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OZET

Stirekli Gelisme, hizli bir degisimin yasandig: giliniimiizde mevcut
bir durumun ya da problemin yedi asamali bir metodla, istatistiksel
araclar yardimiyla tesbit edilip céziime ulastirilmas ve sonuclarin
stanradt hale getirilmesidir. Bu siirecte performans degerlemeden, eneji
tasarrufuna, tiretim siirecinin kisaltilmasinda kadar bir cok konu yedi
asamali bu metodla incelenerek, sonuclar stanradtlastirilabilir. Siirekli
Gelisme siirecinde egtim ve takim calismast 6n planda yeralir. Bu
calismalarda yonetimin destegi ve konuya olan inanci ise esasdir.

Calismanin birinci b6liimiinde siirekli gelisme, kavramu, gelismeyi
zorunlu kilan nedenler 6zel ve genel olarak anlatilmaktadir. Siirekli
Gelismenin 6zellikleri, tanim, siirekli gelisme ile ne amaclandig:
isletmelerde bu gelismeyi engelleyen faktorler ve gelismenin kurallan
siralanmigtir. Ayrica Siirekli Gelismeyle ilgili kullanilan terimler
anlatilmaktadir.

Ikinci bslimde stirekli gelisme bir grup calisan olmasi sebebiyle
grup kavrami iizerinde durulmustur. Siirekli Gelisme Gruplari
incelenmis, Siirekli Gelisme ile klasik ydnetim anlayisinin
kargilastirilmasi yapilmistir. Gruplarin olusturulmasi ve isletmelere
getirdigi degisim anlatilmaktadir. Kalite cemberleri ile siirekli Gelisme
arasmdaki farklar ve gruplarin ¢alismasi yedi asamali bir metod ile
anlatilmaktadir.

Son boliimde ise Tusas Motor Sanayi A.S.’de uygulamaya yer
verilmistir. Yiiksek teknoloji ile iiretim yapan Tusas Motor’da yénetim
yaklamisi, gruplarin durumu ve bu konuda yapilan egitimlere verilen
onem anlatilmastir.



ABSTRACT

In these days where everything in the world is in a process of
change, “continuous improvement” comes as a way to solve a problem
through a method with seven steps in which the problem is determined
by statistical tools and the results are standartized.

In this process can many problems like energy saving without lost
of performance, shortening the production time etc. being examined by
a seven-steps-method and the results can be standartized. In the
“continuous improvement” training and team work are in the
foreground. The support of the management and their belief in the
matter becomes very important.

In the first chapter of this study the continuous improvement and
the reasons that make development compulsory, are being explained in
general and in porticular. The definition of continuous improvement, its
characteristic, its goals, factors that are a hindrance for it and the rules
of con continuous improvement are lined up. In addition to this terms
related to continuous improvement are being explained in this chapter.

Since continuous improvement requires team work, the second
chapter starts with the description of a team. This chapter examines
groups of continuous improvement and the coparison of continuous
improvement and classical management. After words it explains the
way of forming a group and the change that it will cause in the
establishment. Also the differences between quality circles and
continuous improvement and the working of groups and the application
of a pattern is also being described in this part.

The last chapter is telling about the practice at TUSAS Motor
Sanayi AS. It tells further about the opproach of the management, the
contion of the groups and the attention paid to trainings about this
subject in a high-tech plant like TUSAS Motor.
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GIRIS

Gecmisten giiniimiize bakildiginda, insan hayati siirekli degismekte
ve hayatimiza siirekli yenilikler girmektedir. Siirekli yasanan bu
degisimin sebebi insanoglunun yaradilisindan gelen bir arayistir.
Diinyada her giin insan hayatin1 kolaylastirici yeni bir seyler
kesfedilmektedir.

Cevrenin hizla degistigi giiniimiizde, igletmeler, bu degisime ayak
uydurmak zorundadirlar. Bu zorunluluk, isletmelere, ayn: zamanda bir
dinamizm de kazandiracaktir. Isletmelerde, ydneticilerin gelistirilmesi,
tiretim teknolojisinin gelistirilmesi ve benzeri konular, bir cok gelisme
ve degismeyi, beraberinde getirmektedir.

Isletmeler diinyada yasanan bu degisimle beraber daha hizli
gelismek zorundadirlar. Diinyadaki degisimlere ayak uydurmak ve artan
rekabet ortaminda yasamlarini devam ettirebilmek icin gii¢lii olmak
zorundadirlar.



Isletmelerde meydana gelen teknik ve yonetimle ilgili gelismeler
tiretime olumlu ydnde etki etmektedir. Uretim anlayisindaki bu

deBisim, kaliteli mal ve hizmet anlayisini topluma yerlestirmistir.

Ekonomideki hareketli ortam, isletmelere, hem bir tehdit , hemde
cesitli firsat ortamlar: yaratmaktadir. Bu ortamlar icinde bazi isletmeler
krize girerken , bazilart da satislarimi ve karlarini artirma imkanina
kavusmaktadir.

Yonetim bilimcilerinin ve profesyonel yoneticilerin iizerinde cn
fazla durduklar konunun, “Degigim Y6netimi” oldugunu sOyleyebiliriz.
Degisim yOnetimiyle kastedilen, krizden cikis, olumsuzdan olumluya
gecis ve duragandan biiylimeye atilim gibi, bir isletmenin kalkinmasin
olumlu y6nde gelistiren biiyiik bir degisimi yonlendirmektedir.
“Megachance” diye adlandirlan bu tiir degisimin, giiniimiiz diinyasinda,
pek ¢cok 6rnekleri mevcuttur.

Isletmeler cevrenin degisimiyle birlikte gelisirken , ayn1 zamanda
bu gelismeye karst hazirlikli olmak zorundadirlar. Jhon P. Kotter ve A.
Schesinger bu konuda sunlari sdylemektedirler. “Sirketlerin cogunlugu
ve biiyilik holdingler organizasyonlarinda, asir1 olmayan degisimleri en
azindan yilda bir kez ve 6nemli degisimleri de dort-bes yilda bir olmak
lizere yapmak mecburiyetinde kalmaktadirlar. ”

Bu tiir degisimleri etkinlikle ydnetmek, bir organizasyononun
yasam savasinda yalmzca bir ihtiyac olmasinin 6tesinde, ayn1 zamanda
da bir meydan okumadir. Teknolojik yeniliklerden rekabetci eylemlere
kadar uzanan dis c¢evre kosullarimin cok olmasi, kuruluslari,
organizasyon yapilarini ve c¢alisma ydntemlerini degistirmeye
zorlamaktadir.



Degisiklik baskilari, isletme i¢i bir ¢ok kaynaktan, dzellikle yeni
stratejiler, teknolojiler ve calisanlarin tavir ve davramislarindan da
meydana gelebilmektedir. Ic ve dis cevrenin yaratti81 degisiklik
gereksinmeleri, genellikle, birbirine bagli bulunmaktadir.

Bu degisken cevrede, Siirekli Gelisme, isletmelerde ilerlemeyi hep
yaninda tagimaktadir. Siirekli Gelisme modelini uygulayan isletmelerde,
¢alismasini tamamlayan bir grubun konusu, hemen baska bir grup
tarafindan incelenerek bir adim daha ileriye gotiirebilmektedir. Siirekli
Gelisme gruplarinin calismalarinin iist y®netim ve egitimle
desteklenmesi ise, enbasta gelen gereklilikdir.

Isletmelerde Siirekli Gelisme ve TUSAS Motor Sanayi A.S.
uygulamasi isimli ¢calismamiz ti¢ boliimden olusmaktadir.

Calismamuzin birinci boliimiinde Siirekli Gelisme’nin tanimu,
ozellikleri, amaclari, kurallar1 ve Siirekli Gelisme ile ilgili diger
kavramlar iizerinde durulmustur. Ayrica Siirekli Gelismeyi zorunlu
kilan ve engelleyen faktorler aciklanmustir.

Ikinci boliimde, Siirekli Gelisme bir grup calismasi oldugu icin,
grup kavrami ve Siirekli Gelisme gruplari incelenmistir. Siirekli
Gelismenin isletmeye getirdigi degisim aciklanmistir. Ayrica yedi
asamali Siirekli Gelisme modeli tanitilmis ve modelin bir uygulamasi

sunulmustur.

Uciincii bbliimde Siirekli Gelisme gruplarmin incelendigi, Tusas
Motor Sanayi A.S. tanitiddmustir. Ayrica Tusas Motor’un Siirekli
Gelisme politikasi, Siirekli Gelisme organizasyon yapisi ve bu
organizasyonun sorumluluklan incelenmistir. Siirekli Gelisme’nin tusas

Motor’a getirdigi degisim ve sonuclarina yer verilmistir.

3



Birinci Boliim

SUREKLI GELISME KAVRAMI

1. Siirekli Gelisme Tanim

Tim yasamimiz boyunca ayni isi yapmis ve tek diize bir hayat
yasamissaniz, bundan sonra aliskanliklarimzi degistirmeniz oldukca zor
olacaktir. Fakat is diinyasinda, degiscn miisteri istekleri ve ezici rekabet
ortami nedeni ile igletmeler varliklarini devam ettirebilmek icin, siirekli
gelismek ve ilerlemek zorunlugundadirlar. Iste bu nedenle gliniimiiz
profesyonel yoneticileri cesitli yontemler uygulayarak isletmelerini
stirekli gelistirmeye ve konularinda lider olmaya cabalamaktadirlar.

Eger is hayatinda kalmak ve basarili olmak istiyorsak, diger
tilkelerdeki calismalar1 izleyip kendi yapimiza uygun yontemleri
gelistirmemiz gerekmektedir.



Strekli Gelisme Programi (Continues Improvement Program).
Amerikali iinld istatistik uzmani olan Dr.W.Edwards Deming’in
Ogretisi ve uygulamaya déniik metodlaridir.

Oncelikle kabul edecefimiz ve tim g¢aliganlara benimsetccegimiz
surekli gelisme, kalitenin liderliginde olmalidir. Liderimiz kalite
derken bu deyimi agiklamamizda fayda vardir. Kalite derken sadece
tiretilen son ¢iktinin kalitesi diisiiniilmemelidir. Bir isletmede yapilan
her tiirli igin niteliginin en ist diizeyde olmasinin son iiriine tesir
edecegi ve tiim caligmalari, iiretilen sonuclarin istiin nitelikte ve
kusursuz olmasi kabul edilmelidir.

Kalitenin o6nderligini saglamak ve organizasyonu basariya
gotlirmek icin teoriden pratige ge¢mek gerekmektedir. Bunu saglamak

icin de isletmeler, su ii¢ ana unsuru birlikte gergeklegtirmelidirl.

a.Ekip caligmasi (beraberlik ruhu)
b.Bilimsel yaklagim
c.Nitelikli is (kalite)

Bu acgiklamalardan sonra “Siirekli Gelisme; Bir grup
¢alismasi olarak isletmelerde, mevcut bir durumu veya
gelistirilmesi istenen bir durumu, Istatistiksel araclar
yardimiyla, yedi asamali bir metod kullanarak, iist yoénetimin
destegi ile gelistirmekdir.”seklinde tanimlanabilir.

Yapilan bu tanimdan da anlagilacag iizere, Siirekli Gelisme ile
herhangi bir konu iizerinde grup ¢aligmas: yapilabilir.

]Tusa;; MOTOR.Tusas Motor Sanayii A.S. Aylik Yayu, Kasim-Aralik. Sayr 41-42_ Eskischir,
1991,5.2



Bu konu, prosesin bir asamasimn iyilestirilmesi olabilecegi gibi,
performans degerlemesi, enerji tasarrufu veya daha once iizerinde
caligilarak, gelistirilmis bir konunun bir adim daha ileriye gotiiriilmesi
olabilir. Biitiin bu calismalarda iist yonetimden, en alttaki isgorene
kadar tiim calisanlarin egitilmesi ve bu ise inanmis olmalar: ana ilke
olmaktadir. Egitim ve iist ydnetimin destegi ile Siirekli Gelisme

caligsmalars istenilen amaca ulasmada 6nemli bir yer tutmaktadir.

Siirekli Gelisme kavramini asagidaki basliklar altinda da

tammlayabilirizz.

a.Stirekli Gelisme bir diisiince seklidir

b.Siirekli Gelisme isin yapilmasi i¢in birlestirilmis yaklasimdir
c.Siirekli Gelisme bir dizi arac ve tekniktir

d.Siirekli Gelisme insanlarin inanislarina rnektir

e.Siirekli Gelisme yoneticilik ve is bilgisidir

f.Stirekli Gelisme bir felsefedir

g.Stirekli Gelisme bir is sistemidir
1.a.Suirekli Gelisme Bir Diisiince Seklidir

Siirekli Gelisme; sistemlere, prosese, miisteriye agirlik veren,
degisimlere varyasyonlara, topyekiin katilima, siirekli 6grenmeye ve
gelismeye Onem veren bir disiince seklidir. Siirekli Gelisme,
destekleme ve yetistirmeyi, hiikkmetmek ve yonetmeye tercih eden bir
diisiincedir.

Isletmelerde Siirekle Gelisme ile kastedilen, sonsuza kadar siirekli
bir ¢evrim halinde gelismeyi igeren bir diisiince seklidir.

“Proseslerin Yonetimi. Tusas Motor Sanavi Stirekli Gelismeve Giris, Tusas Motor Sanavi
A.S.Yaym,Eskischir.1991.5.2-3



Amerika’ll bir istatistik¢i olan Edwards Deming kalite kavrami
konusunda uzman bir kisidir. Kendi iilkesinde fikirleri dnemsenmeyen
ancak ismi kaliteyle es anlamli kullanilan Edwards Deming 1950
yilinda Tokyo’da yaptigi bir konugmasinda heniiz yeterince
taninmuyordu. Ancak Japonlar Deming’in soylediklerini dikkatle
dinlemisler ve uygulamuglardir. Deming‘in &nerilerini uygulayan
Japonlar, biiyiik bir ekonomik gii¢ haline gelmislerdir. Deming‘in savi
simdi ¢ok yaygin olan bir kalite yonetimine dayaniyordu. ”Bilimsel
ornekleme metodu, nihai iriinlerin tek tek kontrol edilmesinden daha
etkili bir kontrol yontemidir.” Deming’e gore, iiriinlerin tek tek
kontrol edilmesi, isgilere defolu iirettikleri iiriinler icin fazladan para
vermekten bagka bir sey degildi. Deming ‘in modeli istatiksel metodlar
ve grafiksel araclardan daha genis kavramlar iceriyordu ve zamanla bir

toplam kalite yonetimi sistemine dtinij§mij§tiir3.

Dr.Edwards Deming II. Diinya savasindan sonra Japon
ekonomisinin toparlanmasinda rol almigtir. Amerikali istatistikci
Ogretisinin temelini igletme c¢apinda kalitenin yerlestirilmesi
gelistirilmesinde istatistiksel metodlara dayanan yontemler getirmis ve
bir igletmenin ig hayatinda kalmas: ve basgarili olmasi igin miisteri
isteklerini temel alan yonetim kurallari koyarak yoneticilere yeni
yaklagimlar saglamistir.

Biitiin igletme ¢alisanlarinin timiiniin katilimi ile gergeklesen bir
diislince geklidir. Bu diisiince sekli, sadece nihayi iiriin de degil biitiin
isletme kapsaminda genel bir gelismeyi hedefleyen bir diisiincedir.
Isletme ¢alisanlarinin konuya olan inanci ile basariya ulagmaktadir.
Bagarida, konuya inang, iist yonetimin destegini beraberinde
getirecektir.

3Yonetimde Cagdas Akimlar, Capital Guide 3.Capital aylik dergi eki. Cem Ofset Istanbul,
Kasum 1993, s.55.

T A AT LT



Dr.Edwards Deming isletmeler icin Siirekli Gelismeyi hedefleyen

“Zincirleme Reaksiyon” O’nermi§tir4.
Bu zincirleme reaksiyon asagidaki gibidir.

a.Kaliteyi gelistirin

b.Maliyet azalsin

c.Verimlilik artsin

d.Daha iyi kalite ve diisiik fiyatla pazar ele gecirin
e.Is hayatinda kalin

f.Daha fazla is saglayin

Bu zincirleme reaksiyondan anlagilacagi gibi, isletmede kalitenin
gelistirilmesi, maliyetlere etki edecek, dolayisiyla maliyetler azalacak
ve verimlilik artacakur. Biitlin bu gelismeler beraberinde pazar
paymndaki artigi getirecektir ve isletmenin sektdrdeki yeri daha da
saglamlasacaktir.

1.b.Siirekli Gelisme Isin Gerceklestirilebilmesi I¢in
Birlestirilmis Bir Yaklasimdir

isletmede her birey-fonksiyon-organizasyon birbitinin saticist ve
musterisidir. Bir bsliim veya kisi organizasyon i¢inde, kendisinden
onceki bir bolim igin miisteri olurken, ayni zamanda kendisinden
sonraki bir boliim i¢inde satict konumunda olmaktadir.

Isletmede Siirekli Gelisme uygulamalari, biitiin isletme
kapsaminda, tim departmanlarin katilimi ile gergeklestirilen bir
calismadir. Siirekli Gelisme, en iist dlizey yoOneticinin bu ise
inanmasiyla baglar ve calisanlarin katilimi ile gergeklesir.

4Proses Gelistirme 1,Ceviri; Hikmet GERCEKFR. Ayvten DEMIR. TUSAS Motor Sanayi AS.

Egitim Mcrkezi, Eskischir, 1992 Bolim, Sirekli Geligme Nedir?, s.4.



Sckil 1.°de goriilecegi gibi proses akim semasi dogrultusunda bsliimler
arasinda bir miisteri satic1 anlayis1 hakim durumundadir. Bu anlayis

bolim calisanlari tarafindan en lyiyl iiretme yolunda bir caba
getirecektir.

Miigteri

Musteri ’

i htiyag

1 C1kt

Beklentiler Beklentﬂer

Tedarikgi Tedarikgi

Kaynak: Proses Gelistirme, Cev;H.Gergeker-A.Demir, Siirekli Gelisme Nedir? Tusas
Egitim Merkezi, Eskisehir,1992, s.4 ‘
Sekil 1.Siirekli Gelisme Yaklasimi

1.c.Siirekli Gelisme Bir Dizi Arac ve Tekniktir

Stirekli Gelisme isletmede, islerin daha iyi yapilabilmesi ve takip
edilebilmesi icin metodlar, grafikler, istatistiksel yaklasimlar kullanmak
ve bunlar1 gelistirmektir.

Isletmelerde Siirekli Gelisme calismalarinda bazi metod, arac ve
teknikler kullanilir. Isletmelerde kullanilan metod ve tekniklerin en cok
kullanilant asagida aciklanmistir.



Siirekli Gelisme calismalarinda, 7 asamal1 bir metod kullanilir. Bu

metodun agsamalar asagidaki gibidir5 .

a.Proje

b.Mevcut durum

c.Neden analizi

d.Coziimler

e.Sonuclar

f.Standartlastirma

g.Gelecege doniik planlar yapilmasi

Stirekli Gelisme calismalarinda kullanilan bu metodla, birinci
asamada, gelistirilecek olan projenin tanimi yapilir, bu sebeble metodun
en 6nemli asamasidir. Ikinci asama, gelistirilecek pojede mevcut
durumun tesbit edilmesi asamasidir. Uclincii asama, gelistirilecek bu
projede mevcut durumu olusturan sebepler analiz edilir. Dordiincii
asama, konuya getirilen codziimlerin aciklandigi bdliimdiir. Besinci
asama, bu calismadan cikarilan sonuclarin yer aldig1 béliimdiir. Bundan
sonra gelen iki asamada ise, sirasiyla, ¢ikarilan sonuclar standartlastirilir
ve gelecege doniik tedbir alict planlar yapilir.

Yapilan calismalarda bu metod ayni konu iizerinde bir cevrim
halinde kullanilabilir. Bagka bir ifade ile {izerinde calisilan bir konu bir

sonraki grup icin yeni bir proje olabilir.

Bu metodun asamalarinda yapilacak calismalarda grafik ve
istatistiksel araclar kullanilir.

5l’r()scs Gelistirme I, Cev: Hikmet GERCEKER. Avien DENMIR. TUSAS Motor Sunayi
ASEgitim Merkezi (Eskischir.1992.5.35
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Bu yardimcr araclar sunlardir,
a.Kileik diyagramu

b.Kontrol diyagrami

c.Pareto diyagram
d.Histogram diyagram
e.Serpme diyagramidir

Bu grafikler Siirekli Gelisme gruplarimnin calismalarinda kullandig:
7 asamali metodun, asamalarinda elde edilen sonuclarin 1y1 bir sekilde
analiz edilmesi degerlendirilmesinde kullanilmaktadir.

Isletmelerde Siirekli Gelisme calismalarinda kullanilan model ve
kullanilan araclar, ikinci bsliimde daha detayl: bir sekilde incelenmistir.

1.d.Sirekli Gelisme Insanlarin Inamslarina Bir 6rnektir

Isletmede Siirekli Gelisme, en list diizey yoneticisinden, isciye
kadar biitiin personelin katilim1 ve konuya inanmasiyla gerceklestirilir.
Herbir bireyin girdi ve katilim: degerlendirilmeli, ise en yakin olanin o
is1 daha iyi kavrayacagi unutulmamalidir. Her insan yaptig1 is ile iftihar
etmek ister. Siirekli Gelisme ile elde edilen basarinin, isletme icerisinde
paylasilmasi calisanlara bir giiven getirecek ve daha sonraki calismalara
oncii olacaktir.

Isletmede inanmus caligan toplulugu, aldig: Siirekli Gelisme egitimi
ve Ust yonetimin destefi ile gelismeyi saglayacaktir. Bu gelisme
beraberinde sadece nihayi iirlin degil, tiim isletme kapsaminda bir
kaliteyi de getirecektir. Isletmede kalitenin onderliginde, Siirekli
Gelisme’ye inanan, genel miidiirden isciye kadar biitiin calisanlarin bir
araya gelmesiyle bir gelisme ve ilerleme saglanacaktir. Bu gelismede,
calisanlarm bu ise olan inanct en biiyiik faktdrlerden biri olucaktr.
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1.e.Siirekli Gelisme Yoneticilik ve Is Bilgisidir

Siirekli Geligsme, bir yoneticilik ve is bilgisidir. Isletmede
yoneticiler Siirekli Geligme ¢aligmalarini uygularken bu bilgi 1s181nda
hareket etmelidirler. Isletme y&neticileri, galismalirinda isletmeyi uzun
vadede biitiin igletme bazinda genel bir kalite anlayisinz tasiyan bir
bilgi biitlinline sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu konu ile ilgili olarak
Amerikali bir istatistik¢i olan Edwards Deming igletme y&neticilerine
yardimci olmasi amaciyla bazi genel kurallar ortaya koymustur.
Asagida siralanan Edwards Deming’in 14 kuralinin her yonetici
tarafindan iyi bilinmesi ve isletme yonetiminde uygulanmas: iyi
sonuglar ortaya koymaktadir.

Deming’in 14 kurali agsagida siralannugtir®.

a.Amacinizda kararli olun

b.Yeni felsefeyi belirleyin

c.Kalitede muayene sistemine dayanan uygulamaya son verin
d.Isi fiyat ile 6diillendirmeyin

e.Strekli gelistirmeye agik olun

f.Is bagi egitimini kurumlagtirin

g.Liderligi yerlestirin

h.Korkuyu silin

1.Engel ve sinirlar1 kaldirin

1.Slogan kullanmayin

j.Is standartlarini kaldirin

k.Ustaligin iftihar unsuru olmasini saglayin
.Bilimsel gelisimi ve 6grenimi kurumlastirin
m.Her bireyin katilimini saglayin

bSiirekli Gelisme ve Yeniden Yapilanma, Hava Kuvvcteri komutanligi, [. Taktik IHava
Ikmal Bakim Merkezi Komutanhg, Egitim Déakiimani. Kalite Giivence Miidiirliigii. Fakischir,
1994, 5.2



Yukarida sayilan 14 maddenin isletmede yoneticiler tarafindan
uygulanmasi beraberinde gelismeyi getirmektedir. Bu gelisme sadece
nihai driinle simirli kalmayip tiim isletmeyi kapsayan bir gelisme
olmaktadir.

1.£.Siirekli Gelisme Bir Felsefedir

Stirekli gelisme bir felsefedir. Bu felsefe bir ciimle ile 6zetlenmek
istenirse, calismanin isminden de anlasilacag lizere siirekli ve sonsuza
kadar gelismektir.

Isletmede Siirekli Gelisme calismalarn ile, gelistirilmesi istenilen
konu iizerinde bir veya birden fazla Siirekli Gelisme grubu calisabilir.
Ayrica grubun calismasi sona erdikten sonra, ayn1 konu iizerinde yeni
bir grup calismaya baslayarak konuyu bir adim daha ileriye gétiirebilir.

Siirekli Gelisme ile hedeflenen gelisme baska bir ifade ile sonsuza
kadar gelisme saglanmasidir. Isletmede yoneticilerin ve calisanlarin
inanci, gelismenin isletmeleri i¢in siireklilik arzettigi goruisudiir.

1.g.Siirekli Gelisme Bir Is Sistemidir
Siirekli Gelisme, bir is sistemidir. Isletmede birbirini takip eden
proses asamalar birbirleri icin yaptinnm getirmektedir. Bir dnceki isin

aksamasi bir sonraki isi de uksatmaktadir. Siirekli Gelisme bu zincirin

islemesine de yardimeci olmaktadir.
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Isletmelerde ortaya cikan problemlerin biiylik cogunlugu sistemden
kaynaklanmaktadir. Bu sebeble, isletmede bir proses asamasi
kendisinden sonraki asama icin miisteri olmakta ve gelen geri

bildirimler degerlendirilerek proses ihtiya¢c ve beklentiler y6niinde
yonlendirilmelidir.

HTivac) |Fuster]
BEKLENTI

HTiY AC
BEKLENTI

—]
PROSES —— CIKTI

Tedarikei

PROSES GERI BILDIRIMI

Kaynak:Siirekli Gelisme ve Yeniden Yapilanma, Hava Kuv.Kom.,1. Taktik Hava
Ikmal Bakim Merkezi Kom.Egitim Dokiimani,Kalite Giivence Miidiirliigii,
Eskisehir,s.3

Sekil 2. Siirekli Gelisme Akist

Isletmelerde Siirekli Gelisme calismalan yiiriitiiliirken, bazi énemli
noktalara dikkat edilmelidir.Bu kurallar, Siirekli Gelismenin ana
kurallan olarak adlandirilabilir.

14



2.Surekli Gelismenin Ana Kurallar:

Siirekli Gelisme, isletmelerde dncelikle iist yOnetimin destegi ve
egitimle baslamaktadir. Bununla beraber, Siireklj Gelisme calismalari,

isletmelerde asagida siralanan kurallarla yijrijtijlmcktcdir7.

a.Surekli Proses Gelistirmenin 6nemini vurgulayin.

b.Sikayetlere meydan vermeden gelisme fikrini icten kabul
ettirecek sekilde yonlendirin.

c.Sadece Kalite Boliimii ile sinirlz kalmayn, tiim birimlerin
katilimini saglayn.

d.Tim Personelin katilimim saglayin ve yénlendirin.

e.Sadece siradan bir is gibi icap edeni yapmak yerine miisteriyi
gercekten tatmin edin.

f.Standartlar1 muhafaza etmek yerine daha dagerli bir hedef olan
gelistirmeyi amaclayin.

g.Modern proses kontrol tekniklerini kullaninn.

h.Degisikliklerin prosesler iizerindeki sonuclarini kavraym.

L.Miisterinizin ihtiya¢ ve beklentirini anlayip kavrayin.

i.Diizeltmek yerine 6nlemler almaya agirlik verin.

J-Dahili ve harici miisteri ve saticilarinizi taniyin.

Isletme yo6netimi icinde olusturulan Yonetim grubu, Proses
gelistirme ekiplerini y6nlendirmek icin siirekli gelisme prensiplerini
kullanan bir yo6netim sistemidir. Tim organizasyonlarda Siirekli
Gelisme faaliyetlerinin desteklenmesi ve yonlendirilmesinin itici gliclinii
olusturur. Amaci, ekiplerin kullandiklari metod ve teknolojilerini
siirekli olarak gelistirmelerine yardimci olmak suretiyle cok daha iyi
sonuclar almalarini saglamaktadir.

7Proses Gelistirme I, Ceviri: Hikmet GERCEKER . Avien DEMIR. TUSAS Motor Sanavi A.S.
Egitim Merkezi, Eskischir, 1992, <.45-46
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Kalitenin 6n plana ¢ciktif1 Siirekli gelisme calismalarinda, bunu
saglamak icin lic ana unsuru gerceklestirmek ve isletmemize
yerlestirmek zorunlulugundayiz.

a.Ekip calismasi (beraberlik ruhu)
b.Bilimsel yaklasim
c.Nitelikli is (kalite)

Bu t¢ unsuru yerlestirmek icin baslangic sathasinda alti konunun
gerceklestirilmesi gerekmektedirS. Sekil.4.’de gosterildigi gibi
isletmede, iist yonetimin destegi, gelistirme stratejisi, destek ve
danisma, igletme kiiltlirli, tiim calisanlarin egitimi ve gelistirme
projeleri beraberinde kaliteyi getirmektedir.

Ust 2 yillik Destek ve
Yonetimin  gelistirme danisma
Egitimi stratejisi agi

> & | Kalitenin [§

Liderligi
Isletme Tiim Gelistirme
Kiltiirii ¢alisanlarin projeleri
egitimi

Kaynak: TUSAS MOTOR, Tusas Motor Sanayi AS. Aylik Yaymni, Sayi: 41-
42.,Kasim-Aralik 1990,Eskisehir
Sekil 3.Siirekli Gelisme

STUSAS MOTOR,TUSAS Motor Sanayi A.S.AyLk Yayimi, Fskischer., 1990, Savi 41-
42 Kasim-Aralik 1990), s.2
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3.Surekli Gelismenin Amaclan

Isletmelerde, Siirekli Gelisme calisma calismalar1 ile hedef
kalitenin liderligidir. Bu amac¢ detaylandirilmak istcnirse, Siirekli
Gelismeye bagli olarak degisimle hedeflenen amaclar soyle

51ralanabilir9.

a.Isletmede halen kullanilmakta olan teknolojinin maliyetinin cok
yiiksek oldugunu gostermek.

b.Isletme icin gerekl; teknolojileri gelistirmek.

c.Degisen c¢evre kosullarina uyumu ve yeniden diisiinmeyi
saglamak.

d.Isimizdeki kiiltiir farkliliklarini adepte ederek gelismeye devam
etmek.

e.Isletmeyi, kisa, orta ve uzun vadede basarili kilmak icin,
toplam kalitemizi siirekli olarak gelistirmek.

Amerikali bir istatistikci olan Dr.Edwards Deming II.Diinya
savasindan sonra Japon ekonomisinin toparlanmasinda rol almistir.
Isletme capinda kalitenin yerlestirilmesi gelistirilmesinde istatistiksel
metodlara dayanan ybntemler getirmis ve bir isletmenin is hayatinda
kalmasi ve basarili olmasi icin miisteri isteklerini temel alan yOnetim
kurallar1 koyarak yoneticilere yeni yaklasimlar saglamistir. Dr.Edwards

Deming tarafindan ortaya konulan bu yonetim teorisi séyledir] 0,

a.Is hayatinda kalmak, islerinizi genisletmek ve rekabet edebilecek
bir seviyeye gelmek istiyorsaniz, dncelikle gdreviniz, devamli

olarak liriin ve hizmetlerinizi gelistirmek ve ileriye gotiirmek

“Proses Gelistirme I,Ceviri: Hikmet GERCEKER. Avien DEMIR. TUSAS Motor Sanavi AS.
Egitim Merkezi, Eskischir. 1992 Boltim. Siirckli Gelisme Nedir?, .5

I“'I‘US/\.S MOTOR, Tusas Motor Sanayii A.S.. AvIK Yayimt Mavis 1001 Savi 47, Eskischir.s.3
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dogrultusunda olmalidir.

b.Yeni bir ekonomik cagin icindeyiz, yoneticiler, bu yeni cagin
getirdigi sorumluluklar1 bilmeli, yeni felsefeler edinmeli,
miicadele icin harekete gecerek bu yenilik ve degisimlerin
liderligini tistlenmelidir.

c.Kaliteli mal tretebilmek i¢in muayens (inspection ) metoduna
dayanan sisteme son verilmeli. Karmasik bir temele dayanan
muayene ihtiyaclarini kaldirarak onun yerine, iiriinii 6n planda
tutan kalite sistemi tesis edilmelidir.

d.Yapilan isi etiket fiyat1 ile odiillendirmek temeline dayanan
uygulamalara son verilmeli, yerine toplam maliyetler
azaltilmali. Herhangi bir malin tedarikinde tek bir kaynaga
yonelerek, uzun vadeli iliskilerde giiven ve baglihik
saglanmalidir.

e.Kalite ve verimliligi gelistirmek ve boylece maliyetleri diistirmek
icin, iretim ve hizmet sistemi durmaksizin devamli olarak
gelistirilmelidir.

f.I bas: egitim sistemi kurulmalidr,

g.Liderlik yerlestirilmelidir. Liderligin amaci, personelin, makine
ve aletlerin isi daha iyi yapmasima yardimci olmaktir. Imalatla
¢alisanlarin liderligi kadar yonetim liderligininde yenilenmesine
ithtiyac vardir.

h.Tim personelinizin isletme menfaatine ctkili bir sekilde
calisabilmesi icin, duyduklari korku ve endiseler yok
edilmelidir.

18



1.Boliimler arasindaki engeller kaldirilmali. Uriin ve hizmette
kargilasilabilecek tiretim ve kullanim problemlerinin 6nceden
belirlenebilmesi icin, arastirma, dizayn, satis ve liretim personeli
bir ekip halinde ¢alismalidir.

i.Is giiciinden, hasarsiz iiretim ve ulastirilmasi gereken yeni iiretim
seviyelerini isteyen tesvik ve sloganlar kaldirilmalidir.

J-Atdlyelerden is standartlar (kotalar) kaldirilip, yerine liderlik
getirilmelidir. Objektif sayilara ve sayisal hedeflere dayanan
yoneticilik kaldirilip yerine liderlik getirilmelidir.

k.Saat iicretli personelin yaptig: isten gurur duymasimi engelleyen
bariyerler kaldirilmalidir. Siipervizérlerin gérevi, kaliteyi
tamamen rakamsal bir nesne olmaktan kurtarmaktir. Yonetim,
miihendislik gbrevindeki personelin yaptigi isten gurur
duymasin engelleyen bariyerlerler kaldirilmali. Bu da yillik
veya liyakat deferlendirilmesini ve objektif yonetimi, sayilara
dayanan yonetimi kaldirmakla olur.

LEtkin bir bireysel gelisim ve 6gretim programi yaratiimalidir.

m.Gelisme ve degisimleri saglamak herkesin gorevidir. Tiim sirket
bu amac dogrultusunda ydnlendirilmelidir.
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4.Siirekli Gelismenin Kosullar:

Stirekli Gelisme’nin isletmelerde gerceklesmesi bazi kosullara
baghdir. Bu kosullarin saglanmasi ile Siirekli Gelisme
gerceklestirilebilir.

Isletmelerede Siirekli Gelismeyi gerceklestirmek icin lic temel

kosulu saglamak gerekirll,

a.Mevcut durumu yetersiz bulmak
b.Insan faktoriinii gelistirmek
c.Problem ¢c6zme tekniklerini yaygin bir bicimde kullanmak

Bu ti¢ temel kosul sirasiyla asagida aciklanmistir.
a. Mevcut durumu yetersiz bulmak;

Bir sistem kusursuz bir sekilde calistyor bile olsa, o sistemde hala
gelistirilecek bircok faktér bulunabilir. Ayrica bilim ve teknolojideki
gelismelerde hergiin “verimlilik” &lciitiinii ileriye tasimaktir. Siirekli
Gelisme ile bu durum acikca ortaya ¢tkmaktadir.

b. insan Faktériinii Gelistirmek;

Herseyi yapan “insandir”. insan kaynaklar1 bir kurulusun en
degerli varligidir. Klasik yonetim anlayisinda bu kaynagin ancak kiiciik
bir boéliimiinden yararlanilmaktadir. Oysa tiim isgoérenleri siirekli
gelistirme faaliyetlerinin birer iiyesi haline getirmek gerekmektedir. Bu
ise, isletmede tiim calisanlarin konuya olan inancr ile gerceklesmektedir.

H(ja{;das Yonetim Anlavisinda Sirekli Gelisme Yonetim Sistemi. TUSAS Motor Sanayvi ALS..
Eskischir 1995, s.4
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c. Problem Cozme Tekniklerini kullanmak;

Isletmelerde karsilasilan problemlerin cogunun ¢6ziimiinde basit
istatistiksel metodlar ve karar verme teknikleri yeterli olmaktadir.
Ancak bu teknikleri tiim c¢alisanlara ogretmek ve uygulanmasini
saglamak ise yoneticilere diisen bir sorumluluk olmaktadir. Siirekli
Gelisme modelinin her adiminda bu teknikler kullanilmaktadir. Siirekli
Gelisme ¢alismalarinin basinda en tist diizey yoneticiden, isciye kadar
tiim personelin egitimi ile gerceklesmektedir.

Rekabet giiciinii artirmanin temelinde siirekli gelisme yatmaktadir.
Bunun saglamak icin belli tekniklerle donatilmis tiim insan kaynaklarim
seferber etmek gerekmektedir. Siirekli Gelismenin cesitli dlciitleri
olabilir, 6érnegin verimlilik, karlilik v.s. gibi. Ancak en etkin &lciit
calisan basina iiretilen Oneri veya proje sayist olmaktadir. Bu sayi
Japonya’da kisi basina ortalama 20 dolaylarindadir. Basarili Japon
isletmelerinde (Toyota,Matsushltu.Canon v.s.) yilda kisi basina 150’ye
kadar cikabilmektedir. Basarili Amerikan isletmelerinde kisi basina
yilda 2 dolaylaninda, basarili Tiirk isletmelerinde ise yilda 1’in
altindadir. Japon isletmelerinde siirekli gelismeyi gerceklestiren de bu

cok sayida gelistirme /iyilestirme Onerileridir] 2.
5. Siirekli Gelismeyi Zorunlu Kilan Genel Nedenler

Pazarlar, miigteriler, miisteri tercihleri, is hayati, rekabet sartlar
gectigimiz on yil icinde biiylik degisikliklere ugramistir. Giiniimiizde
diinyanin hemen hemen biitlin gelismis iilkeleri biiyiik ekonomik
problemler icinde yogrulmaktadir. Buna karsilik Taiwan, HongKong,
Singapur, Malezya gibi Pasifik kusag: iilkeleri biiyiik bir hizla kalkinma
durumuna girmislerdir. Biitiin bu olgular, simdiye kadar bilinen

nCaﬁdas Yonetim Anlayisinda Siirekli Gelisme Yaonetim Sistemi. TUSAS Motor Sanavi AS..
Eskischir 1995, s, 4
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yonetim ve organizasyon tercihlerini koklii bir degisime ugratmistir.
Yeni sartlara ayak uydurmak ve hayatta kalabilmek icin isletmelerin de
bu degisime ayak uydurma ihtiyaci ortaya cikmistir.

Diinyadaki Ana Degisimler ve Trendlerl3

a.Globallesme

b.Diinyanin kiictilmesi, elektronik, kominikasyon ve bilgisayar cag1

c.Yaraticilik, bilgi ve enformasyonun 6én plana cikmasi

d.Uluslararasi piyasada serbest rekabet diizeninin yozlastirilarak, yikici
rekabet prensiplerinin uygulanmaya baslanmasi.

e.Hizla gelisen teknoloji sonucu sirket biiyiikliigiiniin ve entegrasyonun
bir avantaj degil dezavantaj durumuna gelmesi, yiiksek teknolojili
kiiciik ve orta &lcekli isletmelerin rekabet giiclerini artmasi

f.Yukardaki maddeye bagl olarak rekabet sartlarinin agirlasmasi

g.Yogun rekabet sonucu miisterinin son derece secici olmasi, kalitenin
ve satis sonrasi hizmetlerin agirhik kazanmasi

h.Seri imalat ve kitlesel pazarlama metodlarinin 6nemini kaybetmesi.
Butik tipi imalatin 6n plana cikmasi. Daha 6nce birkac standart
mamul iizerine c¢alisan isletmelerin miisteri isteklerine cevap
verebilmek icin ylizlerce degisik cesit iiriinii bir arada imal etme
mecburiyetinde kalmalari.

1.Cok hizli degisen sartlar neticesinde, dizayn, imalat ve pazarlama
sahalarinda cok seri karar verme ve bu kararlar1 enkisa zamanda
uygulamaya koyma ihtiyacinin ortaya cikmasi.

Teknolojinin 6nderi, diinyanin en iyi organize olmus ve en iyi
yonetilen sirketlerinden biri olarak bilinen IBM, kiiciik sirketlerin
rekabetine karg1 koyamadig1 icin 1992 yilinda yaklasik olarak 5 Milyar
dolar, zarar etmistir. IBM‘de son iki-lic sene icinde bes defa

13Siirekli Gelisme ve Yeniden Yapilanma. Hava Kuvvetleri komutanhgn, . Taktik Hava [kmal

Bakim Merkezi Komutanhigy, Egitim Dokiimani. Kalite Giivence Miidiirltigii. Eskischir. 1994.s.5
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reorganizasyon yapilmis, baska bir deyisle siirekli degismeye
gidilmistir. Amerika’nin ve diinyanin en biiyiik magazalar zincirine
sahip olan Sears and Roebuck isletmesi cirosunun biiylik bir yiizdesini
teskil eden katalog satislart boliimiinii tasfiye etmek mecburiyetinde
kalmistir. Boeing, Mc.Donald-Douglas gibi sivil ucak imalatc¢ilar:
binlerce kisiyi isten cikamislardir. Yikici rekabet neticesi finansal
yapilart son derece kotiilesen sivil havacilik isletmeleri yeni ucak
siparisi veremez duruma gelmistir. General Motors, Ford, Chrysler gibi
diinyanin en bilyiik otomobil imalatcilarmin finansal durumlart son

derece bozulmustur. Bu isletmeler ayn1 katagoride ve %30 daha ucuz

olan Japon rekabeti karsisinda biiyiik zorluklar yasamislardir14,

Bu gelismerle birlikte Microsoft isimli bilgisayar programlar
yazan bir isletme, 8-10 sene i¢inde dev boyutlara ulasmustir. Bugiin
Microsoft’un hisse senetlerinin borsa degeri IBM’inkine esittir.

Yukaridaki bu &rnckler diinyanin biiyiik ve koklii isletmelerine
aittir. Ancak bir ¢ok iilkedeki binlerce isletme benzer problemleri
yasamaktadir.

Netice olarak eski diisiiniis tarzlari, isletme politikalari, stratejiler,
bugiin biiyiik 6lciide gecerliligini kaybetmistir. Tiirkiye gibi gelismekte
olan iilkeler bu degisim baskisini yeni yeni hissetmeye baslamislaridir.
Cinkii disa acilma, globallesme, uluslaras1 rekabet tam oturmamis bir
durumdadir. Bununla beraber Tiirkiye, eger kalkinmak istiyorsa disa
acilmak mecburiyetendedir. Hiikiimet politikalarida bu yonde

korumacilik duvarlarini yavas yavas kaldirmaktadir!9,

1giirekli Gelisme ve Yeniden Yapilanma. Hava Kuvvetleri komutanligr, 1. Taktik Hava ikmal
Bakim Merkezi Komutanligi, Egitim Dokiimant, Kalite Giivence Miidiirliigii, Eskischir. 1994, .6

15Sijrckli Gelisme ve Yenideen Yapilanma,s.7
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Isletmeler, icinde bulunduklar1 ortamda tek basina duran, izole
yapilar degildirler. Aksine, icinde bulunduklan ortamdan ve cevreden
yogun bicimde etkilenirler. Omegin, yoneticiler, geleneksel bir bicimde
yeni teknolojilerden, taleplerden, miisterilerinden, hiikiimetlerin
kararlarindan, ekonomik yapidan etkilenerek Orgiitli yasatmaya ve bu
talepleri tatmin etmeye calismaktadirlar.

Isletmenin dis cevresi, isletme disinda kalan ve onu ctkileyen
birimlerden olusur. insanlar, diger isletmeler, ekonomik faktdrler ve
amaclar 1sletmenin disinda olan ve onu etkileyen cevrenin bir kismudir.
Ornegin 1988°de meydana gelen asin sicaklik ve kuraklik, diinyanin bir
¢ok lilkesinde orgiitlerin ihtiyac duyduklari hammaddelerin fiyatlarim
arttirarak onlarin enerji tiiketimlerini yiikseltmistir. Bu durum, isletme
icinde calisanlan da saglik ve giidiileme acisindan etkileyerek isletme
icin cesitli problemlerin ortaya cikmasina neden olmustur. Bu
isletmenin disinda olusan bir dogal iklim olaymnin isletmeye etkilerini
gostermesi acisindan 6nem tasimaktadir.

Cevrenin nerede basladigini bilebilmek icin isletmenin sinirlarini
cok iyi cizmek zorunlulugu vardir. Bu sinirlar elle tutulup gozle
goriilemez ve degisebilir. Bu bakimdan tanimlanmasi son derece zordur.
Bir cok insan, grup veya bina, isletmenin sinirlari icinde oldugu gibi
cevrenin icinde yer alabilir. Ornegin, kendisine kisisel bir bilgisayar
alan bir iiniversite 6grencisi, bir cok bilgisayar satan isletmenin
cevresinde yer alir. Ancak bu &grenci bilgisayar iireten bir isletmede

calisiyorsa, o isletmenin cevresinde degil icinde yer alir10.

Isletmede siirekli gelismeyi zorunlu hale getiren bazi nedenler
vardir. Bunlar isletme cevresinde meydana gelen degisimlere bagl
olarak meydana gelebilir.

OEnver OZKALP.Orgiit Cevre ve Teknoloji Etkilesimi. Ders Notlarn, Anadolu Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskischir, 1994, 5.1
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Siirekli gelismeyi zorunlu kilan nedenler asagidaki sekilde siralanabilir.

a.Sosyal cevredeki degisimler.
b.Politik cevredeki degisimler.
c.Ekonomik cevredeki degisimler.
d.Teknolojik cevredeki degisimler.

Gelismeyi zorunlu kilan bu degisimler asagida aciklanmustur.
5.a.Sosyal Cevredeki Degisimler

Isletmelerde siirekli gelismeyi zorunlu kilan nedcenlerden bir
taneside sosyal cevrede meydana gelen degismelerdir. Bu cevrede, 6rgiit
icinde veya cevresinde yer alan calisanlar1 veya miisterileri etkileyen her
tiirlii toplumsal ve bireysel faktorler degisimi etkileyebilir. Cevresinde
olusan dogaya sayg1 gostermeyen bir isletme, bu degeri benimsemiyorsa
onemli zararlarla karsilasabilir.

Yirminci ylizyilin ikinci yarisinda, diinyada yeni bir déneme
girilmistir Bu donemin temel 6zellikleri “globallesme ‘“ve “imhaci
rekabet ‘“olarak ifade edebilir!’. Korumaciligin biiyiik 6lciide
kaldirilmasi, giimriik oranlarimin azaltilmasi, yabanci sermayeye genis
imkanlarin taninmasi1 ve diger bir cok gelisme giiclii ve dinamik
kuruluslarin, ulusal sinirlarin 6tesinde cok daha kolayca erismelerine
firsat vermistir. Bu anlamda globallesme, genis bir ekonomik yayilma
anlamina gelir. Globallesmenin en acik sonucu, rekabetin sertlesmesidir.
Ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasi ile bir ¢ok isletme, sahip oldugu
pazarlarda yeni ve giiclii rakiplerini karsilarinda bulmuslardir. Bu
ortam, isletmeleri is diinyasinda kalabilmeleri icin, sadece -kendi

standartlar1 ile yetinmeyip, isletme felsefelerini ve yonetmeliklerini

I7Cag2dus Yonetim Anlayisinda Siirekli Gelisme Yinetim Sistemi. TUSAS Motor Sanayi A.S..
Eskischir 1995, s.1
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degistirmeye zorlamaktadir. Giiniimiizde iiriin ve hizmet arzi hizla
artmakta, adeta bir patlama gostermektedir. Bu durumda miisterilerin
tercihlerini etkileyen en onemli faktdrde “kalitedir”. Vani miisterinin
ihtiyag, beklenti ve isteklerine uygun iiriinleri, onun &demek istedigi
fiyatta ve zamaninda arz edebilmektir. Milli ve uluslar arasi pazarlarda
sirketlerin biiyiiyebilmesi ve orgiitsel basar1 kazanmasi, bu lic faktorii

(kalite-satin alinmak istenen fiyat-zaman) ne denli yerine getirdiklerine
baglhdir.

Bu anlamda, isletmeler, bagarili olmak amaciyla cevresinde olusan
bu degisime ayak uydurmak i¢in, kendilerini gelistirmek zorundadirlar.
Stirekli bir politika halini alan bu gelisme isletme icerisinde bir
dinamizm yaratacaktir. Gelisme anlayis1 icerisinde olan isletmenin

cevreye uyumu ve dolayisiyla rakiplerin 6niine gecme sansida yiiksek
olmaktadir.

S.b.Politik Cevredeki Degisimler

Her isletme, i¢inde yasadigi toplumun kanunlarina, uyum
gostermeli, belediyeler veya bolgesel yonetimlerin aldig: kararlara
saygili olmaktadir. Bu cevrede olusan degisimleri de isletme icinde ki
gelismelerle paralel gotiirmektedir. Isletmeye personel alimiyla,
vergilerle, rekabet kosullariyla, toplu pazarlikla ilgili konular bunun
icinde yer alabilmektedir. Dolayisiyla hiikiimetin bu konularla ilgili
olarak aldigi bir karar veya ¢ikardifi kanun isletmenin isleyisini,
calisma prensiplerini biiyiik 6l¢iide etkileyebilmektedir. Bu degisimler
isletmeyi zarara sokabilecegi gibi, karl: duruma da getirebilmektedir.
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Sovyetler Birligi’nde ve Cin’de meydana gelen politik
degisiklikler ve yeni yapilanma diinyada bir cok isletmeye yeni
olanaklar dogurmakta ve bu iilkelerde yeni olusumlari ve ticareti
gelistirici etkiler yaratmaktadir. Burada da politik olusumlarin orgiitler
lizerinde yarattig etkileri grmekteyiz!8.

Ulkemizde 1992 ve 1996 yillarini kapsayan son dért yil icerisinde
buyitk degisiklikler meydana gelmektedir. Hiikiimetlerin aldi1
ekonomik paket kararlari, iist iiste yasanan yerel ve genel secimler ve
her genel secim sonrasi degisen hiikiimetler isletmeleri cesitli kararlar
almaya zorlamaktadir.

Ayrica ilkemiz isletmeleri acisindan yeni acilan Tiirki
Cumbhuriyetleri pazara ayri bir hareket getirmistir. Isletmeler bu
pazardan pay alabilmek amaciyla kalite, maliyet ve zaman arasinda
optimum dengeyi aramak yola gitmislerdir. Bu pazar insaat, tekstil
vb.bir ¢cok konuda isletmelere yeni ufuklar acmaktadir.

Politik ¢evredeki bu degisimler i¢ pazarda arz-talep dengesini
bozmakta pazar pay1 daralmaktadir. Daralan pazar pay: isletmeleri
maliyet unsurlarim incelemeye baska bir ifade ile maliyetleri azaltmaya
yonlendirmektedir. Daha ucuza aym kaliteyi yakalayan isletme
rakiplerinin Oniine ge¢me sansim yakalamaktadir. Bu arayis yada
degisime ayak uydurma cabasi isletmeyi siirckli gelisme felsefesinin
icine itmektedir.

5.c.Ekonomik Cevredeki Degisimler
Finansal kaynaklar bir isletmenin calisabilmesi icin gerekli her

tirli para kaynagini icermcktedir. Isletme ekonomik cevredeki
degisimler dogrultusunda tedbir almak durumundadir. Isletme

lx@ZKALP,OrgUI Cevre ve Teknoloji Etkilesimi.Ders Notlart. 1994, 5.1
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ekonomik cevredeki degisimler dogrultusunda kendi icinde bir gelisme
yasayacaktir. Finans kaynaklar1 degisecek, kullamilan kaynaklarin
maliyeti degisecek, isletme ekonomik cevredeki bu degisime ayak
uydurmak zorunda kalmaktadir. Bu degisim isletmenin pazar
politikalarimida etkileyecek, degisen sartlar isletmenin uzun vadeli
yaptig1 planlar iizerinde kisa vadede manevralan gerektirmektedir.

Ekonomide yasanan hizli degisimler isletmeleri bu yénde kararlar
almaya yoneltmektedir. Kredi maliyetleri yiikselmis, alinan kredilerin
geri 8demelerinde gecikmeler olmaya baslamistir. Boyle bir dénemde
isletmeler paranin maliyetini 6grenmiglerdir. Dolar ve mark gibi
yabanci para birimleriyle borclanan isletmeler bu yabanci para
birimlerindeki artislar neticesinde oldukca zor giinler yasamislardir.
Diger taraftan alacaklarini dovize endeksleyen isletmeler yiiksek
kazanclar elde etmislerdir.

Bir isletmenin calisabilmesi icin gerekli para cesitli yollardan
temin edilir. Bu para bazen &diin¢ alinir, bazen faiz karsilig1 borc
alinir, bazen ipotek verilerek saglanir. Bazende hissedarlardan sermaye
arttirimu ile istenebilir. Orgiitler yeterli para kaynaklarindan mahrum
kalirlarsa yasamlar tehlikeye diiser!?,

Bu ekonomik dalgalanmalardan sonra isletmeler daha sonra
olabilecek gelismelere kars: tedbirli olmak zorunlugunu hissetmislerdir.
Bu tedbirlerin basinda isletmeler prosese deger katmayan adimlarin
tesbiti ve elenmesi gelmektedir. Bu eleme isletme acisindan iiriin veya
hizmetin maliyetinin azalmast anlamina gelmektedir. Bu yondcki
calismalar isletmeleri siirekli gelisme calismalari icine itmektedir.
Siirekli gelisme calismalari ile isletmeler maliyetleri azaltma baska bir
ifade ile prosese deger katmayan asamalari eleme yoluna gitmektedirler

96ZK ALP,Orgiit Cevre ve Teknoloji Etkilesimi.Ders Notlar, 1994, .4
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Sirekli Gelisme anlayis1 ile calisan isletmeler, bu anlayis

cervesinde bir gelisme carkina girmekte ve hep bir adim ileriyi
hedeflemektedirler.

5.d.Teknolojik Cevredeki Degisimler

Teknolojinin hizla gelistigi giiniimiizde isletmeler bu degisime
ayak uydurmak zorundadirlar. Islemeler kendi calisma sahalarinda
rakiplerinide kontrol ederek teknolojik gelismeleri takip etmelidirler.
Isletmede y&netim icin 6nemli olan belirli bir teknolojinin beklentilerini
bilebilmek ve onlar1 dogru tahmin edebilmektir. Yeni teknolojilerde
daha fazla egitim planlanmalidir.

Teknoloji ile isletme arasinda ilskileri aciklayan cesitli goriisler
vardir20,

a.Birinci goriis teknolojinin iiretim fonksiyonu iizerine olan
etkisinin sinurlt oldugunu ileri siirmektedir. Esasinda bu etki tahminlerin
lizerindedir. En 6nemli etkilerini hastahanelerde gdzlemleyebiliriz. Yeni
bir teshis makinasinin bir hastaligin teshisinde yarttig1 kolaylik insanlari
uzun uzadiya siiren tetkik ve arastirmalardan kurtararak zaman ve
etkinlik saglamaktadir.

b.Ikinci goriis basit teknolojilerin eski ve sikic1 oldugunu, modern
cagda bu teknolojilerin yeni tcknolojilere uyum saglamadigini
savunmaktadir. Bu dogru degildir ciinkii cagimizda bilgisayar
teknolojisinde bile yine bu iinite veya parca iiretiminden istifade
edilmektedir.

c.Uciinciisii ise, organizasyonlarin yeni ve modern bir teknoloji

icin harciyacaklarn paranin, Orgiitte calisanlarin beceri diizeylerini

2OZKALP,Orgiit Cevre ve Teknoloji Etkilesimi.Ders Notlart. 1994.G. Moorhead and Ricky. W,
Griftin,Organizational Behavior,Houghton Mifflin Comp.Boston. 1989 op.cit.s. 442-443.
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diigslirecegini, dolayisiyla bu insanlara daha az maas Odenecegini,
egitime harcanan masraflarin azalacagini savunmaktadir. Bazi
isletmelerde vasifsiz isci calistirmak icin yine de egitilmis insan giiciine
ihtiya¢c vardir. Ciinkii, egitim bireye herhangi bir konuda sorumluluk
alma bilincini de yaratmaktadir. Hatta yeni teknolojiler de daha fazla
egitim planlanmaktadir. Ayrica bu makinalarin montajinda, tamirinde
calisacak insanlarin cok yetenekli olmasi gerekmektedir.

Isletme yonetimi icin 6nemli olan belirli bir teknolojinin
beklentilerini bilebilmek ve onlar1 dogru tahmin edebilmektir.

6.Siirekli Gelismeyi Zorunlu Kilan Ozel Nedenler

Isletme yonetimi icinde bulundugu cevreyi siirekli izlemek,
gelismeleri belirlemek, organizasyonun yap: ve isleyisindeki gerekli
degisiklikleri yapacak kararlar1 almak, bunlari uygulamakta ve boylece
isletme cevredeki degismelere adapte olmaktadir. Bunu yapmayan veya
yapamayan isletmeler ise, cevrelerinden kopmakta ve bir siire sonra

faaliyetlerini durdurmak zorunda kalmaktadir? 1.

80’11 yillarin baslarindan itibaren organizasyon teorisinde agirlik
kazanan bir gorils, organizasyonlarin ¢evreleri ile olan iliskilerini
incelerken, cevrenin seciciligine agirlik veren gortistiir. Ekolojik goriis
veya Popiilasyon Ekolojisi olarak da bilinen bu goriisiin ana fikri,
dogadaki canli varliklar nasil tabii bir seleksiyonla secilip bir kisminin
yasam: son bulurken digerleri bir evrim icinde yasamlarini
siirdiiriiyorsa, organizasyonlarda da durum aynidir. Elimine olanlar
faaliyetlerini durdurmakta, secilenler 1ise yasamlarini

siirdiirebilmektedirler. Ekolojik kanunlar isletmeler icinde gecerlidir.

21 Tamer KOCEL,Isletme Yéneticiligi,Yonetici Gelistirme. Organizasyon ve DavramsJitendra V.
SIGNII J. HOUSE and Davis'de J. TUCKER:"Organizational Change and Organizational

Mortality”, Administrative Science Quarterly. 1986 Vol. 31.s. 587.
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Hannan ve Freeman 6nderliginde gelisen bu sosyolojik yaklasim ile,
isletmelerin degismeleri, yasamlarini siirdiirebilmeleri veya yok
olmamalari, canlilarin evrimine benzeyen bir yaklasimla aciklanmaya

ve incelenmeye baslanmlstlrzz.

Sovyet Blogundaki dagilmalar, insan haklar, demokratiklesme,
globallesme ve kiiresellesme akimlarinin kuvvetlendirilmesi,
uluslararas1 rekabetin artmasi1 gibi nedenlerle isletmelerin
yapilanmalarinda da cesitli yenilikler ortaya ¢ikarmistir.

Isletmelerde Siirekli Gelismeyi zorunlu kilan baslica nedenler
sunlardir.

a.Miisteri talebindeki degisimler
b.Rekabet boyutundaki degisimler
c.Rakip isletmelerdeki degisimler
d.Pazar payindaki degisimler

e.Yeni liriin tasarimindaki degisimler
f.Pazar kosullarindaki degisimler

Isletmeyi Siirekli Gelismeye zorlayan sebebler asagida
aciklanmustir.

6.a.Miisteri Talebindeki Degisimler

Diinyada yasanan hizl1 degisime paralel olarak miisteri taleplerinde
de hizli bir degisim yasanmaktadir. Bu degisim isletmeleride ayni
Olclide etkilemekte, isletmeleri miisteri talepleri dogrultusunda bir
degisime bununla bereber gelisime siiriikklemektedir. Degisen miisteri

istekleri isletmelerin tiretim bicimlerini, iiriin cesitlerini, kullandiklar

22K(’)CEL,Mich:w] T. HANNAN and John FREEFMAN:"The Population Feology of Organizations

“American Journal of Sociology™, 1977 Vol:82.No. 5:s. 929,
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teknolojiyi degistirmeleri yoniinde etkilemektedir. Isletmeler
cevrelerinde olan bu hizli degisimi gérmemezlikten gelememektedir.
Degil bu degisime ayak uydurmamak, seyirci kalmak bile onlari
degisimi yasayan isletmelerin bir ka¢ adim arkasina atacaktir.

Kaliteyi ucuza arayan miisteri bu iki Slciit yaninda, ISO 9000
kalite standart1 gibi uluslar arasi standartlara uygunlukda aramaktadir.
Bir adim daha ileri gedersek ¢evresel degerlere zarar vermeyen iiretim
teknolojileri kullanan isletmeler ve iiriinler tercih edilir duruma
gelmektedir. Uriin ve hizmet arzi hizla artmakta, adeta bir patlama

yasanmaktadir. Bu durumda miisterinin tercihini etkileyen en Snemli
faktorde kalite olmaktadir.

Biitlin bu degisimler kar maksimizasyononunu hedefleyen
isletmeler icin siirekli gelismeyi birincil hedef haline getirmektedir.
Isletmeler Siirekli Gelisme calismalariyla kazandiklar1 dinamik yap:
sayesinde degisen miisteri taleplerini karsilamak yéniindc bir elastikiyet
kazardiricaktir. Ayn1 zamanda degisen bu taleplerin tahmin edilebilmsei
ve buna kars1 hazirlikli olunmasi y6niinde isletmeler hazirlikli olmak
durumunda olacaklardir. Siirekli Gelisme programlariyla kendini
gelistiren isletmeler bu yonde kazandiklari dinamizmle rakiplerine karsi
pazarda 6nemli bir 6ncelik kazanacaklardir.

Siirekli Gelisme c¢alismalariyla isletmeler elde edecekleri diisiik
maliyet, kisa zaman ve kalite ile pazarda en biiyiik pay1 elde etme
yoniinde biiyiik puan toplayacaktir. Ciinkii Siirekli Gelisme calismalar1
isletmeler1 6ncelikle maliyetlerin azaltilmasi ve kalitenin yiikseltilmesi
yoniinde c¢alismalar1 yoneltecektir. Stirekli Gelisme calismalariyla, her
grup calismasi neticesinde bir adim ilerlenecek ve isletmede genel bir
kalite anlayis1 ortaya cikacaktir. Bu anlayis ile de sadece nihai liriin
kalitesi degil isletme icinde i¢ miisteriler arasindada boyle bir anlayis
yerlesecektir.
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6.b.Rekabet Boyutundaki Degisimler

Diinyada yirminci yiizyilin ikinci yarisiyla birlikte, endiistride yeni
bir ddneme girmistir. Yasamlan bu yeni ddnemin temel dzellikleri
globallesme ve imhaci rekabet olarak ifade edilmektedir23.

Glimrik oranlarinin azaltilmasi, korumacilifin biiylik 6lciide
kaldirilmasi, yabanci sermayeye genis imkanlar verilmesi isletmelerin
ulusal simirlarin Gtesine cok daha kolayca ulasmalarini saglamaktadir.

Globallesmenin en acik sonucu rekabetin sertlesmesidir. Ekonomik
sinirlarin ortadan kalkmasi ile bir cok isletme uzun zamandir sahip
olduklar1 pazarlarda yeni ve giiclii rakipleri karsilarinda bulmuslardir.
Bu da isletmeleri is diinyasinda kalabilmeliri icin sadece kendi
standartlar1 ile yetinmeyip isletme felsefelerini ve yonetmeliklerini
degistirmek icin zorlamaktadir.

Daralan pazar pay: isletmeler arasindaki rekabeti artirmistir. Artan
bu rekabet isletmeleri yeni stratejiler aramaya ydneltmektedir. Siirekli
Gelisme politikalan ile isletmeler pazarda iyi bir yer edinme cabasinda
basarili olmaktadirlar.

6.c.Rakip Isletmelerdeki Degisimler

Basarili olan isletmeleri inceledigimizde, hepsinin ortak 6zelliginin
Toplam Kalite Yonetimini ve felsefesini benimsemis oldugunu
gormekteyiz. Bu yonetim felsefesinde sadece iiriin ve hizmet kalitesi
degil isletmenin tamaminda bir kalite kavrami diisiiniilmelidir.
Isletmelerde kalite yiikselirken diger taraftanda verimlilik artmaktadir.

23Ca;‘;dus Yonetim Anlayisinda Siirekli Gelisme Yonetim Sistemi. TUSAS Motor Sanayi ALS..

Eskischir 1995, s.1
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Bu gelismede isletmenin rekabet giiciinii artirmaktadir.

Isletmeler pazarda ve miisteri taleplerinde meydana gelen bu
degisimde rakip isletmelerin durumlarimida siirekli kontrol altinda
tutmak durumundadir. Rakip isletmelerin yasadig: degisim ve
gelismeleri takip edebilmeli ve kendi planlarini yaparken bu durumu da
gbz Oniinde bulundurmalidir.

Rakip isletmelerde olusan degisimler karsisinda 1sletmeler
hazirlikli olmak zorundadirlar.Bu degisimler, yeni iiriin yapilmasindan,
teknoloji degisikligine kadar bir ¢ok alandaki degismeyi kapsamaktadir.

Isletmeler bu alanda basarili olmak i¢in Oncelikle rakiplerini
tanimali, onlarnt siirekli kontrol etmelidirler. Bu yonde yapilan
calismalar isletmelere rakipleri karsisinda hazirhikli olmak yoniinde arti
bir puan saglamaktadir. Rakiplerini iyi taniyan ve bu yénde calismalar
yapan isletmeler Siirekli Gelisme politikalariyla her zaman rakiplerinin
bir adim Oniinde olmay:1 hedeflemektedir. Bu hedefe ulagilmas:

isletmeyi pazar paymnin ¢ogalmasi yoniinde desteklemektedir.
6.d.Pazar Payindaki Degisimler

Diinyada yasanan globallesme isletmelerin pazar paylarina da bir
degisim getirmistir. Isletmeler uzun zamadir sahip olduklar pazarlarda
yeni ve giicli rakipleri karsilarinda bulmuslardir. Pazar paylarini
korumak ve artirmak isteyen isletmeler kalite, fiyat, cevresel faktorler
gibi miisteri taleplerini etkilen faktdrleri bir arada ¢c6zme yoluna
gitmektedirler. Aksi takdirde tepkisiz kalan isletmeler degil sahip

olduklar pazarin korunmasi, hayatta kalmalan bile zorlasmaktadir.
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Pazar, isletmenin irettigi ve sundugu hizmetten etkilenen
misteriler ve alicilardan olusur. Miisteriler {iriiniin bu paraya degip
degmedigine karar veren kisilerdir?4.

Isletmeler icin tiim diinyanin hedef pazar haline gelmesiyle hemen
hemen her sektérde pazar paylarinda degismeler yasanmaktadir.
Uzakdogu iilkeleri Amerikan otomobil sektoriinii alt st ederken, son
yillarda iilkemizde baslayan otomobil iiretimleri (Opel, Toyota vb.)de
otomobil pazar payin her gecen giin degisen bir yapiya sokmaktadur.

Diger taraftan son iki yil icerisinde seramik sektoriinde yasanan
hizli gelismeler, acilan yeni fabrikalar i¢ pazar payini daraltmaktadir.
Bu daralma rekabet ortaminda ilk olarak isletmelerin karsisina fiyat
olarak ¢cikmaktadir. Bundan sonraki asama ise kalite olmaktadir.
Miisteri satin almak istegi mali kalitesinden taviz vermeden en ucuza
alma cabasi icerisinde olacaktir. Bu caba isletmeleri Siirekli Gelisme
politikalar: icerisinde calismaya itmektedir.

6.e.Yeni Uriin Tasarimindaki Degisimler

Isletmelerin iiriin tasarimida miisteri istekleri dogrultusunda
gelismektedir. Kiiglik otomobillere gecis, tek durakli alisveris
merkezleri, belirli bir siire sonra kendini imha eden ambalajlar ve
siralayabilecegimiz bir cok dirlin yeni iriin tasariminda isletmelerde bir

degisim yasatmaktadir.

Tiketim toplumu olma yo6niinde ilerleyen iilkemizde de degisen
miisteri istekleri, yeni iirlin tasarimini yonlendirmektedir. Insan hayatini
kolaylastiran, zaman kazandiran yada baska bir ifade ile onun daha az
zamanini alan mal yada hizmetler tiiketici tarafindan ragbet

gormektedir. Yaklasik olarak son on yildir aktif olarak kullanilan

24()ZKALP,Ox‘giil Cevre ve Teknoloji Etkilesimi.Ders Notlar1. 1994, 5.3
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bilgisayar icin bugiin artik iglemci hizlar1 ve kapasiteler, otomobiller
icin az yakit tiiketimi ve emniyet, 6n plana cikmis durumdadir.

Miisteriler liriiniin bu paraya degip degmedigine karar veren
kisilerdir. Misteri tercihleri isletmeyi dogrudan etkileyerek, satis
durumunu, iiretim ySnetimini ve yatirim diizenini degistirebilir?S.

Biitiin bu ¢alismalar isletmede Siirekli Gelisme felsefesi ile beraber
gelisecek olaylardir. Boy!» bir calisma icerisine giren isletmelerde
gelisme siirekli olarak devam eden bir olgu haline gelmektedir.

6.f.Pazar Kosullarindaki Degisimler

Isletmeler icin pazar artik bulunduklari sehir, iilke olmaktan cikmuis
globallesme ile artik tim diinya pazar halini almistir. Isletmeler
pazardaki bu degisime ayak uydurmak zorunda kalmistir. Giimriik
oranlarinin azaltilmasi, korumaciligin biiyiik 6lciide kaldirilmas: ile
isletmeler uzun zamandir sahip olduklari pazarlarda giiclii ve ciddi
rakipleri karsilarinda gérmiislerdir.

Pazarda degisen kosullarin en basinda, pazarin sinirlarn
gelmektedir. Pazarin sinirlan isletmelerin tahminlerinin de iizerinde
tiim diinyay1 icine alan bir alana yayilmis durumdadir. Bununla beraber
kaliteli mal1 ucuza ve istenilen terminde almak gibi bir diisiinde daha da
6n pana ¢ikmustir. Isletmeler tarafindan hosa gitmeyen bir durum olsada
odeme siirelerindeki uzun vadeler bir rekabat unsuru haline gelmistir.
Isletmeler arasindaki rekabet tam anlamiyla ihmac: bir rekabet halini
almistir. Pazarda degisen bu kosullar1 yakalayabilen isletmeler
rakiplerini geride birakmuislardir.

25(3ZKAI,P,()rgiil Cevre ve Teknoloji Etkilesimi.Ders Notlar 1994, (.3
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Pazarda olusan bu degisimlere isletmeler Siirekli Gelisme gruplari
olusturarak daima ileri gitme yoniinde mesafe kaydetmektelerdir.
Kazandiklar bu mesafeler degisen pazar kosullarinda isletmere, pazarda
1y1 bir yer saglayacaktir.

7.Siirekli Gelismeyi Engelleyen Faktorler

[sletmelerde degisimi engelleyen ctkenleri ise asagidaki gibi

51ralayabiliriz26.

a.Isletmenin is hayatinda kalmasi, pazar bulmasi ve pazar payin
koruyabilmesi icin siirekli bir iiriin ve hizmet planinin
olmamasi.

b.Uzun dénemli stratcjileri gormezden gelerek kisa dénemli
cikarlara 6nem verilmesi. (Is diinyasinda kalabilmek icin gerekli
uzun vadeli amaglarin tam tersi) Bankalar ve isletme sahipleri
tarafindan hissedarlara baska isletmeyc satilma korkusu
verilmesi kisa vadeli diisiinmeye neden olur.

c.Isletmenin korkuya dayanan yonetim sekli ile yonetilmesi. Daima
iyi olur diisiincesi ile yapilan, personel degerlendirme veya
performans degerlendirilmesi yararlihk degerlendirilmesi, yillik
sicil verme kiymetlendirme gibi ne isim altinda olursa olsun, bu
tiir uygulamalar yonetim kademesinde ¢alisan insanlar icin
diizeltilmesi ¢ok zor olan sonuclar ortaya cikarmaktadir.
Yonetimde degerlendirme basarih basarisiz temeline dayanmasi,
amacin gerceklestirilmesi icin bir metoda sahip olunmamasi ile
aym seydir.

26'[‘USAS MOTOR, Tusas Motor Sanayii A.S.. AvIk Yayvimi Mavis 1991 Savi 47.

Eskischir,.s.3.
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d.Yonetici kadronun sik sik degismesi.

e.Yoneticiler tarafindan yalmzca goriiniir degeslerin kullanilmast,
bilinmeyen veya bilinemeyen degerlerin cok az veya hic
g0z0niine alinmamasi.

f.Beklenmedik olaylar i¢in avukatlara 6denen asir1 ticretler.

8.Siirekli Gelisme Ilgili Yeni Terimler

Stirekli Gelismeyi anlayabilmek icin, konuyla ilgili iletisimi
saglayan deyim ve terimleri bilmeliyiz. Bu terimleri calismalarda
stirekli kullanacagiz. Siirekli Gelisme calismalarinda kullanilan terimler

sunlard1r27.

a.Bariyer

b.Yetki sinin

c.Beyin firtinasi

d.Sebep 6zel/belirlenebilen
e.Sebep genel/yaygin
f.Hodri meydan

g.Fikir birligi

h.Siirekli Gelisme
1.Miisteri

i.Sirket ici dahili miisteri
J-Sirket dis1 harici miisteri
k.Bilgi

1.Geri bildirim

m.Dikkati konuya teksif etmek

27Tusas MOTOR,Tusas Motor, Tusas Motor Sanayi AS.. Avhik Yayini, Nisan 1991, Sayt 46,
Eskischir 1991., s.3
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Siirekli Gelisme calismalarinda sikca kullanilan bu terimler asagida
strasiyla aciklanmuastir.

8.a.Bariyer (Barriers) Insanlarin beraberce calismalarim 6nleyen
hayali manialar. Bu bariyerlere; bireylerin sevdigi veya begenmedigi
seyler, bilgisizlik, degisikliklere karsi isteksizlik veya “Eger
diisiinmezsem o igi yapmayiz “ seklinde davranislar sebep olmaktadir.

8.b.Yetki smir1 (Boundaries) Problem veya Prosesin faaliyet
alanidir. Boliime ait olan sorumluluk sahasinin limitidir.

8.c.Beyin Firtinasi (Brainstorming) Fikir iiretme, bir grup
insandan, ¢ok degisik fikirleri elde etmek icin yapilan bir calismadir.
Bu yontem fikir akisini ve yaraticihifi tesvik etmektedir. Her fikir bir
deger tasimaktadir. Bu seanslarda hic bir fikir kritige ugramamakta
veya yorumlanmamaktadir.

8.d.Sebep. Ozel/Belirlenebilen (Cause, Special / Assignable),
Belirli bir takim sartlardan dolay: bir proseste meydana gelen
degismelerdir. Siirekli gelismenin amaci, belirlenebilir degismeleri
ortadan kaldirmaktir. Makine arizalan, egitimsiz 1sgdren, hatahi
V\ malzeme, belirlenebilen sebeplere 6rnek olarak verilebilir. YOnetim,
degismelerin yaygin sebeplerinin azaltilmasindan once, belirlenebilen
‘sebepleri gidermelidir.

8.e.Sebep, Genel Yaygin (Cause, Commen) Dogal olarak
prosesde var olan degismelerin toplamidir. De§ismeler,bir prosesden
elde edilen iki tirlinlin aynt olmadigi gercegine dayanmaktadir. Bu iiriin,
parca olabilir, rapor olabilir veya bir hizmet olabilir. Siirekli gelismenin
amaci yaygin sebeplere dayanan degismeleri en alt diizeye indirmektir.

Yaygm sebep, makina kapasitesi, isgiicii yetenekleri veya prosediiriin
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dogrulugu olabilir. Belirlenebilen sebepler sadece yoneticiler tarafindan
diizeltilebilir.

8.f.Hodri Meydan (Challenge) Karsilasilan problem veya

glicliklerin y6nlendirme grubu tarafindan ydnetim grubuna
tanitilmasidir.

8.g.Fikir Birligi (Consensus), Genel bir anlasma,. ekip lyeleri
tarafindan ulasilan sonug, hic bir iiyenin karsi olmadig1, herkesin
destekleyebilecegi kadar yeterlilik tasiyan bir karardir. O baglasik bir
oylama degildir. Yiiksek 6nceligi olan her hangi bir kisi olmamalidir.
Oncelikli bir oy olmamalidir.

8.h.Siirekli Gelisme (Continous Improvement), Miisteri ihtiyac ve
beklentilerini tatmin etmek veya daha iyisini yapmak icin bir proses
ciktisindaki degismelerin azaltilmasidir. Bir prosesin ihtiyac veya
gereksinmelerinin giderilmesi veya asilmas: icin bir prosesin
girdilerindeki degismelerin azaltilmasidir. Sistemi gelistirmek ve
degisiklikler yapmak icin siirekli gelistirme prosesl gibi proseslerm
devamli gozden gecmlmemdﬁ‘ Yapilan degisiklik sonuc vermezse
sonu¢ alincaya kadar degisikliklere devam edilmelidir.

8.1.Miisteri (Customer), Ihtiyaclarini karsilamak icin liretim
yapilan kigi yada kisilerdir. Yonetim kademesindcki sizden onceki kisi

sizin hizmet ve tiriinii sagladiginiz kisidir.

8.i.Sirket ici Dahili Miisteri (Internal Customer) Sizin cikt1 ve
hizmet verdiginiz sahislardir. Onlarin ihtiyac ve beklentileri cikti ve
hizmetlerin tam, dogru ve zamaninda verilmesidir. Siz ihtiyaclan
gideren kisisiniz. Sirket ici misteri sahis olmayabilir, bir is 1stasyonuda
olabilir.

40



8.j.Sirket Dis1 Harici Miisteri (External Customer) Bir sirketten
¢iktt ve hizmet satin alan kisi ve kuruluslardir. Onlarin ihtiyac ve
beklentileri ¢iktt ve hizmetlerin tam, dogru ve zamaninda yerine
getirilmesidir. Sirket ihtiyaclar1 gideren bir kurulustur.

8.k.Bilgi (Data) Giivenirligi denenmis, dengeli ve tutarli 6l¢ii veya
parametreler toplulugudur. Toplanan bilgi kafi degilse bu islem sadece
zaman kaybidir. Verilen kararlarin temeli kesinlikle denenmis giivenilir
bilgiye dayanmaktadir.

Bilginin nasil saglanmasi gerektigi konusunda belirli ve kesin
kurallar olmalidir, bilgi toplama method veya prosesleri arastirilmalidir.
Eger iki ayn sahis ayni cevabi veya sonuc aldiysa o bilgi tutarlidir.

8.1.Geri Bildirim(Feedback) Sahislarin faaliyetlerini veya bir

prosesin deferlendirilmesi veya diizeltilmesi icin yapilan oneri veya
kritiklerdir.

m.Dikkati Konuya Teksif Etmek (Focus) Yazarinca tasarlandigi
gibi, gérevi beyan ve cesaretle takip edebilme yetenegidir. Proses
gelistirme ekibi icin prosesin gdzden gecirilmesinde ekibin amactan
uzaklasmamasi i¢in kullanilan bir yontemdir.
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Ikinci Boliim

SUREKLI GELISME GRUPLARI

1.Grup Kavram

Siirekli Gelisme, bir grup calismasidir. Isletme icinde Siirekli
Gelisme caligmalarini yiiretecek kisilerin Siirekli Gelisme gruplari adi
altinda bir araya gelerek calismalarini yaptigim gézlemekteyiz. Siirekli
Gelisme gruplarimi incelemeden once grup kavrami asagida
aciklanmustir,

Grup,isletmelerde organizasyon yapi ve isleyisini anlamak ve onu
yonetmek durumunda olan yoneticilerin muhakkak bilmeleri gereken
Orgilitsel bir gergektirzg. Isletmelerde gruplar ydneticinin basarisin
etkiledigi gibi, yonetici de gruplar yonetmek durumundadir.

Grup, belirli bir ama¢ dogrultusunda kisilerin bir araya gelmesi ile
ortaya ¢ikan sosyal bir varliktir. Isletmelerde ortaya cikan etkili veya
etkisiz, biiylik veya kiiciik gruplar vardir.

BKOCEL, isletme Yoneticiligi. s. 353-363.
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Bu gruplar cesitli sekilde tammlamak miimkiindiir2.

Algilamaya agirlik veren bir tanima gore, “kisilerin kendilerini
belirli bir gruba mensup olarak algilamalari  ile bir grup olusur. Grup
yapisina agirlik veren tanima gore ise, grup, iki veya daha fazla kisinin
belirli bir fonksiyon gormek iizere ve karsilikli bagl olarak bir araya
gelmesi, bu karsilikli baghlik icinde kisilerin belirli roller oynamasi, bu
rollerin oynanmasini diizenleyen belirli “norm”larin gelistirilmesi ile
olusur. Motivasyona agirlik veren baska bir tanima gore ise, grup, bir

araya gelmekte cesitli acilardan motive olan kisilerin olusturdugu bir
topluluktur.

Bu tanimlan birlestirerek grup soyle tanimianabilir. Ortak norm ve
davranis ilkelerini paylasan, aralarinda cesitli rol farklilasmasi
gerceklestiren, ortak bir amacr paylasan ve bu amag¢ dogrultusunda
birbirleri ile haberlesme icinde olan, karsilikli olarak birbirlerini
etkileyen iki veya daha fazla kisinin bir araya gelmesi ile ortaya cikan
sosyal bir olgudur.

2.Siirekli Gelisme Grubu Kavram

Stirekli Gelisme gruplari literatiirde Toplam kalite Y®&netimi
felsefesini de kapsar bicimde kullanilir. Bununla kastedilen planla-
uygula-kontrol et-6nlem al c¢evrimidir. Bu cevrim ilk kez
Dr.W.A.Shevwart tarafindan ortaya atilmig, daha sonra Dr.E.Deming
tarafindan Sziimsenmis ve Japonya’da uygulama alant bulmustur.
Gliniimiiz Japonya’sinda bu 6ge yerlesik bir hal almis, benimsenmis ve
her faaliyet icin Japoncada “siirekli gelisme” anlamina gelen Kaizen
gruplan kurulur hale gelmistir. Bu diisiince sistemine gore, bir insanin
gecen her giiniiniin bir dncekinden daha iyi olmast icin isinde, evinde ve

sosyal yasaminda caba sarfetmesi gerekmektedir.

PKOCEL, Isletme Yoneticiligi, s. 353
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Boyle bir uygulamayla, gelisme asamalan biiyiik ilerlemeler yerine
kiiciik ilerlemeler biciminde olmaktadir. Bu da gelismenin tabana
yayilmasini kolaylastirmaktadir. Eger gelisme asamalar bﬁyiik
ilerlemeler biciminde olursa bundan ancak sinirli cevre yarar

saglayabilmektedir ve bu da isletmenin basarisini olumsuz yonde
etkilemektedir.

Stirekli Gelisme‘nin temel prensiplerinden biriside grup calismasi
olmasidir. Grup calismalar1 6zel amaclari, belli yéntemleri ve uyulmasi
gereken kosullar1 olan bir yapilanma biciminde faaliyet gésterir.

Stirekli Gelisme gruplar1 sistemi gelistirmek, bariyerleri
kaldirmak, beraber calismak, paylasmak, ic ve dis miisterilere hizmet

etmek amaciyla iy giicliniin her seviyesinden katilimla bir araya gelirler.

Grup calismalarinda 6ncelikle her iste kaliteyi 6ncelikli hedef alir.
Stirekli Gelisme gruplarn tekrarlari dnlemek amaciyla en iyi coziimleri
arastirmak ve kapsamli analiz yapmak icin yonlendirilir. Bilgili
elemanlardan olusan grupta veri tabanina dayanan problem cdzme
teknigi uygulanir.

Siirekli Gelisme gruplarina her béliimden katilimla béliimleri
hedef dogrultusunda birlestici bir 6zellik ortaya cikar. Isletmede kaliteyi
gelistirmek amaciyla ve katilimi artirarak bir ¢ok béliimden yonetici,

isgbrenin bir araya gelmesiyle Siirekli Gelisme gruplari olusturulur.
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3.Siirekli Gelisme Gruplarinin Olusturulmasi

Siirekli Gelisme gruplan isletmelerde 6ncelikle iist yonetimin
destegi ile ise baslamalidir. Isletmelerde iist yonetim gelismenin
onemini bilerek Siirekli Gelismenin metod ve prensiplerinin egitimi ve
uygulamas: icin gerekli zemini hazirlamalidir. Ust ydnetimden bu
destek saglandiktan sonra bireysel ve gorevsel gelistirme calismalari
yapilmahdir. isletme icinde dahili kalite danismanlar 6grenim ve
egitim, yonlendirme ve gelistirme ekip destegini vermelidir.

Yonetim Siirekli Gelisme gruplarinin calismalarinda ana
oncelikleri soyle siralanabilir.

a.Uriin kalitesinin gelistirilmesi
b.Maliyetlerin diisiiriilmesi

c.Siire¢ cevrim zamanlarinin kisaltilmasi
d.Enerji tasarrufu

e.Proseslerin gelistirilmesi

f.Pazarlama tekniklerinin gelistirilmesi
g.Uriin dizayn siirecinin gelistirilmesi

Bu ana prensiplerin belirlenmesinden sonra islctmede miisteri
odaklilik (isletme ici ve isletme dis1), tiim calisanlarin egitilmesi ve
takim calismasinin 6neminin prensip olarak belirlenmesi gerekmektedir.

Siirekli Gelisme grubu iyilestirilmesi belirlenen poroses icin bir
araya gelirler. Grup biiylikliigii icin bir sinirlama olmamakla beraber 8-
10 civarindadir. Gruba ilgili bolim disinda degisik boliimlerden
katilimin acik olmasi en belirgin 6zelliklerinden biridir. Siirekli
Gelisme grubu ilyeligi icin bir statii simirlamasi yoktur. Yénetici,
profesyonel ve isgdren katilimina aciktir.
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Stirekli Gelisme grubu calismaya baslar ve sonuclari yonetim
grubuna sunulur. Yonetim yapilan bu calismanin neticesine gore bazi
kararlar alarak sonuclarin standardizasyonu ve gelecege doniik olmasi
yOniinde uygulamalara yol gésterir.

Ust yonetim gelisme gruplarini yoneltir ve organizasyon diizeyinde
Stirekli Gelisme stratejik planlamasini olusturmaya caligir30.

Yonetim grubunun destegi, gelisme gruplarinin calismalarinda en
biiyiik yeri tutmaktadir. Gruplarin ¢alismaya baslamalarinda éncelikle
sonuca daha kisa zamanda gidilebilecek prosesler secilmelidir. Bu
secimin 1ki 6nemli sebebi vardir. Bunlardan birincisi siirckli gelisme
grubunun sonuca ulasmastyla kendine olan giiveni artacaktir ve daha
sonraki calismalar i¢in iyi bir motivasyon olacaktir. Tkincisi ise iist
yonetim acisindan grubun sonuca ulasmasi verdikleri destegin
meyvalarim toplamak daha sonraki projelere sicak bakmalari ve

desteklerini artirmalar: konusunda 6nemli bir etken olacaktir.

Bir grup icinde calismalara katilan bir iiye aym1 zamanda baska bir
gelistirme grubu icinde ¢alismaya katilabilir. Grubun calistifi ve siireci
tamamladigr sonuglari sundugu bir proje bagka bir grup tarafindan
tekrar ele alinarak bir adam daha ileriye gétiiriilebilir. Bu calisma sekli
stirekli gelisme ad1 ile uyum saglamaktadir. Gelisme sonu olmayan bir
kavramdir. Yapilan calismalar sonucu projeler hep bir adim ileriye
gidecektir.

Grubun c¢alisma alani ¢ok genistir. Isletmede performans
degerlemenin nasil yapilabileceginden, enerji tasarrufundan iriin
kalitesinin iyilestirilmesine kadar cok degisik konuda gelisme

saglanmas1 amaciyla gelisme gruplari olusturabilir.

3()Cagdzl$ Ydonetim Anlayisinda Sirekli Gelisme Yonetim Sistemi. TUSAS Motor Sanavi AS..
Eskischir 1995, 5.5
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4.Siirekli Gelisme ve Yonetim

Yirminei yiizyilm ikinci yarisinda endiistride yeni bir déneme
girilmistir. Bu donemin temel 6zelliklerini “Globallesme” ve “imhaci
rekabet” olarak ifade edebiliriz.

Korumaciliin bilyiik olctide kaldirilmasi, giimriik oranlarinin
azaltilmasi, yabanci sermayeye genis imkanlarin taninmasi ve diger
bir¢ok gelisme giiclii ve dinamik kuruluslarin ulusal simirlarin 6tesinde
¢ok daha kolayca erismelerine firsat vermistir. Bu yonii ile bakildiginda
globallesme, genis bir ekonomik yayilma anlamina gelmektedir.

Globallesmenin en acik sonucu rekabetin sertlesmesidir. Ekonomik
sinirlarin ortadan kalkmas: ile bir ¢ok isletme &teden beri sahip
olduklari pazarlarda yeni ve giiclii rakiplerini karsilarinda bulmuslardur.
Bu ortam isletmeleri is diinyasinda kalabilmeleri icin sadece kendi
standartlarn ile yetinmeyip isletme felsefelerini ve yonetmeliklerini
degistirmek icin zorlamaktadir. .

Giinlimiizde iirlin ve hizmet arzi hizla artmaktadir. Bu durumda
miisterinin tercihini etkileyen en 6nemli faktdrde kalitedir. Miisterinin
ihtiyag, beklenti ve isteklerine uygun iriinleri, onun 6demek istedigi
fiyatta ve zamaninda arz edebilmektir. Milli ve uluslararas: pazarlarda
isletmelerin biiyliyebilmesi, organizasyonel basari kazanabilmesi bu
faktorli ne derece yerine getirdiklerine bagli olmaktadir.

Bu yeni ortamda basarili olabilen isletmeleri inceledigimizde,
bunlarin ortak 6zelliklerinin Toplam Kalite Yonetimi felsefesini ve
onun getirdigi yaklasmmi benimseyen isletmeler oldugunu gérmekteyiz.
Toplam Kalite Yonetimi sadece iiriin ve hizmet kalitesi ile ilgili

olmayip giinlimiiziin ¢cagdas bir yonetim anlayisidir. Toplam Kalite
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Yonetiminin rekabet giiciinii yiikseltmesinin cok temel bir nedeni
vardir. Toplam kalite bir yandan kaliteyi yiikseltirken, diger taraftan
verimlilgi de artirmaktadir. Toplam kalite bir isletmenin tiim
faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi hedefler ve boylece her asamada
olusmas1 s6z konusu hatalar1 énlemektedir. Hatalarin 6nlenmesi ile
kayiplar azalmakta, fire, 1skarta, ikinci kalite uriin, gereksiz stoklar,
zaman kayiplar, teslimattaki gecikmeler gibi tiim olumsuzluklari
ortadan kaldirmaktadir. Biitiin bunlarin sonucu maliyetler diismekte ve
miister1 beklentileri tam olarak karsilanmaktadir.

Bu sonuglara ulasabilmek icin isletemelerin yapmasi gerekenleri iki
madde de toplayabiliriz3!;

a.Stirekli Gelisme ve yaraticilik icin tiim calisanlarin katilimz
b.Analiz, problem ¢6zme ve karar verme tekniklerinin sistematik
bir bicimde sunulmasidir.

Hemen hemen her alanda tasarim, iiriin gelistirme, proses
gelistirme tekniklerinin bilin¢li ve yaygin uygulanmasi sonucu
gerceklestirilen ¢ok sayida iyilestirme projesi ile Siirekli Gelisme
basarilmis olur. Boylece yiiksek kalite, diisiik maliyet ve hiz elde
edilmis olur.

31Cafgdas Yonetim Anlayisinda Sirekli Gelisme Yonetim Sistemi. TUSAS Motor Sanavi ALS..
Eiskischir 1995, s.1
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S.Surekli Gelisme ile Klasik Yonetim Anlayisinin
Karsilastiriimasi

Klasik yonetim uygulamalarinda 6rgiitlerdeki gelisme yalnizca
yaraticilik ve teknolojik sicrama yapmak suretiyle gerceklestirilmistir.
Yeni bir teknolojik atilima kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek
esastir. Mevcut durum prosediirler, kalite ve 1s standartlar1 tesbit
edilerek belirginlestirilmektedir. Yonetim ve calisanlarin basarisi
konulan standartlara uyuma dayalidir. Bu durum sistemi ve kisileri
mevcut duruma kilitlemekte ve islctme korliigiine neden olmaktadir.
Gelisme ise ancak yeni bir bulus veya teknolojik ilerleme saglandiktan
sonra gerceklestirilebilmektedir.

Sicramalar yiiksek ve sik oldugu siirece bati sanayi onderligini
siirdiirebilmistir. Ancak II. Diinya savasindan sonra Toplam Kalite
Yonetimi ile Siirekli Gelismeyi benimsemis olan Japonya ani
sicramalara yol acan teknolojik buluslarin cok sinirli olmasina ragmen
Stirekli Gelisme sayesinde bugiin diinya ekonomisinde s6z sahibi iilke
konumuna gelmistir.

Siirekli Gelisme, Toplam Kalite Yonetimi’nin en temel
faaliyetidir. Ust yonetimin liderliginde, egitilmis personel takimlar
halinde organize olacak ve miisteri odaklilik sonucu belirlenen hedefler
dogrultusunda, Siirekli Gelisme calismalart yapilacaktir.

Temel kosul mevcut durumu yeterli kabul etmeyip, daha ileri
gotirmektir. Hig bir sistem kusursuz degildir. Dikkat edilmesi gereken
sonuclar degil, siireclerdir. Siirecler basarih bir sekilde gelistirilirse

mutlaka basartl sonuclar alinacaktir32,

3“C:lgdns Yonetim Anlayisinda Siirekli Gelisme Sistemi. s, [-11.
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6.Siirekli Gelismenin Getirdigi Degisim

Isletmelerde Siirekli Gelisme calismalari beraberinde bir degisim
getirmektedir. Calismalarin bir metod cercevesinde ylriitlilmesi ve
sonuclarin standrat hale getirilmesi, isletmeyi degisim icerisine
sokmaktadir. Bu degisimin en iyi sekilde goriilebilmesi amaciyla
mevcut durum ile Siirekli Gelisme sonrasi meydana gelin degisim bir
tablo ile karsilastinlmistir.

Isletmedeki bu degisim, isi yapis seklimizden baslayarak, isdeki
amacimiz, diger boliimlerle olan iligkiler, problemlere yaklasim ve
sonuclarin degerlendirilmesi ve standartlastirilmasi yoniinde olmaktadir.

Isletmede egitime verilen 6nem ve yenilike¢i diisiinceler islemede
meydana gelen degisimi 6n plana cikarmaktadir.

Calisanlarin katiliminin saglanmas: ve elde edilinen ilerlemeyle
tatmin olmamak ve tekrar gelismeyi hedeflemek, Siirekli Gelismenin
isletmeye getirdigi bir degisimdir.

Asa@idaki karsilastirmada Siirekli Gelisme Oncesi ve sonrast
isletmede yasanan degisim karsilastirilmali olarak sunulmustur. Bu
tabloda isletmede genel olarak biitiin calisma alanlarinda yasanan

degisime yer verilmistir.
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BUGUN YAPTIGIMIZ
IS VI YAPIS TARZIMIZ

SUREKLIGELISME
UYGULANDIGINDA YAPILACAK

Tepkisel

Akl

Ist huzlandirmak

Sistemi gelistirmek

Bariyerli ortamda ¢alismak

Bariyerleri kaldirmik

11k bariyer biziz “*ben,
kendim ve bana ** Benim isim,
benim ¢alismam, benim bilgim”™

Ekip ¢calismast, paylagmak,
beraber calismak.i¢ ve dis
miisterilere hizmet

Boliimler arast ortak bir
hedef yoktur

Siirekli Gelisme. boltimleri
hedef dogrultusunda birlesti
rir.

Cok hedele yonelme

Yaptigmz her iyie kaliteye.
oncelikli bir hedef olarak
agirhk vermek

Emrcdildigi sckilde
problemieri ¢oziimlem

Is giiciintin her seviyeden
katkist ile fikir yaratma

Ayni problemlerle giinden
gline aymi sckilde ugrasmak

Tekrarlar onlemek amact ile
en iyi ¢ozimleri arastirmak
ve kapsamli analiz yapmak
icin ckipleri yonlendirmek

Verilere dayanmadan,
karmasik bir sistemde
cabuk onarim yapmak.

Bilgili elemanlardan olusan
ekiple veri tabanina dayanan
problem ¢ozmeteknigini
uygulamak

Calisanlan suclamak
ve uyarmak

Calisanlart yonetmekten ¢ok
onlarin gizli kabiliyctlerini
ortaya ¢ikaracak bir liderlik
sistemine geemek

Korku, itaat ve baglilik

Kargilikli gliven ve saygu. iki
yonlii iletisim ve vetki

Amaclara dayanan yonctim

Yenilikli disiinme ve hesaplan
nus riskleri alarak prosesin
kapasitesini artirmak

Katite diistincesine sahip
olmayan yOneticilerin
problemleri yénetmeleri

Yoneticileri ve ¢calisanlan
cgitmek ve Siirekli Gelisme
prensiplerine adirlik verinek

Statiko ‘ya (stire gelen
durum )uymak

Asla tatmin olmamak. yaptid
miz islere deger kazandima
yan malivet artislarini ber
taral ctmek

Yavas biiylime, umutsuz
geleeek

Kaynak:Tusas Motor, Tusas Motor Sanayi A.S., Ayhk Yaymi, Sayi1.52, .3,

Eskisehir, 1992.

Stirckli olarak gelisme.hic
durmadan. geleeek ve bliyiimeyi
eliven altina almak



7.Kalite Kontrol Cemberleri Ile Siirekli Gelisme Ekipleri
Arasindaki Farklar

Isletmede siirdiiriilen ve biitiin isletme bazinda genel anlamda
keliteyi hedefleyen calismalarda kullanilan, Siirekli Gelisme calismalan
ile kalite cemberleri arasinda bazi farklar bulunmaktadir. Bu farklar

asagida karsilastirilmali olarak sunulmustur.

KALITE CEMBERLERI SUREKLI GELISME
OZELLIKLER
ANA GOREVI

Insani iliskileri gelistirmek Kaliteyi gelistirmek
TALI GOREV

Kaliteyi gelistirmek Katihim gelistirmek

PROJE FAALIYET ALANI
Bir boliim igerisinde Cok boliimlerde

PROJENIN CAPI

Faydal1 bir ¢oktan bir ya da birisi Birka¢ c¢ok Onemli projeden
birisi
UYELIK
Tek boliimden Degisik boliimlerden

UYELIK SEKLI
GoOniillii Mecbuni

UYELIK UYELERIN STATUSU
Isgoren Yonetici, profesyonel ve
isgbren

Kaynak: Tusas Motor, Tusas Motor Sanayi AS, Aylik Yayvini, S.52, 5.3, Eskisehir
1992.
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8.Siirekli Gelisme Gruplarinda Kullanilan Grafikler

Stirekli Gelisme gruplar: isletmede yaptiklar: ¢calismalar sirasinda
isleri kolaylastirmak amaciyla istatistiksel metodlarla birlikte asagida
gosterilen grafiklerde kullanilmaktadir. Yapilan calismalarda elde edilen
veriler bu grafiklere islenerek sonuclarin izlenmesi ve bu sonuclara
bagli olarak verilecek kararlara daha kolay wulasilmasi

saglanmaktadir33.

8.1.Sebep Sonu¢ Diyagrami (Cause and Effect Diyagrami)

Verilen bir durum veya problemi etkileyebilen faktérlerin
irdelenmesi. Bu faktdrler sistemden kaynaklanan arzu edilen veya
edilmeyen durumlar, sartlar, olaylar olarak belirlenebilir. Genellikle bu
faktorler ingilizce SM olarak kategorilendirilir; bunlar insan glict,

makina, malzeme, metod, ve Slcmedir’4.

SEBEB SONUC DIYAGRAMI

Kaynak:Tusas Motor AS, Tusas Motor Aylik Yayini, Eskisehir, 1991, Say1.46, s.3
Sekil 4.Sebep Sonuc Diyagrami

33Walton MARY. The Deming Management Method. Foreword By Edvards Deming, A Perigee
Book are Published by The Putnam Publishing Group 200 Madison Avenue. New York. NY
10016, $98.

34Tusas MOTGK,Tusas Motor. Tusas Motor Sanayi AS.. Avhk Yaevini Nisan 1991, Say1 46.
Eskischir 1991, .s.3



8.2.Kontrol Diyagram (Control Chart)

Bir prosesi izlemek amaci ile kullanilan grafik. Bir proscs veya proses
ciktisina ait Sl¢limleri gdsteren zaman sirasina uygun olarak cizilmis

veriler. Bu grafikler genel sebeplere dayanan degismelerin kontrol
limitlerini gosterir3>.

KONTROL DIiYAGRAMI

Zaman

Kaynak:Tusas Motor AS, Tusas Motor Aylik Yaymn, Eskisehir, 1991, Say1.46, s.3
Sekil 5.Kontrol Diyagrami

8.3.Akis Diyagram (Flow Chart)

Bir kararin, bir prosesin tanimi veya bir projenin asamalarinin
planlanmasinda kullanilan, safhalar halindeki sematik bir cizimdir. Akis
diyagraminin dikey, detayli is ve genisletilmis gibi dért tipi vardir.
Proje is akis1 veya prosesin aciklamasi icin kullanilan etkili bir gorsel
aractir30,

35'l‘usa$ MOTOR,Tusas Motor, Tusas Motor Sanayi AS.. Aylik Yavini. Nisan 1991, Savi 46,
Eskischir 1991., .3

36TUS‘AS MOTOR,Tusas Motor, Tusay Motor Sanayi AS.. Avlik Yavini, Nisan 1991, Say1 46,
Eskischir 1991, s.3
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AKIS DIYAGRAMI
]
[ ]

- .
@DE_Q

Kaynak:Tusas Motor AS, Tusas Motor Aylik Yayini, Eskisehir, 1991, Say1.46, s.3
Sekil 6.Akis Diyagram

8.4.Histogram,

Histogram, belirlenmis bir silsile icinde bir ¢iktinin dagiliminin
grafik yolu ile anlatimidir. Grafik sutunlardan olusmustur, siitiinlarin
uzunlugu frekans veya olay:r temsil etmektedir. Histogramlarin
diizenlenis sekli prosesin durumunu gostermektedir.

HISTOGRAM

Kaynak:Tusas Motor AS, Tusas Motor Aylik Yayini, Eskisehir, 1991, Say1.46, 5.3
Sekil 7.Histogram

37Tusas MOTOR,Tusas Motor. Tusas Motor Sanayi AS.. Avlik Yaymi. Nisan 1991, Sayi 46.
Eskischir 1991., 5.3
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8.5.Pareto Diyagramu,

Bir seri siitundan meydana gelmis olan bu diyagramda, siitiinlarin
yiiksekligi problemin etkisi veya frekansimi yansitmaktadir. Siitlinlar
soldan saga dogru alcalan bir sirada tertiplenmistir. Sol tarafta yer alan

en yiiksek siitiin goreceli olarak sagdaki siitiinlara nazaran daha
onemlidir33.

PARETO DIYAGRAMI

Kaynak:Tusas Motor AS, Tusas Motor Aylik Yayini, Eskisehir, 1991, Say1.46, 5.3
Sekil 8.Pareto Diyagrami

8.6.Serpme Diyagrami (Scatter Diyagram)
Iki degisken arasindaki iliskiyi gosteren diyagramdir. Bu

diyagramdaki patern, iki parametrenin karsilikli iliskisini
gostermektedir.

38T usas MOTOR,Tusas Motor, Tusas Motor Sanayt AS.. Avhk Yavim., Nisan 1991, Sayi 46,
Eskischir 1991., .3
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SERPME DIYAGRAMI

Degisken 2

Degisken |

Kaynak:Tusas Motor AS, Tusas Motor Aylik Yaymi, Eskisehir, 1991, Say1.46, s.3
Sekil 9.Serpme Diyagrami

8.7.Zaman Degisim (Run Chart)

Egitim veya diger fazla mesai paternlerine ait bilgilerin incelenmesi icin
kullanilir. Kontrol Diyagramina benzer fakat kontrol limitleri yoktur3?.

RUN (TREND) CHART

Ol¢ii

Zaman .

Kaynak:Tusas Motor AS, Tusas Motor Aylik Yaym, Eskisehir, 1991, Say1.46, 5.3
Sekil 10.Zaman Degisim

3()Tusa\s MOTOR,Tusas Motor, Tusas Motor Sanayi AS., Ayhik Yoy, Nisan 1991, Savt 46,
Eskischir 1991., s.3
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8.8.Karmagiklik (Complexity)

Yapilan hizmet veya iiriine herhangi bir deger ilave etmeden,
prosesini giiclestiren ¢alisma olarak tanimlanabilir.

9.Siirekli Gelismede Temel Ogeler

Siirekli Gelisme gruplarinin calismalarinda temel Ogeler asagidaki
gibi siralanabilir40

a.Ust yonetimin liderligi

b.Miisteri odaklilik

c.Tim ¢aligsanlarin egitimi

d.Takim ¢aligmasi

9.a.Ust Yonetimin Liderligi;

Ust yonetimin liderligine iligkin ilkeleri, Deming’in ¢ok yaygin
olarak tanminan ondort notasinda bulmak miimkiindiir. Ust kademe
yoneticilerinin siirekli gelistirme ve igletmenin misyonu konusunda,
vizyon sahibi olmasi ve amag tutarliligi gostermesi gerekir. Kalite
gelistirme ve miisteriyi tatmin etme amaglarini ana amag¢ olarak
belirlemelidir. Siirekli gelistirme faaliyetlerine seyirci kalmayip bilfiil
katilmali ve orta kademe yoncticileriyle diger personele érnck teskil
ederek onlar1 motive etmelidir.

Proses gelistirme ekiplerini yoneltmek igin organizasyon
diizeyinde siirekli gelisme stratejik planlamasinin olusturulmasi
gerekmektedir.

40Cagda§ Yonetim Anlayisinda Siirekli Geligme Sistemi. TUSAS Motor Sanayi A.S., Eskischir.
1995. 5. 1-11
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Ost Ydnetimin,Surekli Gelisme Metod ve Prensiplerinin Egitimi

ve Uygulamast

]

Dahill Kalite
Bireysel ve Gtirevsel Danigmantan
Geligtinne Call lart

l 1

Egitim ve

Oretim

Yonetimin SG Ana
Oncelikleri

Deming'in 14 Prensibinin
Yeniden Dogrulanmast

«  Ogrenim ve Egitim
+ Yonlendirme (Antrendrink)
«- Geligme Ekip Destegi

« Seminerler

¢ Mifredat Dedisikligi !

-~

l——1e  Uron Kalitesinin geligtiriimesi

——ie  Maliyellerin DOsrhinesi

Enerji tasarruf
——1{¢ Proseslerin Geligtirimesi

———{+  Pazarlama tekniklerinin geligtiriimesl

Urtin dizayn strecinin geligtiritmest

Vs,

[—+ Stites gevrim zamanlaninin kisallilmast

Kaynak:Cagdas Yonetim Anlayisinda Siirekli Gelisme Yonetim Sistemi, Tusas Motor

Sanayi A.S., Eskisehir 1995, s.5

Sekil 11.Ust Yénetimin Liderligi

9.b.Miisteri odaklilik;

Miisteri odaklilik 6gesi kaliteyi miisteri tanimlar deyimiyle 6z bir

sekilde ifade edilebilir. Toplam kalite yonetiminin ve siirekli gelismenin

bu 6gesi, belki de etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun

donemde isletmeye en fazla yarar saglayacak olanidir. Deming’in

Japon’lara O8rettigi yOntemlerin basinda, misteri ihtiyac ve

beklentilerini belirlemek icin anket diizenleme teknikleri yer almisti.
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Miisterinin sesinin firmada duyulup dinlenmesi ve iiriin ve hizmet
tasarimina girdi olusturulmas: i¢in Japonlar kalite islevlerinin

konuslandirilmasi (Quality Function Deployment) adi verilen sistematik
bir stirecde gelismistir?!.

Miisteri beklentilerine iliskin bilgilerin 6rgiit diizeyende iletimini
saglayacak yeterli bir siirecin olmasi gerekmektedir. Bunun icinde
stirekli gelismenin sadece iiretim sistemi cercevesi ve takim
calismasindan ibaret goériilmeyip, miisteri odakliliginin
gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Pazardaki ve rakiplerdeki son gelismeleri takip etmeden, ice doniik
surekli gelisme faaliyetleriyle miikemmel iiriinler iiretilebilir. Ancak bu
miikemmel triinler miisteri ihtiyac ve beklentilerini karsilamaktan uzak
olabilir. Isletme ic standartlarina gore miikemmel olan bu iiriinlere,
pazarda miisteri bulunmakta giicliik cekilebilir.

Siirekli gelismenin miisteri odaklilik &gesi etkili bicimde uygulanip
cesitll miisteri kesimlerini tatmin edecek iriin hedef degerleri dogru
olarak saptandifi takdirde kazandirici stratejiler siirekli gelisme
cercevesi icinde kolaylikla gelistirilebilir.

9.c.Cahsanlarin egitimi;

Deming onddrt noktasindan ikisinde calisanlarin egitimine 6nem
verilmesinden s6z etmektedir. Siirekli Gelismede egitimin, iist
yonetimden en alt diizeye kadar isletmedeki tiim bireyleri kapsamast
gerekmektedir.

4IC;1gdus Yonetim Anlayisinda Stirckli Gelisme Sistemi. TUSAS Motor Sanavi ALS.. Eskischir,
1995. s.8
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Egitim konulan baslica sunlardir,

a.Toplam kalite felsefesi ve ilkeleri

b.Takim kurma ve takim liderligi ile takim icinde etkin calisma
teknikleri

c.Kalite gelistirme teknikleri (Istatistiksel proses kontrolu, 7
asamal1 problem ¢dzme teknikleri gibi)

Bunlarin yani sira tiim calisanlarin kendilerini yenilcyebilmeleri
icin kendi isleri ile ilgili olarak da egitilmeleri gerekmektedir.
Sistematik bir sekilde siirdiiriilecek olan egitim calismalar ile bireylerin
nitelikleri ile igin gerekleri arasindaki esitlik saglanacak ve ayrica birey
yaptig1 isle ilgili olarak biitiinii gérmeye baslayacaktir. Egitimli ve
kendine giivenli bireylerin, isletmenin ilerlemesine yo6nelik katki
potansiyelleri artacaktir.

Isletmede Siirekli Gelisme uygulamalarinin baslamasiyla, mevcut
yonetim sistemlerinden farkli ¢cagdas yonetim sistemlerine gecilecektir.
Siirekli Gelisme‘nin uygulanabilmesi icin tiim calisanlarin
davranislarinin degismesi gerekir. Egitimin amaci bu degisimi
saglamaktir. Toplam kalite yonetimi ve Siirekli Gelisme felsefelerine
iligkin egitim, kisileri, farkina varma-anlama-tavir degistirme-davranis
degistirme siireclerinden gecirecektir.

d.Takim Calismasi;

Toplam kalite yonetimi ve Siirekli Gelisme modelinin belirgin
ozelliklerinden biride takim calismalarimin yayginh§idir. Calisanlarin
siirekli gelismeye katilimlari, takimlar halinde organize olduklar: zaman
etkili olmaktadir. Uygulamalarda takim katkisinin, takimin aritmetik
toplamindan her zaman daha fazla oldugu gézlenmistir(sinerjik etki).
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Proses A
Takim A
!

Proses B - " ‘ : Mugter
Takim B B L D >

Prosesler
C.. =

Takimlar .o
C... L

Programiar Pazarlama MUhendilik imatat Digerieri

Kaynak: Cagdas Yonetim Anlayisinda Siirekli Gelisme Sistemi, Tusas Motor
A.S5.,1995, .9
Sekil 12.Proses Akisi ve Takimlar

Cagdas takim anlayisi, japon’larin uyguladiklari kalite
cemberlerinden daha farklidir. Gergekte biri birim ici, digeri birimler

aras1 olmak tizere iki tiir takim vardir.

Genellikle birim i¢i takimlar, kalici stireli iiyeli ve kendi

birimlerini ilgilendiren konulari isleyen takimlardir.
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Birimler aras: takimlar gecici de kalicida olabilirler. Takim lyeleri
stirecler, iriinler ve hizmetlerle ilgili degisik departmanlardaki her
seviyeden personel kategorilerinden olusur. Bunlara genelde
uygulamada “capraz fonksiyonlu ekipler” denilmektedir. Isledikleri
konuyu sonuca ulastirdiktan sonra dagilirlar.

Takim caligmas1 icin gereken ortam ve organizasyon yapisini
saglama gorevi list yonetimindir. Boliimler arasi engelleri yikmak
iletisimi artirmanin en etkin yollarindan biridir.

10.Takim calismalarmn islevleri ve yararlari;

Takim ¢alismalar isletmede cesitli faydalar saglamaktadir. Bu
yararlarin bazilar1 asagida siralanmustir®2.

a.sletme korliigiinii asmada en etkili yontemdir. Boliimler arasi
engellerin yikilmas: ve iletisimin artirilmasi ile sistemdeki aksakliklar
kolayca kesfedilebilmektedir. Bireysel veya departman yaklasimlar ile
sisteme iliskin aksakliklar tespit edilememektedir.

b.Kisilerin teknik bilgisini gelistirir, etkilesim ile yaptig1 isi daha
iyi kavramasina ve sisteme biitiinsel bakmasina yardimci olur.

c.Calisanlarin sorun c¢6zme yeteneklerini gelistirir, iletisim
aliskanliklarini yerlestirir.

d.Yaraticiligy gelistirir ve tesvik eder.

e.Takim oyunu anlayisin1 yerlestirir, kisisel iliskileri ve etkilesimi
gliclendirir.

42(:;@(1;\5 Yoncum Anlayisinda Siirekli Gelisme Sistemi. TUSAS Motor Sanavi ALS.. Eskischir.
1995. 5.9
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f.Ekonomik analiz, cagdas yonetim ve katilimci karar verme
anlayisim getirir.

g-Kisilerin islerini seven, basard:klart ile gurur duyan insanlar
olmalarina yardimci olur (Motivasyonu artirir)

PROSES i CIKTI

A

PROSES GERI BILDIRIM

Sekil: Siirekli Gelisme Modeli - Misteri Odaklilik

Kaynak: Cafdas Yonetim Anlayisinda Siirekli Gelisme Sistemi, Tusas Motor Sanayi
A.S. Eskisehir, 1995,5.7
Sekil 13.Siirekli Gelisme Modcli -Miisteri odaklilik
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PROSES

CIKTI

Sekil: Proses Geligtirme Hedefi - Misteri Odaklihik

Kaynak: Cagdas Yonetim Anlayisinda Siirekli Gelisme Sistemi, Tusas Motor Sanayi
A.S., Eskisehir, 1995, 5.7
Sekil 14.Proses Gelistirme Hedefi -Miisteri Odaklhihik

11.Surekli Gelisme Gruplarinin Calismas1 ve Sarekli
Gelisme Modeli

Isletmelerde Siirekli Gelisme gruplarinin calismalarinda yaygin
olarak 7 asamali bir gelistirme modeli uygulanmaktadir. Yedi asamah
bu modelle birlikte cesitli ara¢ ve tekniklerde kullanilmaktadir. Bu
yardimci araclar, toplanan verilerin ve elde edilen sonuclarin
degerlendirilmesinde biiyiik 6nem tasimaktadir.
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Bu modelin asamalar: sirasiyla séjyledir43.

a.Proje

b.Simdiki Durum
c.Neden Analizi
d.Coziimler

e.Sonuclar
f.Standartlastirma
g.Gelecege Doniik Planlar

Isletmelerde Siirekli Gelisme ¢alismalarinda kullanilan bu metod
asagida maddeler halinde incelenmis ve her asamada yapilmas: gerekli
calismalar ve bu calismalar esnasinda cevabi aranacak sorular sirasiyla
yazilmistur.

Yedi asamali bu metoddan anlasilaca iizere isletmelerde Siirekli
Gelisme calismalart siirekli bir cevrim halindedir ve elde edilen

sonuclar bir sonraki calisma icin baslangic teskil etmektedir.

Sekil 15.°de bu modelin asamalar daha belirgin bir sekilde
goriilmektedir. Sekilde goriilen en belirgin dzellik bu yedi asamanin
stirekli bir cevrim halinde olmasidir.

Bproses selistirme L. Cev.Hikmet GERCEKER. Avten Demir, Tusas Motor Sanavi A S Editim
‘ Merkezi, Eskisehir, 1992, s.14
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NEDEN
ANALIZI

SIMDIKI
DURUM

STANDART
DIZASYON

GELECEK
PLANLAR

Kaynak: Siirekli Gelisme, Seminer Notlart, TUSAS Motor,May1s 1995,5.10
Sekil 15.Siirekli Gelisme Cevrimi

Sekil 15°den de anlasilacagi gibi Siirekli Gelisme gruplarinin
calismalar1 bu modelde birbirini takip eden asamalar bir cevrim
halindedir. Bir gelisme grubu icin gelecege doniik planlar asamasina
gelen caligsma bir sonraki grup veya ayn: grup icin tekrar proje asamasi
olarak yer almaktadir. Modeldeki bu cevrim Siirekli Gelisme‘nin adiyla
baglasik bir sekilde, isletme icinde her konuda gelismenin stirekliligini
ortaya koymaktadir.
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Bu 7 asama tamamlandiktan sonra l.asamaya ddniilerek
uygulamaya gecildikten sonra problemin degerlendirilmesi biiyiik
yararlar getirmektedir.

Siirekli Gelisme calismalarinda ekibin bir sonuc elde etmesiyle
gelismenin tamamlandig: diisiiniilmemelidir. Ayn1 konuda olusturulacak

bagka bir ekip, ayn1 konuda yeni bir gelisme daha saglayabilir.

Strekli Gelisme gruplart calismalarinda asagidaki grafiklerden de
yararlanirlar®4.

a.Sebep sonuc Diyagrami
b.Akis Diyagrami
c.Pareto Diyagrami
d.Kontrol Karti
e.Histogram

f.Serpme Diyagrami
g.Zaman Degisim

Ayrica, elde edilen verilerin degerlendirilmesinde ve Siirekli
Gelisme grubunun karar verme asamasinda asagida siralanan tekniklerde
asamalarda kullanilir.

a.Beyin Firtinasi
b.Nominal Grup Teknigi

“4walton MARY, The Deming Management Mcthod. Foreword By Edvards Deming, A Perigee
Book arc Published by The Putnam Publishing Group 200 Madison Avenue. New York. NY
10016, $98.
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11.a.Asama 1. Proje

Projenin tanimlanmasi agamasidir. Gelistirme probleminin énemli
bir asamasidir. Uzerinde calisilacak, gelistirilecek konunun
tanimlanmasi asamasidir. Ni¢in bu konu gelistirilmek {izere secildi
sorusunun cevabida bu asamada verilir. Bu asamadaki amac ve
kullanilan teknikler asagida sunulmustur®>.

Amaclar

a.Proses Gelistirme ekibinin gorevlendirildigi projeyi kavramasi.

b.Prosese Gelistirme i¢in bu konunun neden secildiginin
belirlenmesi.

c.Oncelikli hedef ve calisma planinin gelistirilmesi.

Istatistiksel Arac ve Teknikler

a.Akis Diyagrami
b.Pareto Diyagram
c¢.Kontrol Kart1

d.Beyin Firtinasi
e.Nominal Grup Teknigi

Proses Gelistirme ekibinin ¢dzecegi problem belirlenir ve bir 6n
calisma plani hazirlanir. Bu ¢alisma problemin ¢dziim yolunun yaninda
zamanlama, program ve biitceyi icerir. Bu calisma plani ydnetim
grubund bir brifing ile tanitilmalidir.

Problemin miisteriler {izerine olan etkisi ortaya koyulur. Bu
problemin ¢6ziilmesi ile isletmenin is hayatindaki yeri acisindan dnemi

ortaya koyulur. Problemin secilme nedeni bu asamada cevaplandirilir.

SProses Gelistirme I, Cev.Hikmet GERCEKER. Ayten Demir. Tusas Motor Sanavi A.S.. E3itim
Merkezi, Eskischir, 1992, s.15
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11.b.Asama 2. Mevcut Durum

Halen i¢inde bulunan durumun tesbit edilmesi amaciyla yapilan bir
calismadir. Bu asamada mevcut duruma iliskin akis diyagrami cikarilir.
Yapilacak ¢alismanin sinirlart bu diyagram lizerinde goriilebilir.
Yapilan tesbitler Serpme Diyagrami, Histogram, Kontrol Diyagrami
aracilifiyla diizenlenir. Bu asamada ihtiyac belirlenir, 6lcme veya test
yapilir ve anlasma saglamir. Anlasmada 6nemli olan nokta, tanim dogru
olmasa bile kisilerin onun iizerinde ayn: fikirde olmalaridir?®.

Amaclar

a.Gelistirilecek prosesin sinirlarinin belirlenmesi
b.Prosesin ciktisinin hedeflerinin belirlenmesi

c.Prosesden miisteri ihtiyac ve beklentilerinin belirlenmesi
d.Mevcut prosesin akisinin belirlenmesi

e.Prosesi 6l¢gmek ve daha iyi anlamak icin veri toplanmasi

Istatistiksel Arac ve Teknikler
a.Akis semasi

b.Pareto diyagrami
c.Sebep-Sonuc diyagrami
d.Kontrol kart1

e.ls akis semasi

f.Beyin firtinasi

g.Nominal grup teknigi
h.Genisletilmis akis diyagrami
1.Histogram

Mevcut proses bu asamada tanimlanir. Tanimlamada prosesin
sinirlari belirlenir. Proses miisteri ihtiyac ve beklentileri belirlenir.

Prosesin ic ve dis kaynaklar1 nelerdir sorularinin cevabi verilir.

461’r()ses Gelistirme I, Cev.Hikmet GERCEKER. Avien Demir, Tusas Motor Sanayi A S.. Egitim

Merkezi, Eskischir, 1992, .16
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Problem ile ilgili prosesin ana asamalar1 bir proses akis semasinda
gosterilir. Akis semasinin mevcut prosesin islevini genel olarak
tariflemesi konusunda fikir birligine varilmahdir.

Prosesin sinirlan organizasyonlar1 daha iyi kontrol edilebilir
sekilde diizenlenmelidir. Bu diizenlemelerde miister: ihtiyac ve
beklentileri géz 6niinde tutulmalidir.

Ekibin mevcut prosesin isleme tarzin1 daha iyi anlamasi icin ne
gibi ek bilgilere ihtiya¢ oldugu bu asamada belirlenir. Mevcut prosesin
ciktisina katkisi olmayan islemler belirlenir.

11.c.Asama 3.Problemlerin Analizi

Bu asamada icinde bulunan durumun sebepleri incelenir. Bu
sebepler nem sirasina dizilir. Onemli olan sebepler hakkinda veri

toplanir. Bu ¢aligmalar yapilirken, Kileik Diyagram, Pareto Diyagramu,
Serpme Diyagrami kullanilabilir.

Amaclar

a.Mevcut prosesdeki problemlerin nedenlerinin tanimlanmasi
b.Nedenlerin verilerle dogrulanmasi

c.Eger yapilmasi gereken islem varsa belirlenmesi

Istatistiksel Araclar ve Teknikler

a.Sebep-Sonuc¢ Diyagrami
b.Ak1s Semasi

c.Pareto Diyagrami
d.Kontrol Kart1

e.Is Akis Semasi
f.Kontrol Diyagrami
g.Beyin Firtinasi
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h.Nominal Grup Teknigi
1.Serpme Diyagrami
i.Histogram

Bu asamada Oncelikle prosesteki problemlerin Nasil olustugu
belirlenir. Mevcut Proses konusundaki elimizde bulunan bilgiler
belirlenir.

Prosesi ayrintilariyla tanimlayabilmek icin yaptigimiz cizelgede,
proses basarisin1 6lcmek icin yapilacak islemler belirlenir.

Problemlerin muhtemel nedenlerini belirlemek icin sebep-sonuc
analizi yapilir.

Prosesin basarisim1 8lgmek icin yeterli bilgi toplanir ve asagidaki
maddelere gore Slciiliirt’.

-Kararlilik veya tutarlilik
-Yetenek ( Basarida sapmalar)

Proseste, alinmasi gereken belirgin bir 6nlemin olup olmadig:
kontrol edilir. Problemlerin sebepleri tanimlanir.

Elde edilen sonuclar Yonetim Grubuna sunulur.
2.Maddedeki miisteri analizleriyle ilgili calismalarin 1.maddedeki

mevcut durumla olan baglantisindaki mantik agiklanarak. takdim
hazirlanirken 7 asama formati kullamlir.

proses Gelistirme 1, Cev.llikmet GERCEKER. Ayten Demir. Tusas Motor Sanayi AS.. Egitim

Mecrkezi, Eskischir, 1992, s.23
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11.d.Asama 4.Coziimler

Daha onceki asamalarda yapilan calismalar neticesinde coziim
Onerileri getirilir. Ekibin fikir birligi ile ortak ¢oziim 6nerisine ulasilir.
Bu asamada Siirekli Gelisme ekiplerinin yapmas: gerekli calisma ve
amaclar asagida siralanmastir?s.

Amaclar

a.Prosesi gelistirmek icin alternatif ¢6ziimler getirilmesi
b.Alternatiflerin degerlendirilmesi

c.En iy1 ¢6zilimiin belirlenmesi ve ¢oziime rehberlik edilmesi
d.Coziimiin dogrulanmasi

e.Organizasyon i¢cinde ¢c6zlimiin uygulamasin

Istatistiksel Araclar ve Teknikler
a.Akis Semasi

b.Sebep-Sonu¢ Diyagrami
c.Degrlendirme Kriter Tablosu
d.Sorumluluk Tablosu

e.Beyin Firtinasi

f.Nominal Grup Teknigi

Muhtemel ¢dziimler yaratmak icin bir plan gelistirilir. Planlanan
calismalara katilmasi gereken prosesle ilgili kisiler veya prosesden
yararlanacak kisiler belirlenir. Proses gelistirme, degerlendirme ve
alternatif prosesin secilmesi konularindaki temel kurallar saptanarak
Proses Gelistirme ekip iiyeleriyle etkin bir sekilde tartisilmalidir.

Alternatif ¢oziimler ortaya koyulmalidir.

®proses Gelistirme I, Cev.Hikmet GERCEKER. Avten Demir, Tusas Motor Sanayi ALS.. Egitim
Merkevzi, Eskischir, 1992, s.31
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Beyin firtinasi ve diger teknikler kullanarak, zayifliklar1 ve
sorunlar1 ortadan kaldiracak ve proses ciktisimi gelistirecek alternatif
coziimler getirilir.

Yakin gelecekte miisteri ihtiyac ve beklentilerinde ne gibi
degisiklikler olabilir? Bu degisiklikler ciktinin niteligini, nasil etkiler?
gibi sorularin cevaplari aranir.

Asagidaki faktorler g6z 6niine alinmalidir.

-Teknoloji

-Malzeme

-Estetik

-Performans ihtiyac ve beklentileri
-Maliyet

-Zamanlama

Muhtemel ¢oziimleri degerlendirerek bir secim yapilir.

Elenen c¢oziimlerden sonra, geriye kalan alternatifleri birlestirerck
degerlendirilmesi yapilir. En iyi, fikirler gelistiren proses alternatifiyle
birlestirilir.

-Yeni prosesi tanimlamak icin genis bir akis semasi yapilir.

-Prosesin kaynak ihtiyaclan degerlendirilir.

-Bu ihtiya¢lar proses ciktilariyla kiyaslanip net kazanc
belirlenmelidir.

Belirlenen 6neriler yonetim grubuna sunulur.
Diger alternatiflerin su anda neden kabul edilemez oldugunu
tartisilir.

7 Asama formatim kullanarak calismanin takdimi yapilir.
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Konuyla ilgili pilot uygulama hazirlanir.

Pilot uygulamanin amaglan belirlenir. Pilot uygulama icin g0z
oniinde tutulmas1 gerekli alternatifler tesbit edilir ve pilot calisma
uygulanir.

Pilot uygulamaya katilacak Kkisiler koriuya adapte edilip,
egitilir.Pilot uygulamanin sonuclarini dlciiliir ve degerlendilir.

Eger pilot uygulama basarisizsa, degerlendirme kriterleri ile
sonuca ulagsma yontemlerini yeniden degerlendirilir.

Isletmenin gercek calisma ortami ile pilot uygulama arasindaki
farkliliklani gidermek icin ne gibi diizenlemeler yapilmasi gerektigi
belirlenir.

Asagidaki siralanan hususlarda sistem degisikliginin gerekliligi
belirlenmelidir.

-Organizasyona ait plan ve hedeflerde

-Politika ve yonetmeliklerde

-Bireysel performans standartlar ve amaclarda.

Bu kararlarda asagidaki faktorler goz éniinde bulundurulmalidir.
-Insanlar, davranislan ve becerileri

-Is yiikii ve kaynak smnirlamalari

-Kisa vadede dikkate alinacak hususlar ve diger plan smrlamalari

Uygulama plant ydnetim grubuyla beraber incelenir. Plan
uygulamaya konuldugunda, prosesin nasil gelistirelebilecegini aciklanur.
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11.e.Asama 5.Sonuclar

Coziim Onerileri dogrultusunda uygulamaya gecildikten sonra
ulasilan duruma iliskin verilerin toplandig1 asamadir. (Coziimlerin ortaya
koyuldugu bu asamada ekiplerin calismalar sdyledir. 9.

Amaclar

a.Gelistirilen prosesin miisteri/satic1 ihtiyaclarint ne derece
kargiladify verilere dayanilarak izlenmesi

b.Hedeflenen proses sonuclarina uymayan proses ciktisi
var ise belirlenmesi.

c.Ihtiyac duyuluyorsa ilave analizler yaptlmas.

Istatistiksel Araclar ve Teknikler

a.Pareto Diyagrami
b.Kontrol Karti

c.Is Akis Semasi
d.Kontrol Diyagrami
e.Histogram

Gelistirilen proses bu asamada dogrulanir.

Uygulama siiresince, proses ¢iktilarinin beklenildigi gibi miisteri
beklentilerini karsilamasi tesbit edilir. Prosesin calisma siiresi boyunca

performansini degerlendirmek icin veri toplanr.

Onceki ve sonraki verileri ayni1 Olci ile degerlendirilir. Eski
prosesle yeni prosesin sonuclarina yaramayan herhangi bir proses ciktisi
icin ne gibi gelistirme ve diizeltmeler yapilabilecegi tartisilir.

491)

roses Gelistirme I, Cev.Hikmet GERCEKER. Ayten Demir. Tusas Motor Sanayi A.S.. Egitim
Merkezi, Eskischir, 1992, 5.33
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Miisteri ihtiyac ve beklentileri belirlenir ve giderilmeye calisilir.

Bu caligmalarda siirekli konu ile ilgili veri toplanir ve degerlendirilir.

Miisteri ihtiyac ve beklentileri degerlendirirken miisterinin
gOriisleri alinir ve proses ciktilariyla ne olciide tatmin olduklari

belirlenir. Bu islemi yaparken asagidaki teknikler g6z Oniinde
bulundurulmalidir.

-Gruplar lizerinde yogunlasma
-Tetkik vc yoklamalar
-Miilakatlar

-Davranislarin gbzlenmesi

Iliski kurulan miister1 temsilcilerinin ihtiya¢c ve beklentilerini
belirleyecek yetkiye sahip olmalar1 ve ¢iktilarin ihtiyaclarini ne 6lciide
karsiladigin1 degerlendirebildiklerinden emin olunmalidir.

11.f.Asama 6.Standartlastirmak

Alinan sonuglarin ayni bdliimlere bildirilmesi, gelecekte bu
problemin tekrarlanmasini 6nlemek amaciyla calismalarin bu diizene
sokulmast asamasidir. Bu agsamada elde edilen sonuclar
standartlastirilmaya calisilir. Siirekli Gelisme ekipleri altinci asama olan
bu asamada asagida siralanan amaclar dogrultusunda su calismalar:
yaparlarC,

SUProses Gelistirme 1, Cev.Hikmet GERCEKER. Ayten Demir. Tusas Motor Sanayi A.S.. Egitim

Merkezi, Eskischir, 1992, s.35
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Amaclar

a.Prosesi isletme icinde standart olarak uygulamadan kimin
sorumlu olacaginin belirlenmesi.

b.Isletme gereksinimlerinin karsilanmasi icin tiim yonetmelik
politika ve egitimin standartlastiriimasi.

c.Miisterinin tatmini ve prosesin etkinligini zaman icinde izlemek
icin kontrol sistemi gelistirilmesi.

Istatistiksel Araclar ve Teknikler

a.Akis Diyagrami

b.Is Akis Semas
c.Kontrol Diyagrami
d.Pareto Diyagrami
e.Sebep-Sonug Diyagrami
f.Kontrol Kart1

Yeni proses ve destek sistemlerinin standartlastirilmas: asamasidir.
Tim yonetmelik, politika ve egitim standartlastirilir. Yonetmelikler
lizerinde en son degisikler yapilir ve egitime devam edilir. Prosesin
standart hale getirilmesinden kimin sorumlu olacag belirlenir.

Proses diizenli araliklarla izlemeye alinir. Hedeflenen proses
ciktilarin siirekli olarak nasil 6lciilecegi tesbit edilir.

Prosesin performansini mevcut ve potansiyel dis faktorlerin ne
Olclide etkileyecegi tartisilir.

-Teknoloji

-isletme politikalart
-YOnetim ve personel
-Rekabet ve endiistriyel yapi
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Prosesi etkileyen dahili ve harici faktérlerin, prosesin ilerideki

gelismesini saglayabilecek yeterlilikte olmasina dikkat edilmelidir.

11.g.Asama 7.Gelecege Yonelik Planlar

Sonuglara ulasildiktan sonra neler yapilabilecegine iliskin
kararlarin alindig1 asamadir. Siirekli Gelisme modelinin son asamasi
olan bu asamada ekipler gelecek icin neler yapilabilecegi konusunda
calisirlar. Bu calismalarin amact ve sekli asagida aciklanmustird!.

Amaclar

a.Degisen miisteri /satic ihtiyaclariin karsilanmasi

b.Prosesi etkileyebilecek teknoloji ve ortam degisikliklerinin
belirlenmesi

c.Proses gelistirme ¢alismalarinda 6grenilen bilgilerin tiim isletme
tarafindan paylasilmasinin saglanmasi

d.Diger proses gelistirme islemleri icin arastirilan islemlere ait 6n
calisma faaliyetlerinin yayininin saglanmasi

Istatistiksel Araclar ve Teknikler

a.Akis Diyagrami
b.Pareto Karti

c.Sebeb Sonuc Diyagrami
d.Kontrol Kart:

e.Is Akis Semasi
f.Kontrol Semasi

Proses gelistirme grubunun degerlendirilmesi gereken, 1. asamada
tanimlanan orjinal problemle ilgili daha baska proses gelistirme
firsatlar1 arastirilar.

lProses Gelistirme I, Cev.Hikmet GERCEKER. Ayten Demir. Tusas Motor Sanayi A.S.. Egitim

Merkezi, Eskisehir, 1992, .37
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Degisen miisteri/satic1 ihtiyac ve beklentileri énceden tahmin
edilmeye calisilir. Sirket icinde miisteri ihtiyac ve beklentilerinde

meydana gelecek degisiklikleri degerlendirmek konusunda kimin
sorumlu olacag: belirlenir.

-Teknoloji

-Rekabet

-Yonetmelik ve yasal degisiklikler
-Ekonomi

-Sosyal standartlar ve gelenekler

Yukarida bu faktorlerin bir neticesi olarak miisteri ihtiyac ve
beklentilerin nasil degisecei tahmin edilmelidir.

Proses gelistirme faaliyetlerinden kazanilan bilginin paylasilmasi
miisteriler, saticilar ve isg6renler hakkinda tiim isletme personelince
paylasilabilecek ne gibi bilgiler oldugu belirlenir.

Gelistirmek icin proje ararken proses gelistirmede sirekliligi
salayacak on calisma yapilmalidur.

Proses gelistirme calismalar1 y®netim grubu ile beraber
incelenmelidir. Proses gelistirme ¢alismasinin sonuclari, yine bu grupla
degerlendirilmelidir.

l.Asama Projeden, 7.Asama gelecege yonelik planlara kadar
prosesin incelenerek,

-Proses gelistirme ekibinin ve yoénetim grubunun rolii ve
sorumluklar gelistirilmelidir.



12.Siirekli Gelisme Modelinin Uygulamasi

Bu gelisme modelini daha iyi anlayabilmek amaciyla bir aligveris
merkezinde yasanan bir problem ve c¢dziimii secilmistir. Bu 6rnek
olayda bir alisveris merkezinde kasa Oniinde olan miisteri

beklemelerinin giderilmesi amaciyla yapilan calisma incelenmistir>2.
I.LASAMA, Proje

Bu asamada 6ncelikle proje tanimlanmalidir. Kalabalik saatlerde
kasa 6niinde uzun kuyruklar olusmasini dnlemek.

Bu konunun secilis nedeni aciklanmalidir. Her ne kadar
fiyatlarimiz rakiplerimize nazaran daha diisiik olsada yakin cevredeki
rakiplerimizin bizim kadar cok miisterisi olmamasi nedeni ile kasa
6niinde sikisma ve bekleme olmamaktadir. Eger miisteriler kasa 6niinde

bu sekilde zaman kaybetmege devam ederlerse onlar1 rakiplerimize
kaptirabiliriz.

2.ASAMA, Mevcut Durum

Ikinci asama halen icinde bulunulan durumun tesbit edildigi

asamadir. Oncelikle projeyle ilgili veriler toplanir.

Bu Ornek olayimizda da ikinci asamada Oncelikle magazanin
yerlesim plant hazirlanmistir. Yapilan durum tesbitinden sonra prosesin
akis semasi cikarilmistir. Bu akis semasinda magazadaki alisveris
isleminin nasil oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda gelistirilmesi
istenilen durumda akis semasinda tesbit edilir.

32Proses Gelistirme I, Cev.Hikmet GERCEKER. Avien Demir. Tusay Motor Sanayi AS.. Egitim
Merkezi, Eskischir, 1992, 5.48-61
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Magazanin Yerlesim Plam

Dondurulmusg Yiyecek Et Urinleri

un Kasalar

[mamilleri] ' 0000000000000
Giris Arabalar :

Kaynak: Proses Gelistirme I,Tusas Motor sanayi A.S.,Eskisehir, 1992, s.49
Sekil 16.0mek Yerlesim Plam

Miisterilerin Alisveris Yapma Sekli
(Akis Diyagrami)

Hazirlanan akis diyagraminda magazadaki alisveris isinin asamalarn
ortaya koyulmustur.

Muhtelif E Cikista Allih mal Mallarn Almis E
tezgablar | kasalardan J 1o kasa | bedelini ¥ oldugumal !
baalyve § ) birind seger| | sniindeki st larla !
My yapar b Ve kwruga tagryicilara isletmeyi |
a girer yerlegtivir terk eder E

Belirlenmig smir

Kaynak: Proses Gelistirme I, Tusas Motor sanayi A.S. Eskischir, 1992, .50
Sekil 17.0mek. Akis Plan
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Kasa Oniinde Bekleme-Kalabalik Saatlerden Alinmis Rastgele
Ornekler

(Serpme Diyagrami)

Akis diyagraminda belirlenen kasa 6niinde beklemeler olay ve
beklenen zaman olarak asagidaki grafife aktarilmisur. Bu serpme
diyagraminda, kasa oniinde alinan rastgele 6rnekler ve miisterinin
bekledigi siireler cizilmistir.

25
20 }

Zaman 151 = ) - - - = -

Dakika Cinsi ) - - -
10
5

1 2 34 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Olay dmeKkleri

Kaynak: Proses Gelistirme I, Tusas Motor sanayi A.S.,Eskisehir, 1992, 5.50

Sekil 18.0rnek. Serpme Diyagrami

Mevcut proses tamimlanir, proses miisteri ihtiyac ve beklentileri
belirlenir. Akis semasinin mevcut durumun islevini tam olarak

tariflemesi konusunda fikir birligine varilmalidir.
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Kasa Oniinde Bekleme-Kalabalik Saatlerden AliInmis Rastgele
Ornekler

(Histogram)

Kasa Oniinde beklemeler zaman ve zaman araligindaki
tekrarlanmas olarak asagidaki diyagrama aktarilmustir.

o

Frekans
Migteri sayis1

O NWLUITAJDO D —

0 5 10 15 20 25 30

Zaman Dakika

Kaynak: Proses Gelistirme I, Tusas Motor sanayi A.S.,Eskischir, 1992, .52
Sekil. 19.0rnek Histogram

Kasa Oniinde Bekleme-Kalabalik Saatlerden Alnmis Rastgele
Ornekler

(Kontrol Diyagrami)
Yine elde edilen veriler kontrol diyagramina aktarilmis alt ve iist

bekleme zamanlari ve ortalama bekleme siireleri tesbit edilmistir.En cok
bekleme zamam grafik tlizerinden kolayca tesbit edilmekedir.
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......................................................... - UCL=293
25
20
Zaman S L R S = — X=152
Dakika 15 -
10
5

123 4 5 6 7 8 9 10 1112 13 14 15 16
Olay 6meXleri

Kaynak: Proses Gelistirme I, Tusas Motor sanayi A.S.,Eskisehir, 1992, 5.53
Sekil 20.0rnek Kontrol Diyagrami

Once Sonra
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" '"_T__'"___,"""
UCL=29.3
25 M My
20
Zaman == ol - = . — -
Dakika 15 - X=15.2
10
5 LCL=1.1

12 3 4 5 6 7 8 9 10 1112 13 141516 17 18 19 20 21 22 23
Olay 6mekleri

Kaynak: Proses Gelistirme I, Tusas Motor sanayi A.S. Eskisehir, 1992, s.54
Sekil 21.0rnek Kontrol Diyagrami
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Cahsmaya Yonelik Tanimlar

a.Ihtiyac belirlenmesi

-Bekleme zamani

-Kalabalik saatler

b.Olcme veya test

c.Anlasma

-Onemli olan nokta, tanim dogru olmasa bile, kisilerin onun iizerinde
aym fikirde olmalaridir.

3. ASAMA,Sebeblerin Analizi

Bu asamada icinde bulunulan durumun sebepleri incelenir. Bu
sebepler onem sirasina dizilir. Bu calismalar yapilirken asagida
goriilecegi gibi kilcik diyagrami, pareto diyagrami ve serpme diyagrami

kullanilir.
INSAN MAKINALAR
KASADAK!
GECIKMELER
METODLAR MALZEMELER

Kaynak: Proses Gelistirme I, Tusas Motor sanayi A.S.,Eskisehir, 1992, .56
Sekil 22.0rnek Kilcik Diyagrami
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Kasa Oniindeki gecikmelerin sebepleri
(Pareto Diyagrami)

Pareto diyagraminda kasa 6niinde beklemelerin sebepleri Gnem
sirasint hemen kendini gostermektedir. Miidahele edilmesi gerekli bolge
kolayca tesbit edilmektedir.

1]

Pams Migsterinin Paketleme Komgu Migteri
Odeme TUnuitugu

Heyler

Kaynak: Proses Gelistirme I,Tusas Motor sanayi A.S.,Eskisehir, 1992, s.57
Sekil 23.0rmek Pareto

Kasa Oniindeki gecikmelerin sebepleri
(Serpme Diyagrami)

Yine bu asamada, kasa Onlinde belirli bir zamanda bekleme siireleri
ve yine bu belirli zaman diliminde kasada 6denen hesap miktarlan
serpme diyagrami iizerine aktarilmistir.
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30
VYerilen Bir 25 .
Seat Igerisinde 2
Orwlama Kasa ¢ .
Oniinde Bek 15 ¢ * ¢
lenen Zaman 10 o

S)

0
0 5 10 15 20 25 30

Belirli Zaman Diliminde 6denen Hesap Miktan

Kaynak: Proses Gelistirme I,Tusas Motor sanayi A.S.,Eskisehir, 1992, .58
Sekil. 24.0Ornek Serpme Diyagrami

Hesap odenmesi islemi hakkinda veri toplanmasi

Kasada yapilan 6demeler gruplandirilmis ve bunlarin miktan
asagidaki tabloda gosterilmistir.

U RUN Ccinsi ODENEN HESAP SAYISI
8ebze 1111

Baklagiller ITTII

Unlu Mam iller 111

Dondurul. Yiyecek TITITITITIIIIIIIII
K Uritaleri IIIIII

Kaynak: Proses Gelistirme [, Tusas Motor sanayi A.S. Eskisehir, 1992, 5.59
Sekil. 25 OmekVeri Toplama
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4. ASAMA,Coziimler

Bu asama, yapilan calismalar sonucunda céziim Onerilerinin
getirildigi asamadir. Ekibin fikir birligi ile ortak ¢oziime gidilir.

Ornek olayimizda yapilan calismalar neticesinde, normal etiket

yerine donmus yiyecek paketlerine yapistirilabilecek etiketler
kullanilmalidir.

5. ASAMA,Sonuclar

Sonuclar asamasi, ¢dziim onrerilerinin uygulanmas: neticesinde elde

edilen duruma iliskin verilerin toplandigi asamadir.

URUN CIN.

ODENILEN HESAP SAYISI

Sedze

IIII

Baklagiller

IIIII

Unly Mam.

III

D Yiyvedk.

Il

A NN
S IAVAA

Kagat Uriin

IIIIII

Olay Orncekleri

Kaynak: Proses Gelistirme I,Tusas Motor sanayi A.S.,Eskisehir, 1992, .61

Sekil 26. Ornek Sonuclarin Degerlendirilmesi
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6. ASAMA, Standartlastirma

Alman sonuclarin diger magazalarimiza bildirilmesi. Gelecekte bu
problemin tekrarlanmasim 6nlemek amaciyla dondurulmus yiyecekler
icin 6zel etiketlerin devamli satin alinmasinin saglanmasi asamasidir.

7. ASAMA, lleri icin hareket tarzi

Sonuca ulasildiktan sonra neler yapilabilecegine iliskin kararlarin
alindig1 asamadir. Magazanin baska subeleri var ise elde edilen bu
sonuclar 1518inda, bu subelerde de 6nlemler alinma yoluna gidilir.

Daha sonra neler yapilmalidir.

a.Fiyat basimu ile ilgili diger arastirmalar,vs, kagit tiriinler

b.Diger problemlerin arastiriimasi

-Miisterilerin unuttuklari esyalar

-Paketleme problemleri

c.l.Asamaya doniillir ve uygulamaya gecildikten sonra tekrar
problemleri degerlendirilir.
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Uciincii Boliim

TUSAS MOTOR SANAYII A.S. UYGULAMASI
1.Tusas Motor Sanayii A.S.’nin Tarihi Gelisimi

1.a.Tusas Motor Sanayii A.S.’min Kurulusu ve Ortakhk
Yapisi

TUSAS MOTOR SANAYII A.S. Tirk ortaklar %53.78 ve
General Electric %46.22 arasinda, 1985 yilinda ortaklik anlasmasiyla
kurulmus bir anonim sirkettir. Bir “Joint Venture” sirket olan Tusas’in
Tirk ortaklari, Tiirk Ucak Sanayi A.S. %50.52, Tiirk Silahli
Kuvvetlerini Gliclendirme Vakfi %3.02 ve Tiirk Hava Kurumu
%0.24’ diir>3.

Tusas Motor A.$.’nin konusu ucak motorlarinin ve diger gaz
tiirbinli motorlarin arastirma ve gelistirmesi, dizayn: ve imalatidir.
Sirketin amaci Tiirk Hava Kuvvetleri icin F110 motorlarinin ortak

53Tusus Motor Sanayii A.S.,Ortaklik Anlasmasi. Madde |
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tiretimi, bu motorlarin modifikasyon ve modernizesi, bir iiretim tesisi
ve calisanlar icin sosyal konut insas1 da dahil olmak iizere bir tesis
kurulmak suretiyle, F110 ve diger ucak motorlarimin ve gaz tiirbinli
motorlarin ve diger mamullerin iretim, bakim, modifikasyon ve
modernizesi ve bunlarla ilgili hizmetlerin yapilmas: imkanlarinin
yaratilmasi, Tiirkiye’de modern bir motor endiistrisinin kurulmasi,
isletilmesi ve idamesi icin liizumlu teknolojinin transferi ve bu tesislerin
isletilmesi ve idamesi icin gerekli personelin egitimi ve yukarida ki
hususlarin gerceklestirilmesi icin Tirk Kanunlar: ile isbu Ana

So6zlesmenin cevaz verdigi her tiirlii islerin yapilmasidir.

1.b.Kurulus Hedefleri

Tusas Motor Sanayi A.S. Eskisehir’de 506.000 metrekare alan
iizerinde kurulmus, 50.000 metrekare kapali alana sahip ve baslangic
hedefleri ; ucak motor liretim teknolojisi transferi, ucak motor parcasi
tiretim kabiliyetinin kazanilmasi ve F110-GE-100 motor montaj ve test
kabiliyetlerinin olusturulmasi, baslangic iiretim hedefleri ise 163 adet
F110-GE-100 motorunun montaj, test ve 1994 yilina kadar Tiirk Hava
Kuvvvetlerine teslimi, 173 set, 12 degisik F110-GE-100 motor
aksaminin 1990 yilina kadar ortak iiretimi olarak belirlenmistir. 1985-
1987 yillarinda iiretim tesislerinin tamamlanmasini miiteakip, ilk motor
ve motor aksamlarmin sevkiyatimi 1987’de gerceklestiren TUSAS, 1989

yil1 sonuna kadar 63 motor ve 2400 motor aksaminin iiretimini

tamamlamis ve bilylime slirecine gegmistir54.
1.c.Sirketin Yapisi
TUSAS Motor Sanayii A.S., 6224 sayili Yabanci Sermayeyi

Tesvik Kanunu uyarinca ve Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimlerine gore bir
anonim sirket olarak kurulmustur.

54Tusus Motor Sanayi A.S., Ortakhk Anlagma:. Madde 1.
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a.Yonetim Xurulu

Sirket yedi iiyeden meydana gelen bir yonetim kurulu tarafindan
yonetilmektedir. Bu iiyelerden dordii Tirk Ucak Sanayii A.S.’ni
temnsilen onun tarafindan gosterilen adaylar arasindan, Milli Savunma
Bakani’nin da goriisii alinmak suretiyle ;iicli General Electric firmasin
temsilen onun tarafindan gosterilen adaylar arasindan secilmektedir. Her
yil bir taraftan olmak lizere degisen iiyenin yanisira biri Tiirk ve digeri
GE’den olan devaml iki liye vardir. Yonetim Kurulu baskani Tiirk
Ucak Sanayi A.S.’ni temsil eden yonetim kurulu iiyeleri arasindan
secilmektedir.

b.Icra Komitesi

Yonetim kurulu, sirket islerinin yiiriitiilmesini ve temsil yetkisini
bir icra komitesine ve sirket miidiiriine devredebilir. Icra komitesi,
Yonetim Kurulu Baskani, Sirket Miidiirii ve GE temsilcisi olmak lizere
3 liyeden meydana gelmektedir.

1.d.Kalite Kontrol ve Uluslararasi Standartlar

Tusas’da liretimin her asamasinda yofun bir kalite denetimi
uygulanmakta ve tiim faliyetler uluslararasi havacilik sartnamelerine
uygun olarak gerceklestirmektedir.

“Tusas’ta Kalite” sistem olarak; Askeri sartnamelere (MIL-Q-9858

vb.), miisteri sartlarina, sozlesme sartlarina uymakta ve NATO-AQAP-
4 sartnamelerini kapsamaktadir.
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1.e.Motor Montaj Boliimii

Tusas’in yiiksek teknoloji motor montaj, muayene ve test
tesislerinde; en gelismis takim ve avadanliklar, hassas balans tezgahlari,
laser Olclimlii yiliksek hiz rotor taslama tezgahi ve elektronik rotor
Olciim ekipmam kullanilmaktadir. “Motor test tesisi”, bilgisayarli veri
alma ve degerleme sistemine sahip olup, 100.000 libre tepkiye kadar
bilinen tiim motorlarin liniversal test kabiliyetine sahiptir. Otomatik
bilgi kayit sistemi, motorun calismasini izleyerek, performansini
devamli olarak degerlendirir. Uzaktan kumandali kamera sistemi ise
monitérlerden motorun calismasini bir biitiin olarak izleme olanag:

verir. Ayrica turbosaft ve turboprop motorlar icin genisleme kapasitesi
mevcuttur.

1.f. Tusas’in Sahip Oldugu Basari ve Odiiller

Havacilik endiistrisinde giivenilir bir iiretici olarak yeralan Tusas,
General Electric tarafindan “Yan Sanayii Mitkkemmeliyeti®, “Istatistikel
Operator ve Kontrol” ve “Teknik Liderlik Programi“nin en iyi

uygulayicilan (Best Practice) arasinda degerlendirilmistir.

' Tusas, Tiirkiye’de Toplam Kalite calismalarin tesvik etmek ve
yayginlastirma icin TUSIAD-KALDER tarafindan Toplam Kalite
Yonetimini en iyl uygulayan sirketlere verilen kalite 6diiliiniin ikincisini
1994 yilinda imalat dalinda almistir. Kalite 6dilii icin kullanilan
kriterler sirasiyla; Miisteri Tatmini, Siirecler, Faalliyet Sonuclar,
Liderlik, Calisanlarin Tatmini, Calisanlarin Yénetimi, Kaynaklar,
Politika ve Stratejiler ve Toplumsal Etki’dir. Bu kriterler
isletmelerin degerlendirilmesinde, ABD’de Malcolm baldridge,
Japonya’da Deming ve Avrupa’da Avrupa kalite Odiiliinde oldugu gibi
onemli ve yaygin bir 6l¢iit olarak kullanilmaktadir.
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Tusas, Eskisehir Sanayi odasimin diizenledigi en iyi teknoloji
uygulayicisi 6diiliinii STEM DRILL prosesi ile kazanmustir.

1.g.Tusas’in Vizyonu

Tusasg, gelecege giivenle bakan ve hedefleri dogrultusunda hizla
ilerleyerek, lilke ekonomisine katki saglayan bir isletmedir.

Vizyonunu; diinya capinda bir iiretici olmaya devam ederek yiiksek
kalitede, rekabet edebilir motor aksami iiretmek; pazardaki tiim
miisterilere ugak motoruyla ilgili hizmet ve destek vermek, iilkemizin
maddi varlik ve insan kaynaklarini, pazarda séz sahibi olmak icin

optimum kullanimini saglamak olarak belirleyen Tusas’in staratejik
hedefleri®>;

Yatinm ve Kaynaklar Tim Motor miisterileri i¢in bir
teknoloji ve is merkezi olmak.

Insan kaynaklar Teknik ve ticari alanda lider olmak

Miisteriler ve Is Ortaklarina Rekabet sartlarinda mal ve hizmet
sunmak

Sirket Ortaklaria Yatirimlarina karsihik maddi ve

benzeri deger doniisiinii saglamak

olarak belirlenmistir.

Tusas, havacilik endiistrisinde yiiksek kaliteli mal ve hizmet veren
diinya capinda bir iireticidir. Calisanlar, isletme sahibi gibi diisiiniirler,
davramirlar ve miisterilerin beklentilerini asmak ve Tusas’in gelecegine
katkida bulunmak iizere, siirekli yeni arayislar icindedir.

33Ender Gokhan ERTURAN, “Performans Degerleme. Bir Uyeulama Ornedi TEIT Anadolu

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksck Lisans Tezi. Eskischir. 1996, s.38
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1.h.Bityiime Donemi

Gectifimiz on yil icinde TUSAS, fevkalade iyi egitilmis, cok
yonlii bir sirket olarak kendi kendine yeten ve diinya capinda rekabet
eden bir konuma gelmistir. Baslangicta F-16 ucaklarimin motor montaj:
TUSAS’mn is hacmi icinde %75 yer tutarken, bugiin artan ve cesitlenen
is hacmi icinde sadece %5 pay almaktadir. TUSAS bugiin basta F-16
Savasan Sahin ve F-4 Fantom savas ucaklar1 olmak iizere, muhtelif
savas ucaklari, gaz tiirbinleri ve Boeing, Airbus, MD gibi yolcu ucaklar
icin yiiksek alasimli talash imalat ve fabrikasyoﬁ motor aksamu lireten
diinya capinda bir iiretici olarak kabul edilmistir.

Biitiin teslimat ve kalite taahiitlerini yerine getirerek TUSAS, 1994
yil1 sonuna kadar 38.000’den fazla motor aksaminin ihracatini, 176 adet
F110-GE-100 ve 8 adet F110-GE-129 motorunun iiretimini
gerceklestirmistir.

TUSAS bugiin 10 farkli ucak motoru icin 115°den fazla parca
tiretmektedir. 1994 yilinda cirosu 24.1 milyon dolar, net kari ise 9.7
milyon dolar olarak gerceklesmistir. Toplam satislar icerisinde parca
imalatin payi, %65, motor montajin payi %7.2 olarak gerceklesirken,
yedek par¢a satisinin payr %23.7, diger hizmetler %4.1 oraninda
olmustur.

1995 yili biitcelen toplamn satis rakami 30.2 milyon dolardir.
TUSAS ihracatini Oniimiizdeki 5 yilda 60 milyon dolara cikarmay:
hedeflemektedir’®.

*OEnder Gokhan ERTURAN, “Performans Dederleme. Bir Uveulama Ornegi TE Anadolu
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2.TUSAS’min Yonetim Yaklasimi ve Verimlilik

Tusas’da kurulusundan bugiine, kalite, iiretimin her asamasinda
yogun bir bicimde yasanmaktadir. 1994 TUSIAD-KALDER &diiliiniin
imalat sahibi olan Tusas, toplam kalite yOnetiminin en iyi
uygulayicilarindan biri oldugunu ispatlamistir. Toplam kalite yonetimi
felsefesinin odaklandig1 nokta insandir. Tusas, insana verdigi 6nemle
hedefine ulagmistir. Siirekli Gelisme felsefesi ve buna bagli takim
calismalar ile Tusas verimlilikle rakiplerine karsi maliyet iistiinltigii
saglayarak, uluslararasi pazarda, kendi sektoriinde s6z sahibi isletmeler
arasina girmeyi basarmustir.

Tusas’da yapilan verimlilik ¢alismalarini raporlamak amaciyla
1995 yilinda ekip kurulmustur. Bu ekibin amacy; isletmenin performans
Olciim kriterlerini belirleyerek, periyodik raporlar halinde
yayinlamaktadir. Tusas’da verimlili§in Oziiniin isciler ve diger
calisanlar, kisaca insan iizerine kurulmasi, iscilerini ve calisanlarin
belirli bir egitim diizeyinin olmas1 ve isletmenin yiiksek teknoloji
ortaminda liretim yapmas: nedeniyle, Ozellikle isglicti verimliligi
tizerinde ayrica bir calisma yapilamamistir. Uretimde “0” hatay:
hedefleyen Tusas, iiretim ile direkt ilgili isciliklerde, bu giinkii
konumuyla, uluslararasi pazarda rekabet edecek bir verimlilik diizeyine
ulasmustir.

Tusas’da verimlilik, Toplam Kalite Yonetimi-Siirekli Gelisme-Alt:
Sigma siirecinin bir parcasi olarak, siirec icerisindeki kavramlarin,

gelismeye ve giderek “0” hataya dogru ilerleyen felsefeleri paralelinde
stirekli bir artis gdstermektedir.
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Tusas diinya havacilik pazarindan pay almanin ve bu pazarda
rekabet edebilmenin gerekliligini ¢ok kisa bir siirede kavramus, degisen
pazar ortamina ayak uydurabilmenin temel unsurlarindan birinin
misteri tatmini oldugunun bilinciyle Toplam Kalite anlayisin1 ve bu
anlayig1 Orglitiine her seviyede yerlestirmeyi hayati bir kavram olarak
secmistir. Miisterinin isteklerine, en kisa zamanda, en ylksek kalitede,
rekabetci fiyatla cevap vermenin esnek bir orgiit yapisi ve isletme
kiiltiirii ile miimkiin olacag: diistincesiyle, tiim yoneticilerinin dogrudan
ve etkili bir liderlik anlayisini kavramalarini saglamustir.

Tusas’da Toplam Kalite Yonetimi’nin 6geleri; Liderlik, Insan
Kaynaklar1 ve Egitim, Siirekli Gelisme, Takim Calismalari,
Miisteri Tatmini, Calisanlarin Katilimi, Bilimsel Olciim Teknikleri,
Politika ve Strateji, Yansanayi Gelistirme ve Kaynak
Kullanimr’dir.

Tusas’da “Toplam Kalite Yonetimi’nin hizla hayata gecirilmesi
liderlik anlayisinin gelistirilebilmesi ile miimkiindiir’diisiincesi
benimsenmektedir. Cagdas liderlik felsefeleri Tusas’da siirekli egitimin
bir parcasidir. Tusas kalite kiiltiirii 3S iizerine kuruludur®’. Bunlar;

a.Hiz(Speed)
b.Basitlik(Simplicity)
c.Ozgiiven(Self Confidence)

Tusas gen¢ bir isletme olmasina ragmen, kalite alt yapisinin
saglamligindan dolay:r Toplam Kalite anlayisim1i hayata gecirmeyi

basarmustir. Toplam Kalite Kiiltiiriiniin yerlesebilmesi icin &ncelikle

7S Niikhet KARAGULLE, Ali GOKAY. “Toplam Kalite Yonctimi. Tusas Motor AS.

uygulamasi™Arastirma, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii. Eskischir, 1995. .18
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tim yoneticiler “Degisim”, “Toplam Kalite”, ”Siirekli Gelisme”,
“Capraz Fonksiyonlu Takimlar”, “Istatistiksel proses kontrol” ve
“Liderlik” konularinda egitilmislerdir. Bu konularda egitim alan
yoneticilerin katilimi ile degisik egitim programlar: cercevesinde tiim
calisanlara gerekli egitim verilmistir. Toplam Kalite, Tusas isletme
kiltiiriiniin en 6nemli 6zelliklerinden biridir ve.bu kiiltiirin ancak
calisanlarin benimsemesi ve inanmasi ile yasamaya devam edebilecegi
gerceginin bilincinde olan Tusas yodnetimi, calisanlarin egitimini
Toplam kalite anlayisinin desteklenmesi yoniinde atilmis bir adim
olarak gormekte ve bunu egitimleri artirarak devam etmektedir.

Tusas’da calisanlar, isletmenin sahibi gibi yaptiklar: igi benimserler
ve isletmenin gelecegi ile kendi geleceklerini bir tutarak “Siirekli
Gelisme* icin gayret sarfederler. “Siirekli Gelisme*, “Kaliteyi
gelistirin ki, maliyet azalsin, verimlilik artsin, daha iyi kalite ve diisiik
fiyatla pazari ele gecirin, boylece is hayatinda kalin ve daha fazla is
saglaymn” seklinde Deming,’in zincirleme reaksiyonu ana prensiplerini
kabul etmis bir diislince sekli, bir yoneticilik ve is bilgisidir. Siirekli
Gelisme yaklasimi zorlayici, korku ve itaate dayanan, ¢cdziimlerin zorla
kabul ettirildigi bariyerli klasik yaklasimin tam tersidir. Sistemin
gelistirilmesi, bariyerlerin kaldirilmasi, giiven ve yetki verilmesi ve tiim
kademelerin katilimi ile hayata gecer.

Work-out takim calismalari, Siirekli Gelismeyi destekleyen
kiiltliirel] degisim siirecleridir. Tusas’da takim calismalari, Proses
Gelistirme Takimi (PGT), Thruput, Work-out Takimi (TWT) ve
Action-Workout (AWT) olarak siiregelmektedir. Bu takimlar, Giiven,
Basitlik ve Hiz, {i¢c temel ilkesiyle hareket eden, miisteri odakli, calisani
yetkilendiren ve giiven asilayan capraz fonksiyonlu takimlardir. Isin
basitlestirilesi ve prosese giliven duyulmast ile, kalite ve verimlilik artar,
miisteri ve calisanlarin tatmini saglanir ve diinya 6lcedinde rekabet
gliciine ulasir.
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Proses Gelistirme Takimi (PGT), belirlenen bir kritik prosesi 6-8 aylik
bir siire¢ icinde “7 Asamali Gelistirme Modeli* kullanarak inceler,
coziimler iiretir, standardize eder ve gelecek planlama yoniinden
onerilerde bulunur. '

Thruput-Workout Takimi(TWT), kisa vadeli ve hizli ¢dziimler
iretmek icin olusturulur. 1-6 ay arasindaki calisma siirecinde, cevrim
zamanmni azaltma, her tiirlii israfi 6nleme, maliyeti disiirme, kaliteyi

artirma vb. konularda bizzat o isi yapan calisanlarin olusturdugu
takimdir.

Action-Workout takimi(AWT), en kisa vadede (lhafta-lay)
koktenci coziimlerle miisterinin ihtiyaclarina en hizli karsiligi vermek
icin yapilan “hiicresellesme” takim calismasidir.

Biitlin takim calismalarinda isi yapan ve isle ilgili kisiler, bir dizi
toplant1 ve beyin firtinalar: ile darbogazlara odaklanarak, her prosesi
detayli olarak inceler, gerekli degisiklikleri yapar, gereksiz prosesleri
kaldirir ve gelisme saglarlar. Tusas’da Thruput calismalar1 sonucu
ortalama cevrim zamam %60 azaltilmis, hat ici envanter %30, kalite
maliyeti %48 iyilestirilmis, iiriin bazinda verimlilik %10 ile %50
arasinda arttirilmistir>8.

Tusas’da verimlilik artisindaki en 6nemli faktdrlerden biri de
calisanlarin katiliminin saglanmasidir. Calisanlarin katilimini saglayan

iki uygulama,

a.Oneri 6diil Sistemi
b.Operatér Kabul Plamdir

S8 TEL Toplam Kalite Yonetimi Uygulamatari, Tusas Motor Sanayi AS.. Egitim Dokiimant.
Eskischir, 1995, s.2
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a.Oneri odiil Sistemi

Tusas calisanlari, Tusas’da is hedeflerinin bireysel ve somut
vizyonlara doniistiiriilerek kisilere maledilmesini ve calisanlarin
katilimimi saglayan Oneri Odiil Sistemi ile; tiim calisanlar, tezgah,
makina, prosesler, alet ve fikstiirler, usul ve metodlar, isyeri ve enerji,
isgiicli ve diger kaynaklarda tasarruf saglanabilmesi hususunda oneri
verebilirler. Uygulanan o©neriler, maddi odiil, sertifika ve sirket
yonetiminin takdir etmesi seklinde miikafatlandirilir.

Onert Teknik De§edema l-— - Uygulanabilir
Gabsan Teknik Kom,
3-4 Kigl

Uygutamaya
Gegis ! Sonug

!

Cahgana
§ > B;ldiv l

Incetleme, Maddi
Tutar Belirlems

Odit
Sunusu

Degerl. Kom.
3-5 Kigl

Y&netim

Kaynak.TEI Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari,Tusas Motor Sanayi

A.S.,Eskisehir, 1995, s.4
Sekil.27. Oneri Odiil Sistemi Akis Semasi

Sekil 27.‘de Tusas Motor Sanayi A.S.’de Oneri 6diil sisteminin

isleyisi gOsterilmistir.

101



b.Operator Kabul Plam (CVP)

Tusas, tiriine direkt katkis1 olmayan girdilerin azaltiimas1 amaciyla
operatorlere kendi isini kontrol etme “Characteristic Vertification Plan”
sistemini kurmustur. Teorik ve pratik egitimden gecen ve basarili olan
operatorler sertifikalandirilarak, kendi islerinin kontrol ve kabiiliinii
yapmaktadirlar. Planli 6lciimlerin kaldirilarak, maliyetin diisiirlilmesi,
tarafsiz ve gercekci denetimlerin saglanmasi, operatdrlerin ise
katilimmmin ve isi sahiplenmelirinin arttirilmast ve kayitlarin diizglin
tutulmas1 CVP sisteminin ana unsurlarnidir. Tusas’da son ii¢ yilda is

hacmi %100 artmasina ragmen, inspector sayisinda bir artisa
gidilmemistir>?.

Bugiin Tusas’in verimlilikte ulastii nokta her alanda, uluslarasi
piyasada rekabet edebilecek diizeydedir. Bundan sonraki hedef, 2000 ‘li
yillarin felsefesi olarak nitelendirilen Alt1 Sigma’nin uygulanmasidir.
”0” hataya yakin sonuclar elde etmek anlamina gelen Altr Sigma, artan
rekabet ortami icinde, Tusas’in rakiplerine gore her alanda daha fazla
maliyet Ustlinliigli saglayarak, pazardaki payin saglamlastirmasina
yardimci olacaktir. Dinamik bir sektdr olan havacilik sektoriinde,
Tusas, Oncil bir isletme olma 6zelligini, gelismelere ve degisikliklere
zamaninda gosterdigi tepkilerle kanitlamustir.

S9TEI Toplam Kalite Yonctimi Uygulamalari. Tusas Motor Sanayi ALS.. Egitim Dokidmant.
Eskischir, 1995, s.4
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3.Tusas Motor Sanayii A.S.’de Siirekli Gelisme Gruplari

Ulusal bir projeye hizmet amaciyla 1987 yilinda iiretime baslayan
Tusas Motor Sanayi A.S., Ucak motor sektoriinlin kiiresel rekabet
ortaminda varolabilmenin geregini ¢ok kisa bir silirede kavramis ve
hedeflenen diizeyde rekabetci bir yapiya ulasabilmesi icin dnce insan
felsefesi ile Toplam Kalite Yonetimi anlayisim bir plan cercevesinde
hizla hayata gecirebilmistir.

1990 yilinda baslayan bir siirec icerisinde Oncelikle yonetim
“Siirekli Gelisme”, “Degisim”, “Liderlik”, Istatistiksel Siirec
Kontrolu” konularinda, sonra tiim calisanlar sinif egitimleri ve cesitli
sirket ici iletisim araclariyla egitilmislerdir.

Tusas Motor Sanayi A.S.’de siirekli Gelisme calismalar ilk olarak
1991 yili basinda, sirket genel miidiiri G.R.Levesque tarafindan
baslatilmistir. Ayn1 yil icinde isletme e8itim merkezinde konu ile 1lgili
egitimlere baslanmistir. Direktorler basta olmak lizere 56 personelin
katilimu ile ilk seminer diizenlenmistir. Bu seminerde Siirekli gelisme
tanitilmistir. Ikinci asamada ise ydnetim grubu bu konuda egitilmistir.
ficlincii seminer ise yonetim grubu tarafindan secilen proses gelistirme
ekiplerine verilmistir. ki hafta siiren bu egitimi General Electric siirekli
Gelisme Egitim miidiirii John GUMPERT ile program midiirii Anita
YELTON vermistir.

Buradan anlasilacag: iizere Siirekli Gelisme calismalart Tusas
Motor’da egitim ile baslamaistir.

60Tyusas MOTOR,Tusas Motor. Tusas Motor Sanayi AS.. Avhk Yavini, Agustos-Eylil 1991,
Sayi 49, Eskischir 1991.
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Tusas’da Toplam Kalite Yo6netim modelinin ayrilmaz bir parcasi
olan Siirekli Gelisme yapis1 asagidaki gibi belirlenmistir®!.

a.Tusas Siirekli Gelisme Politikas:

b.Tusas Siirekli Gelisme organizasyon yapisi ve sorumluluklar
c. Tusas Siirekli Gelisme calismalar1

d.Kazanclar

Bu maddeler ayn baghklar altinda Tusas Motor’un Siirekli Gelisme

calismalarim agiklamak amaciyla incelenmistir.
4. Tusas Siirekli Gelisme Politikasi

Siirekli Gelismenin gergeklesebilmesi, yasayabilmesi ve sirketin
hedeflenen diizeyde rekabetci bir yapiya ulastirilabilmesi tamamen
yonetim modeline bagli olmaktadir. Bu sebeble Tusas’in cagdas
yonetim modellerini benimseyip hayata gecirmesi icin bu dogrultuda
yapisal degisiklikler yapilmistir.

Surekli Gelisme, miisteriler ve tedarikciler, sistemler ve prosesler,
verimlilik ve israf hakkinda bir diisiince yontemidir. Toplam katilim ve
grup calismas gerektirmektedir.

Ust y6netimin, Tusas’in performansini ylikseltmeye miisteri istek
ihtiyaclarim1 ve beklentilerini karsilayacak kalite ve fiyatta iiriinler
sunmaya imkan veren sistemleri kurmasi, gelistirmesi ve sistemi
belirlenen hedefler dogrultusunda calistirmasi gerekmektedir.

SITEI'de Siirekli Gelisme Cahismalart. Tusas Motor Sanavi A.S.. Editim Dakiimani, Eskischir.
s.1-13
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Ust yonetim Siirekle Gelisme uygulamasindan sorumludur.

Gelisme firsatlan yonetim tarafindan secilir ve uygulamaya
konulur.

Tim calisanlar Siirekli Gelisme sorumlulugunu paylasmalidir.
Isletmede kaliteyi yiikseltecek, maliyeti diislirecek, verimliligi arttiracak
ve Ustiin kalite ve diisiik fiyath iiriinlerle bugiin ve gelecekte daha fazla
1s saglayacaktir.

Siirekli Gelisme, bitmeyen bir siirectir. Hedef belirli bir standarti
tutturmak degil, seviyesi ne olursa olsun siirekli ve hizli bir tempo da
gelistirmektir. "Her zaman gelisme icin bir firsat vardir.”

S.Tusas Motor’da Siirekli Gelisme Organizasyon
Yapisi ve Sorumluluklari

Tusas Siirekli Gelisme Organizasyon yapisi asagida goriildiigii
sekilde olusturulmusturo?.

a.Siirekli Gelisme Yonetim Komitesi
b.Siirekli Gelisme Yiiriitme Komitesi
c.Siirekli Gelisme Ekipleri

5.a.Siirekli Gelisme Yonetim Komitesi

Bu komite, politikalarin tesbit edilmesi, gelistirilecek konularin
tesbiti, ve calismalarin uygulanmasi gibi konular1 gerceklestirmekle
gorevlidir. Stirekli Gelisme Yo6netim Komitesinin tiyeleri, Ynetim
Kurulu, Genel Miidiir, Direktorlerdir.

62Ca{1das Yonctim Anlayisinda Stiiekli Gelisme Sistemi. TUSAS Motor Sanayi A.S.. Eskischir.
1995, s.11
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Sorumluluklarz;

Siirekli Gelisme Politikasinin tesbit edilmesi,
Temel Gelisme firsatlarinin tesbit edilmesi,

Is hayatina etkisi olan boyutlarinin tesbit edilmesi,
Siirekli Gelisme Yiiriitme Komitesinin secilmesi,
Her tiirlii kaynak, egitim ve destegi saglanmasi,
Proje ¢oziimlerinin uygulanmasinin saglanmast,
Personelin onurlandiriimasi,

Odiil sisteminin kurulmasidir.

5.b.Siirekli Gelisme Yiiriitme Komitesi

Sirekli Gelisme Yiiriitme komitesi, yonetim grubu tarafindan
secilen konularin kapsaminin belirlenmesi, ekiplerin secilmesi gibi
sorumluluklar: lizerine almastir.

Uyeler:Ilgili orta kademe yOneticiler
Sorumluluklari:

Proje kapsaminin tesbit edilmesi,

Proje elementlerinin sinflandirilmas,

Gelistirilecek proseslerin tesbit edilmesi,

Strekli Gelisme Ekiplerinin secilmesi,

Strekli Gelisme Ekip liderlerinin secilmesi,

Gerekli kaynaklar saglanmasi,

Her Siirekli Gelisme Ekibinin misyonunu tesbit edilerek
yayinlanmasi,

Siirekli Gelisme Ekiplerinin yetkilendirilmesi.
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S.c.Siirekli Gelisme Ekipleri

Siirekli Gelisme yiiriitme kurulu tarafindan goreve getirilirler.
Tesbit edilen konu iizerinde calisan gruplardir. Siirekli Gelisme
ekiplerinin biiyiikliikleri 7ile 11 arasinda degisir, ve Tusas Motor’da 7
asamal1 metodu uygulayarak sonuca gitmeye calismaktadirlar.

Uyeleri:Prosesle ilgili tiim isgorenlerdir(genelde capraz fonksiyonlu)

Sorumluluklari:

Ekip misyonun anlasilmasi

Hedeflerin tesbit edilmesi

Proses elementlerinin tesbit edilmesi

Olasi problemlerin tesbit edilmesi

Problem sebeplerinin ve etkilerinin analizinin yapilmasi
Coziimlerin arastirilmasi

Coziimlerin uygulanmasi

Sonuclarin takip edilmesi

Coziimlerin standartlastiriimasi

Gelecek icin tavsiyelerin belirlenmesi

Siirekli olarak proseslerdeki diger problemlerin tesbiti ve
cOziimlenmesi.

Tusas Motor A.S.’nin organizasyon yapisina baktifimizda ise 1991
yilinda Siirekli Gelisme calismalarinin baslamasi ile bir degisiklik
gormekteyiz. Bu degisim organizasyona Siirekli Gelisme
Direktorliigiiniin ilave edilmesiyle baslamistir. 1985 yilinda sirketin
kurulmasindan giiniimiize isletmenin organizasyon semalar1 asagidaki
gibidir.
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TEI ORGANIZASYON SEMASI (1985)

YONETIM KURULU

---------------------------- iCRA
KOMITES

GENEL MUDUR

GENEL MUDUR YARDIMCISI

PROGRAM |- - rvemrmemcemrmaa e e
MUOURU

_ ANKARA
iRTIBAT BUROSU

MALI ve IDARIISLER PERSONEL ISLETME KALITE GUVENCE )
DIREKTORU VE DIREKTORU DIREKTORU INSAAT PROJE
. ENDUSTRIYEL MUOURU
YARDIMCISI ILISKILER DIREKTORU YARDIMCIS| YARDIMCISI

Kaynak:Orgiit Gelistirme, Bir uygulama 6rnegi Tusas Motor, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir,1996, s.iii-viii

Sekil.28.Tusas Motor Sanayi A.S. 1985 Y1l Organizasyon Sema31




TEI ORGANIZASYON GEMASI (1988)

YONETIM KURULU ~ ["°"" [ DENETGILER |

[L iCRA KOMITESI l

— M
GENEL MUDUR H DANISMAN ]

GENEL MUDUR YARDIMCISI

l HUKUK DANISMANI 1
ﬂKARA iRTIBAT BUROEI

FINANS . MALZEME ISLETME _ _KALITE
DIREKTORU INSAN KAYNAKLARI DIREKTORU DIREKTORU DIREKTORU
DIREKTORU
YARDIMCIS| YARDIMCIS! YARDIMCISI YARDIMCISI
— 1 — — ] — 1
BUTCE ve MALIYET
||  MUHASEBES| L PERSONEL SATINALMA -l IMALAT || KALITE GUVENCE
MUDURU MUDURY MUDURY MUDURU MUOURU
| | GENEL MUHASEBE || EMNIYET/GUVENLIK || URETIM KONTROL - MOTOR MONTAJ L TEST CELL
mUoURU MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU
TESISLER ve MOTOR KALITE
|+ 8lUsim SISTEMLERI - EGITIM |_| ENVANTER KONTROL L EKIPMAN L ve TEST
MUDURU SEFl MUDURU MODURU MUDURY
LOJMANLAR ve
SOZLESMELER |  MISAFIRHANE || ITHALATAHRACAT
MUDURU $EFI MUDURU
SATINALMA
|| OFls HIZMETLERI SOZLESMELERI
SEFI MUDURU

Kaynak:Orgiit Gelistirme, Bir uygulama 6rnegi Tusas Motor, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir,1996, s.iii-viii

Sekil.29.Tusas Motor Sanayi A.S. 1988 Yili Organizasyon Semasi



TEI ORGANIZASYON SEMASI (1989)

YONETIM KURULU DENETGILER
YONETIM KURULU ve I_ i
IRTIBAT BUROSU 7 ICRA
YONETICI SEKRETER KOMITESI
DANISMAN ——
GENEL MUDUR
GENEL MUDUR YARDIMCISI
{HUKUK DANlSMANl]
| T 1 [ [ l
FINANS PERSONEL ve MALZEME KALITE AZA feori
S DIREKTORU ENDUSTRIYEL DIREKTORU ISLETME _ JIREKTORU pve i;f&ﬂﬂﬁxﬁ
ILISKILER DIREKTORU . MUCURU
YARDIMCIS! DIREKTORU YARDIMCIS! YARDIMCISI
B”L%ir,g‘;ég“ PERSONEL SATINALMA IMALAT KALITE GUVENCE
- MUDURU - MUDURU - MUDURU — MUDURU — MUDURU
GENEL MUHASEBE EMNIYET / GUVENLIK URETIM KONTROL MOTOR MONTAJ MOTOR TEST
] MUDURU ] MUDURU - MUDURU 1 MUDURU - MUDURU
SOSYAL ve DARI ENVANTER KONTROL TESISLER ve BAKIM MOTOR MONTAJ
L BlLlslm Ltjs[l)su‘:EUMLERl o ISLER u MUDURU MUDURU ™| KALITE KONTROL
MUDURU MUDURU
. EGITIM ITHALAT/IHRACAT PARCA IMALAT
L sozh;.ljsgm%m L SEF! L MUDURU L KALITE KONTROL
MUDURU

Kaynak:Orgiit Gelistirme, Bir uygulama drnegi Tusas Motor, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir,1996, s.iii-viii

Sekil.30.Tusas Motor Sanayi A.S. 1989 Yili Organizasyon Semasi




TE! ORGANIZASYON SEMASI (1991)

YONETIM KURULU
| { DENETGILER ’
iCRA

KOMITESI YONETIM KURULU
I IRTIBAT BUROSU

! —— MUDURU
GENEL MUDUR
GENEL MUDUR YARDIMCISI
: ; PERSONEL ve i ; PAZAR
: > 3 . . SUREKLI feTi
FINANS MALils"L"E'F?AR‘ ENDUSTRIYEL MALZEME ISLETME _ KALITE SELiovE GELISTIRME ve
DIREKTORU DRt B Rl ILISKILER DIREKTORU DIREKTORU DIREKTORU DIREKTORU 13 PLANLAMA
DIREKTORU : MUDURU
BUTGE ve MALIYET KALITE
PERSONEL SATINALMA IMALAT PAZARLAMA
4  MUHASEBESI - - - 4 SISTEMLERI
MUDURU MUDURUY MUDURU MUDURO MUDURD MUDURU
EMNIYET/ ENVANTER MONTAJ KALITE
| |GENEL MUHI:JSEBE || GUVENLIK | KONTROL L] MO];WOLFJQDI\SgSTAJ ] ve TEST
MUDUR MUDURU MUDURUD MUDURU
giLIsiM SOSYAL ve IDARI BAKIM ve PARGA IMALAT
L sISTEMLERI - ISLER | ’T”“‘-“Tg;"“cm | TESiSLER - KALITE
MUDURU MUDURU v MUDURU MUDURU
SOZLESMELER EGITIM URETIM KONTROL
] SEF] =1 SEF| 1 MUDURD
IMALAT
=1 MUHENDOISLIG]
MUDURU

Kuynak:OrgUl Gelistirme, Bir uygulama ornegi Tusas Motor, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Eskisehir,1996, s.1ii-viii
Sekil.32.Tusas Motor Sanayi A.S. 1991 Yilt Organizasyon Semasl



TEI ORGANIZASYON SEMASI (1992)

YONETIM KURULU

T DENETIM

_ KURULU
ICRA
KOMITESI

[

GENEL MUDUR

GENEL MUDUR YARDIMCISI
]

FINANS MALI ve iDARI PERSONEL ve . TEKNOLOJI SUREKLI
; o ENDUSTRIYEL ISLETME ve i
DIREKTORU ISLER Mt | ne - GELISME
DIREKTORU ILISKILER DIREKTORU _KALITE DIREKIORE
DIREKTORU DIREKTORU
MUHASEDE | Ve || PARCAIMALAT | e MonraaL PAZARLAMA
MUDUR MUDURU MUDURU MUDURO MUDURD
BILIsiM SISTEMLERI PERSONEL MOTOR MONTAJ ] M?EI?;T?F:( ?g;? .
F MUDURU 1 $EF| N MUDURU MUDURO
MALIYET | EGITIM ] MALZEME || MU:{héﬁlLD?ngcl
DANISMANI SEFl MUDURU MUDURD
VERG! DANISMANI SOSYAL HAKLAR | | TESISLER ve BAKIM KALITE TEKNOLOJI
M velg DENETGI - SEF| MUDURU B Liper|
| | SOZLESMELER | | URETIM PLANLAMA | | KAUITE TEKNOLOJI
serl Liperl
Lt ANKARAIOHS TOPLAM KALITIE
SEF DANISMANI

Kaynak:Orgiit Gelistirme, Bir uygulama 6rnegi Tusas Motor, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir,1996, s.iii-viii

Sekil.32. Tusas Motor Sanayi A.S. 1992 Yili Organizasyon Semast



TEI ORGANIZASYON SEMASI (1994)

YONETIM
KURULU

ICRA KOMITESI

DENETIM KURULU

[

GENEL MUDUR

HUKUK DANISMANI

[ [
FABRIKA MALI ve iDARI MOTOR MONTAJ Is GEL‘E“RME -INSAN KAYNAKLARI
- MUDURU iSLER ve TESIS —
* DiRZKT@RU REVIZYON PAZARLAMA veMUEDl'l.'JRL(!JE ?
DIREKTORI MUDURU
L |  PARGA IMALAT MUHASEBE MOTOR MONTAJ TiS Li i M.UsTERi-
MUDURU MUDURU ve REVIZYON SATIS LIDER! ILigKILERI -
MUDURU MUDURU
_iMALAT S . MOTOR TEST . L PROGRAM
- MUHENDISLIG | BlLl$lnl\:‘|UScl)%1‘;%MLERl ve KALITE I$ GELISTIRME ENTEGRASYON ||
MUDURD MUDURU LIDERI MUDURU
(GE)
L | iMALAT KALITE SATINALMA
MUDBURU MUDURU

* ALAN SORUMLUSU - ESKISEHIR

Kaynak:Orgiit Gelistirme, Bir uygulama 6rnegi Tusas Motor, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir,1996, s.iii-viii

Sekil.33.Tusas Motor Sanayi A.S. 1994 Y1li Organizasyon Semast



6.Tusas Siirekli Gelisme Calismalari

Tusag’da tliim yonetimin katilimiyla beyin firtinalar1 oturumlar
yapilarak, isletmenin kiiresel rekabet ortaminda, bugiin ve gelecekte

ayakta kalip yasayabilmesi icin etken olan tim faktorler
degerlendirilmistir.

Hedeflere ulasilabilmesi icin tic temel deger esas almnmustir®3.

a.Hiz
b.Basitlik

c.Kendine giiven

Yapilan tiim calismalar1 bir 6zgiiven ortaminda ve tamamen
basitlestirerek ve sadelestirerek, yiiksek verimlilik ve kalite yapisiyla,
miisteriye istenilen siirede ulasilabilecek hiza ulastirabilmektir. Bu
dogrultuda isletme boyutunda rekabet giiciimiizii artiracak temel
gelisme firsatlar: tesbit edilmistir. Miihendislik departmanini temel
olarak ilgilendirenleri sdyle siralayabiliriz;

a.Yapilan iirlinlerin kalitesini arttirmak.

b.Proseslerin hizlarini yani cevrim zamanlarini(Cyle time)
miisteri isteklerine cekebilmek.

c.Proses verimliliklerini arttirmak.

d.Uriin maliyetlerini diisiirerek karlilik marjini arttirmak.

e.Enerji tasarrufu saglamak.

Bu temel gelisme firsatlar: mithendislik departmaninca detayli bir

sekilde incelenmis, detayli beyin firtinasi oturumlariyla ve pareto

635 Niikhet KARAGULLE. Ali GOKAY. “Toplam Kalite Yonctimi. Tusas Motor AS.

uygulamast”Arastirma, Anadolu Universitesi. Sosval Bilimler Enstitiisti. Eskischir. 1995, s.18
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prensipleride uygulanarak oncelikle isletmenin rekabet giiciinii azaltan,
maliyetleri artiran ve miisteri memnuniyetsizli§i yaratan iiriinler ve
prosesler tesbit edilmistir. Bunlarla ilgili olarak 16 farkli Siirekli
Gelisme Ekibi kurulmus ve 22 farkli proses iizerinde tiim departmanlar
arasindaki bariyerlerde ortadan kaldirilarak ve iist yonetiminde tam
destegi ve katilimiyla calismalara baslanmustir.

[ PROBLEM I

Cozi Temel Neden
COziim KARAR

Biliniyor Biliniyor

Temel Neden

Uygula GERESINI

D

DEGRALEN

Adm 6 9
STANDAR- B
DIZASYO!

Kaynak:TEI Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarl,Tuéds Motor Svar‘layi
A.S. Eskisehir,1995,s.1
Sekil.34.Tusas Motor Siirekli Gelisme Yaklasimi
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Tiim isgorenlerin katilimlariyla dinamik bir ortam olusturulmus ve -
bilimsel problem ¢6zme yontemleriyle temel problemlerin ana nedenleri
ortaya cikarilmis ve aninda c¢dziime ulastirilmistir. Olusturulan giiven
ortami ile isgorenler onceden yaptiklari birbirlerini suclama,
problemlerin kaynag1 olarak kisileri gérme yerine, problemlerin gercek
nedenlerine yogunlasarak, tim prosesler kontrol altina alinmuis,
basitlestirilmis ve hizlandirilmustir.

Toplam kalite yonetimi felsefesi dogrultusunda, organizasyon
degisikligi yapilmis, yonetim kademeleri azaltilmis ve liderlik kavram
getirilmistir.

Siirekli Gelisme Yonetim Grubu, Sirketin hedeflenen diizeyde
rekabetci bir yapiya ulastirilabilmesi, performansin artirilabilmesi,
miisteri ihtiyac ve beklentilerini karsilayacak kalite, fiyat ve siirede
trlinlerin/hizmet sunulabilmesi icin Siirekli Gelisme Yonetim Grubu
“Temel Gelistirme Firsatlarini” tesbit eder. Bu tesbitler beyin firtinasi

oturumlar ve kurallari cercevesinde gerceklestirilir.

a.Oturumlar resmi olmayan bir ortamda yapilmalidir.

b.Bireylerin 0zglirce konusmasina olanak taninmalidir.

c.Olabildigince cok fikir tiretilmeye calisilmalidir.

d.Fikirlerin degerlendirilmesi ve kritigi oturumlarin sonuna
birakilmalidir.

e.Toplantilar aceleye getirilmemeli. Fikirlerin olgunlasmasi icin
iki, lic hafta daha fazla oturum gerceklestirilmelidir.

f.Tum fikirler ortaya ciktiktan sonra, temel gruplara ayrilarak
gruplandirlmalidir.
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Ornegin;

Stoklar
Maliyet azaltmasi
Uriin gelistirilmesi

Siireclerin hizlandirilmasi

Siirekli Gelisem Yiiriitme Komitesi, Temel gelistirme firsatlar
tesbit edilmesi i1le, temel konulara gore yiiriitme komiteleri tesbit
edilmektedir. Yiriitme komiteleri tarafindan olusturulan ekipler
kendilerine verilen konu ile ilgili olarak 7 asamali PG siireclerini
uygularayarak temel konuyu kapsayan konulari tesbit etmekte ve her
detayla ilgili olarak capraz fonksiyonlu ekipler olusturmaktadir.

Ornegin;

Stoklar Siirekli Gelisme Yiiriitme Komitesi

Maliyet azaltmasi Siirekli Gelisme Yiirlitme Komitesi.vb.

Tim yoneticilerin katilimiyla Stirekli Gelisme ydnetim komitesi
olusturulmustur. Gelisme firsatlar i¢cin tiim yoneticilerin katilimiyla
beyin firtinast calismalart yapilarak bir ¢cok gelisme firsati tesbit
edilmistir. Siirekli Gelisme yOnetim komitesi bu calisma icerisinden
konular secerek calismalara baslamistir. Siirekli Gelisme ekiplerinin
calismalar asagida siralanmistir®.

S4TEI'de Siirekli Gelisme Cahsmalart. Tusas Motor Sanavi AS. Egitim Dokiimani. Eskischir.
$.12-13
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a.Proses ¢evrim zamanlarini azaltma, kalite gelistirme ekipleri,
toplam 16 farkli ekip ve 22 ayn projede calismislardir.

b.Fazla mesai/bos iscilik konusunda proses gelistirme ekipleri
olusturulmustur.

c.Ithalat/ihracat prosesleri icin proses gelistirme ekibi
olusturulmustur.

d.Enerji tasarrufu proses gelistirme ekibi olusturulmustur.
e.Nakit artis1 proses gelistirme ekibi olusturulmustur.
f.Kagt isleri azaltma proses gelistirme ekibi kurulmustur.
g.Cevre proses gelistirme ekibi kurulmustur.

Ekipler haftalik bazda toplantilarina devam etmektedir. Ekipler
calismalarini list yonetime “Town Meecting” lerinde sunmaktadirlar.
Yapilan sunumlarin %951 iist yonetim tarafindan kabul edilmistir.
Calismalara katilan tiim ekip iiyeleri problem ¢dzme ve beyin firtinasi
teknikleri konusunda egitilmislirdir.

Ekipleri yonlendirecek kisilere “Facilitator” egitimi verilmistir. Bu
egitimlerde, ekip olusturma, process mapping, work-out ve problem
cozme teknikleri verilmistir.

Proses problemleri icin ¢apraz fonksiyonlu problem ¢cdzme ekipleri
olusturulmustur.Tusas’da ayrica Oneri 6diil sistemi olusturularak,

calisanlarin katiliminda artis saglanmustir.
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7.Surekli Gelisme Calismalarinin Tusas Motor A.S.’ye
Kazandirdiklari

Bir gelisme siireci icerisinde belirlenen, miisterilerin ihtiyaclarin
karsilama amaciyla ortaya c¢ikan Siirekli Gelisme uygulamalarinin,
Tusas Motor Sanayi A.S.’ye kazandirdiklar asagida siralanmistir®

a.Tusas’in en temel kaynagi olan insanlarin etkinligi artirtimus,
yonetime katilimlar: saglanarak, bu kaynaktan iist diizeyde verim
alinmaya baslanmastir.

b.Isgorenlerin giidiilenmesi artmis ve islerinden aldiklari doyum
diizeylerinde artis saptanmaistir.

c.Yatay ve dikey iletisim kanallar1 acilmis ve tiim gelismeler
paylasilmstir.

d.Isgorenler hedefler konusunda bilgilendirilmis ve bu dogrultuda
calismalar yogunlastiriimastur.

e.Isgorenler siirec verimliliklerini artiracak, maliyetleri diisiirecek
faaliyetlere yoneltilmislerdir.

f.Uc ay gibi kisa bir siirede siirec cevrim zamanlart ortalama %60
diismiistiir,

g.Maliyetlerde %30 diisiis gerceklesmistir.

h.Uretim siireci azaltilmus, iiriin kalitesinde iyilesme gdzlenmistir.

65Tayfun MUTLU. “Orgiit Gelistirme, Bir Uygulama Ornedi Tusas Motor A.S.” Yiiksck Lisans

Tezi, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiist.Eskischir. 1996. s.49
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1.Uygulamalar sonucu Tusas miisteri tarafindan rakip tedarikciler
arasinda en iyi “Siirekli Gelisme” uygulayicisi secilmistir. Is hacmi ve
isletme kapasitesi artmistir. 1990’1 yillarda uluslararasi havacilik
pazarinda daralma yasanirken, Tusas yatirimlarini artirmis ve yeni
istthdam yaratmistir.

i.Tim bu caliymalar daha sonraki yillarda “Kalitenin Oscart”
sayilan “1994 TUSIAD-Kalder Kalite Kalder Odiilii’'nii kazanmasinda
altyapi olusturmustur.

J.Bir is siireci icerisinde siirecin tamamlanmasinda katkida bulunan
tim isgorenlerin katilimimnin saglandigi capraz fonksiyonlu takim
calismalarn isletmede temel bir model olmustur.

k. Takim ¢alismalar: biitlin siire¢lerde miisteri tedarikci iliskisinin
yerlesmesinde itici glic olmustur.

8.Neden Siirekli Gelisme Programi?

Isletmeler Siirekli Gelisme programina cesitli sebeblerle ihtiyag
duyarlar. Bu sebeplerden bazilari, Tusas Motor’da asagidaki gibi
siralanmistir®®,

a.Kendi kendini gelistirmeyi bilen bir sirket yaratmak.

b.Bariyersiz bir ortam yaratmak.

c.Korkusuz bir sekilde “Ogrenen”,”Biiyiiyen”,ve “Degisen” bir
atmosfer yaratmak.

d.Sirket kiiltiirlinde yeni kavramlarn adapte etmek icin uygun bir
atmosfer yaratmak.

e.Hicbir zaman tatmin olmayan, daima gelismek icin firsatlar
arayan bir yonetim stili yaratmak.

66TEI'dc Siirekli Gelisme Calismalari. Tusas Motor Sanavi A.S.. Egitim Dokiimam, Eskischir, s.4
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f.Katilima ac1k, bilgilerini paylasmaya hevesli kisiler yaratmak.

g.Sonucta duvarsiz bir organizasyon yapist ile yatay ve dikey tiim
iletisim kanallar1 agik, hedef birligi icinde odaklanmis, dinamik
bir yap1 olusturmak.

9.Siirekli Gelisme Nasii Basarihir?

Stirekli Gelismenin basarilmasi, biitlin isletme kapsaminda bir
katilimla gerceklestirilmekle beraber, basarinin gerekleri asagida
siralanmistir®’.

a.Ust yonetimin destegiyle.

b.Tiim direktorlerin katilimi ve onayiyla.

c.Tiim orta kademe yoneticilerinin, kendilerini, calisanlarim1 ve
proseslerini gelistirmesi ve bu gelismeler icin gerekli
kaynaklan saglamasi icin oncelikleri ve tesvikleriyle.

d.Tim isgorenlerin islerini, miisterilerini (ic miisteri) ve
proseslerini gelistirmek icin 6nemli degisiklikler yapmaya caba
ve zaman harcamaya hevesli olmalariyla basarilir.

10.Tusas Motor Sanayii A.S.’de Siirekli Gelismenin Hedefleri

Tusas Motor A.S.’de Siirekli Gelisme calismalarinin hedeflerini,
isletmenin kaliteye olan bagi ve tiim isletmeyi kapsayan bir ekip
calismasi olarak iic grupta toplamak miimkiindiir®®,

a.Kaliteye toplam baghlik
b.Grup calismasi
c.Bilimsel yaklasim

STTEI'de Siirekli Gelisme Calismalart, Tusas Motor Sanavi A.S.. Egitim Dokiimani. Eskischir. .5

()XTL"I’dc Siirckli Gelisme Cabismalari, Tusas Motor Sanayi LS. Egitim Dokiimani, Eskischir, 5.6
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Bu hedefler asagida sirasiyla aciklanmustir.

a.Kaliteye Toplam Bagimlihk

Tusas Motor’da, kaliteye olan bagimlilik ile sadece son cikt1 olarak
tiriin degil, tiim isletme bazinda bir kalite kavramu diisiiniilmektedir.

Bu anlayis asagidaki basliklar altinda siralanabilir.
Miisterilerimiz icin iiriin kalitesi.

Miisterilerimizin ihtiyac, istek ve beklentilerine uygun kalitede
tiriinlerin zamaninda sunulmasi.

Sirket diizeyinde tiim departmanlarda yaptigimiz her seyin
kalitesinin arttirilmasi.

b.Grup Cahsmasi

Sirekli Gelisme, bir grup calismasi olmasi sebebiyle, Tusas
Motor’da bir gelisme hedefi olarak da goriilmektedir.

Bu anlamda grup calismasi olarak asagida siralanan ana bashiklar
altinda toplanabilir.

Sirket calisanlarina, calisanlarda sirketlerine emanettir.
Yonetim Liderligi esastir.
Tusas’in en degerli kaynagi olan insan kaynaklarindan, onlarin

fikirlerinden, gelismelerniden maksimum fayda saglamak ve onlara
problem cozme gruplarinda liderlik etmek. -
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Zayif ve yanlis noktalar1 aciga cikarmaya istekli olmak ve bunlarin
giderilmesi icin arzulu olmak.

Hatalar icin suclama yerine, basarilar icin takdir etme ve
ddiillendirmeye arzulu olmak.

Kendi proses gelistirme grubumuzu alanimizdaki iiriinlerimizin
maliyetlerini artiran, deger katmayan isleri ortadan kaldirmak icin
yonlendirmek.

Proseslerin ¢evrim zamanlarinin azalmasi, envanter doniisiiniin
artirilmasi icin proses akislarimi gelistirmek.

Siirekli Gelisme anlayisinin, siirekli yasayabilmesi ve
kurumsallagmasi icin caba harcamali ve tiim yeniliklere acik olmak.

c.Bilimsel Yaklasim

Tium siirecler (prosesler), akis diyagramlar ile tanimlanir.

Problemler tanimlanar.

Problemlerin ana nedenleri bilgi ile onaylanir.

Problemlerin ana nedenlerinin ortadan kaldirilmasi icin ¢cdziimler
uygulanir.

Prosesler Istatistiksel yontemlerle kontrol altinda tutulur ve
gelistirilir. Problemler, Bilimsel problem ¢6zme teknikleri kullanilarak
ortadan kaldirilir.
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SONUC

Calismamizin temel amaci, is diinyasindaki gelismelere uyum
saglayabilmek icin, isletmelerin proses gelistirme amaciyla kullandiklar
yollardan biri olan Siirekli Gelisme anlayisini ortaya koymaktir.

Is diinyasinda yasanan rekabet, 6zellikle sinirlarin ortadan
kalkmasiyla evrensel bir boyut kazanmistir. Bu rekabet ortaminda
isletmeler ayakta kalabilmek icin siirekli arayis icindedirler. Degisen
teknoloji ve pazarlama teknikleri bir siire sonra sektdrdeki biitiin
isletmelerde goriilmektedir.

Tusas Motor A.S. on yillik genc bir isletme olmasina ragmen,
stirekli artan pazar payi ile havacilik sanayinin gilivenilir iireticilerin biri
durumundadir. Bu basarida kullandigi yliksek teknoloji yaninda,
yonetim anlayisinin katkisida biiyiiktiir. Bu anlayis beraberinde
Tusas’da en list kademeden isgorene kadar iyi bir egitim anlayisini
geitrmistir. Bu cercevede her yeni calisma bu isletmede egitimle
baslamaktadir.
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Tusas Motor A.S.’de toplam kalite anlayisi icerisinde kullanilan
bir uygulamada Siirekli Gelisme gruplaridir.

Siirekli Gelisme ile hedeflenen isletmelerde mevcut olan bir
durumu daha iyiye dogru gelistirmektir. Isgiicii ve diger maliyet
unsurlarinin 6nem kazandig1 giiniimiizde, bunlar1 minumuma
cekebilmek genisleyen pazarda bir amac haline gelmistir.

Siirekli Gelisme gruplan isletmelerde yedi asamali bir metod
kullanilmaktadir. Yapilan calismalarda ekip anlayisi ve egitim destegi
bliylik bir yer tutmaktadir. Gruplarin calismalarinin sonuclarinin
standartlastirilmasi en biiyiik 6zelligidir. Ayrica gruplar elde ettigi
verileri istatistiksel yontemlerle incelemektedtr.

Isletmelerde kullanilan yedi asamali Siirekli Gelisme modelinde en
onemli madde projenin tanimlanmasi agamasi olan birinci maddedir. Bu
asamada ayni zamanda bu konunun neden gelistirilmek amaciyla
secildigi sorusuna cevap verilir. Bir sonraki asama secilen bu konunun
mevcut durumunun tesbit edilmesi asamasidir. Ikinci asamada genelde
bir akis semas1 ¢ikarilarak yapilacak calismanin sinirlar1 bu diyagram
tizerinde belirlenir. Uciincii asama tesbit edilen problemin analizlerinin
yapildig1 asamadir. Sebepler dnem sirasina dizilir ve bu sebepler
hakkinda veri toplanir. Dordiincii asama coziim Onerilerinin getirildigi
asamadir. Ekibin fikir birligi ile ortak ¢6zlim Onerisine ulasilir. Besinci
asama sonuc¢ asamasidir. Coziim Onerileri dogrultusunda uygulamaya
gecildikten sonra ulasilan duruma iliskin verilerin toplandigi asamadir.
Altinc1 asama alinan sonuclarin ayni boéliimlere bildirilmesi, gelecekte
bu problemin tekrarlanmasini 6nlemek amaciyla calismalarin bu diizene
sokulmas1 asamasidir. Son asama ise ulasilan sonuclar neticesinde neler
yapilabilecegine iliskin kararlarin alindig1 asamadir.
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Tusas Motor A.$.’de Siirekli Gelisme calismalarimin basladig:
1991 yilinda organizasyonda bir degisiklik yapilarak bir Siirekli
Gelisme yoneticisi atanmistir. Hemen konu ile ilgili egitimler
baslatilmistir. Stirekli Gelisme’nin tanitilmasiyla baglayan egitim
calismalar1, modelin tanitilmas: ve secilen gruplarin egitmi ile devam
etmistir. Isletmede olusturulan Yo6netim komiteleri, gelistirilecek
konulan tesbit ederken, Yiirlitme komiteleri Siirekli Gelisme ekiplerini
olusturmaktadirlar. Olusturulan bu ekipler yedi asamali metodu
kullanarak caligmalarina devam etmektedir. Elde edilen sonuclar
Yonetim komitesine sunulur ve uygun goriiliirse uygulanir, gruplar
genellikle 6diillendirilir.

Calisma yaptifimiz Tusas Motor Sanayii A.S., genc bir kurulus
olmasina ragmen, gelisen pazar payiyla uluslararasi pazarda sdz sahibi
tiretici durumuna gelmistir. Bu asamaya gelmesinde en biiyiik
etkenlerden biri kullandig1 yeni yonetim sistemleridir. Bu sistemlerden
biriside Siirekli Gelisme’dir. Bu diisiince sisteminin en giizel 6zelligi
gelismenin sonsuz oldugu yoniindeki goriisiidiir.

Isletmenin en temel kaynagi olan insan kaynagi etkinligi
arttirtlmis, yonetime katilmalar1 saglanarak, bu kaynaktan maksimum

verim alinmaga baslanmaistir.

Tim isgorenlerin motivasyonlar1 artmis ve islerinden aldiklar
tatmin diizeylerinde artis tesbit edilmistir.

Yatay ve dikey iletisim kanallari1 acilmis ve tiim gelismeler
organizasyon diizeyinde ilan edilmistir.
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Tiim isgorenler hedefler konusunda bilgilendirilmis ve hedefler
dogrultusunda caligsmalar yogunlastirilmustir.

Tim isgorenler proseslere hakim olmaga baslayarak proses
verimliliklerini artiracak, maliyetleri diisiirecek faaliyetlere yonelmistir.

Siirekli Gelisme calismalarinin baslamasindan sonra, tic ay gibi

kisa bir siirede proses ¢evrim zamanlar1 ortalama onsekiz haftadan sekiz
haftaya diigsmiistiir.

Maliyetlerde %30 diisiis gerceklesmistir.
Proses ve liriin kalitelerinde artis saglanmastir.

Tiim bu gelismeler sonucu miisteri tarafindan tiim ortak kuruluslar
ve kendi kuruluslan arasinda Tusas en iyi Siirekli Gelisme uygulayicisi
secilmis, Tusas’in is potansiyeli isletme kapasitesininde iizerinde
artmistir. Bunun sonucunda Tiirk isletmeleri kriz ortaminda daralma
yasarken, Tusas 5 Milyon dolarlik yatirnm yapmis ve elli adet yeni
1sgoreni kadrosuna dahil etmistir.

Tim bu sonuglar Tusas’1 kalitenin oskar1 sayilan 1994 TUSIAD-
KALDER KALITE &diiliine gotiirmiistiir.

Isletmelerin iginde bulunduklari sektér ve pazari gbz oniinde
bulundurarak gelismeyi hedeflemelerinden dogal bir sonuc olamaz.
Gelismenin bir sistem icinde ve kontrollu olarak yapilmasi ve sonuslarin
izlenebilmesi isletmeye gelecek acisindan yon verecektir. Bu
sebebledirki, isletmelerde Siirekli Gelisme metodunun uygulanmasi ve
list ynetimin bu ise inanmis olmasi ve gelisme gruplarini desteklemesi,
isletmeleri hep bir adim ileriye tasiyacaktir.

127



FAYDALANILAN KAYNAKLAR

ERTORUN Giil¢cin-KERMAN Miijgan-

MUNGAN Necmi

ERTURAN Gokhan

GOKAY Ali-KARAGULLE S.N

128

:Stirekli Gelisme Seminer
Notlari, TUSAS Motor Sanayi
A.S., Eskisehir, Mayis 1995

:Performans Degerleme, Bir
Uygulama Ornegi, TUSAS
Motor A.S., Anadolu
Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yiiksek
Lisans Tezi, Eskisehir, 1996

:Toplam Kalite Yonetimi,
TUSAS Motor A.S.
Uygulamasi, Anadolu
Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Arastirma Odevi



IMAI Masaaki

KOCEL Tamer

MUTLU Tayfun

OUCHI Wiliam

129

:KAIZEN, Japonya’nin
Rekabetteki Basarisinin
Anahtari, 1986 The Kaizen
Institute, Ltd., BRISA
Bridgestone Sabanci Lastik
San.Tic. A.S., Aralik 1994

:Isletme  Yoneticiligi,
Yonetici  Gelistirme,
Organizasyon ve Davranis,
Beta Basin Yayim Dagitim
A.S., 4.Baski, Istanbul 1993,
ISBN 975-486-304-0

:Orgiit  Gelistirm, Bir
Uygulama Ornegi TUSAS
Motor A.S., Anadolu
Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlisii, Yiiksek Lisans Tezi,
Eskisehir, 1996

:(Cev.Erciment YILDIZ,
Necmi MUNGAN). Teori Z,
Japon Yonetim Tarzi1 Nasil
Isliyor?, TUSAS Motor Sanayi
A.S., Imalat Kalite Miidiirliigii,
Eskischir, Kasim 1992



OZKALP Enver

OZKALP Enver

SCHERKENBACK William W.

WALTON Mary

130

:Orgiitlerde Gruplarin Karar
Verme Teknikleri, Anadolu

Unversitesi, Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi,

C.IX, s.1-2, 1991, Eskisehir

:Orgiit Cevre ve Teknoloji
Etkilesimi Ders Notlari,
Anadolu Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Eskigehir,
1994

:The Deming Route ,To Quality
and Productivity Road Maps -
and Road Blocks Ceepress
Books, Washington D.C.
Milwaukee, WL, Library Of
Congres Catolog Card No 87-
401099, ISBN 0941893-006

:The Deming Management

Method, Foreword By,

W.Edwards Deming A Perigee
Book, The Putnam Publishing
Group 200 Madison Avenue
Newyork NY, 10016, ISBN 0-
399-55000-3 paperback edition



131

:Capital Guide 3, Yonetimde
Cagdas Akimlar, Capital
Dergisi, Cem Ofset, Kasim
1993, Istanbul

:Continuous Imrovement
Policiy, TUSAS Motor Sanayi
A.S.,Eskisehir

:Cagdas Yonetim
Anlayisinda  Siirekli
Gelisme Yonetim Sistemi,
TUSAS Motor Sanayi A.S.,
Eskisehir, 1995

:Flow Chart Continuous
Imrovement Process For Tusas
Engine Industries, TUSAS
Motor Sanayi A.S.,Eskisehir

:Katilimer Yonetim, Ekip
Calismalar1 ve Kalite
Cemberleri, T.C.Hv.X K.
1.Hava Ikmal Bakim Merkezi
Komutanligi, Kalite Giivence
Midiirliigii, Egitim Dokiimani ,
Eskisehir, 1994



132

:Siirekli  Gelisme ve
Yeniden Yapilanma
T.C.Hv.K.K. 1.Hava Ikmal
Bakim Merkezi Komutanlig,
Kalite Giivence Miidiirliigii,
Egitim Dokiimam , Eskisehir,
1994

:TEI Toplam Kalite
Yonetimi Uygulamalari,
TUSAS Motor Sanayi A.S.,
Eskisehir, 1996

:TEI’de Siirekli Gelisme
Calismalari, Tusas Motor
Sanayi A.S.,Eskisehir

:TUSAS MOTOR, Tusas Motor
A.S. Aylik Yayini, Say1:41-42,
Eskisehir, Kasim-Aralik 1990

:"TUSAS MOTOR, Tusas Motor
A.§. Aylik Yayini, Say1:46,
Eskisehir, Nisan 1991



133

:"TUSAS MOTOR, Tusas Motor
A.S. Aylik Yaymni, Say1:47,
Eskisehir, Mayis 1991

:TUSAS MOTOR, Tusas Motor
A.S. Aylik Yayini, Sayi:49,
Eskisehir, Agustos-Eyliil 1991

:TUSAS MOTOR, Tusas Motor
A.S. Aylik Yaymni, Say1:50,
Eskisehir, Ekim-Aralik 1991

:"TUSAS MOTOR, Tusas Motor
A.S. Aylik Yayini, Say1:52,
Eskisehir, Subat 1992

:TUSAS MOTOR, Tusas Motor
A.S. Aylik Yaymni, Say1:53,
Eskisehir, Mart 1992

:TUSAS MOTOR, Tusas Motor
A.S. Aylik Yaymni, Say1:61,
Eskisehir, Mayis-Haziran 1993



:Verimlilik, T.C.Hv.K.K.
1.Hava Ikmal Bakim Merkezi
Komutanligi, Kalite Giivence
Miidiirliigii, Egitim Dokiimani
7, Eskisehir, 1994

134



