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. kurumsal

Uretim ve Yénetim Siireclerinin Yeniden Yapilandiriimasinda

Kalite Kontrol Cemberlerinin Rolii

Gundmuzde ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet

onemli oranlarda artmistir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerinde yasanan gelismeler, buna bagli olarak
tuketici istek ve beklentilerinin dedismesi ve gelismesi,
cevreye verilen 6nemin artmasi kalite kavramini 6n
plana ¢ikarmigtir.

Yasanan yodun rekabet ortami icinde faaliyetlerini
surdirmek isteyen firmalar yeni yonetim anlayislari
benimsemeye baslamiglardir. Bu yeni ydnetim
yaklagsimlarindan toplam kalite yonetimi; isletmelere
sadece kalite Ustinligl saglamakla kalmayip; ayni
zamanda maliyet, hiz ve esneklik Ustinligi de
saglamaktadir.

Ulkemizde o6zellikle 1990'li yillar ile birlikte, basta
buyuk dlgekli firmalarda olmak lGzere Uretim ve ydnetim
suregleri yeniden yapilanmaya baslamistir. Bu
donisum, en genel tanimiyla Toplam Kalite Yoénetimi
(TKY) uygulamalari ¢cergevesinde
gerceklestiriimektedir.

Endustriyel kuruluglarin yeniden yapilanmalari bir
anlamda sermayenin degisen piyasa kosullarina daha
iyi uyum saglamasi ile yakindan iligkilidir. ikinci Diinya
Savasi sonrasi artan rekabet kosullarinda firmalar daha
az hata, daha dislik maliyet, daha kaliteli Grin ve
musterilerine daha iyi hizmet saglayabilmek igin TKY
uygulamalarina baglamislardir.

TKY uygulamalari, Ikinci Dinya Savasi sonrasinda
ABD ve Japonya'da ortaya c¢ikmis ve daha sonra
modern yonetim metotlari konusunda diinya ¢apinda
etkili olan “gurular’in etkisi ile birlikte populler hale
gelmistir. Bu gurularin basinda W. Edwards Deming ve
Kaoru ishikawa gibi mihendis ve teknisyenler
gelmektedir.

TKY, 1970'li yillar ile birlikte basta diger gelismis
Ulkeler olmak Uzere kuresel diuzeyde yayillmaya
baslamigtir. Bu slreg, 1980'li ve 1990 yillardan
itibaren gelismis Ulkelerde de uygulamaya konulmustur.

Her ne kadar Uretim surecini iyilestirme calismalari
kapitalizmin tarihi kadar eski olsa da, ginimuzdeki TKY
uygulamalari Uretim silrecinde isglcl-sermaye
karsithginin ¢ézumlenebilir oldugu iddiasini icermesi
acisindan oldukg¢a 6nemlidir.

Piyasa ekonomilerinde 1980'li yillara kadar uretimde
iyilestirme ve gelistirme calismalari ile ilgili olarak
kullanilan karlilik, etkinlik ve verimlilik kavramlarinin
yerine gunimuizde kalite anlayisinin yeni bir yonetim
felsefesi olarak yerini aldig1 gérilmektedir.

Tarkiye'de ise TKY, 1980'li yillarin ikinci yarisindan

itibaren basta yabanci ortakli firmalarda olmak Uzere
hizla yayginlik kazanmigtir.
TKY uygulamalarinin bir uzantisi olarak kaizen (surekli
gelisim), yalin ydnetim, yalin Uretim, esnek Uretim,
stoksuz Uretim (Just-In-Time), balik kilgigi ve Pareto
Diyagrami, takim c¢alismalari, kalite kontrol gemberleri
gibi modern ydnetim teknikleri dinyanin ve Ulkemizin
onde gelen firmalarinda uygulanmaktadir.
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Ulusal ve uluslararasi piyasalarda yasanan yogun
rekabet icinde ayakta kalabilmek icin TKY yaklasimini
benimseyen firmalar, bu yaklasimin yurGtilmesinde
bazi arag ve tekniklerden yararlanmaktadir.

Bu araglardan en 6nemlisi kalite gemberleridir. Toplam
kaliteyi basari ile uygulayabilmek ve istenen sonuglari
elde edebilmek icin kalite ¢cemberi uygulamalarini
basariyla yuritebilmek buylik 6nem tagimaktadir.

Kalite gemberi, gercek ya da potansiyel is sorunlarini
belirlemek ve analiz etmek, yonetime ¢6zUm onerileri
sunmak veya c¢ozumleri bizzat gerceklestirmek icin
haftada bir kez duzenli olarak toplanan ayni atdlyeden
kiiglk bir gondlltler grubunu ifade etmektedir.

Bir baska ifadeyle; kalite kontrol cemberleri, herhangi
bir isletmede, ilgili is ile dogrudan iligkisi olan bir is
grubunun goéndlltlik ilkesine dayali olarak, bir araya
gelerek isle ilgili alanlarda karsilasilan sorunlari tespit
etmek ve gidermek amaciyla olugturulan gruplardir.

“Kalite Kontrol Egitimleri” 1949 yilinda Japonya'da
baslamistir. O yildan itibaren Kalite Kontrol egitimini
ulkenin her tarafina yaymak amaciyla c¢aba
harcanmistir. EgJitim Oncelikle muhendislerden
baslamis, daha sonra Ust ve orta kademe ydneticilere,
ardindan diger gruplara yayilmigtir.

Ancak, sadece Ust yoneticilere ve mihendislere egitim
vererek iyi kalitede drunler elde edilemeyecegi
anlasiimistir. Urlinleri yapan caligsanlarin da egitimlere
katilmasi gerekliligi ortaya ¢iktiktan sonra, 1962'de
kalite kontrolde basariya ulasabilmek icin her
kademeye egitim verilmeye baglanmistir.

Egitimler sirasinda bazi sorunlarla karsilagiimigtir.
Ancak muhendis ve personel gruplarini cesitli
seminerler ve konferanslar araciliiyla egitmek zor
olmamistir. Uretimde yer alan isgérenlerin sayisi bu tiir
egitimlericin gok fazla olmustur.

Bu nedenle, herkesin icerigini kolayca anlayabilmesi
ve erisebilmesi amaciyla, 1962 yilinda ustabasilar igin
kalite kontrol dergileri ¢gikariimistir. (QC for Formen)

Cemberler, yonetim kademelerinden ¢ok g¢alisanlar
kademesinde kullaniimaktadir. Kalite ¢emberleri,
birlikte calisarak ve belli araliklarla toplantilar yaparak,
belirlenen problemlerin kaynaklarini ve nedenlerini
arastiran, ¢ozen ve Ust ydnetime sunan calisma
takimlaridir.

Kalite gemberlerinin temel duslincesi, is yasamini,
orgutiin hareketlerini, uygulamalarini ve kalite yaratma
islevini calisanlarin Gstlenmesini saglamaktir. Buradaki
amag, insana donuk bir galismayla Uretimin ve hizmetin
kalitesini yUkseltmek ve verimliligi arttirmaktir.

Bu dogrultuda dnceleri 20 Japon firmasinda baglatilan
cember faaliyetleri giderek yayginlasmis ve hemen her
Ulkede Uretim ve hizmet sektbrlerinde genis bir
uygulama sahasi bulmustur.

Herhangi bir Ulkedeki kalite kontrol uygulamasi, her
Ulkenin kendi sosyal ve Kkdiltirel yapisina gore
degisebilecektir.



Japonlar da Batililardan aldiklari yonetim tekniklerini
hicbir zaman aynen uygulamamiglar, kendi banyelerine
adapte etmislerdir. Kuskusuz Uulkemizde
Japonya'dakinden farkli kosullar mevcuttur ve Turk
yoneticileri kalite gemberlerinde basariya ulasmak igin
en dogru sentezi kendileri yapmak zorundadirlar.

Kalite gemberinin kurulmasi igin yalnizca birkag temel
gereksinim bulunmaktadir. Birincisi, kigilere ve kisilerin
duygularina énem veren bir yénetim bigimidir. ikincisi,
yonetimin programa vermeye hazir oldugu destektir. Bu
destek 6zgur, gugll, gayretli ve bagindan sonuna kararli
olmalidir.

Kalite cemberlerindeki takimlar daha ¢ok 4-6 kisiden
olugmakta ve belirli bir problemi ¢dzmeye yonelik olarak
4-6 aylik bir stire ile galismaktadirlar.

Her kalite gemberinde bir takim lideri ve bir de s6zcuisu
bulunmaktadir. Cember liderleri genellikle Uretim
noktasindaki takim liderlerinden olusurken, cember
soOzclleriisciler arasindan secilmektedir.

Kalite ¢cemberleri Uyeleri cahlstiklari konu ile ilgili
problemi c¢oézdiklerinde dagilmaktadirlar. Kalite
cemberlerindeki liderligin ve s6zculugun kalici herhangi
bir hiyerarsik 6zelligi bulunmamaktadir.

Kalite gemberleri; lider, rehber ve gember tyelerinden

olugsmaktadir.

« LIDER: Lider, ayni faaliyet alaninda calisan isgiler
icin ilk ydnetici konumundadir. Gember Uyelerinin
egitiminden, toplantilarin amaca uygun olarak
yuritilmesinden  sorumludur. Grup liderleri,
nezaretciler veya deneyimli isciler arasindan
secilebilmektedir. Rehberlerin tersine, grup liderleri
kalite ¢cemberleri etkinliklerine  aktif  olarak
katiimaktadirlar. Ancak, fikirlerine karsi ¢ikilmasina
hazirlikli  olmalari  gerekmektedir.

* REHBER: Rehberler genellikle orta kademe
yoneticilerinden  segilmektedir. Cember liderini
destekleyen ve bilgi veren kisidir. Rehberlerin, kalite
¢emberleri Uzerinde buyuk etkisi bulunmaktadir.
Kavramlari aciklamakta, gonulllleri kaydetmekte,
grup liderlerinin  egitimini  saglamakta, kalite
¢emberlerinin galismalarini yoneticilere agiklamakta
ve Kkalite gemberi Uyelerinin ¢dzllmesine yardimci
olmaktadirlar. lyi rehberler yanit vermek yerine
sorular sorarak cesaretlendirir ve tesvik ederler.
Rehberlerin kalite ¢emberleri tarafindan yuratilen

gorevler konusunda bilgi  sahibi  olmalari
gerekmektedir.
« CEMBER UYELERI: Cember (yeleri genellikle

iscilerdir. Kendi faaliyet alanlarina giren iyilestirme
konularini tespit ederler. Bu dogrultuda ¢6zim
Uretirler. Kalite c¢emberlerinde calisan iscilerin
konumu daha ¢ok problemin tanimlanmasi ve
¢bzumuyle sinirliyken, yoneticilerin - eylem plani,
tutum ve davranislari merkezi ve belirleyici bir
konumdadir. Cember Uyeleri genellikle ortak bir
birimden ya da is Unitesinden gelmekte, cemberin
lideri cember Uyeleri tarafindan segilmektedir.

Kalite gemberi Gyelerinin belirli zamanlarda yaptiklari
toplantilara ilgili alan yoneticileri veya muhendisleri
dinleyici ve tartismaci sifatiyla katilabilmektedirler.

llgili alan yoéneticilerinin ya da mihendislerin gember
toplantilarina katilmasi gizil bir denetim ve gbézetim
islevini yerine getirmektedir. Kalite gemberleri, genelde
takim liderinin énculiginde problem ¢ézmeye yonelik
olarak faaliyette bulunmaktadir.

Kalite kontrol cemberleri toplantilari genellikle haftada
bir kez yapilmaktadir. Ortaya ¢ikan problemlerin listesi
dizenlenmekte ve bunlara éncelik sirasi veriimektedir.
Olasi ¢o6zUmler uyeler tarafindan teklif edilmekte ve
karara baglanip Ust yonetime Oneri olarak
sunulmaktadir.

Ulkemizde beyaz esya, otomotiv ve tekstil
sektorlerinde faaliyette bulunan ve TKY uygulamalarini
yogun bir sekilde yuritmekte olan 7 buylk firmada,
toplam 356 isciyi kapsayan bir alan arastirmasi, kalite
kontrol c¢emberi uygulamalarinin isgiler Uzerinde
yarattidi etkileri incelemistir.

Arastirmanin sonuglarina gére:

o Gebze'deki Japon sermayeli otomotiv firmasinda bir
montaj iscisi; kalite ile ilgili olarak aldigi egitimlerin hem
mesleki hem de ailevi iligkilerini dogrudan etkiledigini ve
olumlu olarak degistirdigini ifade etmistir.
e Camasir makinesi Ureten bir beyaz esya firmasinda
¢alisan bir Uretim isgisi ise; kalite anlayisinin tamamen
degistigini hem Uretici hem de tiiketici olarak her seyi
daha kaliteli Uretilip Uretilmedigini kontrol ettigini ifade
etmistir.

Kalite cemberi faaliyetleri yuritilirken dikkat edilmesi
gereken 10 noktayi siralamak gerekirse;

Kendini geligtirme,

Goniilliiluk,

Grup etkinligi,

Butiin calisanlarin katilimi,

Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma,
Calisma ortamiyla yakindan ilgisi olan faaliyetler,
Kalite kontrol faaliyetlerinde canlilik ve siireklilik,
Karsilikh gelisme,

. Ozgiirliik ve yaraticilik,

10.Kalitenin sorunlarin ve gelismenin farkinda
olma.

CONONAWNA

Kendini gelistirme, tam anlamiyla birinin kendisini
incelemesi demektir. Toplam kalite kontrolin
gelismesine yardimci olmak amaciyla egitim ve
yetistirme yoluyla insanlarin yeteneklerini ylkseltmeye
onem verilmelidir.

Okulda alinan egitimlerden sonra c¢ogu Kkisi
ogrenmenin durdugunu disunir. Oysaki egitimden
sonra, 6grenim ve kendini anlamanin devam etmesine
izin verilirse, insanlarin yetenekleri diizgln bir sekilde
artacaktir.

Yeni kusak gencligi bekleyen en buyuk sorunlardan
biri baskalarina ¢gok bagimli hale gelmeleri ve bagkalari
tarafindan &yle yapmalari sdylendiginden, islerini
istemeyerek yapmalaridir.
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Tiim cgalisanlarin katihmi; toplam kalite kontrol,
biatin calisanlarin ve butin bolimlerin  Gretim ve
yonetim sureglerine katilmasini ifade etmektedir.
Bununla birlikte, bir sirkette genel midurden baslayarak
herkesin belirli bir kalite kontrol gemberine ait olmasi
anlamina gelmemektedir.

Bazi yonetici ve teknisyenler 6zel kalite kontrol
cemberleri yaratarak sirketin toplam kalite kontrol
programina katilacak, diger taraftan bazi yoneticiler ve
teknisyenler ise kendilerine verilen normal goreviler
yoluyla programa katilabilecektir.

Kalite kontrol gemberi uygulamalari ile birlikte, ortaya
cikan sorunlar giderek bireylerle daha az
Ozdeglestiriimektedir.

Calisma grubu icinde eylem arastirma uygulamasi,
sorunlarin kaynagil olarak dikkatleri kisilerin
basarisizliklari yerine sistem Gzerine odaklamakta, eski
sorun ve konularin ele alinmasi igin, bireylerin yeni
stratejiler gelistirmesine olanak tanimaktadir.

Tim calisanlarin katiliminda {li¢ asama
bulunmaktadir:

o llk agama, herkesin belirli bir kalite kontrol gemberine
katihmin saglanmasidir.

e Ikinci asama, toplantilara devam etmesi
saglanmalidir (Bunun i¢in uygun zaman ve yer
bulunmaldir).

o Ugiincii ve son asama, her liyenin cembere belli bir
gorevle katiimasidir.

Bu G¢ asama tamamlandiginda gember tam katilimci
hale gelmektedir.

Siireklilik: Kalite kontrol ¢emberleri belli bir sire
devam ettirilip daha sonra yarida birakilmamasi
gerekmektedir. Bir igyeri veya sirket var oldugu slrece
cemberler devam ettiriimeldir.

Birgok sirket, calisma tarzlarinin belirli yonlerini
gelistirmek igin ekipler olusturmakta ve sorunlar
halledildikten sonra bu ekipleri dagitmaktadir. S6z
konusu ekipler; proje ekipleri, kalite kontrol ekipleri ya
da gorev kuvvetleri gibi degisik isimlerle ifade
edilebilmektedir.

Bu cesit ekip etkinliklerini kalite kontrol ¢emberi
etkinliklerinden ayirmak gerekmektedir. Sirekliligi
saglamak icin aceleci degil, sabirli olmak 6n planda
olmalidir.

Kalite kontrol gemberi etkinliklerinin uzun sureli 6mri
boyunca, kacinilmaz inis ve c¢ikiglar, cesaret kirici ani
disusler yasanabilecektir. Sabirli olunmasi ve bdyle
durumlarin Ustesinden daha ylksek duzeylerde
yuratulen kalite kontrol etkinlikleri yaratiimasi
gerekmektedir.

Karsilikh Gelisme: Calisanlar kendi bolimleriyle ilgili
cevrelerde yetismeye egilimlidirler ve dar goris
acilarina sahiptirler. Onlara daha genis goérus agcilari
verilmelidir.

Olaylari sirket agisindan bir bitln olarak gérmeli ve
daha genel olarak diinya capinda bir goris agisina
sahip olmalari saglanmalidir. Calisanlar diger
isyerindekilerle, diger sirkettekilerle ve diger
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endustridekilerle gorls aligveriginde bulunmalidir.
Ulkemizde; &zellikle otomotiv ve beyaz esya
firmalarinda kalite gemberi uygulamalari yaygin olarak
uygulanmaktadir. Tekstil firmalari kalite c¢cemberi
uygulamalarina henliz daha yeni baglamaktadir.

Otomotiv ve beyaz esya firmalarinda kalite cemberi
uygulamalari genel olarak su siireclerden

gecmektedir:

e ilk 6nce yéneticiler Uretimin belli bélimlerinde,
genellikle “Pareto” yontemi ile maliyet agisindan var
olan problemleri 6nemlilik derecesine gore
belirlemektedir. Ydneticiler problemler belirlendikten
sonra isgiler ile birlikte problemlerin nedenlerini ve
¢ozumlenebilirliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

¢ Daha sonra yoneticiler, “Balk Kilgig1” yontemi ile
problemin ¢ézUmune iliskin ne tur yollarin izlenmesi
gerektigini belirlemektedir. Bunu takiben, yoneticiler bu
isi yapabilecek kapasitede olan iscilerden bir kalite
¢emberi kurmaktadir.

e Ensonasamadaise belirlenen bir problemi cézmekle
yukdmla bulunan kalite gemberi Gyeleri belli bir program
ve isbdlimu dahilinde ve belli araliklarla bir araya
gelerek problemi ¢cozmeye ¢alismaktadir.

e Problemin ¢ézimu ile ilgili istenilen sonuglara
ulasiimis ise kalite gemberi Uyeleri ilgili ydneticilere bir
sunus yapmaktadir.

e Yoneticiler ¢cember sunuslarina ¢ok buyidk 6nem
vermektedir. Cember sunuslari igin 6zel bir gln
belirlenmekte ve ydnetimin st kademesinin ¢ok blylk
bir bélimu bu sunuslara katilmaktadir.

e TUum firmalarda en iyi sunusu yapan ¢gember Uyelerine
degisik hediyeler verilmektedir. Japon sermayeli
otomotiv firmasinda birinciligi alan ¢ember Uyeleri
firmanin basta Japonya ve ABD olmak Uzere diger
Ulkelerde birinciligi kazanmig olan gemberlerin katildigi
global duzeydeki kalite g¢emberleri yarigsmasina
gonderilmektedir.

Kalite gemberinin en yaygin etkinligi, sorunlarin
belirlenmesi ve ¢oziimiidiir. Dolayisi ile bunlara
iliskin teknikler, kalite c¢emberi etkinlikleri ile
butunlestiriimiglerdir. Bu tekniklerin en énemlileri
asagidaki gibidir;

1. Beyin Firtinasi: Daha ¢gok yeni dustlnceler yaratmak
icin bu grubun yaratici kapasitesinden
faydalaniimaktadir.

2. Neden-Sonu¢ Diyagrami: Bilinenler ortaya
konmakta ve bilinmeyenlerin ¢6zimu aranmaktadir.

3. Pareto Analizi: Degisik sayidaki 6nemli nedenleri
daha az 6nemli nedenlerden ayirmak icin yararlanilan
bir metottur.

4. Veri Toplama ve Veri Toplama Teknikleri: Veri
toplama olaylarin bilinmesine yonelik bir surectir.

5. Histogramlar: SozlU anlatim yerine verilerle sunus
teknigidir.



Kalite cemberlerinin igleyisi ile ilgili stirecin butinune
bakildiginda, ¢alismalarin baslatilmasi ve problemlerin
¢O0zimu, gcemberin kimler tarafindan olusturulacagi ve
nasil galismasi gerektigi cogunlukla yénetim kademesi
tarafindan belirlenmektedir.

iscilere diigen ise kendilerine verilen sorumluluklar

cercevesinde problemlerin ¢6zimune yonelik olarak
yapilan “acik kapi toplantilari” ya da “beyin firtinasi”
gibi grup ortamlarinda tartismalara aktif olarak
katiimaktir.

Bu konuda yoneticiler iscilerin kendi fikirlerini
problemlerin ¢dézUmU konusuyla ilgili olsun olmasin
serbest ve 06zglr bir sekilde sunmasini tesvik
etmektedir. Ancak bu tlr toplantilar iscilerin yalnizca
Uretim ile ilgili problemlerin ¢ézimuine iliskin kafa
yormalarini gerektirmektedir.

Bu nedenle herhangi bir isginin tretimle ilgili olmayan
bir konuda 6rnegin, ¢calisma ortaminin iyilestiriimesiyle
ilgili 6nerilerde bulunmasi pek hos kargilanmamaktadir.

Dolayisiyla, gesitli uygulamalarla “gerekli ve surekli”
iyilestiriimeler yapilmaya, maliyetler dislrulmeye ve
kalite artirlmaya calisilmaktadir. Bu da karlihgin
artirilmasi anlamina gelmektedir.

Bu cercevede her firma bu modern yonetim metotlarini
onceden belirlenmis olan maliyet, performans, karlilk
ve satis gibi hedeflere ulagsmak icin kati sekilde
uygulamaktan kaginmamaktadir.

Acik kapi toplantilari, beyin firtinalari ve serbest
tartisma ortamlari aslinda Ust yonetim tarafindan
onceden belirlenmis konularin iscilere anlatildigi,
sorunlarin ¢6zum yollarinin isgiler ile birlikte tartisildigi
ve ilgili problemlerin ¢ozimleri igin sorumlu olacak
kisilerin belirlendigi birer karar alma suregleri haline
donusmektedir.

Diger bir ifade ile bu tur toplantilar ve tartismalar
sayesinde Ust yonetim Uretim slUrecinde problem ¢é6zme
ile ilgili sorumluluklar iscilere aktarmakta buna karsin
yetkiyi yine yoneticilerde yani merkezde toplamaktadir.

Kalite kontrol gemberlerinde, is ile ilgili problemlerin
¢6zUmu icin en saglikh bilgileri is ile dogrudan iliskisi
olan elemanlarin verebilecekleri distntlmektedir. Yani,
“bir igi kim yapiyorsa en iyi o bilir” anlayigi 6n
plandadir.

Dolayisiyla yenilikler ve iyilestirmeler konusunda ilk
basvurulmasi gerekenler de konuyla ilgili direkt
calisanlardir.

Gelisen teknolojiyle birlikte; kalite gemberlerinin,
calisma hayatinda, sanayide, okullarda,
Universitelerde, hastanelerde ve hizmet sektériinde
kullanimi hizh bir sekilde artmigtir.

Kalite ¢emberleri uygulamalari; calisanlarin
O0zglvenlerini arttirmis, is verimliligini azaltan
problemleri de etkin bir sekilde ¢bzebilecek seviyeye
getirmis ve birgcok firmada da o6nemli tasarruflar
saglanmasina kaynaklik etmistir.
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