat felsefesi olmalidir. Amaclar, hedef gelisimi siiresince
belirlenir. Asil amag, sahip oldugunuz tiim teknik ve yontemleri isletmenin amaclar
dogrultusunda etkin olarak kullanmak, gelistirmek ve bunun saglanabilmesi igin

calisanlarin oniindeki engelleri ortadan kaldirmak olmalidir.
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2.6.1. Oneri Sistemi (Grup Calismalar)

Siirekli iyilestirme uygulamalarinin baslangicinda mevcut sorunlara ¢oziim
bulmada en etkileyici yol, genellikle sadece bir kisinin fikrine dayanan Oneri
sistemidir. Ilk kademedeki ¢alisanlarin yonetime katilmalarinin siirekli iyilestirme
faaliyetleri ve basarili bir TKY isletmesi yaratilmasinda zorunluluktur. Bu cercevede
Oneri sisteminin olusturulmasi, ¢alisma esaslar1 ve faaliyetlerinin degerlendirilmesi
konulart siirekli iyilestirme faaliyetleri i¢in 6nemli kaynaklardir. Fakat problem agik
degilse ve problem iizerindeki bilgiler genis bir alana dagilmigsa siirekli

iyilestirmenin saglanabilmesi icin bir grup ¢alismasina ihtiya¢ duyulabilir.

Grup ¢alismasinin basariya sevk eden hususlardan bazilarim soyle siralamak
miimkiindiir(Kovanci, 2001:319):
e Herkes yaraticidir ve ¢oziimii direkt etkileyebilen fikirler iiretebilir.
e Insanlar katkida bulunmaya isteklidirler ve isleriyle ilgili problemler
hakkinda fikirlerini a¢iklamak ve Onerilerde bulunmak isterler.
e Fikir iireten ¢alisanlarin sayisi arttikca ¢oziim yolu en iyilesebilir.

e Herkes bir takimda oyuncu olmak ve 6nemsenmek ister.

Calisanlarin dahil oldugu bir ekip kurulurken genel kural, paylasimin
goniillii olmasi ve grubun isletmenin gruplara tamidigi esneklik limitleri dahilinde
istedigi projeyi secebilmesidir. Bu genel kurali destekleyen sebepler ise(Aexonder,
1994:50):

e Goniilliiler daha istekli calisirlar ve inisiyatif almakta daha aktiftirler.

® QGoniilliilerin olmamas1 ¢alisanlarin  yonetime kars1 kismen veya
tamamen bir giivensizlik icerisinde oldugunu gosterir. Bu, yOnetimin
hatas1 ise grubun basarisiz olmasi ile sonuglanacaktir. Goniilliilik
yaklasimui ile bu olasilik azaltilir.

o Goniilliiler egitilmeye daha fazla ilgili ve istekli olurlar.

e Gruplar kendi sectikleri projeler iizerinde daha yogun ve daha yaratici

calisirlar.
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2.6.2. Istatistiksel Siire¢ Kontrol Teknikleri

TKY felsefesi, stirekli iyilesme ve problem c¢oziimiine istatistiksel ve
sistematik bir yaklasimi1 ifade eder. Metodolojik temeli, istatistiksel bilginin
kullaniminm1 ve analizini de iceren uygulamalara dayanir. Bu metodoloji, lizerinde
calisilan problem ve durumlarin miimkiin oldugu o6l¢iide sayilarla ifade edilmesini
gerektirir. Boylece TKY uygulayicilar sezgilerle degil, verilerle ¢alisma aligkanlig
edinirler. Istatistiksel problem ¢dziimiinde ¢alisanlar, sorunun kaynagma defalarca
donerek bilgi toplar. Bu yaklasim, siire¢ oncelikli diisiince tarzinin sonug¢ 6ncelikli

diisiince tarzina tercih edilmesini tesvik etmektedir.(Imai, 1994:44)

Deming, istatistigin, bilginin transferi icin gercek bir bilim oldugunu ve bilgi
giriginin siirekli ilerleme icin gerekli oldugunu, ancak bu yolla maksimum c¢iktiya
ulagilabilecegini vurgulamistir. Her sey degismektedir ve bu degisim, degisimin
limitlerinin  belirlenmesi icin Ol¢iilmelidir. Degisim sinirlarinin  belirlenmesi,
uygulamaya konulmasi ve gelistirilmesinde, istatistiksel siire¢ kontroliiniin rolii
biiyiiktiir. Degisimin Olciilebilmesi, kalitede siirekli iyilesmenin ilk hedefidir.
Kuruluglarda siirekli iyilestirmenin saglanabilmesi i¢in kullanmalar1 gereken
istatistik tekniklerden bazilar1 sunlardir(Kovanci, 2001:322):

e Veri toplama tablolarinin hazirlanmast,
¢ Histogram,

¢ Kontrol diyagramlari,

¢ Dagilim diyagramlari,

¢ Pareto diyagrami ve

¢ Sebep-Sonug diyagraminin ¢izilmesi ve yorumlandirilmasidir.

Bu tekniklere ek olarak, sorun tespitinde ve ¢oziimiinde kullanilan beyin
firtinas1 ve SN 1 K sorgulama yonteminin de tiim ¢alisanlar tarafindan bilinmesi ve
siklikla kullanilmasi siirekli iyilestirme i¢in en 6nemli adim olacaktir. Ciinkii, tiretim
siireci boyunca ortaya cikan hatalarin dagilimin1 ve degiskenlik nedenlerini

istatistiksel siire¢ kontrol teknikleriyle belirlemek, bu hatalarin kontrol altina
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alinmasin1 ve siire¢ boyunca taginmamasini bdylece de siire¢ performansinin

iyilesmesini saglamak gereklidir.

2.6.3. Toplam Verimli Bakim (TPM) Sistemi

Toplam verimli Bakim (TPM), oncelikle iiretim, bakim ve miihendislik
boliimlerinin uygulamasi ve tim calisanlarin katilimi ile en yiiksek verimlilige
ulagsmak i¢in yapilan kiiciik grup ¢alismalaridir. Diger bir deyisle, iiretimde sifir is
kazasi, sifir hata ve sifir durusu gerceklestirecek tiim ¢alisan personelin benimsedigi
bir stratejidir. TPM'de, kayiplar ve ekipman etkinligi arasindaki iliski ac¢ik¢a {iriin
kalitesi ve calismaya hazir ekipmanlar ile tanimlanmistir. TPM igerisinde planh ve
acil bakim faaliyetleri yer aldigi gibi, bakim azaltma, bakim kolaylastirma,

operatorlerin sorumluluk ve motivasyonlarini artirma ¢aligmalar1 da vardir.

Ekipmanlarin etkinligini diisiiren nedenler goz oniine alindiginda ana kayiplar
alt1 baslik altinda siniflandirilmaktadir. Bunlar (Kovanci, 2001:324):
¢ Onarim gerektiren ekipman hatalarinin neden oldugu durus kayiplari,
¢ Ekipmani karma ve ayarlama kayiplari,
o Kiiciik durus kayiplari,
¢ Hiz kayiplari,
e Kalite hatalar1 ve tekrar isleme kayiplari,

o Uriin kayiplaridir.

TPM yukaridaki tiim israf kalemlerini yok etmek i¢in hi¢ durmadan
calisan ekipmanlarin oldugu bir iiretim sahasini hedeflemektedir. Bu alt1 israf kalemi
ayr ayr incelenerek hepsinin iyilestirilmesi icin projeler yiiriitiilebilecegi gibi tim
israf kalemlerinin ayn1 anda azalacagi projeler yiiriitmek de miimkiindiir. TPM israf
kalemlerini yok etmeye calisirken parametrelere iliskin verilerin toplanmasi ve analiz

edilmesi dogru kararlarin alinmasi i¢cin 6nemli bir anahtar olacaktir.
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2.6.4. Deming Dongiisii

Siirekli iyilestirme faaliyetleri genel olarak, mevcut kalite seviyesinin
belirlenmesi, bu seviyenin korunmasi i¢in gereken tedbirlerin alinmasi, standartlarin
tespit edilmesi, iyi bir 6l¢cme sisteminin olusturulmasi ve sistemin degerlendirilmesi
gelistirilmesi ¢abalarinin hedefi, her asamada yavas da olsa siirekli bir iyilestirmenin

saglanabilmesinden olusur.

Bir birim icin veya herhangi bir siirecin, bu sayilan asamalar1 saglayip
saglamadiginin degerlendirilmesini Sekil 5’deki Deming Dongiisii ile yapmak
mimkiindiir. Deming Dongiisiiniin dort asamasim kisaca soyle yorumlamak
miimkiindiir(Ishikawa 1985:55-70):

¢ Planlama safhasinda, hedefler ve hedeflere ulasma yontemleri belirlenir.
Hedefler politikalar yoluyla belirlenmelidir. Bunun icin de politika belirleme
temellerinin acik olmasi gereklidir. Bu sartlarin saglanmasinin ardindan belirlenen
hedefler de acgik ve anlagilir olacaktir. Yonetim agisindan hedefler, oncelikli hedefler
ve rutin hedefler olmak iizere ikiye ayrilmalidir. Ciinkii bu durum, planlama
safhasindaki faaliyetlerin Oncelik siralarim belirleyecektir. Bu ¢alismanin ardindan
hedeflere ulasma yontemleri belirlenmelidir. Herkes icin faydali ve isleri
kolaylastirict yontemler standartlagtirtlmalidir. Bu hedefleri gergeklestirecek kisilerin
egitimi saglanmalidir. Herkesin yetistirildigi, giivenilir oldugu ve fazla denetlenmeye
gerek duyulmadigi ideal bir yonetim sekline kavugmak hedeflenmelidir.

e Uygulama safhasinda, amaclar dogrultusunda planlanan isler, egitimli
kigiler tarafindan yapilmalidir.

e Kontrol Et safhasinda, uygulamalarin sonuglar1 degerlendirilmelidir.
Siirekli olarak "bunu denetle, sunu denetle" denirse basarili olunamaz. Ciinkii bu
yaklagim, insanin dogustan kotii oldugu diisiincesine dayanan bir yonetim seklidir.
Ancak denetleyen hicbir sistem olmazsa da yOnetim, yonetim olmaz. Eger isler
belirlenen standartlara uygun gidiyor ve hedeflere ulasiliyorsa kendi haline
birakilmalidir. Denetimin amaci, istisnalar1 ve sapmalart ortaya ¢ikartmaktir.

o Onlem Al safhasinda da, degerlendirme sonuclarina gore yapilmasi

gerekenler yapilmalidir.
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Sekil 5: Deming Dongiisii

Act Plan Onlem Planla

Al

Kontrol
Cheeck Do / Bl Uygula/

Kaynak: Kovanci, 2001, s. 329

Deming dongiisiiniin her kademedeki calisan tarafindan kullanilmasi da her

defasinda dogru yapma aligkanliginin kazanilmasinda 6nemli bir yere sahiptir.

2.6.5. Tam Zamaninda Uretim (JIT)

Tam Zamaninda Uretim (JIT), gerek satin alma, gerek iiretim ve gerekse
teslimatta istenilen parca ve/veya iiriinler iizerindeki islemlerin, tam zamaninda ve
israfsiz olarak yapilanmasina yonelik felsefeler, yaklagimlar, teknikler ve islemler
biitiinii olarak tanimlanabilir. Bir bagka deyisle, Tam Zamaninda Uretim iiretimin her
asamasinda kalitesizlige ve verimsizlige kars1 acilmis ¢ok cepheli bir isletmecilik

savasidir.

Tam Zamaninda Uretim, tim isletmedeki zaman ve kaynak kayiplarini
onleme ve ortadan kaldirma hedefi ile siirekli iyilestirmeyi gerceklestiren bir
stratejiye sahiptir. Uretim sistemlerinde verimliligi engelleyen, miisterilere gereksiz
maliyet yiikleyen veya isletmenin rekabet giiciinii tehlikeye sokan her tiirlii 68eyi
ortadan kaldirmay1 hedefledigi icin sistem, TKY prensipleri ile ayni temelde
islemektedir. Bu temellere dayali olarak uygulanacak tan zamaninda iiretim sistemi
su avantajlar1 saglayacaktir (Imai, 1994:90).

e Siparig siirelerinin kisalmast,

e Siire¢ dis1 harcanan zamanin azalmasi,
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e Stoklarin azalmasi,
¢ Farkli siirecler arasinda dengenin saglanmasi,

¢ Sorunlarin agikliga kavusturulmasi.

2.7. Siirekli Tyilestirme icin Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Gorevimiz, yaptigimiz her isi daha kaliteli hale getirmekse, once kaliteli is
yapmanin gereksinimlerini ortaya koyabilmeliyiz. Ancak, bu yolla siirekli gelisebilen
bir gorev bilincine ulasabiliriz. Giiniimiizde kalite anlayisi, yoneticiler tarafindan bu
merkezde yogunlastig1 i¢indir ki once kalite kavramindan ne beklendigini, herkesin
anlayabilecegi kadar acik, kesin ve basit bir sekilde tanimlama geregi iizerinde

durulmaktadir (Kovanci, 2001:303).

Kaliteye iliskin bilgiler, isletme disindan gelen (6rn. miisteri geri beslemesi)
ve isletme icinden (6rn. iiretim boliimiinden tasarim bdoliimiine aktarilan iiretim
olanaklar1 hakkindaki bilgiler) gelen bilgilerden saglanir. Genelde bu bilgiler ya
yetersizdir ya da hi¢ yoktur. Bu bilgilerin hizli ve dogru bir sekilde elde edilmesini
saglamak icin bir haberlesme aginin kurulmasi gerekli olup, bu ayni1 zamanda

kaliteyi giivence altina alabilmenin de temelini olusturacaktir.

Tiim bu bilgileri toplamak icin bir kalite giivence boliimiiniin kurulmasi, bu
bilgilerin tiim boliimlere tasindigindan emin olunmasi ve her bolumun bu bilgilere
gore kontrol sorumluluklarinin ve hareket tarzlarinin agik bir sekilde belirtilmesini
saglayacak Olciilerin belirlenmesi gereklidir. Bu nedenle yonetim kaliteye iliskin
sorumluluklart ve degerlendirme asamalarini acik bir sekilde ilan etmelidir (Kovanci,

2001:303).

Etkili bir siirekli iyilestirme siireci i¢in kurulmasi gereken kurulus iginde
etkin bir iletisim sistemi kurulmalidir. Uzun siireli, etkin ve verimli bir TKY
uygulamasi i¢in yukaridan asagiya aktarilan bilgiler kadar asagidan yukariya gelmesi

gereken bilgiler de ¢cok 6nemlidir. TKY felsefesinin temel ilkelerinden biri olan "her
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seviyede yoOnetime katimin gerekliligi" cercevesinde her kademede ve belirli

araliklarla bilgi geri beslemesi saglanmalidir.

Geleneksel yonetim yaklasimlarinda, maalesef bircok yonetici, bu geri
besleme bilgilerini, gelisim i¢in kullanmay1 reddederek sadece yonetimi altindakilere
ne yapmalar1 gerektigini sdylemektedirler. Yoneticiler bu bilgileri kullanarak bir
yenilik-de@isim yapmak i¢in biiyilk sorunlarin ¢ikmasimmi beklemek yerine,
katilimcilig1 birlikteligi benimseyerek, isi bizzat yapanlar veya sonuclarindan
etkilenenler tarafindan islerin daha iyi yapilmasma iliskin olarak kendilerine

aktarilan bilgilerden faydalanmay1 denemelidirler (Kovanci, 2001:304).

Hatalar ve onlar1 diizeltme maliyeti iiriiniin kalite karakteristikleri iizerinde
diizgiin dagilmazlar. Hatalarin dagilimi ve frekansinin tespit edilmesi 6nemli bir
TKY siirecidir. Bu siire¢, Pareto diyagramiyla izlenir ve onemli olan birkac kalite
problemi 6nemsiz ve ¢ok sayidaki diger problemlerden ayrilarak oncelikle ¢oziime

ulastirilmasi i¢in ¢aba sarf edilir.

Hatalar, kronik olarak devamli meydana gelenler ve ara sira olan (rastlantisal)
hatalar seklinde iki gruba ayrlabilir. Karakteristik Ozellikleri olarak rastlantisal
hatalar kolay fark edilirler ve en kisa zamanda diizeltilirler. Fakat kronik hatalar cogu
zaman g6z ardi edilirler. Genellikle giinii kurtarici gegici tedbirler alinmaktadir. Oysa
veriler kalite sisteminin temelidir. Belirli periyotlarla dogru, giivenilir, tam ve
zamaninda toplanacak verilerden faydalanilarak hazirlanabilecek bir kontrol
diyagramiyla problemleri belirlemek ve daha sonra da nedenlerini bulmak ve bir dizi

diizeltici faaliyette bulunmak gereklidir (Kovanci, 2001:306).

Ayrica uzun zamanda kronik hatalarin sebep oldugu maliyet rastlantisal
hatalarin sebep oldugu gecici zarardan daha fazladir. Ayn1 zamanda rastlantisal
hatalarin kronik hatalardan kaynaklanmasi ihtimali de oldukca yaygindir. Bu nedenle

kronik hatalar1 teshis etmede ve diizeltmede erken davranilmasi gerekir.
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Kronik hatalarin giderilmesinde bir kisi ya da bolim tek basina basarili
olamaz, bu nedenle bu hatalar1 arastirmak ve ortaya ¢ikartmak icin "Siirec lyilestirme
Gruplar1", "Boliimler aras1 Kalite Iyilestirme Gruplari" ve "Kalite Iyilestirme

Gruplari"ndan faydalanmak gerekmektedir (Kovanci, 2001:307).

Hatalarin nedeni, degisik kademelerdeki yoneticiler ya da ilk kademedeki
calisanlar olabilir. Standartlart acik¢a ortaya koymamak, giincellestirmemek ya da
yol gosterici faaliyetlerde bulunmamak yonetim nedenli bir hata iken, standartlara
uymamak ilk kademedeki ¢alisanlardan kaynaklanan hatalardir. ik kademe
calisanlardan kaynaklanan hatalarin, yanhs standartlardan ya da yonetimin neden

oldugu diger hatalardan kaynaklandigin1 gormek oldukca sik rastlanan bir durumdur

(Kovanci, 2001:307).

Olaylar oldugu gibi kabul edilmemeli ve daha iyi bir hale getirilmeye
calisiimalidir. Yonetim ve calisanlar arasindaki tiim iligkiler, bu ilkeye
dayandirilmalidir. Analiz, 6zenle insa edimles, gelismeyi amaclayan ve istatistiksel

bilgilerin yardimiyla gerceklestirilmelidir.
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UCUNCU BOLUM
DENETIM KAVRAMI

3.1. Denetimin Tammi

Dilimizde denetim sozciigiiniin eski kullanim sekli ve karsilign “rabk” ve
“rikub” kokiinden gelen “murakabe”dir. Bu deyim; bakma, gbzetim altinda
bulundurma, gozetleme; i¢ diinyasina dalma ve sansiir anlamlarina gelmektedir. Tiirk
Dil Kurumu tarafindan “bir isin dogru ve yonetime uygun yapilip yapilmadigini
incelemek, murakabe etmek, kontrol ve teftis etmek” olarak tanimlanmis olan

denetim amag degil, orgiitii daha verimli hale getiren bir aractir (Atay, 1999:18).

Denetim; gergeklesen sonuglar1 6nceden belirlenmis amaglar ve standartlara
gore, tarafsiz bir sekilde analiz etmek ve Olgmek suretiyle kanitlara dayanarak
degerlendirmek, gelecekteki hatalarin Onlenmesine yardimci olmaktir. Ayrica
denetim kisi ve kuruluslarin gelismesine, mali yonetim ve kontrol sistemlerinin
gecerli, giivenilir ve tutarli hale gelmesine rehberlik etmek ve elde edilen sonug ve
bulgular ilgililere duyurmak i¢in uygulanan sistemli bir siirectir.(Sayistay, 2000:15)
Denetim orgiitiin 6nceden saptanan standartlar1 ne oranda gergeklestirdigini 6lgmeye,
gerekli diizeltmeleri yapmaya yonelik bir islev oldugu i¢in de bu anlamiyla bir

performans Sl¢iimiidiir (Giinel, 1995:18).

Denetleme; “ne oldu?”, “ne oluyor?” ve “ne olacak?” sorularina cevap arama
islemidir. Denetleme faaliyetleriyle ne yapildigi, nerede bulunuldugu, nasil yapildigi,
gelinilen yere kadar nasil ulasildigi ve gidise gore nereye varilacag tespit edilir

(Aktuglu, 1996:6).

Diger bir anlatimla denetim; bir kurum, kurulus, plan, program veya projenin
miimkiin oldugu kadar planlara uygun olmasini saglamak amaciyla yapisi, isleyisi ve
ciktilarinin 6nceden belirlenmis standartlarla uygunluk derecesinin arastirma,
gozlemleme, sorgulama gibi yontemlerle test edilerek karsilagtirilmasi,

uygulamalarin plandan ayrildigi noktalarda diizeltici 6nlemlerinin belirlenmesi ve
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elde edilen bulgularin objektif ve sistematik bir bicimde degerlendirilerek ilgili
taraflara iletilmesi siirecidir. Ancak denetim “salt bir seyircilik” olmadig1 icin, bu
tanim yetersiz kalir, ¢linkii denetimin “anlama” ile sinirli olan bu edilgen boyutunun
yant sira “belli bir islem, eylem veya durumun belli bir kurala uygunlugunu
saglamak icin ona karisma” bicimde tanimlanabilecek, etkin bir yonii de vardir

(Akpinar, 2006:16).

Denetim, olmas1 gereken durum ile mevcut durumun karsilagtirmasini yaptigi
icin bir geri bildirim (feedback) mekanizmasina ihtiya¢ duyar. Geri bildirim, orgiitiin
gerceklestirdigi eylemler (¢iktilar) hakkinda bilgi toplayip karar merkezlerine ileten,
orgiitsel eylemlerin istenen diizeyde gerceklesmesi icin ne gibi diizenlemelerin
yapilmasinin gerekli olduguna karar vermeye yardimci olan bir “geri bildirim
halkas1”dir. Toplanan bu bilgi, plan ve programlarda yer alan eylemler ile
uygulamada gerceklestirilen eylemler arasinda bir karsilastirma yapilmasina imkan
sagladigi icin denetim islevini gerceklestirmede Onemli bir konuma sahiptir

(Akpinar, 2006:17).

Denetim faaliyetinin gerceklesmesi i¢in bulunmasi gereken ti¢ unsur vardir.
Bu anlamda denetimin ilk unsuru, kabul edilen planin, verilen direktiflerin veya
belirli sekilde konulan ilkelerin var olmasidir. Ikinci olarak ise kabul edilen plana,
verilen direktiflere ve konulan ilkelere uygun ve etken bir yonetim faaliyetinin
varligi gereklidir. Tiim bunlarin yani sira denetimin olusmast i¢in gerekli olan
ictincii unsur, denetimi gerceklestirecek bir organ veya kisinin bulunmasidir. Ayrica
denetim belirli bir planin yapilmasi; calismalarin gozetimi ve rapor edilmesi; elde
edilen sonuclarla arzulanan sonuglarin karsilastirilmast ve gerekli diizeltici
faaliyetlerde bulunulmas1 asamalarinin varligi halinde s6z konusu olmaktadir (Tortop

ve digerleri, 1993:160-162).
Genel olarak bir denetim faaliyetinde 4 asama bulunmaktadir. Bunlar;

e  Mevcut durumu tespit etmek,

e Olmasi gerekenle olanmi karsilastirmak,
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e QOlan ve olmas1 gereken arasindaki sapmalar1 veya kusurlar1 belirlemek
farkliliklar ortaya ¢ikarmak ve gerekli onlemleri belirlemek,

e Bir yargiya ya da sonuca ulagsmaktir.

Denetim i¢in oncelikle bir yonetim faaliyetinin bulunmasi gereklidir. Bu
yonetimin gerceklesmesi icinde Onceden saptanmig belirli standartlarin bulunmasi
gereklidir. Nitekim denetci bu standartlar1 dikkate alarak bir kargilastirma yapacak ve
yonetimin performansim degerlendirecektir. Bu degerlendirme sonrasinda da farklar

belirlenecek ve gerekli diizeltme 6nlemlerinin alinmasi saglanacaktir.

Denetim standartlart ile yonetimin performansinin karsilastirilmasi, gerekli
oldugunda diizeltme Onlemlerinin alinmasi ile denetim faaliyeti sona ermez.
Denetimin bagaris1 icin alinan diizeltici Onlemlerin uygulanmasi gerekir. Bu
diizeltme Onlemleri yonetim elemanlarinin davranmislart tizerinde etkili olmamigsa
beklenen amaca ulasilamaz. Nitekim bazen bu diizeltmeler hemen yapilmaz. Bu

yiizden yoneticilerin diizeltmeleri de denetlemesi gereklidir (Akpinar, 2006:23).

Denetim, oncelikle yonetici tarafindan planlanir sonrasinda gorev bolimii
yapilir, sorumluluklar belirlenir ve denetim programlanir. Bu asamada baslatilan
yonetim faaliyeti siirekli goézetim ve denetim altinda tutulur, planlama goézden

gecirilir ve degisen durumlara gore yenilenir (Dogruel, 1991:7) .

Dengeli bir denetim yapisinin kurulmasini giiclestiren 4 neden bulunmaktadir

(Akpinar, 2006:28):
¢ Denetim faaliyetlerinde kolay 0lciilebilen faktorlere cok soyut faktorlere

az agirlik verilmesi.

e Kisa siireli sonuglara uzun siireli sonuglardan daha c¢ok agirlik verme

egilimi.
e Kontrol yapisinda nisbi agirlik verilmek istenen faktorlerin zamanla
degismesi durumunda, agirlhik verilecek noktalarda degisiklik

yapilmasinin istenmemesi.
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¢ Etkinliklerin yalniz bir yoniiniin denetimiyle ilgili olan bir danigmanin
enerjisinin ya da statiisiiniin yiiksek olusu gibi nedenler denetimin

dengesini bozabilecek etmenlerdir.

Denet¢i yararh bir denetim faaliyeti gergeklestirmek icin ¢alismalarini sadece
amagclara ulasilip ulasilmadiginin tespiti ile simirlandirmamali, amaclara ulagsmayi
engelleyen sebepleri de ortaya ¢ikarmalidir. Nitekim yonetimde gelisme, ancak bu
tiir engellerin analiz edilmesiyle saglanacaktir. Denetimi sadece var olani ve olmasi
gerekeni belirleyip bu iki durumu kiyaslamakla elde edileni “tespit” fonksiyonundan

ibaret bir faaliyet olarak gérmek yanlis olacaktir.

3.2. Denetim Prensipleri

Denetim konusunun 6zelliklerine gore bir takim denetim ilkeleri
belirlenebilir. Ancak denetim yapilan her yerde genel olarak uyulmasi gereken ilkeler
bulunmaktadir. Bu ilkelerin bir kism1 denetimi yapacak kisilerin 6zellikleri bir kismi

da denetim siirecine iligkin ilkelerdir.

Denetim prensipleri, bir denetimi, yonetim politikalarin1 ve kontrollerini
destekleyen etkin ve giivenilir ara¢ yapar. Bu ara¢c kurulusa performansini
iyilestirmek icin iizerinde islem yapabilecegi bilgileri temin eder. Prensiplerin

temelinde denetimin etkili ve giivenilir bir idari ara¢ oldugundan emin olmak yatar.

Denetimin 6ziinde, belirli prensiplere bagli olma vardir. Bunlar, bir denetimi
yonetim politikalarim1 ve kontrollerini destekleyen etkin ve giivenilir bir ara¢ yapar
ve kurulusa performansimi iyilestirmek icin iizerinde islem yapabilecegi bilgileri
temin eder. Ilgili ve yeterli denetim sonuglarinin elde edilebilmesi ve birbirinden
bagimsiz olarak calisan denetimgilerin benzer sartlarda benzer sonuglara

ulagsabilmesi i¢in bu prensiplere bagh kalmak 6n sarttir (TS EN ISO 19011, 2004:4).

Prensiplerin ii¢ tanesi denetimgilerin kisisel karakteristikleri ile ilgilidir:

¢ FEtik uygulama
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e Tarafsiz sunum
® Gereken profesyonel dikkat

Iki kural daha denetim siireci i¢cin onemlidir:
e Bagimsizlik

¢ Dogrulanabilir bulgu

3.2.1 Etik uygulama

Denetimgi giivenilir, diiriist, gizlilik kuralina sadik ve agzi siki olmalidir.
Profesyonelligin temeli etik uygulama kuralinin i¢cindedir. Giiven, biitiinliik, gizlilige

saygi ve sagduyu denetim i¢in temel sartlardir (TS EN ISO 19011 , 2004:4).

Denetim faaliyetinin diiriist bir sekilde tamamlanmasi gerekmektedir.
Denetcilerin de gorevlerini yerine getirirken etki altinda kalmadan, objektif
davranmalari, denetim faaliyetini, yasallik, etkinlik, verimlilik, yerindelik ve benzeri
noktalar1 dikkate alarak gergeklestirmeleri gerekmektedir. Bagimsizlik ilkesiyle
baglantili olan diiriistliik ilkesi konuyu denetgilerin niteliklerine ve denetgi secimine

gotiirmektedir.

3.2.2. Tarafsi1z sunum

Denetim bulgulari, denetim sonuglar1 ve denetim raporlar1 gergege uygun,
dogru sekilde ve tamamen denetim faaliyetlerini yansitir. Denetim takim1 ve denetim
edilenler arasindaki ¢oziillemeyen veya uzlasilamayan fikirler ve karsilasilan engeller

raporlanir (TS EN ISO 19011, 2004:4).

Denetim faaliyetlerinde uyulmasi gereken ilkelerden biri olan nesnellik;
denet¢inin denetleme yaparken olam1 dikkate almast ve olmast gerekenle
karsilastirarak sonuca varmasidir. Denet¢inin degerlendirmede sahip oldugu takdir
yetkisinin disina c¢ikmasi, gorevini yerine getirirken taraf tutmamasi, etki altinda
kalmamasi, duygularima kapilmadan karar vermesi gerekir. Denetimde bir takim

Olciitlerin bulunmasi da nesnellik acisindan denetimin 6n kosulunu olusturur.
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Denetimin olgiitiiniin 6nceden belirlenmesi denetlenenin faaliyetlerini nasil yapmasi
gerektigi noktasinda denetciye yardimci olmakta ve denetimin nesnelligini

saglamaktadir (Atay, 1999:47).

3.2.3. Gereken profesyonel dikkat

Denetimte titizlik ve dogru karar verme ile ilgili prensiptir. Denetimgiler
denetim miisterisi ve diger taraflara giiven vermek ve isin onemine uygun paralellikte
dikkatlerini ise vermekle yiikiimlidiirler. Denetimg¢i yeterliligi bu konu ile ilgili

onemli ozelliktir (TS EN ISO 19011, 2004:4).

3.2.4. Bagimsizhik

Denetimler tarafsiz ve bagimsizdir. Denetim takim iiyeleri onyargidan ve
cikarlarin c¢atigmasindan uzak olmalidir. Denetimgiler denetim edilmekte olan
faaliyetten bagimsizdir, onyargi ve menfaat catismasina sahip degildir. Denetimgiler,
denetim bulgularinin ve sonuglarinin sadece denetim delillerine dayali olmasini
saglamak tizere, denetim boyunca objektif bir diisiince yapisin1t muhafaza eder (TS

EN ISO 19011, 2004:4).

Denetim sirasinda denet¢inin bagimsiz olarak hareket etmesi olduk¢a 6nemli
bir konudur. Denet¢inin bagimsizlig1 i¢in hesaplarin yazilmasi ve is hareketlerinin
yerine getirilmesinde, denetlenene bagimli veya borclu olmamasi, denetlenene ait
varliklarla mali iligkide bulunmamasi, isinde veya kanaate ulagsmasinda
bagimsizligimi bozacak veya azaltacak herhangi bir etki altinda olmamasi yani

bagimsiz olmasi gerekmektedir (Anonim 2007).

3.2.5. Dogrulanabilir bulgu

Denetim bulgusu dogrulanabilir olmalidir. Elde edilebilir bulgular iizerinde

yapilan 6rnek alma yontemi temel alinmistir. Ciinkii denetimler sinirli bir zaman

diliminde ve simirhi kaynaklarla gerceklestirilir. Kullanilan 6rnek alma yontemi
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uygun olmalidir ve denetimin sonucuna giiven vermelidir (TS EN ISO 19011,

2004:4).

3.3. Denetim Tiirleri

Denetim siirecinin islemesi, denetimde uygulanacak yontem ve ilkeler
denetimin tiiriine gore farklilik gostermektedir. Bu nedenle yonetimin durumunu
degerlendirmeye yarayan denetim faaliyetlerinin tiirlere ayrilmasinda degisik olciitler
kullanilmaktadir. Dolayisiyla uygulanan denetim teknikleri, denetimi yapan
kuruluslar, denetlenen kuruluslar, denetimin zamani, amaci, kapsami, konusu gibi

durumlar dikkate alinarak denetim cesitli sekillerde simiflandirilabilir.

Ucg denetim tiirii vardir. Bunlar kurulusun kendisi icin yaptig1 i¢c denetim
kapsamindaki birinci taraf denetim, kurulusun miisteri tarafindan yapilan ikinci taraf
denetim ve bagimsiz kuruluslar tarafindan yapilan iiclincti taraf denetimler olarak

adlandirilmistir (Anonim 2007).

3.3.1. Birinci Taraf (ig)

I¢c denetim, orgiit faaliyetlerinin ve uygulayicilarinin yaptiklari islem ve
islerin uygunluk ve etkinliginin, tiretilmis her tiirli bilginin giivenirliginin mevzuat,
finans, muhasebe ve diger tiim yonlerden, i¢c denet¢i adi verilen kisilerce arastirilip,
incelenip iist yonetime rapor edilmesidir. Diger bir anlatimla i¢ denetim, Orgiite
hizmet amaciyla Orgiitiin tiim faaliyetlerini incelemek ve degerlendirmek i¢in oOrgiit
icinde kurulmus olan bagimsiz degerleme fonksiyonudur. Ayrica i¢c denetim, finansal
denetimi, uygunluk denetimini ve performans denetimini kapsamaktadir (Kenger

2001: http://www.ydk.gov.tr/egitim _notlari/denetim.htm).

I¢ denetim, kurulus biinyesinde yer alan bagimsiz bir degerlendirme olup i¢
kontrol sisteminin etkililigini 6lcmek ve degerlendirmek suretiyle yonetime hizmet
saglayic1 bir fonksiyon iistlenmektedir. Ic denetim; i¢c kontrol sistemini analiz

etmekte ve bir inceleme programi olusturmaktadir. Sonrasinda bulgular ve sonuglari
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raporlamakta, tavsiyelerde bulunup, incelemeye tabi sistemdeki kontrollerin
giivenirligi hakkinda goriis bildirmektedir

(Kenger 2001: http://www.ydk.gov.tr/egitim_notlari/denetim.htm).

Bu denetim; sistemdeki eksiklikleri ve hatalar1 tanimlar. Diger denetim
tiplerinde oldugu gibi, denetlenen departman personeline dolayli yollarla
sorumluluklarini gosterir. Denetim kapsaminin amaci;

eizleme, gelistirme ve yonetme kalite sisteminde genellikle baslangig
adimudir.

¢ D1s kalite denetimleri i¢in hazirlik asamasinda uygunsuzluklar1 bulmak
ve diizeltici faaliyeti belirlemek.

¢ Basaril1 bir sertifikasyon ya da uygulama denetiminin ardindan kalite
sisteminin etkilerini ve siirdiiriilmesini izlemek.

e Kalite yayinlarini takip etmek ve aydinlatmak.

I¢ Denetim Kapsaminin 6nemi:
e Uretim kapasitesi, tasarim aktiviteleri ve hizmet tipleri gibi cesitli
aktivite siiresinde kurulusun 6lgegi
¢ Gorev, aktivite ve proseslerin 6nemi ve rolii
e Uretim ve hizmetlerin karmasikligi
¢ Onceki denetim bulgularmin sonuglari

o ¢ kalite denetgilerinin uygunlugu

3.3.2. ikinci Taraf (Dis/Miisteri)

D1s denetim; kurulusun, kendi personeli olmayan denetcilerden olusan,
orgiitle dogrudan ilgili, bagli vb. sekilde organik bagi olmayan bagimsiz ve farkl bir
tiizel kisiligi olan denetim organi, grubu veya Kisisi tarafindan denetlenmesidir. i¢
denetim ve dis denetim arasindaki temel farki, denetcinin statiisii belirlemektedir.
“I¢” kavramu denetcinin orgiitiin elemani oldugunu, “dis” kavrami ise Orgiitten
bagimsiz olarak hareket eden bir denetgiyi anlatmaktadir. Dolayisiyla dis denetimin

temel 6gesi bagimsizlik bir anlamda objektifliktir (Akpinar, 2006:37).

46



Ikinci taraf denetimleri genellikle kalite giiveninin saglanmasi denetimi
olarak bilinir. Bu denetimin amaci; miisteri tarafindan belirlenen sézlesmeye dayali
bazi prosediirlerin uygunlugu saglayip saglamadigini belirlemektir. Bu denetimler ya
firmanin miisterisinin bizzat yiiriittiigi ya da anlagmis oldugu bir denetim firmasi

tarafindan yiiriitiilen denetimlerdir (Anonim 2007).

Ikinci taraf denetimin 6nemi:
e Tedarikgilerin yetki ve degerlendirilmesi
¢ Kurulusun tedarikgilerini denetlemesi miisteri sartidir.
e Tedarikcilerin  kalite sistemlerinin  siirekli iyilestirilmesi ve
devamlhiliginin saglanmasi

e Kalite problem/yayimlarinin ¢oziilmesi

3.3.3. Uciincii Taraf (Dis/Bagimsiz)

Bagimsiz denetim (independent auditing), miisterilerine profesyonel denetim
hizmeti sunan, serbest meslek sahibi olarak kendi adina calisan ya da bir denetim
kurumuna bagl olarak faaliyet gdsteren denetci ya da denetgiler tarafindan kurumun
talebiyle ve bir denetim sozlesmesi cercevesinde, kurumun belirlenen standartlara
kars1 denetimi ile uygunluk ve performans denetimlerinin yapilmasidir

(Kenger 2001: http://www.ydk.gov.tr/egitim notlari/denetim.htm).

Uciincii taraf denetimleri yol gosteren, bagimsiz kuruluslarca goniillii veya
yasalar ve kanunlarca belirlenmis olan mecburi veya bir sertifikasyon denetimi
olabilir. Bir i¢ denetimten farkli olarak iiclincii taraf denetimleri uygulama ve

belirlenmis olan standartlara ve yasal mevzuata uyum odaklidir (Anonim 2008).

Uciincii taraf denetiminin yararlar;
e  Serbest periyotlarla denetim
e Diinya pazarlarina girme

e  Miisteri memnuniyeti
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e  Etkilerin iyilestirilmesi
e Uriin/hizmet kalitesinin iyilestirilmesi

e Rekabet ortaminda avantaj saglama.

3.4. Denetim Planlama ve Program

Denetim edilecek kurulusun biiyiikliigiine, yapisina ve karmasikligina bagl
olarak bir denetim programinda bir veya daha fazla sayida denetim yer alabilir. Bu
denetimlerin cesitli hedefleri olabilir. Bu denetimlerin icinde ortak veya kombine

denetimler de bulunabilir (TS EN ISO 19011, 2004:4).

Bir denetim programinin yonetilmesi sorumlulugu denetim prensiplerini,
denetimgilerin yeterliliklerini ve denetim tekniklerinin uygulanmasini genel olarak
anlayan bir veya daha fazla sayida kisiye verilebilir. Bu kisiler yonetim becerileri ile
denetim edilecek faaliyetlerle ilgili teknik ve is anlayigina sahip olmalidir.
Kendilerine denetim programinin yonetilmesi sorumlulugu verilen kisiler (TS EN
ISO 19011, 2004:7):

a) Denetim programinin hedeflerini ve genisligini belirlemeli,

b) Sorumluluklar1 ve prosediirleri belirlemeli ve kaynaklarin temin
edilmesini saglamali,

c¢) Denetim programinin uygulanmasini saglamali,

d) Uygun denetim program kayitlarinin tutulmasini saglamali,

e) Denetim programin izlemeli, gozden gecirmeli ve iyilestirmelidir.

Denetim programi prosediirleri asagidaki hususlar1 ele almalidir (TS EN ISO
19011, 2004:7):
a) Denetimlerin planlanmasi ve programlanmasi,
b) Denetimgilerin ve denetim ekibi baskanlarinin yeterliliginin saglanmasi,
¢) Uygun ekip baskanlarinin secilmesi, rollerinin ve sorumluluklarinin
belirlenmesi,
d) Denetimlerin yapilmasi,

e) Uygun olan durumlarda denetim takibinin yapilmasi,
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f) Denetim program kayitlarinin tutulmasi,
g) Denetim programinin performansinin ve etkinliginin izlenmesi,

h) Denetim programinin genel basarisinin iist yonetime bildirilmesi.

Denetim takimu lideri, denetim gerceklestirilirken uyulmasi gereken bir plan
hazirlamali ve bu plana hem denetim takimi hem de denetlenen kisi/kurulug
tarafindan uyacagindan emin olmalidir. Plan, denetim faaliyetleri icin zaman
cizelgesini ve koordinasyonu icermelidir. Hazirlanan plan miisteri tarafindan da
gozden gecirilmeli, onaylanmali ve denetciye denetim baslamadan &nce
sunulmalidir. Denetlenen taraftan gelen herhangi bir itiraz denetim ekibi lideri

tarafindan ¢oziimlenmelidir (Anonim 2008).

Denetim planinin igindeki detaylar denetimin kapsamim ve biiyiikliigiinii
yansitmalidir. Plan i¢indeki ayrintilar, baslangic ve takip denetimlerinde ya da i¢ ya
da dis denetimlerde birbirinden degisiklik gosterebilir. Denetim plan1 ayn1 zamanda,
ornegin kapsam degisiklikleri gibi degisikliklere izin verecek sekilde esnek yapida
olmalidir (Anonim 2007).

Denetim plan1 asagidakileri kapsamalidir:

a) Denetim hedefleri;

b) Denetim kriterleri ve referans dokiimanlar ;

c) Denetim kapsami, (organizasyonel ve fonksiyonel birimlerin ve
denetlenecek proseslerin belirlenmesi gibi);

d) Denetimin gerceklesecegi tarih ve yerler;

e) Denetlenen taraflarla yapilacak toplantilar ya da denetim takiminin kendi
icinde yapacag toplantilar gibi faaliyetler i¢in beklenen toplant1 siiresi ve
zamant;

f) Denetim takim iiyelerini rolleri ve sorumluluklart;

g) Kritik denetim alanlar1 i¢in uygun kaynaklarin temini;

h) Denet¢i takimi temsilcisinin belirlenmesi;

i) Eger farkli bir dil konusuluyorsa denetimi gerceklestirilecek ve raporlama

yapilacak dilin belirlenmesi;
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j) Denetim raporu basliklar;
k) Logistik diizenlemeler (seyahat vs...);

D) Gizlilikle ilgili durumlar;

Denetim programi prosediirleri asagidakileri kapsamalidir:
a) Denetim planlamasi ve zaman ¢izelgesinin belirlenmesi
b) Denetgilerin ve denetim takimi liderinin gorev i¢in yeterliliginden emin
olma
¢) Uygun denetim ekibinin se¢ilmesi ve rol ve sorumluluklarinin atanmast
d) Denetimin gerceklestirilmesi;
e) Eger gerekliyse denetim takibi yapilmas;
f) Denetim programi kayitlarinin saklanmasi
g) Denetim programinin performansinin ve etkinliginin gosterilmesi;

h) Ust yonetime denetimin geneli hakkinda raporlama

Tiim denetim yasam dongiisii Sekil 6.’de 6zetlenmistir(Anonim 2007).

3.4.1. Denetim Program

Kurulugun biiyiikliigtine, karmagikligina yapisina bagh olarak bir denetim
programi her birinin hedefi birbirinden farkli olan bir ya da daha fazla denetimi

icerebilir.

Bir denetim programi, planlama ve denetim tip ve sayilarini organize etme
acisindan gerekli tiim aktiviteleri kapsar ve bdylece bu aktivitelerin etkili ve yararh
bir sekilde yerine getirilmesini saglarlar. Bir organizasyon i¢in birden ¢ok denetim
programi kullanilabilir.

Organizasyonun iist yonetimi denetimi programlama yetkisini denetgilere
vermelidir. Denetim programini yapma yetkisinde olanlar:

a) Denetim programini kurmali, uygulamali, izlemeli, gbzden gecirmeli ve
iyilestirmelidir.

b) Gerekli kaynaklar belirlemeli ve saglandiklarindan emin olmalidir.
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Sekil 6. Denetim Yagsam Dongiisii

Asama 1 Kapsamin Belirlenmesi
Denetim Planlamasi Denetimi Planla Bilgilerin Alinmasi
Ekibin Boyutlari
Ekibin Segimi
v Kalite Yonetim Sistemi
A 2 Dokumantasyonunun
gama Denetime incelenmesi
Denetime Hazirhk Hazirlan On Denetim (Belki)
Denetim Gizelgesi
Kontrol Listesi
v
Asama 3

Denetimi Uygula Acilis Toplantisi
Denetimin Yiiritiilmesi Yo eiis Top

\ 4

Denetimin Kaydedilmesi

Uygunsuzluk raporlarinin
siniflandiriimasi

Kapanis Toplantisi

Denetimi Rapor

Asama 4 Et

Denetimin Raporlanmasi

Duzeltici Faaliyet

A Duzeltici Faaliyet ve
ve lzleme

izleme

Asama 5
Diizeltici Faaliyetler ve

izleme

Kaynak: ICR - ISO 9001:2000 Bas Denetim¢i Egitimi Notu Haziran 2007

Birlesik denetim yiiriitmek adina iki ya da daha fazla denetim organizasyonu
isbirligi yapabilir. Boyle bir durumda sorumluluklarin paylasilmasma ve ek

kaynaklarin saglanmis olmasma, denetim ekibinin yeterliligine ve uygun
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prosediirlere daha fazla 6zen gosterilmelidir. Konuyla ilgili anlagsma denetim

baslamadan 6nce yapilmalidir (Anonim 2006).

Birlestirilmis bir denetim yapildiginda, denetim ekibi liderinin denetim
hedeflerini, kapsami1 ve kriterleri organizasyonun yapisina uygunluguna dikkat

etmesi Onemlidir.

3.4.2. Gizlilik

Denetlenen kurumun yazili izni olmadan, herhangi bir denetim boyunca elde

edilen bilgiler tigiincii bir tarafa agiklanmamalidir.

Kurumun bulundugu iilkenin kanunu tigiincii tarafa bilgi verilmesini gerekli
kilarsa, denetlenen kurum, kanunda izin verildigi sekilde elde edilen bilgiyle
bilgilendirilmelidir. Bu tiir durumlarda belgelendirme kurulusu, bilgi vermeden 6nce,

yasal danigma yoluyla durumu kontrol etmelidir (Anonim 2008).
Denet¢i, denetim prosesinin tiim agsamalar1 boyunca elde edilen tiim bilgilerin

gizliligini korumak iizere belgelendirme kurulusunun tiim prosediirlerini takip

etmelidir.
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DORDUNCU BOLUM
SUREKLI i YILESTIRMENIN TETKIKI

4.1. Siirekli Tyilestirme Denetim Siireci

Denetim tanimli bir aktivitedir. Denetim denetim plan1 olusturularak
belirlenmis kisimlarin uygulanmasiyla gerceklesen bir olaydir. Denetimi baslangi¢i,
uygulamasi, ¢iktilart ve sonu olana projelere benzetebiliriz. Denetim siireci iginde
dort boliim vardir (Arter ve digerleri, 2003:77):

e Hazirlik
e Uygulama
e Raporlama

e Kapama

Hazirlik asamasi gerekli olan bilgilerin toplanmasi faaliyetlerini icerir.
Hazirlik asamasi denetim miisterisi ile anlagmayla baslar bilgilerin toplanmasiyla

sonlanir. Bu agsama i¢in tiim denetim siiresinin %25’ 1n1 ayirmak gereklidir.

Uygulama asamasi denet¢inin kendi basina topladigi veriler ile bu verilerin
analiz edilmesiyle ilgilidir. Bu asama sahada yapilan agilis toplantisi ile baglar
kapanis toplantisinda degerlendirilecek sonuglarin hazirlanmasiyla biter. Sonraki
asama olan raporlama asamasiyla bazi Ortiisen yanlar vardir. Uygulama asamasi

genelde tiim denetim siireci siiresinin yarisini1 kullanir.

Raporlama asamasi bulgularin diger denetim takim iiyelerine bildirilmesinden
ibarettir. Bu asamanin i¢inde resmi olmayan kapanis toplantisi ve resmi raporlamay1

icerir. Bu asama denetimin %20’sini alir.

Kapama asamasi denetimin Ozetlenmesinden bagka birsey degildir.
Raporlarin hazirlanip, denetim miisterisine sunulmasi ve kabule edilmesinden sonra
kayitlar toplanir yayinlanir ve dosyalanir. Plan ve denetim raporu uygulaniyor ise

tamamlanmalidir. Bu ¢ok zaman almamaktadir. Eger kapatilmamis uygunsuzluklar
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ve devam eden diizeltici faaliyetler varsa bunlarla ilgili takip faaliyetlerine karar

verilmelidir.
Tiim kalite yonetim siirecleri, sistem ile iliskilidir, bu dort adiminda Deming
Dongiisiiyle(Planla/Uygula/Kontrol Et/Onlem Al) iliskisi de agikga goriilmektedir.

Temel denetim siireci Sekil 7°de gosterildigi gibidir (Arter ve digerleri, 2003:78).

Sekil 7. Denetim Siireci

Denetim R Verilerin R Sonucun - Kayitlarin
icin hazirlik toplanmasi "| Raporlanmasi ”| Olusturulmasi
ve analizi ve Saklanmasi
Dazeltici
»  Faaliyetlerin
Uvaulanmasi

Kaynak: Arter ve digerleri, 2003 s.78

4.2. Siirekli Tyilestirmenin Denetiminin Planlanmasi

Denetime baglamadan yani veri toplamaya baslamadan Once yapilmasi
gereken 7 sey vardir. Bir kismin1 denetim miisterisi bir kismini1 denetim takimi
tiyeleri belirler (Arter ve digerleri, 2003:78):

¢ Denetimin amacinin belirlenmesi

¢ Denetim kapsaminin belirlenmesi

¢ Denetim kaynaklarinin belirlenmesi

¢ Denetim Kriterinin belirlenmesi

¢ Denetim planinin hazirlanmasi ve dagitimi

¢ Yazih dokiimanlarin anlagilmas1 ve degerlendirilmesi

e (Calisma dokiimanlariin hazirlanmasi

Denetim, siire¢ ve sistemlerin daha onceden belirlenmis kriterlere karsi

degerlendirildigi bir yonetim aracidir. Denetim ¢iktisi gereklerin karsilanip
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karsilanmadigini yansiz ve gercek delillere dayanarak bize gosterir. Organizasyonlar
siirekli siirekli iyilestirmenin gereklerini yerine getiriyorlarsa, bu organizasyonlar
kriterlere karsi degerlendirilmeli ve denetim edilmelidirler. Ardindan yonetime
sonuclar rapor edilmelidir. Siirekli iyilestirme siirecinin ¢iktilar organizasyon amag
ve hedefleri ile desteklenmeli ve diizenlenmelidir. Bu amaglar; etkinlik ve
verimliligin artirilmasi, maliyetleri azaltmak, diizenleyici ihtiyaglar1 karsilamak, riski
kontrol altinda tutmak, miisteri memnuniyeti oranlarim1 arttirmak, c¢alisan
maliyetlerini diisirmek, iiriin glivenligini saglamak, pazar paymi artirmak, yiiksek

calisan memnuniyeti saglamak gibi seyler olabilir (Russell, 2004; 14).

4.2.1. Amacg

Bir degerlendirme ya da denetimin yapilmasi i¢in bir sebebin ortaya ¢ikmasi
gerekir. Bu denetimi isteyen kisi yani denetim miisterisi, degerlendirme ya da
denetimi yapacak denetciler ile iletisime gecip bu denetimin nedenleri agiklamalidir.
Yonetim, siirekli iyilestirme programinin ilerlemesiyle ilgili gercek bulgulara
dayanan bilgiler i¢in denetime karar verir. Yoneticiler, sirketin hedeflerine ulasmada
yardim edebilecek potansiyel firsatlarin yakalamak icin bu denetimi talep edebilirler.
Asagida iist yonetimin siirekli iyilestirmenin denetimini isteme sebeplerinin bazilar
yazilmistir (Russell, 2004; 17):

1. Siirekli iyilestirmenin gerceklestirilmesiyle ortaya cikan faaliyetlerinin
tanimlanmas1 ve kazanglarin kanitlanmasini1 saglamak amaciyla

2. Organizasyon hedeflerinin basarilmasina yardimi olabilecek iyilestirme
firsatlarinin ortaya c¢ikartilmasi amaciyla

3. Organizasyonun saglikli ilerlemesini engelleyebilecek potansiyel
risklerin ortaya ¢ikartilmasi amaciyla

4. Siire¢ ve sistem performanslarinin tahmini amaciyla

5. Siirekli iyilestirme siirecinin etkinligini kanitlamak icin
Siirekli iyilestirme programlari, ilerlemenin denetlenmesi ve iyilestirmelerin

devami icin kullamilirlar. TS EN ISO 9001:2000 gibi standartlar organizasyonlarda

siirekli iyilestirme felsefesinin oturmasi i¢in 6nemli bir alt yapi olusturur.Ayrica bu

55



faaliyetleri i¢cin gerekli kaynaklara ulasilmasim saglayacaktir. TKY, Alt1 Sigma, ve
Yalin Uretim Yontemleri gibi programlar; siirekli iyilestirme icin tasarlanmis

gelismis tekniklerdir.

Denetgiler, siirekli iyilestirme programinin iyi isledigine dair denetim
kanitlar1 toplayabilir ve potansiyel iyilestirme alanlarma dikkat cekebilir.
Organizasyon siirekli iyilestirmeyi denetim edilirken kilavuzluk edecek usta
(yetenekli) ve cesitli yeteneklere sahip damigmanlara ihtiya¢ duyabilir. Disaridan
getirilen damisman ya da firma disindan {igiincii bir kisi ile yapilabilecek siirekli
iyilestirme denetimi; yapacak kisinin organizasyonu, organizasyonun siireg¢leri,
tiriinleri, servisleri, kurum kiiltiirtine ve hedeflerine yabanci oldugu i¢in denetim
boyunca bir takim sorunlar yasayabilir. Siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesi bir i¢
denetim olarak goriiliip denetim ekibinin kurulus icersinden segilmesi bu
dezavantajlart ortadan kaldirabilir. Bu yiizden denetleyecek kisiler firma i¢cinden ve

yeterli bilgi birikimine sahip olmasi konusunda dikkatli olunmalidir.

4.2.2. Strateji

Siirekli iyilestirme programlarinda iist yonetimin direk rolii ya da kontrol
sorumlulugu olmalidir. Siirekli iyilestirme degerlendirme faaliyetlerinde gorev
almalidir. Siirekli iyilestirme denetimi icin dort denetim stratejisi olusturulmustur.
Bunlar siirekli iyilestirmenin sinanmasi, siirecin denetlenmesi ve gelistirilmesi igin

kullanilir.

Birincisi strateji; denetciler tarafindan, iyilestirme faaliyetlerindeki iyilestirme
boyutunun denetim teknikleri kullanarak kanitlanmasidir. Ikincisi; denetcilerin,
iyilestirilmesi hedeflenen siirecin yetersizlikleri, riskleri, ve gelisme firsatlarim
tammlanmak icin siirec denetimi yapilan stratejidir. Uciinciisiinde; denetgiler, gap
(bosluk) analizini kullanarak mevcut sistemi TS EN ISO 9004, benchmark, kalite
odiil kriterleri gibi giivenilir kriterlerle karsilastirip durumun tespit edildigi
stratejidir. Dordiince strateji; kurulus politika ve hedeflerinin, siirekli iyilestirme

faaliyetlerinin, miisteri memnuniyetinin calisanlar tarafindan nasil algilandiginin
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Olctilmesiyle siirekli iyilestirmenin degerlendirildigi stratejidir. (Russell, 2004; 14).

Bu stratejiler Sekil 8’de verilmistir.

Sekil 8. Siirekli iyilestirme Denetimi i¢cin Dort Strateji

Tetkik Stratejileri

1 2

fyilegtirmenin Sireg Tetkiki
Degerlendiriimesi

P -\_‘"-!.\_\_\_‘_\_\_‘
ﬂ-\_“_‘-""‘"*—-_h .--"'"H’H
Kurulug Caliganlan Kabul Gormis
Tarafindan Yapilan Kriterlerle
2 . Karsilastirma
Degerlendirme
4 3

Kaynak: Russell, 2004 s.14
4.2.3. Planlama

Denetim, oncelikle yonetici tarafindan planlanir sonrasinda goérev boliimii
yapilir, sorumluluklar belirlenir ve denetim programlanir. Bu asamada baslatilan
yonetim faaliyeti siirekli gozetim ve denetim altinda tutulur, planlama goézden

gecirilir ve degisen durumlara gore yenilenir (Akpinar, 2006:29).

Her denetimin geleneksel bir takim standartlarin oldugu bir denetim planina

ihtiyaci vardir. Her denetim plan1 asagidaki elemanlarin hepsini icermelidir:

4.2.3.1. Kapsam

Denetimin hangi konular1 kapsayacagi, kimlerin ne sekilde denetlenecegi ve

nelerin denetlenecedi sorunu denetimin kapsamimi olusturmaktadir. Isyerlerinin
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uygun olarak secilmesi, yerlesme planlarinin verimli ¢alismay1 arttirici yonde
hazirlanmasi, zamanin iyi degerlendirilmesi gibi konular da denetimin kapsamini

olusturmaktadir (Akpinar, 2006:24).

Her proje plani gibi denetim plami da siirekli iyilestirme sinamasinin faaliyet
alaninin (alalarmin) belirlenmesi sarttir. Bu kapsam; denetimin fiziksel yerlesimi,
kullanilacak kriterler, denetimin hangi siirecler i¢in yapilacagi, giin saat, gibi ¢esitli

bilgileri igerebilir (Russell, 2004; 15).

4.2.3.2.Siirekli Tyilestirme Denetimine Kilavuzluk Yapacak Otorite

Siirekli iyilestirme denetimine kilavuzluk yapacak otorite kurulusun iist
yonetiminden olmalidir. Siirekli iyilestirmenin denetimi, kurulusa katma deger
yaratacak taktiksel bir programdir. Ustte bulunan yoneticilerin, bu denetim
programinda gorev almalar1 onemlidir. Ciinkii siirekli iyilestirme degerlendirmesi,
kurulus icersinde tekrar tekrar acgilip yiriitilmeye calisilan cogunlukla da
basarisizlikla sonuglanan iyilestirme programlari icin harcanan zamam kazanmak
icin gelistirilmistir. Bu yiizden siirekli iyilestirme degerlendirmelerinde miimkiinse,
ikinci bagkan, iiretim departmam sefi, finans departmani sefi, miisteri iliskileri
midiirl,, kalite mudiirii, stirekli iyilestirme miudiirii, kalite yoOneticisi gibi st

yonetimden kisiler gorev almalidir (Russell, 2004; 15).

4.2.3.3. Denetci ve Teknik Uzmanlarin Sahip Olmasi Gereken Yetenekler

Denetimgi, o©ncelikle temel (geleneksel) denetim tekniklerine hakim
olmalidir. Denetim¢i ve teknik uzmanlarin etkin bir denetim yapabilmeleri igin
ayrica denetleyecekleri siireclere ve faaliyetlere hakim olmali ve belirli bir is
tecriibesine sahip olmalar1 gerekir. Denetim takimi kurulurken {iiyelerin asagidaki

kriterlere (Tablo 2.) sahip olmasi gerekir.
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Tablo 2. Denetgi ve Teknik Uzmanlarin Bilmesi Gerekenler

Denetimcinin Bilmesi gereken
seyler

Neden ?

Organizasyonun iyilestirme prosesi
(duzeltici, énleyici faaliyetler, 8D
problem ¢ézim teknigi v.s)

iyilestirme faaliyetlerinin igleyisini
anlayabilmek i¢in (analiz,c6zUman
belirlenmesi gibi...)

Kok neden analizi ve problem ¢ézim
teknikleri kurallari

Sistem veya proseste gergekten
degdisim olup olmadigini belirlemek igin

Faaliyet bazli maliyetleme,maliyet
muhasebesi, yatirnm analizi ve esdeger
uygulamalar

Organizasyon igin degerin ne
oldugunun belirlenmesi

Tabi olunan standartlar ANSI/ISO/ASQ
9001:2000, ISO/TS 16949 gibi

Organizasyondaki kullanilan
standartlarin katma deger yaratan
iyilestirmeler i¢in ne dedigi, neler gerekli
oldugunun ve bunun bizim nasil
karsilayacagimizi bilmek igin

ASQ Kalite ybneticisi sertifika
programinin verdigi iyilestirme teknikleri

Sirekli fyilestirme ttim direktif ve
gereksinimleri anlaya bilmek igin

Organizasyonun Urettigi Grinler
organizasyonun servis ve suregleri

TUum terminoloji kisitlari ve
organizasyon igin katma deger yaratan
iyilestirmelerin ne olabilecegini daha iyi
anlayabilmek igin

Kaynak: Russell, 2004, s.46

4.2.3.4.Teblig (Bildiri)

Siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesi denetim edilecekler i¢in siirpriz
olmamalidir. Siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesi bir c¢izelge ile ilgililere

bildirilmelidir (Russell, 2004; 16).
4.2.3.5. Degerlendirme Takim Uyeleri

Siirekli iyilestirme degerlendirmesi i¢in bir degerlendirme takimi kurulmasi
gerekli degildir, fakat bu degerlendirmenin iki veya daha fazla denetci veya

sinayandan olusturulmasi tavsiye edilir. Degerlendirme takiminin degerlendirme

tekniklerine hakimiyeti disinda baska Ozelliklere de sahip olmasi beklenir. Bu
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ihtiyaclar; gelistirilmis kriterler, siire¢, isletme ekonomisi, kalite maliyetleri gibi
konular hakkinda bilgi sahibi olma olabilir. Degerlendirme yapmak iizere atanacak
insanlar, sonuglarin giivenilirligine leke siirebilecek uyusmazliktan uzak olmalidir.
Degerlendirme takimi iiyeleri kendi isleriyle ilgili alanlarda degerlendirme

yapmamalidirlar. Degerlendirme objektif ve tarafsiz olmalidir (Russell, 2004; 16) .

Kendilerine denetim programini yonetme sorumlulugu verilen ekip soz
konusu denetim icin bir denetim ekibi bagkam atamalidir. Denetime baslamadan
once kuruluslarin sorumluluklar iizerinde, 6zellikle denetim icin atanan denetim
ekibi baskaninin yetkilerine iliskin konularda anlagsmaya varilmasi énemlidir.(T'S EN

19011, 2004:11)

4.3. Siirekli Tyilestirme Denetim Miisterileri

Bir¢ok siirekli iyilestirme miisterisi vardir. Temel miisteriler, sahasi
degerlendirilen, denetim sponsoru ve iist yonetimdeki kisiler olabilir. YoOnetim
gozden gecirme takimlari ve proses iyilestirme ekipleri de siirekli iyilestirme
programimin etkinligini belirleyebilmek icin degerlendirme bilgilerine ihtiyac¢ duyar.
Diger miisteriler asagidaki gibi siralanabilir:

e organizasyonun mevcut ve ilerdeki basarisiyla ilgilenen hissedarlar

¢ mal veya hizmet satin alan ve gelecekte daha iyi olabilecek mal ve
hizmetten daha fazla kar elde edebilecek, miisteriler

e etkin kaynak yonetimi ile ilgilenen yonetim kurulu iiyeleri

¢ bilginin toplum ile paylasgimindan ve yeni is saglamasindan yarar

saglayacak yerel yoneticiler

Siirekli iyilesme programinin etkinligi Onemli bir veridir. Siirekli
iyilestirmenin basarilari, zayif yonleri veya yatay seyri kurulusun stratejilerine karar
verecek yoneticileri i¢in cok onemli bilgiler igerir. Siirekli iyilestirmenin denetimi bir
seyleri degistirmek ile ilgili degildir. Degisen ve degismesi gerekip de degisememis
seylerin tespitiyle ilgili bir seydir (Russell, 2004; 18 ).
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4.4. Siirekli Iyilestirme Denetimi icin Birinci Strateji: Iyilestirmenin

Degerlendirilmesi

Ust yonetimin organizasyonun ilerleyip ilerlemedigini hakkinda bilgilere
sahip olmalidirlar. Ust yonetim, cesitli kademelerdeki orta diizey yoneticilerden bilgi
alsalar da bu bilgiler kurulusun iginde bulunulan durumun gercek resmini
vermeyebilir. Bu yiizden ilk degerlendirme strateji kurulus iginde yiiriitiilen
iyilestirme calismalarinin basarisinin denetciler tarafindan degerlendirilmesiyle

ilgilidir (Russell, 2004; 21).

U sebepten dolayi Siiresel Iyilestirmeyi ispatlanmaya gerek duyariz(Russell,
2004; 18 ):
1. Pazardaki durumumuz kolaylikla iyilestirme cabalarimizi ortebilir.
2. Yoneticiler, sonuglar kendi ¢ikarlari icin abartili gosterebilirler.
3. Kurulus, basarim scorecard caligmalan ile organizasyon-miisteri

iliskilerinin zarar gérmesini azaltiyor olabilir.

Siirekli iyilestirmenin denetimi, iist yonetime dogru kararlar alabilmek igin
verilere dayali gerekli raporlamay: saglar. Ust yonetim, siireclerin gercekten bir
onceki doneme gore daha iyi ¢alisip ¢calismadigi, karsilasilan problelerin iistesinden
gelinip gelinemediginin, organizasyonun karliik durumundaki degisiklik gibi
konular hakkinda bilgiler edinmek istemektedir. Ve yapilan bu denetimler, bir
sonraki adimin ne olmasi gerekli oldugu kurulus i¢in iyilestirme Oncelikleri ve

firsatlar1 hakkinda bilgi verecek raporlamalar1 vermektedir. (Russell, 2004; 22 ).

Siirekli iyilestirmenin denetimi standart igersindeki Ozel gereksinimlerin
uygulanip uygulanmadiginin belirlenmesinden farklidir. Prosediirlerin varliklari,
izlenebilir olmalari, yapilan oturumlar bunlarin kayitlarinin olup olmadigr agik bir
sekilde ortaya konulabilir. Bununla birlikte siirekli iyilestirmenin sinanmasi igin

bicimsel olarak belirlenmis gerekli prosediir ve kayitlar olmayabilir.
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Iyilestirmenin saglandigim gosterebilmek igin ne tip delillere ihtiyacimmz var?
Kanitlar nerede? Bu kamtlar kim saglayacak? Bu kanitlarin ne kadar olmasi lazim?
Gibi sorularin cevaplar siirekli iyilestirme hakkinda ¢ok bilgi vermektedir. Siirekli
iyilestirme igin gosterilebilecek kanitlara 6rnekler asagida verilmistir:

e Gecen ay igersinde yapilan sikayetlerin azaldigin1 gésteren bir kayit
e Satiglarin arttigimi gosteren bir trend tablosu

¢ Milyonuncu miisteri kutlamasi

Yine de gecmis veri bilgileri ve buna neden olan iyilestirmenin ne oldugunu

bilmeden bu verilerin hicbirisi siirekli iyilestirme i¢in iyi bir kanit olamaz.

Denetim esnasinda, denetim gegirenler departman iyilestirmelerini
kanitlamak amaciyla denetgiye iyilestirmeyle ilgili genel grafik ve matrisler
gosterebilirler fakat denetciler bu iyilesmelere sebep olan iyilestirme caligmasini ve
sonuclarin1 ~ degerlendirmeden  siirekli  iyilestirme  hakkinda  yorumda
bulunmamalidirlar. Denetimginin bu iyilestirme aktivitelerini ya da proje kayitlarim
incelemesi ardindan bu iyilestirme ¢alismalar1 hakkinda 6zel sorular sormasi dogru

siirekli iyilestirme kanitlarinin elde edilmesini saglamaktadir (Russell, 2004; 25).

Bir siire¢ tanimlarken o siire¢ igin belirlenmis bir aralik ya da limit
tanimlanir. Tim siireclerin ¢iktilar1 {izerinde degisim oranmi farklilik gosterir. Bu
degisim miktar1 prosesten prosese degisir. Normal dagilim gdsteren bir proses, ¢cevre
kosullart sabit kaldig1 siirece belli bir alt kontrol smirlar1 ve iist kontrol smirlart

icersinde gerceklesmektedir (Russell, 2004; 24).

Siire¢ iyilestirmeyi sadece daha siki calisarak basarilabilecek bir kavramdir.
Tablol1’de verilen her 100 Amerikan arabasinda meydana gelen 108 hatanin 25’e
indirilmesi daha siki calisarak m1 yoksa daha c¢ok gosterilen dikkat mi saglamigtir?
Siireg¢ yada sistemin iyilestirilmesi i¢in ne olmalidir? Siirec degiskenliginin
azaltilmasi icin yapilmasi gereken nedir? Tabi ki degisim. lyilestirmenin anahtar (en

onemli) karakteristigi degisimdir.
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TS EN ISO 9001:2000 gibi standartlar organizasyonlardan siirekli iyilestirme
faaliyetlerini bir sart olarak kogsmustur. Belirlenmis standart iyilestirmenin etkilerini
gorme istegi ile beraber normalde iyilestirme denildigi zaman akla gelen verimlilik
(diisiik maliyet veya yiiksek karlilik) kriterleri iizerinde durulmamistir. ISO 9001°de
Siirekli iyilestirme denildiginde organizasyonun kalite yonetim sistemi, {irlin veya
hizmet iyilestirilmesi anlasilmaktadir. Standart miisteri odaklilik ilkesi cevresinde
kuruldugu i¢in miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in yeterli olan etkinlik kriterleri
tizerindeki iyilestirmeler siirekli iyilestirme faaliyetinin yerine getirilmesi icin yeterli

goriilmiigtiir.

Siirekli iyilestirme gereklerinin yerine getirildigini gosteren kanitlar, veri
analizi raporlarinda, yOnetim gozden gec¢irmesi, diizeltici ve Onleyici faaliyet
raporlarinda aranmalidir. Denet¢iler arastirmalarinda baglh olduklar standarttin ilgili
gerekleri ile smirhdirlar. Bu, yiizden kapsamlan disina ¢ikmama konusunda
hassasiyet  gostermeleri ~ gerekmektedir.  Organizasyonda;  prosediirlerdeki
iyilestirmeler, test gereklerinin siki bir sekilde yerine getirilmesi, {iriin
spesifikasyonlarinin daraltilmasi, toplanmis ve islenmis verilerin ¢coklugu gibi seyler
siirekli iyilestirme gereklerini yerine getirdiginin kanit1 olabilir. Bazi1 durumlarda s6z
edilen iyilestirmeler aslinda iyilestirme gereklerin tam tersi durumda da olabilir.
Yapilan ¢alismalar kurulusa ek maliyetler yaratmis olabilir. Bu yiizden iyilestirmeler
tek tarafli olarak degerlendirilmemelidir. Kurulusa kattig1 degerler ve maliyetler goz

oniinde tutularak nihai sonuca varilmalidir (Russell, 2004; 26 ).

Siirekli iyilestirmenin standartlar tarafindan sinanmasi ¢ok yenidir. Birgok
kisi hala standartlara mal edilip edilemeyecegini tartismaktadir. ISO 9001:2000’nin
siirekli iyilestirme ile iligkili oldugu standart maddeleri asagidaki siralanmistir. ISO

9001:2000 maddeleri iginde siirekli iyilestirme ile ilgili olanlar1:

5.6.1 Yonetim Gozden Gegirmesi

7.3.2 Tasarim Ve Gelistirme Girdileri

7.3.4 Tasarim Ve Gelistirme G6zden Gegirilmesi

7.3.5 Tasarim Ve Gelistirme Dogrulanmasi

7.3.6 Tasarim Ve Gelistirme Gegerli Kilinmasi
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7.3.7 Tasarim Ve Gelistirme Degisikliklerin Kontrolii
8.2.2 I¢ Denetim

8.5.2 Diizenleyici Faaliyetler

8.5.3 Onleyici Faaliyetler

Gergekte siirekli iyilestirmeye 1S09001:2000 ve ortaya konmus diger
standartlarin gereksinimlerinin &tesinde ihtiyacimiz var. Bu nedenle TKY, yalin
tiretim teknikleri, miisteri memnuniyeti calismalari, alti sigma gibi programlar

organizasyonlara yardim edebilmek i¢in gelistirilmis ve basari ile uygulanmistir.

4.4.1. Siirekli Iyilestirmenin Testi

PUKO (Plan-Do-Check-Act) dongiisiinii  Analiz(Yap)-Degistir-Uygula—
Iyilestir (Analyze-Change-Do-Prosper) dongiisii haline getirerek iyilestirmeyi test
ederken kullanilabilir. Shewart’in PUKO déngiisii problem ¢oziim modeli ve siireg
kontrol test yontemi olarak kullamilmaktadir. Denetciler delillerin dogrulugunu
kanitlamak i¢in delil dongiisiinden yaralanmalidirlar (Russell, 2004; 27). Sekil 9°da

bu dongii verilmistir.

Siirekli iyilestirmenin test edilmesi icin kullanilan araglardan biri, ACDP
iyilestirme dongiisiidiir. Yukaridaki bashklar iyilestirmenin, organizasyonlarin
kullandig1 iyilestirme programlarinin veya birlestirme programlarinin olmazsa
olmazlardir. Degerlendirmenin amaci belirtilen adimlarin takip edilip edilmedigi
veya belirtilen kayitlarin doldurulup doldurulmadigina bakilarak iyilestirmenin

basaryla gergeklestirilip gerceklestirilmedigini sinamaktir (Russell, 2004; 27 ).

Denet¢i iyilestirme hakkinda bilgi toplamak igin sorular sorabilir. Bunlar:
Analiz icin “Toplamis oldugunuz verileri analiz ediyor musunuz, bunlarm kayitlarini
gorebilir miyim? Degistir i¢in “Hangi degisiklikler o©nerildi?”, uygulama ig¢in
“Proseste degisiklikler uyguland1 m1?”, lyilestir icin “ Ne gibi faydalar sagladiniz?
Bu degisim ve iyilesme devamli mi?” gibi genel sorular olabilecegi gibi 6zel

projeler, diizeltici veya Onleyici faaliyetler hakkinda da olabilir.
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Sekil 9. Iyilestirmenin Degerlendirilmesi icin Dongii

Ivilestir Analiz (Yap)
(Analyze)
(Prosper)
Fvilestimenin
Degerlendirilinesi
Uwgula Degistir

(Do) :! : (Change)

Kaynak: Russell, 2004, s.29

Analiz: verileri tablo teknikleri, karsilastirmalar, yayilim grafikleri,

cizelgelemek, cizimler, istatistiksel yOntemler, iyilestirme icin zayifliklar ve

firsatlarin tanimlanmasi gibi teknikleri kullanarak analiz et ve degerlendir.

Degistir: Siireci degistir. Metotlari, uygulama teknikleri, kabul edilen

kriterleri, araclari, materyalleri, teknoloji ve kisisel deneyimi kullanarak degisimleri

tammla ve savun. Onerilen ¢oziimler siirecteki degisimi betimlemelidir.

Uygula: onerilen degisikligi uygula. Degisimi gerceklestirmek icin gerekli

kaynak ve finansmani kullan.

Iyilestir: iyilestirme degisimin sonucunda ortaya cikandir. Degisimin

sonunda organizasyon i¢in katma deger olusmast gereklidir. Organizasyonun

verimliligi ve etkinligi artmalidir. itirazlar giderilmelidir.
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4.5. Siirekli Iyilestirme Denetimi icin Ikinci Strateji: Siirec Denetimi

Siirekli  iyilestirmenin degerlendirilmesi, miisteri i¢in {iriin olusturan
siireclerin performansinin degerlendirilmesini igermelidir. 6 sigma, yalin {iretim
teknikleri, TKY ve diger iyilestirme programlart siire¢ performansinin
degerlendirilmesini desteklemede ve bu siireclerin performanslarinin iyilestirilmesi
cabalar icermektedir. Siire¢ denetimiyle siire¢ {izerinde var olan verimsiz durumlar,
riskleri ve firsatlar1 tanimlama imkanim1 yakalanmaktadir. Siire¢ denetimi siirecin
etkin olup olmadigim teyit edebilir ve siire¢ denetimi siirekli iyilestirme fikrinin

yaraticisi olarak kullanilabilir (Russell, 2004; 51).

Siire¢ denetim sadece uygunlugu kontrol etmekle kalmayip siirekli
iyilestirmenin saglayicis1 olabilir. lyilestirme caligmalarimin fikirlerinin kaynagi
genellikle siire¢ denetim sonuglarinda dogmaktadir. Siire¢ performansi ve hata takip
verileri kurulus igersinde iyilestirme noktalarinin belirlenmesinde yardimci

bilgilerdir.

Siire¢ performansimi denetim etmek isteyen kisiler denetim ettikleri siirec
hakkinda bilgiye ve o siirecin o is igersindeki degerinin ne oldugu hakkinda bilgi

edinmesi gerekir. Denetim sonuglari tarafsiz ve nesnel olmalidir.

Denetgilerin kanit ararken kullandiklari, yaratiklar1 veya dizayn ettikleri
sistemlerin yeterli, uygun ve siirekli olup olmadigi tartisma konusudur. Siirekli
iyilestirmeyi denetim eden kisilerin {izerinde duracagi kanitlar siirecin etkinligi ve
verimligi ile ilgili kanitlar olmalidir. Bu etkinlik ve verimlilik unsurlarinin stnanmasi
olay1 yonetimin tiim alanlar tek tek izlemesi veya tiim sistem performansini kontrol
etme sorumlulugunun yerine ge¢cmemektedir. Daha ¢ok yonetimin iyilestirmenin
degerlendirilmesi konusunda bilgi kaynagi olmalidir. Denetciler siirekli iyilestirmeyi
degerlendirirlerken sorunlarin arkasindakilere bakmaya dikkat etmelidirler. Kok
neden belirlenmeden sorunlarin ¢6ziilmesi beklenmemelidir. Siire¢ degerlendirmesi
icin anahtar siire¢ performans gostergelere bakilarak karara varilmaya calisilmalidir

(Russell, 2004; 51).
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4.5.1. Anahtar Siire¢ Performans Gostergeleri

Performans iyilestirmeyi degerlendirecek kisiler bunu siire¢ denetimi ile ayni
gorebilirler. Fakat degerlendirmeyi yapan kisiler kendilerini uygunlulugun
saglanmasiyla kisitlamamalilardir. Denetimgiler etkin ve verimli olunmamasinin
sebeplerini israf olusturan ve gereksiz faaliyetlerin durumunu gosteren gostergelere

bakarak karara varmalidirlar.

Yoneticiler siire¢ performansinin nasil arttirabileceklerini bilmek isterler.
Yoneticiler, giiniimiizde, biiyiik bir ilerleme adimi atabilmek i¢in ¢ok fazla bebek
adim1 atilmasina gerek olmadigin diisiinmektedirler. Siire¢ sorun sahibi olabilir ama
siirecin iyilestirilmesi icin yapilmasi gereken adimlarin maliyeti de ¢ok yiiksek
olabilir. Veya sorunun yapisi ¢ok kirilgan, siirekli altiist olan bir yapiya sahip
olabilir. Yoneticiler planlana faaliyetlerin yiiriitiildiigii, tam kapasite calisabilen ve
saglikli ilerleyen siireclerin  olusturulmasin1 ile ilgilenmektedirler. Siireg
performansim1 kontrol ederken iiretim c¢izgisi iistiindeki bos insanlar veya calisan
yigini, gecikmeler, miisteri sikayetleri, tedarikci sikayetleri, ilk seferinde dogru
yapmamak, iadeler, tekrar isleme, hasar, hedefler ulasamama, yanlis etiketleme, adim
atlamak, calisma adimlarim1 ihmal etmek, muaf tutmak, tekrardan isleme, ayirma
islemleri, tasima, calisan sikayetleri vb. gibi gostergeler siireci denetleyen
denetgilerin izlemesi gereken bilgilerdir. Listenin tamamu performans gelistirme igin
firsatlarin yakalanmasi icin denet¢i ve yoneticilere yardimci olabilir. Denetgiler
iyilestirme alanlarimi tespit ederlerken bu belirtilere bakmalidirlar (Russell, 2004;
53).

Yetersiz (zayif) performans gostergelerini 5 ana bashk altinda toplanabilir.

Sekil 10 bunlar 6zetliyor.
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Sekil 10. Proses Performans Gostergeleri

Baslangic ——— i -
zun mesafe
tagimalar

| Tekrar
E' 1 yapmak

i ‘ \.ll/ Ret edilme

Personel-Makine-Gevre-Malzeme-Metot-Olciimler
(Siireg dedigkenleri altinda)

Kaynak: Russell, 2004; 56)

4.5.1.1. Tekrar yapmak

Her zaman birilerinin bir isi tekrardan yaptigi siireclerde verimliligin
yakalanmasi s6z konusu degildir. Bu tarz siire¢lerde verimlilik kayb1 s6z konusudur.
Bu gibi durumlarda israfi vardir. Calisan isgiicli, kullamilan makine israf
edilmektedir. Tekrardan yapma isi miisterilere yansidiginda, miisteri memnuniyetinin
diismesine ve miisteri iyi niyetinin de azalmasina sebep olaaktir. Tekrardan yapilan
islerin siklif1 ve normal olarak akip giden islerin yogunlugu verimsizligini ortadan

kaldirma ¢abalarina biiyiik darbe vurmaktadirlar (Russell, 2004; 55).
4.5.1.2. Bekleme

Beklemek ya da biseyleri depoya kaldirmak etkinsizlige sebep olabilir. Bu
etkinsizlik miisteri icin tedarik¢i icin ve calisan icin olabilmektedir. insanlarin is

akis1 icinde beklemesi, makinelerin calismiyor olmasi parcalarin tozlu saklama

kutularinda biriktiriliyor olmasi1 bekleme gostergelerindendir. Calisanlar ve
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makineler bos duruyor iken calisanlarin ve makinelerin katma deger yaratan
faaliyetlerde bulunma imkanlar yoktur. Eger parcalar ya da materyaller siirece
girmek icin bekletiliyorlar ise organizasyon bu pargalar i¢in harcadigi parayi
kaybediyor demektir. Para organizasyona kar, avantaj saglayabilecek projeler igin
kullanilabilecekken zaman kaybi israfi verimlilik kaynak ve/ veya isgiicli kaybina
sebep olmaktadir. Ayrica bekleme baska bir olumsuz sonuca da sebep olmaktadir:
Gegikme. Ornegin parcalar depoda beklemeye alindiginda bu pargalar igin olan siireg
veya teknik oOzellikler, uygulamalar veya operasyonlar degistirilerek siirekli

iyilestirme kakalanabilir. (Russell, 2004; 55).

4.5.1.3. Ret edilme

Fire ve hurdalarin olusmasinin en belirgin sebebi yanlis (eksik) ol¢iimlerdir.
Bazen bu geri ¢evrilen malzemeler geri kazanilabilir ya da diizeltilebilir. Daha fazla
para ve kaynak bu kotii malzemelerin uygun hale getirilmesi icin kullanilmaktadir.
Her eylemin, faaliyetin altinda bu hurda, atik veya geri kazandirma ve tekrar isleme

faaliyetlerinin ortadan kaldirilmasi niyeti yatmalidir (Russell, 2004; 57).

4.5.1.4. Sapma

Bir siirece yeni adimlar ekliyor ya da adimlar c¢ikartiliyor ise o siire¢ icin
katma deger saglamayan adimlar1 ortadan kaldirmak, verimligi artirmak veya c¢ok
onemli riskleri ortadan kaldirmaya calisiyor oldugu anlamina gelmektedir. Tabi by-
pass islemi gereksiz adimlar iistiinde olmalidir. Bu by-pass islemleri satinalma
siirecinde malin dogrulanmas1 veya kirilma testlerinin ortadan kaldirilmast gibi
adimlar olmamalidir. Operatoriin depoya giren parca numaralarimi kontrol etmesi
gibi zaten kalite teknisyeninin kontroliinii yaptig1 adimlarda olmalidir. Ayrica siirecin
bir parcasi olarak tasarlanmis belirleyici parametrelerin dogrulugunun saglanmasi
veya bagka aktivitelerin siirece eklenmesi bir ilerleme firsati yaratabilir. Denetgi
sirecin kararlagtinlmig sapma metot ve adimlarimi her zaman incelemelidir

(Russell,2003;57).
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4.5.1.5. Uzun mesafe tasimalar

Malzeme tasima maliyeti, malzeme ve ig giicii maliyetlerinin bir parcasidir.
Eger insanlar siire¢ yonetmek veya hizmet vermek icin uzun yolculuklara ¢ikiyorsa
bu iste bir verim kayb1 séz konusudur. Ornegin bir parca teki adimlar igin forklift
ile tasimyor veya teknisyen bazi faaliyetler i¢in yer degistirmek zorunda kaliyorsa

verimlilik kayb1 s6z konusudur (Russell, 2004; 58).

4.5.2. ISO 9001 Belgesine ve Siirekli Tyilestirme Siirecine Sahip Kuruluslar icin

Siire¢ Denetimi Stratejisi

Eger siirekli iyilestirme siireci tamimli ise burada siirekli iyilestirme icin
denetim kapsami bu siire¢ olabilir. TS EN ISO 9001:2000 gibi yonetim sistemlerini
uygulaniyorsa organizasyonun siirekli iyilestirilme faaliyetleri yiiriitiiyor olmasi
gerekmektedir. Bu gereksinim sistemin bir parcasi olarak gerceklestirilmesi veya
yonetim sisteminin siireclerinin denetim edilmesi gerektirir. (Ornegin onleyici,
diizeltici faaliyetler ve yonetim gozden gecirme siireci gibi) Siirekli iyilestirme
gereksimi iistiine dokiimante edilmis belli 6zel bir yontem olusturulmamis bile olsa
alternatif denetim yollar1 olusturulabilir. Tabi burada ISO 9001 gibi yoOnetim
sistemleri siirekli iyilestirme i¢in 6zel gereksinimler belirlemistir. Denetimgiler bu
yonetim sistemine gore siirekli iyilestirme denetimi yapabilir. Bu kuruluslar icin bu
tarz denetimlerin yapildigmin duyumunu hi¢ olmama ragmen bu denetimler

organizasyonlar i¢in zaman harcamaya deger seylerdir (Russell, 2004; 64).

4.6. Siirekli fyilestirme Denetimi icin Uciincii Strateji: Kabul Gormiis

Kriterlerle Karsilastirma
Kabul gormiis kriterlere karsi denetlenme stratejisi, kurulusun daha 6nceden

olusturulmus standartlar yada kriterler goz Oniine alinarak degerlendirilmesi

stratejisidir. Bu degerlendirme icgin bosluk analizi uygulanmaktadir. Denetci ya da
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degerlendiren kisi ISO 9004:2000 Kalite Yonetim Sistemleri- Performans lyilestirme
Kilavuzu, benchmarked (kiyaslama) calismasi, ISO/TS 16949, MBNQA kriterleri,
Deming Odiilii kriterleri ve bunun gibi herhangi bir kriteri belirleyip o kritere karst
bosluk analizi yapip bu kriterler i¢cin bosluklart belirleyebilmektedir. Tabi bu
stratejinin yerine getirilmeden once kurulus belirlemis oldugu kriterlere uygun bir
yonetim sistemi olusturmasi siirekli iyilestirmenin dogmasini saglayacaktir. Russell,

2004; 89).

Olgun kriterlere karst degerlendirilmenin bir getirisi de kurulusun rekabet
giicliniin artirmas1 ya da rekabette en iist diizeyde olundugunun gosterilmesinin
saglanmasidir. Degerlendirme, kurulusun su andaki kapasitesinin Olgiilmesini ve
nerelerde ilerlemeye ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Daha iist diizey performans
gerektiren standartlara karsi degerlendirme ve kiyaslama (bechmarking) siirekli

iyilestirmenin gii¢lendirilmesi i¢in anahtar stratejidir (Russell, 2004; 91).

4.7. Siirekli Iyilestirme Denetimi icin Dordiincii Strateji: Kurulus Cahsanlari

Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Dordiincii siirekli iyilestirme degerlendirme siirekli iyilestirme programinin
etkin olup olmadigimi kurulusun c¢alisanlan tarafindan degerlendirilmesidir. Burada
akilda tutulmas1 gereken tek bir sey vardir; bu organizasyonun Kkiiltiiriiniin
degistirilmesi ile ilgisi olmadigidir. Yonetim programinin yayilimi ve hedeflerin
algilanisiyla ilgili bilgi elde edildigi strateji, organizasyonel planlama i¢in degerli bir
girdi olusturmaktadir. Ornegin, calisanlar organizasyonu savurgan olarak
goriiyorlarsa, siirecin yalinlagsmasi icin ciddi kararlar iizerinde diisiinmeyeceklerdir.
Programin etkinligi i¢in tiim algilayis ve gercek durum uyusmazliklarini belirlemek
gerekir. Arastirmanin amaci kalite yonetimi prensipleri ve organizasyon hedeflerinin

dagiliminin etkinligini degerlendirmektir. Bu ¢aligma i¢in ideal ara¢ anket olacaktir.
Anketler calisanlarin kendilerini ifade etmelerini ve bu olaylar iistiine

digiinmelerini saglar. Ayrica c¢alisanlarin fikirlerinin sorulmast ve bunlardan

etkilenilmesi c¢alisanlarin  organizasyonun sahiplenilmesini de saglayacaktir.
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Organizasyon ilerleyiginin devaminmi saglamak icin algilama calismalar1 gibi soft
Olctimlerden daha agir ciddi Ol¢timlere gecilmelidir. Ayrica ¢alisanlarin katilimini
artirmak icin metotlar gelistirilmelidir. Oneri sistemleri, bu sistemi sonucunda
yiiriitiilen ¢aligmalar ve bu calismalarda elde edilen gelir calisan algisi i¢in bir

gosterge olarak kullanilabilir (Russell, 2004; 99).

4.8. Siirekli Iyilestirmenin Degerlendirilmesi icin Bir Model Onerisi

Siirekli iyilestirme degerlendirilmesi i¢in Onerilen dort stratejinin bir kurulug
icinde aym1 anda kullanmilmasi iyilestirme noktalarimin yakalanmasi igin firsatlar
verecektir. Siirekli iyilestirmenin yakalanmasi i¢in calisanlarin iyilestirme firsatlarina
odaklanmasi gerekir. Bunun i¢in kuruluglar iyilestirme Onerilerini kurulus iginde
calisan farkli kademelerden olusan calisanlarindan alip yine farkli kademeden
kisilerin olusturdugu iyilestirme ekipleri ile yiiriitmelidir. Ve calismada belirtilen

dort strateji bir arada kullanilarak degerlendirmeye odaklanmalidir.

Siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesi amaclanan bir kurulusta denetim
siirecine ge¢ilmeden Once bir siirekli iyilestirme sistemi kurulmasi amaclanmalidir.
Bunun igin gerekli alt yapinin olusturulmasi iist yonetimin sorumlulugundadir.
Siirekli iyilestirme faaliyetlerinin belirlenmesi ve bunlarin yiiriitiilmesi i¢in bir Oneri
sistemi kurulmasi ve kurulus icersinde bu faaliyetleri yerine getirecek takim

caligsmasi 6zendirilmelidir.

Bu calismalara sorumluluk alacak calisanlarin yaptiklari isler hakkinda yetkin
olmasi 6nemlidir. Ust yonetim, calisanlarin hedeflere ulasma konusunda roliiniin fark
ettirmelidir. Kuruluglar bu ¢alisanlart olusturabilmek igin gerekli egitim

programlarini ve tedbirleri almaktan sorumludur.

Kuruluglarda siirekli iyilestirme {izerine yogunlasan Oneri sistemlerinin
olusturulmast siirekli iyilesme ¢abasmin basarilmast igin nemlidir. Oneri sistemleri
calisan algisinin dogrudan 6lciilebilecegi bir zemin olusturmakla beraber ¢alisanlarin

almacak kararlara katilma isteklerini artiracak ve motivasyonu olumlu yonde
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degistirecektir. Yapilan iyilestirmelerin kurulus calisanlarn tarafindan verilen
onerileri dogrultusunda olmas1 yapilan degisikliklerin kurulus icersinde daha kolay
kabul gormesini saglayacaktir. Oneri sistemi sadece mavi yakali ¢alisanlar1 degil tiim
personelin katilimina ihtiyac duyar. Iyilestirme onerilerinin kurulusta karsilasilan
kalite sorunlar ile iliskilendirilerek; yapilacak olan iyilestirme ile hangi kazanclarin
hedeflendiginin belirtilmesi bu iyilestirme faaliyetlerine kaynak ayiracak st
yonetimin kararini etkileyecektir. Bu hedeflerin gercekci olabilmesi i¢in kurulusta
oncelikli olarak degistirilmek istenen mevcut durumu anlatacak gostergelerin
izlenmesi gerekmektedir. Kurulus bunun icin etkin bir veri toplama ve analiz sistemi
olusturmalidir. Degisimin belgelenebilmesi i¢in degisim Oncesi ve degisim sonrasi

durumun sayisal olarak ifade edilmesi gerekmektedir.

Iyilestirme faaliyetleri icin kilavuz olabilecek bilgilerin veri toplama ve analiz
sistemi igersinde igleniyor olmasi sarttir. Bu veriler:

e Uriin uygunlugu kayitlart
e Miisteri sikayetleri

e Dis basarisizliklar (miisteride ve garanti siiresinde karsilasilan servis
bilgileri)

¢ Denetimler:
= Miisteri denetimleri
* ¢ denetimler
= Siirekli iyilestirme denetimlerinden

Gelecek veriler olabilir.

Siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesi i¢in dort stratejiden en onemli olani
iyilestirme faaliyetlerini tek tek ele alindigi birinci stratejidir. Kurulus icersindeki
iyilestirme faaliyetlerinin degerlendirilmesiyle; kurum igersindeki siirekli iyilestirme
calismalarina calisanlarin yaklasimini gormek; incelenen faaliyetlerle yiiriitiilen

siirekli iyilestirme faaliyetlerinin yeterliligini tespit etmek, diger stratejilerden gelen
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bilginin etkin bir sekilde kullamilip kullanmilmadigini tespit etmek ve ilerisi igin

iyilestirme firsatlarinin belirlenmek i¢in ¢ok 6nemli bilgileri olusturur.

Ayni zamanda diger ii¢ strateji sonucu elde edilen c¢iktilar birer iyilestirme
caligmas1 gibi goriiliip Strateji I denetim kapsamina alinarak diger stratejilerin
degerlendirilmesi de saglanabilir. Boylelikle diger stratejilerin etkinligi Olgiilmiis
olacaktir. Daha etkin uygulamalar icin gerekli tedbirlerin alinmasi icin firsatlar

yakalanabilir.

Iyilestirme faaliyetlerinin tek tek ele alinarak gelismelerin basarisinin
degerlendirildigi Strateji I kurulusta yilda bir kez gerceklestirmelidir. Denetim
sonucu basarili bulunan bir iyilestirme ¢alismasi kurulus tarafindan belirlenip kurulus
calisanlarina duyurulmali ve iyilestirme c¢alismasinda gorev almis c¢alisanlar
odiillendirilmelidir. Bu degerlendirme c¢alisanlarin motivasyonlarim artiracak sekilde

yapilanlarin dviilmesi i¢in bir firsat olarak goriilmelidir.

Strateji I ile incelenen calismalarin sonuglart bagimsiz bir kisi tarafindan
onaylanmasi, kurulug icersinde iyilestirme caligmalarina bakis agisimi degistirme
konusunda katkida bulunmaktadir. Yapilanlarin {ist yonetime raporlanmasi,
caliganlarin onurlandirilmasi, gelismelerin sergilenmesi bu calismalardan uzak duran
caliganlarin 6n yargilarini ortadan kaldiracaktir. Yapilan caligmalara destek verme ve

faaliyetlerde gorev alma istegi uyandiracaktir.

Strateji II ile yapilan siire¢ performanslarinin degerlendirilmesi, belirli
anahtar gostergeler géz Oniine alinarak siireclerdeki iyilestirme firsatlarinin tespit
edilmesi icin énemli bir calismadir. Bu degerlendirme calismasi kuruluglarda yilda
en az iki kere gerceklestirilerek var olan Oneri sistemi i¢in iyilestirme ¢aligmalarinin
belirlenmesi i¢in Onemli veriler elde etmekte kullanilmalidir. Bu denetimlerin

raporlar1 yonetim gozden gegirme ¢alismalar i¢in de bir girdi olarak kullanilabilir.

Strateji II sadece bir uygunluk degerlendirilmesi gibi goriilmemelidir.

Degerlendiren siire¢ iizerinde iyilestirme noktalarim  belirleme iizerine
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yogunlagmalidir. Tabi bunun i¢in degerlendirmeyi yapan kisi; siire¢ yonetimi ve

degerlendirdigi siirece de hakim olmalidir.

Strateji III ve Strateji IV yilda bir kere tekrarlanarak kurulustaki siirekli
iyilestirme anlayisinin kapsamli bir kriter ve kurulus c¢alisanlart agisindan nasil

gittigini gosterme konusunda kullanilmasi 6nemli olan iki degerlendirme stratejisidir.

Strateji III, belirli iyi bir seviyeye ulasmis kuruluslarin bunu ilgili tiim
taraflara gostermek i¢in iyi bir firsat olabilir. Kurulus icersinde isletilen sistemin
belgelendirilmesi veya kurulusun ulusal-uluslararas1 kalite Odiillerine aday olmasi
calisanlar, paydaslar, miisteriler ve diger organizasyonlar arasindaki sayginligini
artirmaktadir. Bu tarz odiiller ve gelismis kriterlere karsi sinanmadan Once
kuruluslarin kendi isleyisleri iizerinde sorunlar1 yok etmis olmasi gerekir. Genellikle
bu tarz denetimler sistemi oturmus kuruluslar i¢in uygulanabilirdir. Uzun vadede bu
odiil ve belgelere sahip olmak isteyen kuruluslarda diizenli olarak bu kriterler

karsisinda denetlenebilir.

Strateji IV, kurulus calisanlarinin kurulus politika ve hedeflerinden ne kadar
haberdar oldugunun ve bu hedeflere ulasmadaki katkilarimin yakindaliginin
Olctilmesi i¢in 6nemlidir. Bu ¢alismalar sonucunda siirekli iyilestirmeyi hedefleyen
kuruluglarin c¢alisanlarinin bu konuya ne kadar odaklandiklarimi ve bu odagin
artirlmasi icin gerekli bilgileri verecektir. Bu degerlendirmeler i¢in anketlerden
yararlanilir. Bu anketlerin olusturulmas1 ve uygulanmasi konusunda bir zaman

ayirmak sarttir.

Yukarida anlatilmaya ¢alisilan model Sekil 11°de 6zetlenilmeye ¢alisilmistir.
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Sekil 11. Siirekli iyilestirme degerlendirme modeli
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BESINCi BOLUM
UYGULAMA

5.1. Ornek Olaylar

Asagida Mayis 2007-Mayis 2008 tarihleri arasinda uluslararasi bir yonetim
sistemi belgelendirme kurulusu i¢in yapilan 20 kalite yonetim sistemi denetiminden
alinan 6 drnek olay incelenmistir. Ornek olaylar 5 ayr1 kurulusun belgelendirme ve
gbzetim denetimlerinden alinmistir. Bu caligsma; caligmada yer alan 6rneklerin tim
saha denetim faaliyetleri ve denetim raporlama ¢alismalar siiresince alinan notlardan
yola c¢ikarak olusturulmustur. Olaylarin incelenmesinde uygulanilan sira igin; ilk
olarak uygunsuzlugun tanimlanmasi, bu uygunsuzlugun agiklanmasi, arkasindan ISO
9001 agisindan kurulusun neler yapmasi gerekli oldugu ve bunun arkasindan ise

siirekli iyilestirme acisindan degerlendirilmesi gelmistir.
Ornek olay 1: Kalite Hedefleri belirleme konusunda sikintilar yasanmasi.
Gozlemin tamimi: Firmada yeni gecilen bilgisayar sistemi yiiziinden calisan
performanslarimin  ve kalite hedeflerinin etkin olarak takip edilmedigi tespit

edilmistir.

Gozlem aciklamasi: Firma iist yonetimi denetlenmesi sirasinda firma kalite

hedeflerinin yiizeysel oldugu tespit edilmistir. Arastirmalar sonucu firmanin iginde
bulundugu sektore hitap eden bilgisayar sistemine yeni gec¢tigi ve bu sistemin tam
calismaya baslamasiyla beraber c¢alisan performanslarinin ve kalite hedeflerinin
izlenmeye baslanacagi; su anda kullanilan gostergelerin sistem igersinde kolaylikla

elde edilen veriler baz alinarak gecici olarak izlendigi tespit edilmistir.
ISO 9001:2000 belgesine sahip bu departman magazacilig1 yapan kurulus i¢in

gozlem dogrultusunda yapilmasi gereken ilk sey “Kurulusun miisterilerine verdigi

hizmet nedir?” sorusunun cevaplanmasidir. Tamimlanan hizmetler igin sartlarin
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belirlenmesi ve bu sartlarin izlenmesi yoluyla en onemli hizmet kriterleri i¢in kalite

hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflerin izlenmesi sarttir.

Bununla beraber tiim kalite hedeflerinin bilgisayar sistemi ile izlenebilmesi
ozellikle hizmet saglayan kuruluslar i¢in cok kolay goriinmemektedir. Miisteri ve
calisanin birebir kars1 karsiya kaldigi servis siireclerinde oOlgiilmesi gerekli olan
miisteri memnuniyeti verilerine bilgisayar programlarindan ulagilmasi ¢ok zordur.
Bunun i¢in miisteriyle bire bir goriigmeler, yapilan marka imaj calismalar1 ve
uygulanan miisteri memnuniyeti anketleri Onemlidir. Kuruluslar miisteri
memnuniyetinin arttirilmasi i¢in sunulan hizmetlerin tasarlanmasi asamasinda bu
konulara egilebilir. Tabi bu tasarim faaliyetlerinin standart maddeleri karsilayacak

sekilde olusturulmasi ve degerlendirilmesi gereklidir.

Firmalar siirekli iyilestirmenin gerceklesebilmesi icin yukarida izlenmesini
istedigimiz etkinlik gostergelerinin yaninda verimlilik kriterleri atanmasi ve bu
hedeflere ulagsmadaki basarinin sinanmasi faydali olacaktir. Firmanin kullanacagi
programda zaten stok devir hizi, ucuzluk dénemi icinde satilan iiriin miktari, stok
maliyetleri ve bunun gibi verimlilik 6zellikle de karlilik iizerinde duran kriterler
izlenmektedir. Hizmet {iireten firmalar icin verimlilik hedefleri yapilan ciro, birim
zamanda ilgilenilen miisteri sayisi, kisilerin satis hedefleri gibi kriterler olabilir.
Fakat bu hedeflerin izleniyor olmasi bu hedeflere ulasilacaginin bir gostergesi
degildir. Kuruluslar hedeflere ulagsmak icin izlenmesi gereken yollar1 da
belirlemelidirler. Aksiyon planlar1 olusturarak tiim personele yayip, tiim c¢alisanlarin

katilimim saglamalidirlar.

Siirekli iyilestirme faaliyetlerinin baslangic noktasi kuruluslar tarafindan
konan hedeflerdir. Hedefler olmadigi zaman kuruluslar kendi iyilestirme
faaliyetlerinin diizeyini tespit edemezler. Dogal olarak da siirekli iyilestirme
degerlendirmesinde bulunamazlar. Degerlendirme stratejilerinin anlamli olabilmesi
icin kuruluslarda etkin bir veri sistemi ve bu sisteme dogrultusunda belirlenmis

iyilestirme faaliyetleri yiiriitiilmelidir.

78



Ornek olay 2: Kalite hedeflerinin izlenebilir olmamasi

Uygunsuzluk Tanimi: Siire¢ Hedefleri i¢in belirlenen hedeflerin izlenebilir

olmamasi

Uygunsuzluk agiklamasi: Firma siiregleri denetlenirken siirecler i¢in belirlenmig

kalite hedeflerinin izlenemedigi veya izleme kriterlerinin hedef izleme konusunda
yetersiz oldugu tespit edilmistir. Ornegin Siparis Alma Siireci icin belirlenen etkinlik
kriteri miisteri sikayetleri olarak belirlenmis. Bu kriter Aylik performans
degerlendirme Toplantisiyla izlenecegi belirlenmis. Bu toplantida ay icersinde alinan
tiim siparisler ve teslimlerin degerlendirildigi tespit edilmistir. Kriter olan miisteri
sikayetlerine deginilmedigi veya bu siire¢ i¢in ayrica konusulmadig tespit edilmistir.
Baska bir 6rnek olarak Grafik ve Klise Siireci i¢in belirlenen Hatasiz Grafik ve Klise
olusturma ve Cevrim siiresinin kisaltilmasi hedeflerinin nasil izlenecegi konusunda
bir izleme metodu belirlenmedigi tespit edilmistir. ISO 9001:2000 standardi Madde
5.4.1 Kalite hedefleri “Ust yonetim, kurulus icinde, iiriin [Madde 7.1 a)] sartlarinin
karsilanmast icin gerekli olan sartlar da dahil olmak iizere, kalite hedeflerinin
kurulusun ilgili fonksiyon ve seviyelerinde olusturulmasimi saglamalidir. Kalite
hedefleri Olgiilebilir olmali ve kalite politikas1 ile tutarli olmalidir(TS EN

9001:2000).” ile iliskilendirilip uygunsuzluk yazilmistir.

ISO 9001:2000 standardi i¢in yapilmasit gerekenler Oncelikle kalite
hedeflerinin siire¢ ve alt fonksiyonlar igin belirlenmesidir. Bir siirecin etkin
calistigm gosteren kriterlerin neler oldugu tespit edilerek baglanmalidir. Miisteri
sikayetleri siparis alma siireci icin bir gostergedir fakat bu sikayetlerin igeriginin
belirlenmesi hangi faaliyetlerle ilgili sikayetler siparis alma siireciyle ilgilidir
bunlarin  belirlemesi gerekir. Bu sikayetlerden yola c¢ikarak karsilasilan
uygunsuzluklarin neler oldugu tespit edilmeli ve bunlar sikayete doniismeden Once
neler yapilmasi gerektigine karar verilmelidir. Genellikle miisteri sikayetlerinin
biiyiik bir kismi iiretim uygunsuzluklarindan dogar. Dolayisiyla bu bilgilerin iiretime
iletilip iletilmedigi kontrol edilmelidir. Ve bununla ilgili kontrol ve diizenlemeler

kayit altina almip bunlarn hedef haline getirilmesi sorunlarin miisteride
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karsilasilmasinin 6nlenmesi miisteri odakli bir kurulus i¢in daha 6nem verilmesi
gereken durumdur. Kalite hedefleri siirec ve alt fonksiyonlarda izlenmesi ve gerekli
aksiyonlarin belirlenmesi miisteri memnuniyetini saglayan bir aractir. Bununla
beraber belirlenmis kriterlerin izlenmemesi siirekli iyilestirme firsatlariin
kacirilmasina sebep olur. Firmalarin stratejik karari olan ve firmanin gelecekte var
olmak istedigi noktaya tasimasi konusunda yardimci olarak kurulan kalite yonetim
sistemleri i¢in hedeflerin izlenememesi ol¢iilebilir olmasi bilyiik bir uygunsuzluktur.
Firmanin bir 6nceki duruma gore nerede oldugunu gosteren ve karsilasilan
uygunsuzluklar1 ortadan kaldirmayi hedefleyen kalite hedeflerinin belirlenmesi,
izlenmesi ve bu hedeflere ulagsmak icin aksiyonlarin belirlenmesi siirekli
iyilestirmenin saglanmasi icin gereklidir. Siirekli iyilestirmenin sinanmasi igin
konulan hedeflerin acik olmas1 gerekmektedir. Hedefler olmasini istedigimiz duruma
ne kadar yakin oldugumuzu gosterecek sekilde olusturulmalidir. Hatasiz iiriin bir
kalite hedefiyse; hatasiz iiriinlerin nasil ortaya ciktiginin, hatasiz iiriin taniminin ve
hatasizlagtirmak icin yiiriitillen faaliyetlerin neler oldugu konusunda yorumlar
olusturmas1 gereklidir. Bu hatali {iriiniin kontrol metotlarinin neler oldugu
tanimlandirilmali ve bu kontrol sonuglar i¢in konan hedeflerin daha etkin olacagi

hedeflere ulasma konusunda daha yarali olacagi unutulmamalidir.

Uriin kalitesi, miisteri memnuniyeti etkinlik kokenli hedeflerin yaninda
verimlilik kokenli hedefler de siirekli iyilesmenin birer gostergesi olabilir. Bu
verimlilik hedeflerinin etkileri miisteri memnuniyetinin ve kaliteli bir iiretimin
saglanmasina yardimci olabilir. Daha hizli bir imalat siireci firmanin teslim
siirelerine uymasina yardimci olacak ve temrin siirelerine uyum konusundaki miisteri
sikayetlerinin azalmasina sebep olabilecektir. Maliyetleri diisiiriilmesi firmanin
sektordeki rekabet giiciinii artiracak ve piyasaya gore ucuz olan fiyat, yeni
miisterilerin kazanilmasi ve olan miisterilerin memnuniyetini artiracaktir. Hurdalarin
azalmasi kullanilan hammaddenin ve kaynak tiiketiminin azalmasi olarak miisteriye
geri donecektir. Bunun gibi verimlilik hedeflerinin olusturulmasi ve bu hedeflere
ulagmak icin yapilan iyilestirme faaliyetlerinin istenilen hedefe getirip getirilmedigi

denetim edilerek siirekli iyilestirme icin yiiriitillen projeler denetlenerek firmada
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siirekli iyilestirme faaliyetlerinin, firmaya katma deger saglayip saglamadig

degerlendirilebilir.

Kurulus yapmis oldugu bir yonetim gézden gegirme toplantisinda, konuyu ele
alip maliyet takibi, etkinlik, verimlilik ve karlilik i¢in izlenmis oldugu gdstergelerin
olusturulmus olan kalite yOnetim sistemlerinin icene almaya karar vermistir.
Boylelikle yapmis oldugu i¢ denetim uygulamasinda Strateji II'nin uygulanmasi i¢in
bir firsat elde etmistir. Her i¢ denetim ¢alismasinda yoneticiler aslinda ilgilendikleri
siire¢ hedeflerinin degerlendirilmesi calismalarindan yararlanma firsatin1 ele

gecirmislerdir.

Ornek olay 3: Siire¢ Performanslariin yonetim gézden gegirme toplantist

icersinde degerlendirilmemis olmasi

Uygunsuzluk Tamimi: Firmada gergeklestirilen son yonetim gézden gecirme

toplantisi i¢inde siire¢ performanslarinin degerlendirilmedigi tespit edilmistir.

Uygunsuzluk aciklamasi: Firma iist yonetiminin degerlendirilmesi yapilirken

yonetim gozden gecirme toplantist kayitlari incelenmis ve bu toplantida siireg
performanslariyla ilgili herhangi bir raporlama veya bir kaydin olmadigi tespit
edilmistir. Inceleme sonucunda siire¢ c¢ikti uygunlugu ile siire¢ performans
hedeflerinin izlenmesine iligkin kayitlarin tutulmadig: fark edilmistir. ISO 9001:2000
standardi Madde 5.6.2 Yonetimin gozden gecgirme girdisi “YOnetimin gozden
gecirme girdisi, agagida belirtilen konulardaki bilgileri icermelidir:

a) Denetimlerin sonuclari,

b) Miisteri geri beslemesi,

c) Proses performansi ve iiriin uygunlugu,

d) Onleyici ve diizeltici faaliyetlerin durumu,

e) Onceki yonetimin gozden gecirmelerinden devam eden takip faaliyetleri,

f) Kalite yonetim sistemini etkileyebilecek degisiklikler,

g) lyilestirme icin 6neriler(TS EN 9001:2000).”
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ISO 9001:2000 standardina gore yonetim gézden gegirme toplantilan siirekli
iyilestirmenin sinanmasi ve siirekli iyilestirme firsatlarimin ortaya cikarilip, kaynak
ihtiyaclarinin ~ belirlenip  saglanmasi i¢in ¢ok oOnemlidir. Ust yonetimin
sorumluluklarindan biri olan firmada kurulan kalite yonetim sisteminin gozden
gecirilmesi faaliyeti stratejik bir karar olan kalite yOnetim sistemi kararinin
degerlendirilmesi ve hedeflenen noktalara ulasmak icin nelerin yapilmasi

gerektiginin belirlendigi bir toplantidir.

Bu toplantida kalite politikasinin gozden gecirilir, belirlemis oldugumuz
amacin kurulus icin hala gecerli olup olmadigina karar verilir. Politikada bir
degisiklik varsa bu yeni amaca ulagmak icin yonetim sisteminde ne gibi degisiklikler
yapilacagina karar verilir. Gilincel kalite hedeflerinin olusturulmasi bu hedeflerin
izlenmesi icin siire¢ kriterlerinin ne olacagina iliskin karar verilir. Bununla ilgili
sorumlulart atanir.  Miisteri memnuniyeti verileri degerlendirilmelidir. Miisteri
sikayetleri ele alinir. Diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin durumlarinin degerlendirildigi
bu toplantilar ISO 9001:2000 standardi igin siirekli iyilestirme prensibi ve
tekniklerinin degerlendirildigi faaliyettir. Bu yiizden bu yonetim gozden gecirme
faaliyeti girdilerinin eksiksiz olarak degerlendirilmesi kurulus i¢in kalite yonetim
sistemi etkinliginin smandigt en Onemli faaliyettir. Siire¢ performanslarinin

izlenmemesi iiriin uygunlugunun degerlendirilmemesi anlamina da gelmektedir.

Siire¢  performanslarinin  izlenmemesi  kurulusta siirekli iyilestirme
faaliyetlerine ©nem verilmediginin kanitidir. Kurulus {iiretimi boyunca calistig
sireglerde ne kadar hatali iiriin irettigini, bir ¢iktiya ulagmak icin ne kadar fire
verdigini bilmeden ve bu hata tiplerinin tekrarlanma miktarlarin1 Slgmeden
iyilestirme faaliyetlerine odaklanamaz. Kuruluglar dncelikle hata kaynaklarini ve bu
hata kaynaklarindan dogan maliyet lizerine veri toplamalidirlar. Siire¢ performanslari
bu bilgilerin toplandig1 ve analiz edildigi birimlerdir. Tabi siirekli iyilestirmeyi
saglayabilmek i¢in siireclerde sadece etkinlik degil verimlilik kriterlerinin de

izlenebilecegi bir izleme sistemi olusturulmalidir.
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Kurulus olusturmamig oldugu siire¢ performans gostergelerini ve bunlarin
nasil izlenecegi hakkinda yontemleri belirleyerek uygunsuzlugunu kapatmistir. Bu
caligmalar sonucunda iyilestirme firsatlarim1 belirleyebilecegi bir veri toplama
sistemine kavusmustur. Strateji I icin kaynak olabilecek iyilestirme calismalarinin
belirlenmesi i¢in kurulusta bir alt yap1 olusturmustur. Siire¢ performanslarinin
izlenmesi ile en cok hata yapilan faaliyetlerin iyilestirilmesi i¢in herhangi bir engeli

kalmamistir.

Ornek olay 4: Miisteri Memnuniyeti anketleri dogrultusunda aksiyon

gerceklestirilmemis.

Uygunsuzluk Tanimi: Miisteri Memnuniyet Anketleri sonucu ulasilan miisteri

ziyaretleriyle ilgili miuisteri sikayetleri dogrultusunda bir faaliyet yiiriitiilmemistir.

Uygunsuzluk agiklamasi: Firma miisteri memnuniyetini Ol¢mek icin

uyguladigt  Miisteri Memnuniyeti  Anketleri  incelemeleri  dogrultusunda
misterilerinin  triin  kalitesi ve sevkiyat performansi konularinda firma
performansindan ¢ok memnun olduklar sonucuna ulasilmistir. Fakat birka¢ ankete
firmanin miisterileri ile yiiz yiize goriismeler konusunda uzun siire araliklar verdigi
ya da diizenli ziyaretler gerceklestirilmedigi ile ilgili sikayette bulunulmustur. Bu
sikayet veya istekler dogrultusunda herhangi bir diizeltici faaliyet acilmayip bu
sikayet dogrultusunda bir aksiyon da belirlenmemistir. ISO 9001:2000 standardi
Madde 8.2.1 Miisteri memnuniyeti, “Kalite yoOnetim sistemi performansinin
Olctimlerinden biri olarak, kurulus, miisteri sartlarinin karsilanip karsilanmadigi
hakkindaki miisteri algilamasi ile ilgili bilgileri izlemelidir. Bu bilgileri elde etmek
ve kullanmak i¢in metotlar belirlenmelidir (TS EN 9001:2000).” ile iliskilendirilip

uygunsuzluk yazilmistir.

ISO 9001:2000 standardi miisteri odaklilik prensibi {iizerine kurulu bir
standarttir. Kuruluslar miisgteri sartlarinin karsilamip karsilanmadigi hakkindaki
misteri algilarin1 6lgmeli ve bu Olciim dogrultusunda miisteri beklentilerini

karsilamak i¢in yapilmasi gereken faaliyetlere karar verip uygulamalidirlar. Miisteri
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sartlar1 her =zaman iirin uygunlugu ya da sozlesme uygunlugu olarak
degerlendirilmemelidir. Miisteri ve kurulus arasindaki iletisim faaliyetlerinin
etkinligi de miisteri memnuniyetini etkileyen bilesenlerden biridir. iletisim, miisteri
memnuniyetinin saglanmasi ve siirekli iyilestirme firsatlarinin yakalanmasi icin ¢cok
onemlidir. Uriine bagh sartlarina alinmasi ve uygun olmayan iiriinler hakkinda bilgi
alimmas1 i¢in miisterinin sesinin ¢ok iyi dinlenmesi ve buradan gelen bilgilerin iiriin
ve hizmet sunumu tasarimlarina bir veri olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.
Miisteri algisinin Olgiilmesi {iirlinlerimizin ve hizmetlerimizin gelismesi i¢in c¢ok
onemlidir. Miisteri geri beslemelerinden gelen her bilgi ilgili alanlarda kullanilmak
tizere degerlendirilmelidir. Miisteri sikayetleri ISO 9001:2000 standardinda bir

uygunsuzluk olarak degerlendirilmeli ve diizeltme i¢in diizeltici faaliyet agilmalidir.

Siirekli iyilestirme denetimi esnasinda firmalarda diizeltici faaliyetler igin
getirilen Oneri ve istekler bir degerlendirme firsati olarak goriilmelidir. Yapilan
diizeltici ve Onleyici faaliyet performansinin diizeyi sorusuna cevap aranmalidir.
Siirekli iyilestirme kaniti olarak gosterilen bu faaliyetlerin icerigi degerlendirmelidir.
Problemin ele alinmasi, kullanilan veri toplama teknikleri, kok nedene ulasilip
ulagilmadigi ve ¢o6ziim icin kullanilan iyilestirme tekniginin diizeyi siirekli
iyilestirme anlayisinin tespit edilmesi icin gerekli delilleri vermektedir. Yapilan
aksiyonlarin kurulusa hangi degerleri kattigi oOlciilmelidir. Yapilan faaliyet igin
harcanan emek is giicii ve kaynaga karsilik elde edilen iyilestirmenin boyutu
Olctilmelidir. Gerekiyorsa yiiriitiilen faaliyetler sonucunda firmanin neler kazandigi

finansal acidan da degerlendirilmelidir.

Kurulug olusturulmus olan miisteri memnuniyeti anketleri analizleri
dogrultusunda bir diizeltici faaliyet yiiriitmiistiir. Diizeltici faaliyetler kuruluslarin
sirekli iyilestirmeyi tiim calisanlara yaymak icin kullanmalar1 gereken
uygulamalardir. Somut olarak bir iyilestirme calismasim tanimlar. Strateji I igin
kontrol edilmesi gerekli ¢iktilar1 olustururlar. Strateji I diizeltici Onleyici faaliyet

ciktilarini iyilestirme delili olarak incelemektedir.
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Ornek olay 5: Kalite hedefleri ile kalite problemlerinin bir birine uygun

olmamasi

Uygunsuzluk Tanimi: Kalite hedefleri ile problemleri ile tutarli degil.

Uygunsuzluk aciklamasi: Firma {ist yoOnetimi ve yoOnetim temsilcisi

denetlenirken belirlenen kalite hedeflerinin iiretimde yasanan ve uygun olmayan
iiriiniin ortaya ¢ikmasina sebep olan kusurlar tizerinde durulmadig: tespit edilmistir.
ISO 9001:2000 standard1 Madde 5.4.1 Kalite hedefleri “Ust yonetim, kurulus icinde,
iriin [Madde 7.1 a)] sartlarinin karsilanmasi i¢in gerekli olan sartlar da dahil olmak
tizere, kalite hedeflerinin kurulusun ilgili fonksiyon ve seviyelerinde olusturulmasini

saglamalidir.” ile iliskilendirilip uygunsuzluk yazilmistir.

ISO 9001 standardi, gereksinimlerini karsilamak igin kurulusun yapmasi
gerekenler imalat siirecinde karsilasan iiriin uygunsuzluklarim1 simiflandirarak bu
uygunsuzluklarin hangi faaliyet ve siirecte karsilagildigini tespit edip bu
uygunsuzluklar i¢in ulagilmasi istenen hedefleri belirlemelidir. Bu belirlenen hedefler
diizenli olarak takip edilip istenilen duruma ulasilip ulasilmadiginin sinanmasi
gereklidir. Kurulus bu belirledigi hedeflere ulasabilmek i¢in hangi aksiyonun ne
zaman ve kimin sorumlulugunda yiiriitiilecegine iliskin kararlar1 vermelidir. Tabi bu
hedefler belirlenirken imalat siirecinde karsilastifimiz iriin iizerinde kargilagilan
kusurlarin tanimlanmas1 ve bu kusurlarin sinanmasi igin yapilacak kontrollerin
belirlenmesi gereklidir. Bu kontrollerin diizenli olarak yapilip; kayitlarinin tutulmasi
gereklidir. Bu tutulan kayitlar dogrultusunda veriler olusturulmali ve veriler analiz
edilerek hem iirlin uygunsuzlugu hem de ulagmak istedigimiz kalite hedeflerinin

zaman icersinde nasil dagildig ile ilgili verilere ulasiimalidir.

Siirekli iyilestirme yaklagimi icin kurulusun yapmasi gereken faaliyetler
kurulusun ISO 9001 standart gereksinimlerini karsilamak i¢in yapilanlarin yaninda
triin uygunlugu kriterleri disinda baska verimlilik kriterleri icin de hedefler
olusturulmalidir. Kurulusu rekabete one ¢ikaracak fiyat politikalarim etkileyebilecek

maliyetlerin diisiiriilmesi, birim zamanda daha fazla adet iiretim yapmak, makine
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kullanim oranlarinin artirilmasi, karlilik gibi kriterler belirlenmelidir. Bu kriterlerin
nasil ve hangi siklikla degerlendirilecegi karar1 alinmali ve bu hedeflere ulagmak i¢in

hangi calismalarin yapilacagina karar verilmelidir.

Kurulus bu uygunsuzlugu kapatmak i¢in takip etmis oldugu hatali iiriin verilerini
siniflandirarak; en ¢ok karsilastigi hatalarn analiz etmistir. Belirlemis oldugu hata
tipleri icin hedefler atamistir. Bu hedeflere ulagsmak icin de bir aksiyon plani
gerceklestirmistir. Boylelikle kurulus iyilestirme firsatlart yakalamak igin hatalar
izerinde yogunlagma firsat1 yakalamistir. Hata iizerinde yogunlasarak Strateji II i¢in
gerekli alt yapiyr olusturmustur. Olusturmus oldugu aksiyon plami ile Strateji I

uygulanmasi i¢in bir firsat yakalamistir.

Ornek olay 6: i¢ denetim gergeklestirilmemesi

Uygunsuzluk Tanimi: Firma i¢ denetimlerinin yiiriitiilmedigi tespit edilmistir.

Uygunsuzluk ag¢iklamasi: Firmanin iist yonetimi ve kalite yonetim temsilcisinin

denetiminde i¢cinde bulunulan yila ait i¢ denetim kayitlar istenmis ve firmanin kalite
yonetim sistemi kurdugundan beri sadece bir kez i¢ denetim yiuriittigi tespit
edilmistir. Bu durumun firmada i¢c denetim belgesine sahip olan calisanlarin
gorevlerinden ayrilmalarindan kaynaklandigi firma tarafindan agiklanmistir. ISO
9001:2000 standard1 Madde 8.2.2. I¢ denetim “Kurulus, kalite yonetim sisteminin;

a) Planlanmis diizenlemelere (Madde 7.1), bu standardin sartlarina ve kurulus
tarafindan olusturulan kalite yonetim sistemi sartlarina uyup uymadigini ve

b) Etkin olarak uygulanip uygulanmadigim ve siirdiiriiliip siirdiiriilmedigini

belirlemek i¢in planhi araliklarla i¢ denetimler yerine getirmelidir (TS EN

9001:2000)” Ile iliskilendirilerek uygunsuzluk yazilmustir.

ISO 9001:2000 standardi sartlarimi yerine getirebilmek icin kurulusun bir i¢
denetim planlamasi ve bu i¢ denetimi kalite yonetim sistemini kurarken olusturmusg
oldugu i¢ denetim prosediiriine uygun sekilde yiiriitmesi gerekmektedir. Bu denetim

sonuglart dogrultusunda tespit edilen uygunsuzluklarin giderilmesi i¢in ¢alismalara
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baslanmasi ve bu belirlenen aksiyonlarin sonuglarimin  degerlendirilmesi
gerekmektedir. I¢ denetim sonuclarn iist yonetimin katilimlar ile gerceklestirilen
yonetim gozden gecirmeye bir girdi olarak alinmalidir. Bu denetim sonuglan kalite
yonetim sisteminin standart sartlarin1 yerine getirme yetenegi ve kalite yOnetim
sistemi kurulurken belirlenen sartlara uygunlugunu gosteren delillerdir. Ust yonetim
kalite yonetim sisteminde aksayan yonlerin neler oldugunu bu denetimler sayesinde
Ogrenir. Sistemdeki aksakliklar1 ortadan kaldirmak icin neler yapilmasi gerektigine
karar vermelidir. I¢ denetimler yonetim sistemlerinde miisteri sartlarina ve kurulusun
kendi kendine belirledigi sartlara uygunlugun 6lciildiigii denetimlerdir. I¢ denetimin
kurulus ¢alisanlar1 tarafindan yapilmasi bir avantajdir. Bu i¢ denetimlerle kurulug
icersinde calisan kurulustaki aksakliklari daha iyi gorebilecek birisi tarafindan
yapilmas1 uygunsuzluklarin daha kolay ortaya cikartilmasini ve bu uygunsuzluklarin

ortadan kaldirilmasi icin bir firsat saglayacaktir.

Ic denetimler siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesi icin kurulusun kendi
kendini denetlemesi gereken faaliyetlerdir. Uriin uygunlugu, miisteri sartlarina
uygunluk, yasal mevzuata uygunluk, miisteri sikayetleri, kurulusun belirledigi
sartlara uygunluk gibi noktalarin degerlendirilmesi yaninda Ol¢cme analiz ve
iyilestirme ile ilgili basliklarin degerlendirilmesi gerekir. Siirekli iyilestirme
kamtlarinin olusturuldugu firma icindeki denetim olarak degerlendirilmelidir. i¢
denetim kapsami belirlenirken sadece sartlara uygunluk kapsami belirlenmemelidir.
Firmanin ge¢mis donem icersinde koydugu etkinlik ve verimlilik hedeflerin
degerlendirildigi bir kapsamin kurulusun siirekli iyilesmesi i¢in daha faydali olacagi

g0z Oniine alinmalidir.

Siirekli iyilestirme faaliyetlerinin yiiriitiildiigii, bu faaliyetler icin ekiplerin
atandiZ1 ve atanan ekipler hedefler kondugu ve kaynaklar ayrildigi kuruluslarda
siirekli iyilestirme projeleri veya siirekli iyilestirmenin bir siire¢ olarak
degerlendirildigi kuruluslarda siirekli iyilestirme degerlendirmesi yapmak i¢in ayri

bir denetim plan1 yapmak daha faydal olacaktir.
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Kurulus uygunsuzlugu kapatmak i¢in bir denetim plani olusturup buna uygun
davranmistir. Kurulus stirekli iyilestirme firsatlarinin yakalanmasi i¢in bilyiik 6nemi
olan i¢ denetimleri uygulamamakla ¢ok biiyiik bir hata yapmistir. Siirekli iyilestirme
degerlendirmesinin yapilabilmesi icin kurulus kalite i¢ denetimlerine biiyiik 6zen

gostermelidir.

5.2. Sistem Denetimi ve Siirekli Tyilestirme

TKY uygulamalarinin etkin bir, sekilde yiiriitiildiigiinden emin olmak i¢in
belirli araliklarla i¢c ve dis degerlendirmeler yapilmalidir. Bir TKY incelemesi
oncelikle, TKY felsefesinin uygulanmasini isteyen isletmenin tepe ve iist yoneticileri
tarafindan yapilmalidir. TKY 'nin etkin bir sekilde uygulandig bir ¢ok isletmede, bu
i¢ degerlendirme yontemi yilda iki kere tekrarlanmaktadir (Kovanci, 2001:332).

Denetlemeler, sonuglan elestirmek i¢in degil, sonuca gotiiren ve ¢alisanlarin
eksikliklerini fark etmelerine yardimci olan siireclerin  vurgulanmasi igin
yapilmalidir. Diger bir deyisle; denetlemeler kimin yanlis oldugunu degil, neyin

yanlis oldugunu gostermelidir.

Sistem denetimlerinde siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesi igin 6zel bir
caba gosterilmelidir. Siirekli iyilestirme felsefesi kuruluslarin degisen miisteri
isteklerine ve degisen kosullara uyma konusunda en Onemli yardimcisidir.
Kuruluglarin hayatta kalma ve rekabette one gecmesi icin kullandiklar1 en biiyiik

silahtir.

Bir kurulusta siirekli iyilestirme faaliyetlerinin varligini tespit etmek igin en
onemli gosterge kurulusun koydugu hedeflerdir. Uriin uygunlugu, siireg
performanslar1 ile koymus oldugu hedefler siirekli iyilestirme faaliyetleri igin
baslangi¢c noktasi olarak goriilmelidir. Bu ylizden sistem denetimlerinde denetgiler
oncelikle kurulusun var olma amaciyla bu amaca ulasmak i¢in koydugu hedefleri

kontrol etmekle ise baslamalidirlar. Kurulusun olusturdugu vizyon ve misyonla
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uyum icinde olup olmadigi ve bu hedeflerle istenilen noktaya gelme konusunda

basariya ulasilabilecegi degerlendirilmelidir.

Sistem denetimlerinde siirekli iyilestirme ile ilgili delillere ulagilabilecek
kaynaklardan bir tanesi de yonetim gozden gegirme kayitlaridir. Bu faaliyet sistem
ile ilgili tim siirekli iyilestirme gostergelerinin degerlendirildigi bir faaliyettir.
Yonetim gozden gegirme faaliyetlerinin girdileri siire¢ performanslar, {iriin
uygunlugu ile ilgili kayitlar, miisteri sikayetleri, miisteri sikayetleri, diizeltici 6nleyici
faaliyetlerin durumu, denetim sonuclari gibi siirekli iyilestirme faaliyetlerinin
belirlenmesinde yardimci olacak veri analizlerini icerir. Bu veri analizlerinin
yeterliligi iyilestirme firsatlarimin tespitini  kolaylastiracaktir. Bu  verilerin

incelenmesi denet¢inin gorevlerinden biridir.

Ayrica yonetim gozden gegirme faaliyetlerini ¢iktilar1 da siirekli iyilestirme
delillerinin bulunmas i¢in kaynaklardir. Ciktilar dogrultusunda tedbirler olmak {ist
yonetimin sorumluluklarindan biridir. Bu yiizden yonetim gozden gecirmenin
ardindan alinan kararlarda siirekli iyilestirme ile ilgili kararlar bulunmalidir. Alinan

kararlarin yeterliligi denetci i¢in siirekli iyilestirmenin varligini gosterecektir.

Sistem denetimlerinde siirekli iyilestirme ile ilgili uygunluk kararinin
verilmesi i¢in 6nemli deliller; diizeltici ve Onleyici faaliyet kayitlariin igindedir.
Yiiriitiilen diizeltici ve onleyici faaliyet isteklerinin kac¢inin ¢alisanlardan geldigi
calisanlarin stirekli iyilestirme faaliyetlerine bakis acilarim1 gosterecektir. Agilan
faaliyetlerinin kacinin yapilan hatalar azaltma iistiine oldugu ve kaginin miisteri

sikayetleri lizerine oldugunun denetgi tarafindan incelenmesi gereklidir.
Kurulug igersinde yiiriitiilen iyilestirme calismalarinda kullanilan teknikler,

bu caligmalara katilan personelin yeterliligi kurulusun siirekli iyilestirme agisindan

nerede oldugunu gosteren 6nemli verilerdir.
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Denet¢i yukarida belirtilen tiim delilleri aramali bu faaliyetlerin yeterliligini
kontrol etmelidir. Siirekli iyilestirmenin kurulusta hakim olmasi ic¢in yapilmasi
gerekenlerin neler oldugunu kurulus yetkilileri ile paylasmalidir. Tespit ettigi

iyilestirme noktalan iizerine tavsiyede bulunmalidir.
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SONUC

Yonetimin amaglarim gergeklestirmek igin planlama, orgiitlenme, yoneltme
kavramlarinin yani sira denetime de gereksinimi vardir. Yonetim siirecinin en 6nemli
kavramlarindan birisi olarak denetim, yonetimin var olus nedenini gerceklestirip
gerceklestirmediginin ispatim1 saglar. Yonetimin ilk hedefi amaclara ulagmaktir.
Ancak yonetimin yalnizca gerceklestirilmis olmasi yeterli degildir. Ciinki iyi
yonetim hedeflenen amaclara en uygun sekilde ulasilmasi durumunda séz konusudur.

Bunun i¢inde yonetimin denetimle sinanmasi gereklidir. (Akpinar, 2006:14)

Hem denetimde hem yoOnetimde olmasi gereken ile olan arasinda bir
karsilastirma yapma ve bir sonuca ulasma durumu vardir. Bu nedenle denetimin ve
yonetimin islevleri arasinda onemli benzerlikler vardir. Bunun yani sira yonetim ve
denetim arasinda zorunlu bir iliski de bulunmaktadir. Denetim, igsel veya digsal
olarak yonetimi, eylem veya islem olarak da yonetim faaliyetlerini denetlemeyi konu
alan bir iglev veya yetkidir. Bazen denetimle yonetim i¢ icedir ve hiyerarside oldugu

gibi yoneten ve denetleyen ayn kisidir(Atay, 1999:22)

Denetim orgiitsel yasama iki tiirlii etki yapmaktadir. ilk olarak denetimin tek
basina varligr bile kamu gorevlilerinin davraniglarimi siirekli olarak diizeltmelerini
saglamaktadir. ikinci etki ise denetim sonrasinda olusan raporlarda ve bunlarin
sonuglarinda goriilmektedir. Buna denetimin bi¢imsel ve yaptirima yonelik sonuglari
denilmektedir. Ayrica denetim varligi ile gerek kamu gerekse 6zel kurumlarda

sorumluluk duygusunu arttiran ve canli tutan bir etki rolii iistlenmektedir.

Var olanmi ortaya koyup, olmas1 gerekenle karsilastirma yapmay1 temel amag
kabul etmesinden dolayr denetim bir tiir standartlara uygunluk arayisidir. Klasik
yaklagimlarda denetimin ilk islevi hatalarin 6nlenmesi olarak degerlendirilir. Diger
bir yaklagim ise denetimi hata arayisi olarak degil uygunluk degerlendirmesi ve
iyilestirme firsatlarinin yakalanmasi olarak goriir. Denetc¢i yararli bir denetim
faaliyeti gerceklestirmek icin ¢alismalarim sadece amaglara ulasilip ulasilmadiginin

tespiti ile smirlandirmamali, amaglara ulasmayi engelleyen sebepleri de ortaya
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cikarmalidir. Nitekim yonetimde gelisme, ancak bu tiir engellerin analiz edilmesiyle
saglanacaktir. Denetimi sadece var olan1 ve olmasi gerekeni belirleyip bu iki durumu
kiyaslamakla elde edilen “tespit” fonksiyonundan ibaret bir faaliyet olarak gérmek

yanlis olacaktir.

Kurulusg icersinde yiiriitillen iyilestirme caligmalarinin devamlh gozetim ve
denetim altinda tutulmasi; kaynaklarin yerinde kullanilip kullanilmadiginin
saptanmasi, Orgiit verimliliginin devamli olarak artmasim, siirekli iyilestirme igin
kurulusun hangi diizeyde oldugunu ve gelisme icin firsatlarin neler oldugunu
gosteren bilgileri saglayacak gerekli tedbirlerin alinmasi konusunda yardimci
olacaktir. Bu agidan bakildiginda siirekli iyilestirmenin denetimi faaliyeti hayati bir
oneme sahiptir. Ayrica birbirinden farkli olan bireysel ve orgiitsel amaglar nedeniyle
tiyelerin Orgiitsel amaglar dogrultusunda calismalarin1 saglamak igin kontrol de
gerekli olan bir kavramdir. Aksi halde faaliyetler gelisigiizel ve koordinasyondan
uzak olacaktir. Bu yiizden siirekli iyilestirme denetimi amaclardan sapmalarin oldugu

durumlarda diizeltmeye katki saglayici bir faaliyet durumundadir.

Miikemmel bir sisteme sahip olsaniz da bu yeterli olamaz c¢iinkii degisimler
sizin kontroliiniiz disinda meydana gelirler. Organizasyonlar gecmiste ¢ok basarili
olsalar bile; kendi iinlerine giivenmemelidirler. Bircok kurulus eger iiriinlerinde,
tiretim sistemlerinde sorun ¢ikartmiyorsa bunlarin iizerinde degisiklik yapmama
ilkesini benimsemistir. Halbuki organizasyonlar rekabet¢i kalabilmek icin tetikte
olmali ve degisen sartlara uyum saglamak icin gerekli tedbirleri almis olarak
beklemelidirler. Kuruluslar i¢in degisimler yeni miisteri beklentilerinden, yeni yasal
gereksinimlerden, yeni rekabetci {irlin ya da hizmetlerden, yeni rakiplerden, yeni
teknolojik gelismelerden ve patron degisikliklerinden kaynaklanabilir. Bu yiizden her
seyin siirekli iyilestirilmesine gerek olmasa da; bugiin iyi olan bir is yarin zayif

kalabilir.
Klasik anlayista yonetim mantig1 belirli bir standarda gore iiretimi

gerceklestirmek ve denetim altina almaktir. Aslinda uluslararasi, ulusal ve isletme

capinda miikemmel olan hi¢bir standart yoktur. Bu ciimleden hareketle kalite
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standartlan siirekli olarak yeniden incelenmeli ve gerekli degisiklikler yapilmalidir.
TKY hi¢bir standardi oldugu gibi kabul etmeyen bir sistemdir. Diger bir deyisle
standartlar gereklidir ancak yeterli degildir.(Kovanci, 2001:334)

Higbir standart, etkili bir TKY sisteminin kurulmasi i¢in miikemmel degildir.
Bu nedenle, standartlarin yetersizligini giderecek bir sistem gelistirilmelidir. TKY
felsefesindeki siirekli iyilestirme yaklasimi ile standartlarin da gelistirilmesi igin

siirekli bir ugras verilmektedir.

Yonetimin gorevi standartlart olusturmak, sonra da standartlari korumak
tizere disiplini saglamaktir. Standartlar1 iyilestirmek {izere siirekli iyilestirme
baglatmak ancak bundan sonra miimkiindiir. Standartlar1 kutsal degerler gibi
degistirilmez olarak goérmek bir isletme icin en biiyiik kayip olacaktir. Bir siirekli
iyilestirme programimi baglatmanin en iyi yanlarindan biri de yonetimi, mevcut
standartlarin en son ne zaman iyilestirildigi konusunda diisiinmeye tesvik etmesidir

(Kovanci, 2001:334).

Bu yiizden siirekli iyilestirme veya gelisim kuruluslar i¢in ¢ok biiyiikk 6nem
kazanmig durumdadir. Tabi caligsmalar 6ncesinde siirekli iyilestirme denildigi zaman
akalimiza gelecek olan kavramin netlesmesi gerekmektedir. W. Edwads Deming
siirekli iyilestirmeyi, degiskenligin (varyasyonun) azaltilmasi (daraltilmasi) olarak

13

adlandirmistir. ASQ siirekli iyilestirmeyi,  iriiniin, hizmetin veya siirecin devam
eden iyilestirmelerle diizenli ya da bir anlik sicramayla iyilesmesidir” diye
tanimlamistir. The Certified Quality Manager Handbook’a gore siirekli iyilestirme
miisteri ve organizasyonun faydalarini arttirmay1 saglayan organizasyondaki faaliyet
ve siireclerinin etkinlik ve verimliliginin artirilmasi i¢in yapilan tiim aktiviteleri

kapsar. (Russell, 2004; 3)

Siirekli iyilestirme tanimi iizerinde netlesmis bir tanim bulunamamas: siirekli
iyilestirme kavraminin kuruluslar icersinde yayginlagsmasini giiclendirmektedir. Bu
tanimlarin hepsinin ortak yam1 devamli iyilestirmeyi isaret etmesidir. Stirekli ya da

siirekli iyilestirme icin sOylenebilecek en 6nemli sey sonlanmayan iyilestirme ¢abasi
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olmasidir. Siirekli iyilestirme kavrami anlasilmadigt zaman bu kavramin
yayginlagmasi  bu  kavrama inanilmasi, giivenilmesi, gelistirilmesi ve
desteklenmesinde zorluk ¢ekilecektir. Siirekli lIyilestirme, organizasyona fayda
saglayan degisiklikler siirecidir. Bu tamimdaki fayda sozciigii, kazang, getiri, yarar,
daha iyi bir duruma gelme anlamlarini icermektedir. Bununla birlikte bir
organizasyonun faydasina olan seyleri tamimlamak karisik bir istir. Kuruluslarda;
binanin yeniden boyanmasi, su sizintilarimin giderilmesi, yonetmeliklere uymaya
devam etmek gibi aktiviteleri siirekli iyilestirme olarak kabul edilebilir. Fakat
organizasyon igin hi¢cbir katma deger yoksa veya sistemin kolaylagsmasini
saglamiyorsa orada siirekli iyilestirmeden s6z edemeyiz. Katma deger sozciigiinii
fayda yerine kullanirsak son siirekli iyilestirme tamimina ulasabiliriz. Siirekli
iyilestirme organizasyona katma deger saglayan devam eden degisiklikler siirecidir.
Siirekli iyilestirme veri analiz, problem ¢6zme sonuglari, yeni teknoloji kullanimi
gibi anlagilabilir. Yeni teknoloji uygulamalarn her zaman kendini ispatlamali
hakliligimi kanitlama ihtiyaci duyar ve faydalar1 sonradan ortaya cikar. Problemlerin
ortadan kaldirilmasi ya da yeni firsatlar yakalama uygulamalar da kendini hakh

cikarir ve sonradan dogrulanir. (Russell, 2004; 4)

Siirekli iyilestirme faaliyetlerinin kuruluglarda yiiriitilmesi igcin bu
calismalara hazir bir alt yap1 olusturulmasi gereklidir. Tiim kuruluslarda oldugu gibi
calismalarin basarili olabilmesi icin iist yonetimin destegi 6n kosuldur. Diger alt yap1
Ogeleri asagidaki gibi siralanabilir:

e Kurulus hedeflerinin ¢calisanlara tam aktarimi
¢ Bilingli ve yeterli ¢calisanlarin varligi(egitim)
e Etkin bir veri toplama ve analiz sistemi

¢ Takim caligmasina uygun ortam

e Oneri sisteminin varlig

Siirekli iyilestirme felsefesinin kuruluglarda tam oturabilmesi i¢in 6n kosul
calisanlarla ulasilmak istenen hedefin paylasilmasiyla baglar. Ayni zamanda bu
hedeflere ulagsmada ¢alisanlarin katkilarinin fark ettirilmesi ¢ok dnemlidir. Calisanlar

kurulus icersinde yaptiklart c¢alismalarla kurulus hedeflerine nasil ulasildiginin
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bilincinde olurlarsa bu faaliyetlerin 6nemini daha iyi kavrayacaklardir. Yaptiklari
isin hedefleri nasil etkiledigini bilen ¢alisan, yaptig1 isin daha iyi olmasi i¢in neler
yapilmasi gerektigi tizerinde de duracaktir. Bunun yaninda calisanlar hedeflerin
durumu ve basarilmasi konusunda haberdar edilmelidir. Yapilan hatalar, sevkiyat
performansi, kalite maliyetleri, miisteri sikayetleri gibi konular hakkinda

bilgilendirilmelidirler.

Siirekli iyilestirme anlayisinin kurulus igersinde yaygmlastirilmast icin
calisanlarin bu faaliyetleri yliriitebilecek ve yorumlayabilecek diizeyde bilgiye sahip
olmalarindan gecer. Calisanlar basta yaptiklarn is hakkinda yeterince bilgiye sahip
olunmalidir. Bununla birlikte iiretim sistemi icersinde kullanilabilecek iyilestirme
teknikleri hakkinda temel bilgileri edinmelidirler. Kuruluglarda egitim faaliyetleri

diizenli olarak planlanan ve calisanin gelisimine yardimci olacak yiiriitiilmelidir.

Iyilestirme calismalarinin baslangic noktast veri analizidir. lyilestirme
konusunun baslangigtaki durumunu iyilestirme ¢alismalar siiresince seyrini ve sonug
olarak ulagilan noktayr bilmeden “iyilestim; eski durumuma gore su kadar bir
iyilestirme yaptim.” diyemez. Bununla beraber veriler olmadan hangi konu iizerine
calismak kurulusa daha fazla yarar getirecek bilgisine ulagilamaz. Etkin bir veri
analizi iyilestirme noktalarimin belirlenmesi, bu noktalar iizerinde istenmeyen
durumu yaratan kok nedenin bulunmasi ve iyilestirme caligmalarinin kanitlariin

elde edilmesi i¢in cok dnemlidir.

Iyilestirme konular1 genelde tek kisinin iistesinden kalkabilecegi sorunlar
degildir. lyilestirme konusunun kapsamina uygun bir bilgi diizeyinde kurulmus
iyilestirme takimlar faaliyetlerin yerini bulmasi icin 6nemlidir. Siirekli iyilestirme
faaliyetlerinde yiiriitiilen iyilestirme calismalari bir kisinin iistiine birakilmamalidir.
Bu durum ilgilenen kiside umutsuzluk dogurup, calismanin basarisizlikla
sonuclanmasina sebep olabilir. Iyilestirme faaliyetleri i¢in konu iizerinde bilgi sahibi
ve siireg iizerinde degisiklik yapma yetkisi olan yetenekli kisilerden olusan bir takim
kurulmasi ¢alismanin basariya ulagsmasi i¢in 6n kosuldur. Bununla beraber bu takima

gerekli kaynaklarin saglanmasi sartir.
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Siirekli iyilestirme calismalarindan verimli sonuglarin elde edilebilmesi icin
kuruluslarda calisanlarin yaptiklan isler hakkinda onerilerde bulundugu bir Oneri
sisteminin 0zendirilmesidir. Bir isin yapilisini; yapan kisiden daha iyi bilecek kimse
yoktur diislincesinden yola ¢ikarak bir i3 {izerinde hatalarin azaltilmast ve
iyilestirilmesi konusunda calisanlarin bilgisinden yararlanilmalidir. Bunun yaninda
calisan Onerileri ile olusturulmus yeni standartlar ¢calisanlar tarafindan benimsenmesi
daha kolay olacaktir. Calisanlarm kurulusa baghligini da artiracaktir. Oneri
sisteminde dikkat edilmesi gereken Onemli noktalardan bir tanesi Oneri veren
calisanlara geri bildirim yapilmasina 6zen gosterilmelidir. Onerilerin artirilmasi igin

odiillendirmeler de yapilabilir.

Kurulus icin ¢ok 6nemli olana siirekli iyilestirme faaliyetlerinin devamlilig
ve bu faaliyetlerin ne durumda oldugunun tanimlanmasi ve gézden kagan iyilestirme
firsatlarimin ~ yakalanabilmesi  icin  kurulus i¢inde siirekli iyilestirmenin

degerlendirilmesi gereklidir.

Siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesiyle kuruluslar sektordeki yerleri ve
kisa ve uzun vadede yapmalart gerekenler hakkinda bilgi sahibi olacaklardir.
Proseslerin durumlar1 hakkinda bilgi sahibi olmalar1 kuruluslan performansin nasil

artirtlacaginin belirlenmesi i¢in 6nemli bilgilere ulagsmalarim saglayacaktir.

Bu calisma siirekli iyilestirmenin degerlendirmesi icin dort ayr fakat beraber
uygulandig1 zaman bu degerlendirmenin eksiksiz olarak yapilmis oldugunu garanti

eden bir degerlendirme sistematigi sunmustur.

Birinci  stratejiyle kuruluslarda yiiriitilen iyilestirme c¢aligmalarini
degerlendirerek, bu calismalar sayesinde kurulusun ne kadar ilerledigine iliskin
bilgiler olusturulmaktadir. Yapilan calismalar ile kurulusta elde edilen ilerleme
arasindaki iligki raporlanmaktadir. Bu yiizden birinci strateji daha cok yapilan

faaliyetlerin kayitlarinin kontrol edilmesi ve raporlanmasi amaglaniyor.
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Ikinci stratejide bizim icin 6nemli olan siireclerimiz iizerinde calisarak bu
prosesler iizerinde verimsiz olan kosullarin, risklerin ve firsatlarin tanimlanmasi
faaliyeti yiiriitiilityor. Yapilan proses denetimleri iyilestirme firsatlarinin yakalanmasi
konusunda imkan saglayacagindan bir Onceki stratejiye kaynak olabilecek

faaliyetlerin dogurucusu olacagindan calismalar hassasiyetle yiiriitiilmelidir.

Uciincii  strateji ise kurulusun, gelistirilmis iist diizey kriterler ile
degerlendirilmesi calismasidir. Bunlar bir takim standartlar rnegin ISO 9004 gibi
verimlilik i¢in kilavuz olarak kullanilabilecek bir standart, kalite iizerine calismis
kisilerin verimli ve etkin bir kurulusta olmasi gerekli olduguna inandig: kriterler veya
ulusal kalite odiil kriterleri gibi kriterleri kullanarak kurulusumuzun durumunun

ortaya c¢ikartilmasi ¢aligmalari olacagi diisiiniilmelidir.

Dordiincii strateji ise kurulusun personelinin siirekli iyilestirme algisinin
Olciilmesi olarak belirlenmistir. Bu ¢alisma kurulus politika ve hedeflerinin anlagilma
diizeyinin belirlenmesi, kisilerin bu hedeflere katiliminin diizeyinin Olciillmesi ve

iyilestirme firsatlarinin yakalanmasini saglamaktadir.

Bu c¢alismada onerilen modelle tiim bu stratejilerin avantajlarindan aym
zamanda yararlanmak miimkiin olacaktir. Siirekli iyilestirmenin yakalanmasi igin
calisanlarin iyilestirme firsatlarina odaklanmasi gerekir. Bunun ig¢in kuruluglar
iyilestirme Onerilerinin kurulug icinde c¢alisan farkli kademelerden olusan
calisanlarindan alip yine farkli kademeden kisilerin olusturdugu iyilestirme ekipleri
ile yiriitmelidir. Ve c¢alismada belirtilen dort strateji bir arada kullanilarak

degerlendirmeye odaklanmalidir.

Oneri sistemleri calisan algisinin  dogrudan olgiilebilecegi  bir zemin
olusturmakla beraber calisanlarin alinacak kararlara katilma isteklerini artiracak ve
motivasyonu olumlu yonde degistirecektir. Yapilan iyilestirmelerin kurulus
caliganlan tarafindan verilen 6nerilerin dogrultusunda olmasi yapilan degisikliklerin

kurulus icersinde daha kolay kabul gérmesini saglayacaktir.
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Iyilestirme onerilerinin  kurulusta karsilasilan  kalite  sorunlart ile
iliskilendirilerek yapilacak olan iyilestirme ile hangi kazanclarin hedeflendiginin
belirtilmesi bu iyilestirme faaliyetlerine kaynak ayiracak iist yonetimin kararim
etkileyecektir. Bu hedeflerin gercek¢i olabilmesi icin kurulusta oncelikli olarak
degistirilmek istenen mevcut durumun anlatacak gostergelerin izlenmesi
gerekmektedir. Kurulug bunun igin etkin bir veri toplama ve analiz sistemi
olusturmalidir. Degisimin belgelenebilmesi i¢in degisim Oncesi ve degisim sonrasi

durumun sayisal olarak ifade edilmesi gerekmektedir.

Siirekli iyilestirmenin degerlendirilmesi i¢in dort stratejiden en onemli olan
iyilestirme faaliyetlerini tek tek ele alindigi birinci stratejidir. Kurulus igersindeki
iyilestirme faaliyetlerinin degerlendirilmesiyle; kurum igersindeki siirekli iyilestirme
calismalarina c¢alisanlarin yaklasimini gormek; incelenen faaliyetlerle yiiriitiilen
siirekli iyilestirme faaliyetlerinin yeterliligini tespit etmek, diger stratejilerden gelen
bilginin etkin bir sekilde kullamilip kullanilmadigini tespit etmek ve ilerisi igin
iyilestirme firsatlarinin belirlenmek icin ¢ok ©nemli bilgileri olusturur. Ayni
zamanda diger ii¢ strateji sonucu elde edilen degerlendirme ciktilar1 birer iyilestirme
caligmas1 gibi goriiliip Strateji 1 denetim kapsamina alinarak diger stratejilerin
degerlendirilmesi de saglanabilir. lyilestirme faaliyetlerinin tek tek ele alinarak
gelismelerin  basarisinin  degerlendirildigi Strateji [ kurulusta yilda bir kez
gerceklestirmelidir. Denetim sonucu basarili bulunan bir iyilestirme caligmasi
kurulus  tarafindan  belirlenip  kurulug  calisanlarina  duyurulmali  ve
odiillendirilmelidir. Bu degerlendirme c¢alisanlarin motivasyonlarim artiracak sekilde

yapilanlarin dviilmesi i¢in bir firsat olarak goriilmelidir.

Strateji II ile yapilan siire¢ performanslarinin degerlendirilmesi, belirli
anahtar gostergeler goz Oniine alinarak siireclerdeki iyilestirme firsatlarinin tespit
edilmesi icin 6nemli bir calismadir. Bu degerlendirme calismasi kuruluslarda yilda
en az iki kere gerceklestirilerek var olan Oneri sistemi i¢in iyilestirme ¢aligmalarinin
belirlenmesi i¢in Onemli veriler elde etmekte kullanilmalidir. Bu denetimlerin

raporlar1 Yonetim gézden gecirme c¢alismalari i¢in de bir girdi olarak kullanilabilir.
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Strateji III ve Strateji IV yilda bir kere tekrarlanarak kurulustaki siirekli
iyilestirme anlayisinin kapsamli bir kriter ve kurulus calisanlar1 agisindan nasil

gittigini gosterme konusunda kullanilmasi 6nemli olan iki degerlendirme stratejisidir.

Bir kurulusta siirekli iyilestirme faaliyetlerinin varligini tespit etmek i¢in en
onemli gosterge kurulusun koydugu hedeflerdir. Uriin uygunlugu, siireg
performanslari ile koymus oldugu hedefler siirekli iyilestirme faaliyetleri icin
baslangi¢c noktasi olarak goriilmelidir. Bu ylizden sistem denetimlerinde denetgiler
oncelikle kurulusun var olma amaciyla bu amaca ulasmak icin koydugu hedefleri
kontrol etmekle ise baglamalidirlar. Kurulusun olusturdugu vizyon ve misyonla
uyum icinde olup olmadigi ve bu hedeflerle istenilen noktaya gelme konusunda
basariya ulasilabilecegi degerlendirilmelidir. Bunun diginda sistem denetimlerinde
siirekli iyilestirme faaliyetlerinin yeterliligi ve yaygmhg ile ilgili bilgilerin
bulunabilecegi yerler asagida listelenmistir:

o Hedefler ile ilgili veriler ve analizleri

® Yonetim gézden gecirme girdileri

¢ Uriin uygunluguna iliskin veriler

e Siire¢ performanslari

e Miisteri Sikayetleri

¢ Diizeltici ve Onleyici Faaliyetlerin durumu
® Yonetim Gozden Gegirme Ciktilar (Alinan Kararlar)
e Diizeltici ve Onleyici Faaliyet Icerikleri

e Miisteri Memnuniyet Verileri

Denet¢i yukarida belirtilen tiim delilleri aramali bu faaliyetlerin yeterliligini
kontrol etmelidir. Siirekli iyilestirmenin kurulusta hakim olmasi ic¢in yapilmasi
gerekenlerin neler oldugunu kurulus yetkilileri ile paylasmalidir. Tespit ettigi

iyilestirme noktalan iizerine tavsiyede bulunmalidir.
Yapilan ISO 9001:2000 belgelendirme denetimlerinde kuruluslarin en biiyiik

sorunun olusturulmus olan sisteme olan inangsizliktir. Ust yonetimin bir stratejik

karar1 olarak alinmayan kalite yonetim sistemi kurma karar1 sonucunda olusturulan
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sistemlerde TKY felsefesinin etkisi goriilmemektedir. Boyle olusturulan sistemler
sadece dokiiman yoniinden hazirliklarin1 tamamlamaktadir. Standarda, belirlenen
faaliyetler sistemin yiiriitiillmesi icin gerekli birer faaliyet olarak goriilmekte ve
bunlar icin yeterli olmayan ciktilar hazirlanarak denetimlere girilmektedir. Belge
almak amag olarak goriildiigii icin yapilan faaliyetlerin yetersizligi sistem ile ¢alisan

kisileri rahatsiz etmemektedir.

Kurulan sistemlerdeki bagka bir sorun olusturulmus olan sistemin isin
yapilisina hicbir yenilik getirmeyecegi inancidir. Olusturulan sistemlerde isin yapilist
ile ilgili hi¢cbir degisiklik kabul edilmeyerek sistemin getirecei yeniliklere direng

olusturulmasidir.

Bunlarin disinda iyilestirme faaliyetlerinin bir gostergesi olabilecek kalite
hedeflerinin belirlenmesi ve izlenmesi konusunda zorlanmalandir. Calisanlarin
toplam kalite konusunda yetersiz bilgileri, sayiya odakli ¢alisma diizeni, tretim
sahasinda calisan personelin egitimsizligi ve yetersizligi hedeflerin tespit
edilmesinde ve bunlarin iiretim sahasinda izlenmesini zorlastirmaktadir. Genellikle
izlenmesi kolay olan fakat iiriin uygunlugu ve siire¢ performansi hakkinda pek fazla
bilgi vermeyen veriler izlenmektedir. Kurulusa faydali olabilecek iyilestirme
konularina kaynak olabilecek verilerin izlenmemesi ile iyilestirme firsatlar

kacirilmaktadir.

Diizeltici ve Onleyici faaliyet calismalarinin tam olarak isletilmemesi
kuruluslarda karsilagilan problemlerin biridir. Var olan ya da potansiyel
uygunsuzluklarin ortadan kaldirmasi faaliyeti olarak kuruluslarin sadece diizeltme
faaliyeti yiiriitmesidir. Diizeltici faaliyetler karsilasilan problemin tekrar etmemesi
icin yapilan kok nedenin ortadan kaldirilmasidir. Fakat kuruluslarda hatanin ortadan

kaldirilmasi olarak anlasilmaktadir.
Diger onemli bir konu ise standart icinde siirekli iyilestirme degerlendirmesi

icin onemli olan faaliyetlerin oniine iiretim cabasmin gecmesidir. I¢ denetim,

yonetim gozden gecirme faaliyetlerinin siire¢ hedeflerinin izleme c¢alismalarinin
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yeterli seviyelerde gibi Onemli faaliyetlerin yetersiz bir sekilde yiiriitiilmesidir.
Bunun 6nlenebilmesi siirekli iyilestirme ve standarda iligkili olan maddeler hakkinda
bilgilendirmenin yapilamasi ve kurulus iist yonetiminin siirekli iyilestirmenin bir

kurulus stratejisi oldugunun ¢aliganlara iletilmesi gereklidir.

Siirekli iyilestirmenin kuruluslarda etkin olarak yiiriitiilmesi i¢in bir kiiltiir
degisimine ihtiya¢ vardir. Siirekli iyilestirme ve kalite yonetim sistemi hakkinda
bilgili ve bunu uygulamak isteyen calisanlarin olusturulmasi onemlidir. Ynetimin

bu sistemin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi i¢in tam destek vermesi zorunludur.
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