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Abstract

The importance of Total Quality Management
(TQM) can not be denied in increasing
business efficiency and productivity. For this
reason, companies should be able to apply this
philosophy professionally in all business
process. It has been stated that TQM is to be a
philosophy which are reduces costs and
defects, provides customer satisfaction,
including workers in the decision-making
processes and improves education in all
business processes. However, some firms in
Turkey can’t practice the TQM philosophy
completely. Accordingly, it can be stated that
many firms have some deficiencies to
implement aims of this philosophy. The aim of
this study is to explain the total quality
management  philosophy, its  historical
development process and some applications in
the world and Turkey and to analyze TQM
applications of Kalekim company. The results
of this study show that Kalekim company
implemented TQM applications successfully.
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Toplam kalite yonetimi ve
uygulamalari: Kalekim
Oornegi
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Ozet

Isletmelerin etkinliklerinin ve verimliliklerinin
artirtlmasinda Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’
nin 6nemi yadsinamaz. Bu nedenle sirketler, bu
felsefeyi tim isletme siireclerinde profesyonelce
uygulayabilmelidir. TKY, tim is streglerinde,
maliyetlerin ve hatalarin  azaltildigi, miusteri
memnuniyetinin saglandig, iscilerin karar alma
sureglerine dahil edildigi, egitimin artirildigi bir
felsefe olarak ifade edilmektedir. Ancak,
Turkiye’deki bazt firmalar TKY felsefesini tam
olarak  uygulayamamaktadirlar.  Dolayisiyla
bircok firmanin bu felsefedeki amaclarini
gerceklestirmede  bazt  eksiklileri  oldugu
sOylenebilir. Bu c¢alismanin amaci, TKY’nin
felsefesini, tarihsel gelisimini, dinya ve
Tiurkiye’deki bazi uygulamalarini belirtmek ve
Kalekim firmasinin TKY uygulamalarini analiz
etmektir.  Calisma  sonucunda, Kalekim
firmasinin - TKY uygulamalarint = basar1  ile
gerceklestirdigi gorilmustir.

Anahtar Kelimeler: Kalite; Toplam Kalite
Yonetimi; TKY  Uygulamalar;  Turkiye;
Kalekim Firmast.
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1. GIRIS

1920-1970 yullart arasinda Fordist dénem olarak adlandirdan dénem; kitle tipi, biiytik miktarda
tretime dayanan, stirekli benzer parcalarin tiretim prosesine dahil edildigi, sadece ana pargalarin
farkhlastirddigr dusiik maliyetli dretim gerceklestiren bir donemdir (www.iktisadi.org). Fordist
donem genel Gzellikleri itibariyle; bireysel degil toplumun geneline hitap eden, standart Gretim
yapilan, esneklikten uzak, giincel teknolojinin gerektiginde insan guctnin yerine gegebildigi,
ginliik faaliyetleri yar1 vasifli personelin Gstlenebildigi, piyasadaki tiretime temel teskil eden bir
yapida olan ve tiketicinin gelir elde etme-harcama baglaminda hayat tarzini dizenleyen bir
yapidadir (Sakl, 2013: 112).

1920-1970 yullart arasinda Fordist dénem olarak adlandiridan dénem; kitle tipi, biiytik miktarda
tretime dayanan, stirekli benzer pargalarin Gretim prosesine dahil edildigi, sadece ana parcalarin
farkhilastirddigr diistik maliyetli Gretim gerceklestiren bir dénemdir (www.iktisadi.org).

Fordist dénem genel Ozellikleri itibariyle; bireysel degil toplumun geneline hitap eden, standart
tretim yapilan, esneklikten uwzak, guncel teknolojinin gerektiginde insan guctintin yerine
gecebildigi, gtinltk faaliyetleri yart vasifli personelin ustlenebildigi, piyasadaki tGretime temel tegskil

eden bir yapida olan ve tiiketicinin gelir elde etme-harcama baglaminda hayat tarzini diizenleyen
bir yapidadir (Sakl, 2013: 112).

70l yillarda Fordist donemin kitlesel ve standart tretiminin zengin halkin gereksinimlerinin
gerisinde kalmast ve krizin patlak vermesi neticesinde, Fordist sistem yok olmaya yiiz tutmus ve
sonrasinda esnek birikim sistemi dogmustur (Gilsen, 2012: 112).

Bu baglamda firmalari her anlamda esneklestirmeyi ilke edinen modern yonetim metodu olan
toplam kalite yonetimi, kari, verimliligi, etkinligi artirmayi amaclayan, calisanlarin y6netime
katilmasini saglayarak sadece gerektiginde uygulanan degil, firmaya bir kilttr olarak yerlesmeyi
ilke edinen bir yonetim felsefesidir.

Bu c¢alismada ilk olarak, toplam kalite yonetimi kavramsal olarak ele alnmis, dogusu, gelisimi,
dinya ve Tiurkiye genelindeki bazi 6rnekleri anlatilmistir. Calisgmanin geri kalaninda ise, Kale
Grubu sirketlerinden olan Kalekim firmasindaki TKY uygulamalar1 incelenmis ve firmanin
TKY’yi uygulama basarist ifade edilmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetiminin dogusu 20. yiizyl olmasmna karsin, bu yonetim felsefesinin temeli
Taylor’dan gliiniimiize kadar uzanmaktadir. Taylor sisteminin temelinde, planlama ve yiiriitmenin
ayr1 ayrt yapilmasi yatmaktaydi. Yapilacak faaliyetler ana parcalara ayrilarak kolaylastirilmis ve
boylece personelin uzmanlasmasi saglanmistt. Bu sistem, tretimi devasa Ol¢iide artirmuis; ancak
kaliteyi aynt oranda artirmada pek yeterli olamamistir (Kavrakoglu, 1993: 10).

Henry Ford ise, ginimizde uygulanan TKY ilkelerinden olusturdugu bir metot ile TKY nin
dogusuna zemin hazirlamistir. Ford’dan sonra Feigenbaum, TKY sistematigine toplam kalite
kontrol kavramimi kazandirmis, kalitenin tiim Orgiitte tasarlanmasi, planlanmasi, uygulanmasi ve
takip edilmesi ¢alismalarini kalite kontrol personelinin yapmasint tavsiye etmistir. Pazara sundugu
ucuz, siradan mallariyla tanman Japonya ise; Tkinci Diinya Savas’'nin yikict etkilerinin ardindan
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hizla toparlanma strecine girmis ve kaliteyi artirmak icin Amerika’dan bir¢ok bilim adamini
tlkesine getirterek kendi mithendislerini, yoneticilerini bu konuda egitmistir. Bu gelismeler
neticesinde bir¢ok Japon firmasi, tretimde maliyetleri dustirmus, personel, ekipman vs. sayisini
degistirmeden tretim miktarini artirmis ve her alanda kaliteye ulasmustir (Simsek 2007: 84-88).

Toplam kalite yOnetimi, organizasyondaki tum faaliyetlerde c¢alisanlarin ekip ruhu ve
koordinasyonla ¢alismasini saglamaya doniik olan, isletmenin amaglari ile musteri gereksinimlerini
bir biitiin olarak kabul eden bir yonetim felsefesidir (Armstrong, 1991: 19).

Toplam kalite yonetimi, bitiinlesik bir yonetim felsefesi olup; stirekli gelisme, misteri isteklerini
karsilama, yeniden uygulamalart azaltma, vizyoner dustince, personelin katilimi, ekip calismast,
sureglerin yeniden tasarimi, kiyaslama, ekip bazinda problem ¢6ziimi, ¢iktilarin strekli 6l¢imu ve
tedarikgilerle iliskileri yakin tutmak gibi faaliyetleri kapsamaktadir (Powell, 1995: 16).

TKY, klasik yonetim tarzlarinin yenilenmesini sart kosmakta, misteri memnuniyeti seviyesinin
stirekli yiiksek tutulmasini ve disiik maliyet politikasini savunmaktadir. Uretimin hatasiz
yapilmasint ve bunun sireklili§ini esas alarak organizasyona etkililik kazandirip, yeni kosullara
uyum saglamasint ve rekabet seviyesini artirmayt ama¢ edinmistir (Roberts ve Sergesketter, 1993:
2; Peker, 1993: 94).

TKY felsefesi; liderlik, musteri odakliik, personel egitimi, ekip calismast ve stirekli gelistirme ve
tyilestirme olmak tzere temel anlamda bes unsurdan olusmaktadir (Simsek, 2007: 134).

Liderlik, isletme yonetiminin ¢alisanlarinda giiven tesis ederek musteri beklentilerine uygun tretim
yapmalari i¢in onlari takim galismasina tesvik etmesi, zaman zaman onlara danismasi, bir problem
olmast durumunda arkalarinda durmasi, stirekli iyilestirme bilincini agtlamasint ve kurum
kararlarinda onlarin da séz sahibi olmalarint ifade etmektedir (Acan, 2016: 27-28). Ust yénetimin
liderligi direkt olarak isletme kisiligine de yansidigindan, yonetici isletmenin piyasada olusan
imajini, basarisini etkileyen anahtar faktor haline gelmistir (Aydin vd., 2010: 45).

Musteri odaklilik, isletmelerin uzun dénem karhiligini siirdiirmesinde ve etkinliginde 6nemli rol
oynamaktadir. Isletme, miisteri istek ve ihtiyaclarini dogru tespit ederek, uygun iriinii pazara
sunmalidir. Boylelikle mevcut musteriyi korumus ve yeni miusteri kazanabilmesinin 6ntinii agmis
olacaktir (Kurt, 2015: 67). Ayrica, iriin ya da hizmeti kullanan miisteriye isletmeye geribildirimde
bulunmasi icin firsat taninmasi, musterinin triin ya da hizmetten ne derece memnun kaldiginin

anlasilmasi, bir sikintt varsa ¢ozimunin kisa zamanda saglanmast agisindan yararli olacaktir
(Sanri, 2007: 33).

Personelin egitimi, isletme amaglarina ulasmada isgorenin bilgi, beceri ve tutumlarinda
iyilestirmelere giderek bu yolla isletmenin de gelismesini saglamaktir. Hizli sorun ¢6zme, kaliteyi
artirma ve firma kiltirinin korunmast icin verilen egitim devamlt olmalidir (Ustastileyman, 2011:
74).

Ekip calismast; Ust yonetiminin yonlendirici etkisiyle c¢alisanlarin isbirligi kurmalari, kar ve
verimlilik ¢itasinin yitkselmesini saglayarak basari elde etmeleri, karar verme stirecine katithm ve
yanlislarin fark edilerek iyilestirilmesi ¢alismalarindan takim halinde sorumlu olmalart anlamina
gelmektedir (Sanri, 2007: 46-47).

TKY’nin en 6nemli yap: taglarindan biri olan ve stirekli gelistirme ve iyilestirme anlamina gelen
Kaizen’in slogant “En iyi, iyinin diigmanidir.” Kaizen, isletmedeki sorunlarin temeline inerek
onlara kesin ¢6zim bulma, ileride karsiasilabilecek sikintilart simdiden ¢6zebilecek hazirlig
yapma ve her zaman daha iyiye, glizele ulasma gayretidir (Akdag, 2005: 164).
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2.2 Diinyada ve Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari

1980’li yillarda isletme kiltiirlerine yerlesmeye baslayan TKY nin, diinya ve Tirkiye ¢apinda gesitli
uygulamalart bulunmaktadir. Gelismis kapitalist tilkelerde daha genis ve etkin uygulanan TKY,
son yillarda tilkemizde de epeyce gelisme gostermis; ancak hedeflenen neticeye ulagilamamistir.

Thomas Peters, Robert H. Waterman ve Tom Peters’in yazdiklari “In Search of Excellence”
(Mikemmeli Arayis) adli kitapta, biytik Amerikan firmalarinin basarili TKY uygulamalarindan
bahsedilir. Aktarilan her hikayedeki toplam kalite macerast insani hayrete dustrmektedir.
Gunumiuzde isletmeler, toplam kalite yonetimi olarak adlandirmasalar bile, basarili olabilmek i¢in
toplam kalite yonetiminin temel ilkelerini uygulamaktaditlar (http://www.capital.com.tr).

Diunyadaki basarili TKY 6rneklerine bakildiginda; Nikon, Canon, Casio, Seiko, Honda, Suzuki,
Yamaha, Sony, Toyota ve Mazda markalari, kaliteleri ile Japon endustrisinin yukselen citasinin en
carpict isimleridir. Tkinci diinya savasmin yikict etkilerini yok eden ve hizla yiikselen Japonya'nin
ulagtigi bu basartlarin ardindaki ana faktér toplam kalite yonetimidir. Isletmelerde kalite
kontrolund, kalite ile ilgili teorik ve pratik egitimleri, kalite kontrol denetimlerini aksatmadan
gerceklestirmesi, istatistiksel verileri ve teknolojiyi uygun ve dogru bir sekilde kullanmast
Japonya'ya bu yiksek basartyr getirmistir (http://www.capital.com.tr).

Dunya uygulamalarinda bir¢ok olumlu  sonu¢ veren TKY, zaman zaman olumlu
yonetilemediginde isletmeleri ¢tkmaza da suriklemistir. Rakiplerini geride birakan kendi

sektorlerinin 6nciisti konumunda olan IBM, General Motors, Xerox ve Florida Power&Light gibi
firmalar bir zamanlar basarisizlikla karsi karstya kalmustir (http://www.merih.net).

Temel hedefi verimliligi ve kart artirmak olan TKY Tirkiye’de ise, siniflararast anlasmazlig
¢6zme, emek glictiniin degerini koruma ve kontrol etme faaliyetlerine yonelmistir (Yildirim, 2000:
209).

Ulkemizde TKY ilk olarak EFQM (European Foundation for Quality Management/Avrupa
Kalite Yonetim Vakfr) Mikemmellik Modeli’nin sahibi olan Sabanci-Japon ortakligr ile kurulan
Brisa firmasinda uygulanmaya baslanmistir. Bu uygulama, Lastik-Is sendikast tarafindan da
desteklenmistir (Giilsen, 2012: 118). Iscilerin firmayt benimsemeleri amaciyla, isciler ve yonetim
arasindaki sinirlar  ortadan kaldirlmaya calisimistir. Isletmede stk stk sosyal aktiviteler
dizenlenmis ve “biz bir aileyiz” vurgusu yapidmistir. 2001 krizinde bir¢ok buytk firma is¢i
azalimina giderken Brisa higbir iscinin isine son vermemistir (Yidirim, 2000: 272). Ancak,
2008de yasanan kriz nedeniyle, 64 isci isten ¢ikarlmistir (Gilsen, 2012: 118).

Tirkiye’de bulunan ve TKY’nin biyiik oranda uygulandigi 7 biyiik beyaz esya, otomotiv ve
tekstil firmasinda yapilan bir arastirmada isciler, yaptiklari isin fazla 6nemsenmemesinden, saygt
seviyesine dikkat edilmediginden, iletisim kopuklugundan, yonetim ile aralarindaki duvardan
duyduklart rahatsizliktan bahsetmislerdir. Yoneticilerin esnek olmadigy, iscilere isin yapilis tarzini
degil, ne yapacaklarini emrettikleri, is¢ileri baskiyla yonettikleri ifade edilmistir (Nichols vd. 2005:
133-135).

Tiurkiye’den bir baska 6rnek, Adapazar’nda faaliyet gosteren bir otomobil firmasidir. Firmaya
yerlesen disiplin sayesinde isciler TKY uygulamalarina acik bir direnis gostermemektedir. Ancak,
yonetimin siklikla vurguladigy kaizen, kalite ¢emberi gibi yontemlere isciler tarafindan beklenen
ilgi gosterilmemektedir (Yiicesan-Ozdemir, 2000: 256).

Mersin Anadolu Cam Fabrikas’'ndaki 6rnek ise oneri sistemleri ile ilgilidir. Isciler sunulan bazi
onerilerin is yapma sekillerini zorlastirdigini, 6neri sunmalari durumunda bile karsihiginda hak
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ettikleri 6dulin verilmedigini, bu ytizden de yalnizca isi hafifletici etkileri olan fikirleri yénetimle
paylastiklarini belirtmislerdir. Ornegin; bir is¢i devamli ¢alisan tiretim bantlarindan her zaman
calismasint gerekli gormediklerinin arada durdurulmast 6nermis, 6neri uygulanmis ve sonucunda
elektrik maliyetinde azalma yasanmustir. Bu Oneri karsiliginda is¢iye sunulan 6dil sadece bir kalem
olmustur (Gilsen, 2012: 123).

Her ne kadar TKY’ye uyum saglama konusunda bazi sikintilar yasansa da, Turkiye buyik bir
heyecan ve azimle bu sistemin gerektirdigi kosullara uymak i¢in buytk ¢aba sarf etmektedir ve bu
konuda yurtdisinda kendini ispatlayan bir tlke konumundadir.

Tiirkiye, Avrupa Mitkemmellik Odiilleri kapsaminda 2008 yilinda 4 firmayla 11 finalist arasina
girmeyi basardi ve en ¢ok 6diiliin sahibi oldu. Avrupa Kalite Odiilivniin Tiirkiye finalistleri Bosch
Sanayi ve Ticaret A.S., Bursa Dizel Fabrikasi-Bursagaz, Bursa Nilifer Belediyesi, Eskisehir
Dogum ve Cocuk Hastaliklari Hastanesi olmustur (http://www.huttivet.com.tr).

110 ilkede 2 bini askin tyeye sahip olan Trade Leader's Club, 2012°de Ispanya'nin baskenti
Madrid'de diizenlenen toérende 3 Tirk firmasina 'uluslararas: kalite' 6diling laytk gérmistir.
Tiirkiye'den bu 6dilii, Istanbul'da faaliyet gésteren VE-GE Hassas Kagit ve Yapistirict Bant San.
Tic. A.S. ve Mavi Beton Insaat San. Tic. Ltd. Sti. ile Izmir'de bulunan YEZMIR Yapt Mimarlik
Tasarim Insaat Elektrik Mobilya San Tic. Ltd. Sti. kazanmistir (http://www.dunya.com).

DYO, Tiirkiye Mikkemmellik Odiil Jiirisi'nin siirekli gelisim ve iyilesmeyi esas alan EFQM
Mikemmellik Modeli dl¢ttlerini baz alarak yaptigt degerlendirmede sergiledigi iistiin performans
ile Tiirkiye Mitkemmellik Odiilivniin sahibi olmustur. Kalite calismalarina Tirkiye Mitkemmellik
Odiillerinin ilk kez verildigi 1993 yilinda baglayan ve bunu kurum kiiltiiriiniin ana faktérlerinden
biti olarak benimseyen DYO, Isletmeler — Biyiik Olgekli Kuruluslar Kategorisinde 2016 Tiirkiye

Miikemmellik Odiili’ne layik goriilmistiir (http://www.grafikhaber.net).

2016 yilinda IETT (Istanbul Elektrik Tramvay ve Tiinel Isletmeleri) Genel Midiirliigi'niin Kamu
Kategorisinde Basart Odilli'nii kazanmustir. Ayrica IDO, Petkim, Istikbal, Igda§, Barem
Arastirma, Borusan Lojistik ve Kitahya Porselen gibi firmalar gectigimiz yillarda “Ttrkiye
Miikemmellik Odilii”, “Ulusal Kalite Basart Odiili”, “Ulusal Kalite Biiyiik Odiil” 6dillerine hak
kazanmugslardir (http://www.kalder.org).

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada kullanilan veriler nitel veri toplama yontemlerinden biri olan gbrisme yoluyla
derlenmistir. Stewart ve Cash (1985) goriismeyi, “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag igin
yapilan, soru sorma ve yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisim stireci” seklinde
tanimlamaktadir (Yidirim ve Simsek, 2005: 119).

Gorisme isletme mudurd, idari ve mali isler uzmani, kimya mithendisi, Gretim ve bakim uzmani,
lojistik sevkiyat uzmany, iki kalite kontrol personeli ve tretim prosesinde ¢alisan dort isci ile 2017
Subat ayinin ilk haftasinda 1 giin siire ile yapilmustir. Tlk olarak firmanin demografik 6zelliklerini
belirten sorular sorulmustur. Daha sonra, Esin Gilsen tarafindan hazirlanan “Toplam Kalite
Yonetimi ve Tiurkiye’deki Uygulamalar” adli ¢alismadan (Gtulsen, 2012) yararlanilarak
yapilandirilmis bir form bu aragtirmada kullanidmustir.
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4. BULGULAR

Bu calisma kapsaminda, 6ncelikle Kalekim ve Kalekim Erzurum fabrikasina ait tanimlayici bilgiler
verilmistir. Daha sonra, fabrikadaki TKY uygulamalart analiz edilmistir.

4.1 Kalekim ve Erzurum Fabrikasina Ait Ozellikler

Kale Holding’in kurucularindan Dr. Ibrahim Bodur tarafindan kurulan Kalekim, yurticinde
Istanbul, Isparta, Mersin, Yozgat, Mardin ve Erzurum Tesisleri’'nde uretim yapmaktadir.
Gunumiuzde Kalekim; seramik yapistiricilar, derz dolgular, su ve 1st yalittm malzemeleri,
mastikler, kopikler, yizey hazithk malzemeleri, seramik temizlik ve bakim malzemeleri, i¢ ve dis
cephe boyalari ve dekoratif dis cephe stvalart uretmektedir (http://www.kalekim.com.tr).

2,5 milyon lira yatirimla kurulan Erzurum fabrikasi, 2013 yilinda tretim faaliyetine baslamistir.
Iscilerle birlikte toplam 22 personeli vardir. Pazar payi, yurticinde % 55, Erzurum’da ise %70tir.
Yillik 90 bin ton tretim kapasitesi olmakla birlikte, gerceklesen ortalama tretim 50 bin tondur.
1500 ton olan ihracatin tutart 600.000 dolar civarindadir. Yurticinde basta Erzurum olmak tizere
Agri, Artvin, Bing6l, Bitlis, Erzincan, Giresun, Gumishane, Kars, Mardin, Mus, Ordu, Rize,
Samsun, Sivas, Trabzon, Tunceli, Van, Bayburt, Ardahan, Igdir sehirlerine Griin satmaktadir.
Ihracat yaptigi iilkeler ise; Iran, Gircistan, Azerbaycan ve Tirkmenistan’dir. Erzurum
fabrikasinda uretilen trtinler: seramik yapistiricilart grubu, 1s1 yalitim levha yapistiricilari, 1st yalitim
levha sivalari, blok (tugla, bims vb.) yapistiricilart ve 6zel seramik yapistiricilart (Profesyonel 1056
Wintertech: -10 °C’de ¢alisma imkant sunan Turkiye’nin ilk seramik yapistiricist)dir.

4.2 Kalekim Erzurum Fabrikasinda Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari

Bitin fabrikalarinda ytiksek kalitede tiretim yapan Kalekim, Erzurum fabrikasinda da ISO 9001
Kalite Yonetim Sistemi, TSE 10002 Miisteri Memnuniyeti Yonetim Sistemi, OHSAS 18001 Is
Sagligr ve Giivenligi Yonetim Sistemi, ISO 14001 Cevre YoOnetim Sistemi gibi ulusal ve
uluslararasi belgeleri almaya hak kazanmistir. Bunun sonucunda da, TKY uygulamalarina daha
fazla agirlik vermistir. Ayrica, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi tarafindan verilen EFQM
Miikemmellik Odiilii icin de bu yil bagvurmus ve aday olmustur.

Aon Hewitt tarafindan gergeklestirilmekte olan Calisan Bagliligi anket sonuglarina gore “2016 yilt
Aon En lyi Isverenler — Tiirkiye” degerlendirmesine gore; Kalekim, en iyi is yeri secim kriterleri
olan yiksek calisan baglihgl, etki yaratan liderlik, yiksek performans kiltiri, glcli isveren
markast kriterlerinde diger is yerlerinden farklilasarak “Aon Tiirkiye’nin En lyi Isverenleri 2016”
unvanint almaya hak kazanmustr.

Kalekim firmasi, toplam kalite yonetimi kapsaminda ele alinirsa gerceklestirdigi faaliyetlerden ilki,
her pazartesi isletme miudiri egliginde bolim sorumlularinin da yer aldigt sabah 10:00
toplantisidir. Kalite cemberleri kapsaminda, her personel ekibiyle ya da sahsiyla ilgili bir problemi
bu toplantida tartismakta; ayrica beyin firtinast yontemiyle yapilacak is icin, o hafta ne yapilacagina
dair fikirler sunularak bilgi paylasiminda bulunulmaktadir.

Fabrikadaki 6nemli TKY uygulamalarindan bir digeri 6neri-6dul sistemleridir. Kale Grubu, 2009
yilina kadar, iyilestirmeye agik noktalarin bildirimlerini 6 Sigma yontemiyle degerlendirmekteydi.
Calisanlardan gelen oOnerilerin neticesinde iyi kazancglar elde edildiyse, 6nerinin firmaya toplam
katkisinin belli bir orant maksimum doért maas olmak tzere isciye 6dul olarak veriliyordu.
2009’dan sonra ise, parasal odillendirme politikasindan vazgecilmis ve Kale Grubu’nun genel
mudurliginde kalite yonetim ofisi kurulmustur. Kalite yonetiminin liderliginde, basta kalite
yonetim ofisi olmak tzere sorumlu isletmeler 6neri-risk bildirimleri modelini takip etmekteditler.
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Bu model su sekilde calismaktadir; iscilerin istirahat noktalarinda, ¢ay i¢cme odalarinda
ulagabilecekleri bir bilgisayar bulunmaktadir. Isciler bu bilgisayarlar tizerinden éneri-risk bildirimi
yapabilmekte, ayrica 6neri-risk bildirimi kutularina yazili olarak da goris bildirebilmekteditler.
Kalite yOnetim ofisi tarafindan bu Oneriler her yiin ik ve ikinci periyodunda
degerlendirilmektedir. Kabul edilen 6nerilere hediye ¢ekleri, ¢eyrek altindan tam altina kadar
cesitli 6diller verilirken, onaylanan risk bildirimleri de 6dullendirilmektedir.

Ornegin, gorisme yapilan mithendisin sundugu bir 6neri tim isletmeler icerisinde 2015 yilinin
ikinci altt aylik periyodunda, en ok getiriyi saglayan 6zel 6dil kabul edilmis ve sz konusu
mihendis tam altinla 6dullendirilmistir. Stre¢ su sekilde olmustur; fabrikada torba dolum
Unitesinin tzerinde pantolon adt verilen, urinlerin toplandigr kicik toplama bélimleri
bulunmaktadir. Mihendis, akiskanligi saglamak adina orada 200 % civarinda bir maliyetle hava
trkiitme sistemi kurulmasini 6nermis ve bu Oneri, getirisi tim isletmeler baz alinarak en ¢ok
getiriyi saglayan Oneri olarak kabul edilmistir.

Baska bir 6neri bildirim hikayesi de soyle gerceklesmistir; paletleme sisteminde strticti (driver)
arizasi ile alakall sorun giderilmeye calisilirken tretim ve bakim uzmani ve disaridan gelen
miuhendisler de dahil olmak tzere uretim prosesindeki tim c¢alisanlar tamamen striicliye
yogunlagsmustir. O sirada bir calisanin striiciiyle ¢ok alakasiz yerde bulunan basit bir kapasitif
sensOrin 1siklarinin diger sensorlere gbre daha degisik oldugu goziine takilmisti. Daha sonra
calisanin  bahsettigi sensore bakildiginda, aslinda bu sensorin olmast gerektigi gibi sinyal
gondermediginde, striicinin etkilendigi ve sonraki isleme izin vermedigi icin ¢alismaz hale
geldigi tespit edilmistir. Uretimi glinlerce ugrastiran ve hatta iiretimin aksamasina sebep olan
arizanin 50 £ degerinde basit bir sensér oldugu gérulmistir. Yonetimin, konuyla ilgili hicbir
bilgisi olmayan ilkokul mezunu bir ¢alisanin fikrinin ne kadar degerli olduguna inanmasi
tabrikadaki basari hikayelerinin giizel bir 6rnegidir.

Uretim prosesinde calisan bir isci de, bayilere paletlere yerlestirilmis bir sekilde génderilen
uriinlerin bosaldiktan sonra geri alinmasini, génderilen her 100 bos palete karsilik bir dolu palet
verilmesini 6nermistir. Oneri kurulda tartisilmis; ancak nakliye giderleri gibi nedenlerle 6nerinin
uygulanabilir olmadig1 tespit edilmistir. Bu 6rnekte gorildigi gibi, kabul edilmeyen Onerilerin
nedeni degerlendirmeyi yapan kurul tarafindan agitklanmakta ve boylece 6neriyi sunan personelin
herhangi bir tereddiite diismesinin 6niine gecilmektedir.

Uretim ve bakim uzmant ise, 2015 yilinda tiim isletmeler baz alinarak en cok éneri veren personel
olarak kabul edilmis ve bir ¢eyrek altinla 6dullendirilmistir. Fabrikada bunun gibi bircok 6neri-risk
ve odiillendirme hikayesi mevcuttur. Oneri-risk bildirim sisteminde, mavi yakalidan beyaz yakaliya
tim c¢alisanlarin oneri-risk bildirimlerine ayni diizeyde 6nem verilmektedir. Kabul edilen 6neri-
risk bildirimleri ¢ok biiyiik meblaglar ile 6dullendirilmese bile, galisanlar her 6dile ¢ok kiymet
vermekte, manevi yonden bile takdir edilmenin ve yonetimin her zaman arkalarinda durmasinin
kendileri i¢in ¢ok 6nemli oldugunu séylemektedirler.

Kalekim Erzurum fabrikasinda glinliik tiretim miktart belirlenerek, bu iiretim miktarina uyum igin
durus streleri, sevk sireleri, performanslar gibi metrikler takip edilerek giinliik tretimin planlanan
sekilde tamamlanabilmesi i¢in tim ekip Ozenle calismaktadir. Bu faaliyetlerin denetimi Kale
Stirekli Gelisim Sistemi kapsaminda yeni baslatilan 5S uygulamasiyla gerceklestirilmektedir. Kale
Stirekli Gelisim Sistemi kisa adiyla KSGS, Kale Grubunun gelistirmis oldugu biitin Kale Grubu
sirketlerinin ortak yonettikleri, firmanin bugiine kadar farkli yontemler kullanarak daha iyisini nasil
yapariz sorgulamasiyla ¢alismalarini bir baglik altinda topladigr bir modeldir.
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58’nin uygulama asamalart Japonca bes kelimenin harflerinden olusmaktadir: Ayiklama (Seiri),
Diizenleme (Seiton), Temizleme (Seiso), Standartlastirma/Sureklilik (Seiketsu), Disiplin (Shitsuke)
(Keles vd, 2013: 52). Uretim sahast alanlara ayrilmistir ve her alanin bir sorumlusu bulunmaktadir.
Bu alan icinde sorumlu olan kisi, bir bagka takim arkadasinin etkin davranisini izlemekte ve bu
sorumluluk her gecen giin artirilmaya c¢alisiimaktadir. Alanlarin diizeni ve bir baska vardiyaya
devrederken isin aksamamast i¢in makine ekipmanin gerekli yerlere koyulmasi 6zenle takip
edilmektedir.

Fabrikada personele sik sik gesitli konularda egitimler verilmektedir. Egitim planlari yil igerisinde
dort ana politikaya gore hazirlanmaktadir: kalite yonetimi, is sagligt ve glivenligi, cevre yonetimi ve
musteri memnuniyeti. Bu egitimler icin saat olarak hedef belitlenmekte ve bu saatlerin
doldurulmasina dikkat edilmektedir. Ayrica personelin 6zellikle istedigi egitim varsa bu konuda da
talepleri alinarak egitim verilmektedir. Egitimler, zaten kanunen de uygun oldugu sekliyle mesai
saatleri icinde verilmektedir. Hatta sosyal aktivite programlart da mesai saatleri iginde
ayarlanmakta ve calisanin hafta sonuna midahale edilmemekte ve bu durum calisanlari ¢ok
memnun etmektedir.

Kalekim firmasinda, yonetsel yapida emir-komuta zinciri olmasina karsin fabrikada katt sinirlar
cizilmemistir. Bu konuyu isletme mudurt su sekilde ifade etmistir: “Kalekim’in, sahip oldugu bir
kurumsal kiltiir vardir. En ¢cok onur duydugumuz kisim orasidir. Isin merkezinde daima insan
vardir, zaten sloganimiz “daima en iyi” dir. Iletisim dilimiz “biz” dir. Bir karar alacaksak ekip
halinde aliriz, bozacaksak da ekip halinde bozariz. Cogulcu katilimla hareket eden bir yapimiz
vardir.”

Fabrikada, TKY ilkelerinden biri olan surekli gelistirme ve iyilestirme kapsaminda denetim
uygulamalart 6nemli bir yer tutmaktadir. I¢ denetim sisteminde, fabrikanin her yil diizenledigi
sirket dengeli karnesi vardir. Sirket dengeli karnesinde firma; kaliteli tretimi temel alarak, bir
onceki yil tretilen trtin miktar ile tiiketilen dogal kaynak arasindaki tasarrufun nasi saglanacagi,
enerji maliyetlerinin nasil yonetilecegi, hangi stireglerde iyilestirmeler yaparak dogalgaz, elektrik
vb. tiiketiminin azaltilabilecegini arastirmaktadir. Ayrica biitin ¢alisanlarin  performanslarini
6lemek amactyla hazirlanan bireysel hedef kartlart bulunmaktadir. Bunlarin aylik kontrolleri
yapilarak birey ve fabrika bazinda gidisat 6lcilebilmektedir. Dis denetim olarak da uluslararast
standartlar geregi is saghgt givenligi uzmanlari sik sik fabrikayr denetlemektedirler.

Kaliteli tretim konusunda fabrika calisan, sivil toplum kuruluglari, resmi kurum/kuruluslar,
hissedarlar gibi tiim paydaglarinin, bilhassa misterilerinin gorislerine, bildirimlerine her zaman
aciktir. Donem donem musteriler (bayiler), ustalar fabrikaya davet edilmekte ya da acik kapi
politikasi geregi kendileri de istedikleri zaman gelip sirket yapisini, isleyisi, Gretim noktalarini
rahatlikla izleyebilmektedirler. Bunun yaninda, Kalekim ilkleri gerceklestiren bir firma oldugundan
tasidigt misyon surekli dinamik olmasini gerektirmektedir. “Daima en iyi” sloganina uygun olarak
firma, -10 ile +35 derecede kolay uygulama yapiabilecek pratik triinler gelistirmektedir.
Misterilerin beklentilerini karsilamak tizere tiretim, pazarlama, insan kaynaklari, ar-ge olmak tizere
gesitli departmanlardan olusan tasarim komitesi vardir. Bu komitede, musteri beklentileri masaya
yatirilarak tiretim prosesine uygunlugunun saglanabilmesi adina hizl kararlar alinmaktadir.

Misteri memnuniyetinin saglanmasinda isciler buyiik sorumluluk duygusuna sahiptirler. “Bizim
paramiz1 patron degil, misteri 6der” anlayistyla hareket eden galisanlar daha kaliteli Grtin Gretir.
Kalekim Erzurum fabrikasinda verilen egitimlerde bu anlayts calisanlara asilanmistir. Boylece,
calisanlar verimlilik ve kalite duizeyleri yiksek urtnler uretmektedirler. Sirket kultiiri olarak
entegre kalite politikalar1 icinde, musteri memnuniyeti her zaman 6n plandadir.
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Aynt sekilde Kalekim firmasinda, mdusteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in 6ncelikle
calisanlarin  memnun edilmesi anlayist hakimdir. Calisanlart memnun etmenin  6nemli
adimlarindan biri de, islerini rahat ve kolaylikla yapabilmeleri icin giydikleri isyeri giysilerinin
calisma ortamina uygun olmasidir. Erzurum fabrikasinda, iscilerin giydigi giysiler kendileri
tarafindan ¢ogunluk esasiyla belirlenmektedir. Yonetim tarafindan birkag ¢esit giysi tercih edilmek
tzere ¢alisanlara sunulmakta ve bunlar i¢cinden tercih yapilmaktadir.

Kale Grubu, Tiurkiye’de toplam kalite yonetimini en iyi uygulayan firmalardan biridir. Kalekim’e
gore; Turkiye’de TKY hayatimiza girdigi yillarda, ISO 9001 belgesini hak etmek bir¢ok firma icin
belki de belgenin konforunu duvarda asili olarak gérmek anlamina geliyordu. TKY’yi isleyis olarak
tim streglere aktarmak, onun icin zaman harcamak, maliyetine katlanmak gibi bir kulttriin
olusmast Turkiye ortalamasinda biraz uzun strd.

Kalekim Erzurum, yine de kendini sansh gérmektedir. Kale Grubu 1996 yilinda ISO 9001: Kalite
Yonetim Sistemi belgesini almaya hak kazanmustir. ISO 9001: Kalite Yoénetim Sistemi belgesinin
alinabilmesi i¢in firmanin bu belgeye yonelik is yapma tarzi tasimast gerekmekte ve saglamasi
gereken kriterler bulunmaktadir. Bu belge ilk ciktiginda “Yaptigini yaz, yazdigini yap” seklinde
standart bir ifadesi varken; bununla birlikte cesitli prosediitler, talimatlar, formlar gelistirilmistir.
Isin tarif edildigi sekliyle sahaya yansitilip yansitimadigi kontrol edilmektedir. Kalekim, dis
gozlemciye gerek kalmadan, kendi icinde i¢ tetkikler yapmakta, kendi kendilerinin i¢ musterisi
oldugunu bilmekte, buna gore de kendini sorgulamaktadir. Dolayistyla, Kalekim’e gére tretim ve
Ar-ge ne kadar 6nemliyse, kalite yonetimi de o kadar 6nemlidir. Simdiki revizyonu, firmalar: kalite
yonetimi konusunda daha dogru bir yaklasim sergilemeye baslayacagi bir doneme gotiirmektedir.
Yani, sadece “yaptigini yaz, yazdigini yap” tan ziyade risklerini nasil azaltabilirsin, is sagligt ve
guvenligi konforunu nasil artirabilirsin, Grtntin siirekli kaliteli bir halde tretilmesini saglayacak
stregleri nasil gelistirebilirsin sorulart karsisinda firmalar kendini stirekli analiz etmelidir.

Kalekim; TKY’nin amaglarindan olan maliyetleri dustrme, verimliligi saglama ve kaliteli ¢ikt1
konusunda, sirket dengeli karnesini biyik bir titizlikle uygulamaktadir. Kuruldugu glinden
ginumtuze, yani 2012-2017 yillar1 arasinda Olgiilebilir bir sistematik icinde dogalgaz titketimini ve
is kazalarini takip etmektedir. Is sagligl ve glivenligi acisindan alinabilecek tedbirleri her yil revize
etmekte, yangin sondirme ekipmani, erken uyart sistemleri, tozsuzlastirma, glriltii, emisyon
olctimlerini de her yil gelistirmektedir.

Kalekim ayrica, cevreye duyarlt bir tretim anlayist benimseyerek son dort yilda karbon salinimini
804,3 ton azaltarak 1956 agac¢ dikimine es deger tasarruf saglamistir. Bu durum, Kalekim’in ISO
14001 Cevre Yonetim Sistemi belgesini almasini saglamistir.

5. SONUC VE TARTISMA

TKY ile igletmeler, tiriin ya da hizmette kalitenin arttirilmasini saglayarak tim kayiplart en aza
indirgemekte, etkinligi ve verimliligi artirmakta, degisen teknolojilere hizli uyum saglayabilmekte,
musteri memnuniyetini gerceklestirerek rekabet avantaji elde etmektedirler.

Firmalar rakiplerinin 6niine gegebilmek i¢in Toplam Kalite Yonetimini (TKY) kurum kalttra
haline getirmelidirler. Bu amagla bazi faktér ve uygulamalara her zaman ihtiyaglart olacaktir.
Bunlar: liderlik, yaraticilik, yenilikeilik, miisteri odaklilik, personel egitimi, ekip ¢alismasi ve stirekli
gelistirme ve iyilestirme, etkinlik ve verimliliktir.
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Toplam kalite y6netimi, Turkiye ortalamasina bakildiginda yoneticilerin tutumu, faaliyetlerin
diizenli takip edilememesi vs. nedenlerle uygulamada hala birtakim eksiklikleri barindirsa da,
kaliteli tiretimde uluslararasi pazarda bir¢ok firmayla yarisan Tirk firmalarinin sayist her gecen
gun artmaktadur.

Turkiye’de 27 yil 6nce, Sabanci-Japon ortakligt Brisa’nin liderliginde baslatilan ve kisa sturede diger
firmalar tarafindan da benimsenen Toplam Kalite Yonetimi, tlkemizde bir¢ok alanda katma deger
olusturmustur.

Bosch, Bursa Dizel Fabrikasi-Bursagaz, Bursa Nilufer Belediyesi, Eskisehir Dogum ve Cocuk
Hastaliklari Hastanesi, VE-GE, Mavi Beton Insaat, YEZMIR Yapt Mimarhk Tasarim Insaat
Elektrik Mobilya, DYO, IETT, IDO, Petkim, Istikbal, Igdas, Barem Arastirma, Borusan Lojistik
ve Kiitahya Porselen gibi firmalar ulusal ya da uluslararasi ¢apta bir¢ok 6dil kazanmglardir.

Kalekim de, TKY uygulamalarinda izledigi basarili rota ile hem ulusal hem de uluslararast pazarda
kendini ispatlamis bir firmadir. TKY felsefesinin basarili olabilmesi i¢in daha derin bir sekilde
analiz edilmesi gerekmektedir. Bunun icin de, Kalekim gibi kalite odakl bir sirket kiltiiriine sahip
firmalara ihtiya¢ vardir ve bunlarin sayilart artmalidir.
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Extended English Abstract

Introduction

In the traditional management understanding, the tasks and authorities in the Total Quality
Management (TQM), which is based on the understanding of centralized management and
tradition based on authority, orders and instructions, and modern management concepts, have
been transferred to subordinate levels and employees.

Businesses should implement structural change and transformation in order to be effective in
TQM applications and make it sustainable. First, the aim should be to provide customer
satisfaction. In other words, with the products and services offered, it should be gone beyond
customer expectations. Secondly, firms should compare their performances not only across the
country but also in the international sense. It should measure and continually improve the results
of the activity. The third step is the level of balanced satisfaction. That is to ensure satisfaction of
all your stakeholders. For example; A company that exploits an employee will not be able to
sustain its success as it may lose its qualified employees in the future.

Companies must make TQM an institutional culture in order to be able to get ahead of their
competitors. This culture should be set up so that all employees can be convinced from the upper
management to the lower level. It should spread to the company in the simplest way. So
everybody can feel like a part of the system. The TQM system focuses on: leadership, creativity,
innovation, customer orientation, staff training, teamwork and continuous improvement,
efficiency and productivity.

Conceptual Framework

TQM began to be widely applied throughout the world, especially in the 1990s. It is a
professional management philosophy in developed countries. For example; Trademarks such as
IBM, General Motors, Nikon, Canon, Casio, Seiko, Honda, Suzuki, Yamaha, Sony, Toyota and
Mazda are brands that use TQM effectively.
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In Turkey, TQM has settled in company cultures since the year 2000. TQM, whose main
objective is to increase productivity and profits, has been directed towards activities to resolve
disputes between classes, to protect and control the value of labor power. TKY has many
successful companies in Turkey that have received more and more applications while they are
finding more applications. Companies such as IDO, Petkim, Istikbal, 1gda§, Barem Research,
Borusan Logistics and Kiitahya Porcelain have won "Turkey Excellence Award", "National
Quality Achievement Award" and "National Quality Grand Prize" in recent yeats.

However, TQM has also been found to fail to achieve the desired result when applied incorrectly.
For example, in an automobile company operating in Adapazari, workers do not display open
resistance to TQM practices, but they do not show the expected interest for the methods such as
kaizen, quality circle, which management often emphasizes.

Although there are some administrative difficulties in adapting to TQM, Turkey is making great
efforts to be able to adapt to the conditions required by this system with great enthusiasm and
determination.

Method

The purpose of this study is to describe the philosophy, historical development and some
applications of TQM in the world and in Turkey and to analyze the applications of TKM of
Kalekim firm. For this purpose, an interview was made with Erzurum firm.

The data used in the research were collected through interview, which is one of the qualitative
data collection methods. For this study, interviews were conducted with four managers working
in the production process, including the business manager, administrative and financial specialist,
chemical engineer, production and maintenance specialist, logistics dispatch specialist, two quality
control personnel and the following results were obtained.

Results

Erzurum Kalekim was founded in 2012 with 2.5 million investments and started production in
2013. There are a total of 22 employees including workers. The market share is 55% in the
country and 70% in Erzurum. With an annual production capacity of 90 thousand tons, the
realized average production is 50 thousand tons. The export amount of 1500 tons is about
600.000 dollars. It sells products to the cities of Agr1, Artvin, Bingol, Bitlis, Erzincan, Giresun,
Gumishane, Kars, Mardin, Mus, Ordu, Rize, Samsun, Sivas, Trabzon, Tunceli, Van, Bayburt,
Ardahan and Igdir. Countries to be exported are; Iran, Georgia, Azerbaijan and Turkmenistan.
The products produced in the Erzurum factory are: ceramic adhesive groups, heat insulation
plate adhesives, heat insulation plate plaster, block (brick, bims etc) adhesives and special ceramic
adhesives.

Kale Group is one of the best companies that implement total quality management in Turkey. It
reflects this understanding best in all its processes. Since its inception, it has been following
natural gas consumption and business accidents in a measurable systematic between 2012 and
2017. It revises the measures that can be taken in terms of occupational health and safety every
year and improves fire extinguishing equipment, early warning systems, dust elimination, noise
and emission measurements every year.

Conclusion and Discussion

Although TKY is more actively and effectively implemented every day in Turkey, there are still
some incomplete aspects in practice due to the attitude of the managers and the fact that the
activities can not be followed up regularly. In order for this philosophy to be successful, it needs
to be analyzed in a deeper way. Kalekim is a company that has proven itself in both national and
international markets with its successful route in TQM applications. Companies with corporate
cultures like Kalekim are always needed and their number should increase.
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