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TOPLAM KALITE YONETIMI VE BASARI ILKELERI
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Kisa Ozet

Rekabette iistiinliik saglamayr amaclayan isletmeler: bu hedeflerine
ulasirken miisterilere yeterli Kkalite diizevine sahip iiriinleri uygun fiyatla
sunmal ve satis sonrasi hizmetlere de dnem vermelidir. Bugiin Kalite
Kontrol ¢ahsmalari sonucunda tasarim asamasindan baslayarak iiretim
asamasina  kadar diriiniin kalite diizeyinin yiikselmesi saglanmaktadir.
Toplam Kalite Yénetimi ise gerek isletmeler ve gerekse kullamcilarin hem
mevcut hem de gelecekteki beklentilerinin karsilanmasimi amaclamaktadir.
Toplam Kalite Ydnetimi'ni uygulayan isletmelerde gozle goriiliir degisik-
likler yasamr. Bu degisiklikler arasinda; kalitenin artmasi, verimliligin yiik-
selmesi, maliyetin azalmasi, pazar paymin artmasi ve miisteri memnuni-
vetinin gelismesi sayilabilir. Bu makalede Toplam Kalite Yonetimi’nin tanim
yapilarak, gelisimi iizerinde durulmustur. Geleneksel Yonetim ile Toplam
Kalite Yonetimi arasindaki farklar irdelenmis, amaci ve felsefesi, uygulama-
daki basari ilkeleri hakkinda bilgi verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi

TOTAL QALITY MANAGEMENT AND ITS AIMS IN SUCCESS
Abstract

The firms that aim the superiority in competition should give the customers the
products with appropriate quality level and appropriate price. They should be providing
customer services afler purchasing the product. Today, with the result of the quality
controlling . the increase of the product quality is provided from the designing to the
manufacturing. Total Quality Management (TQM) aims to provide the future expectations
ol both the customers and the manufacturers. Significant changes can be observed in the
companies that use TQM. Increase in quality, increase in market share, decrease in costs,
increase in efficiency and the develoment of customer satisfaction are some changes. The
definition and the development of the TQM are given in this article. The differences
between the traditional management and the TQM, the aims and the physiology, the aims
of success 1n application are also given.

Keywords: Total Quality Management (TQM)
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1.GIRIS

Toplam Kalite Ydnetimi (TKY): isletmede ¢alisanlarin katthmu ile kalitenin saglanmas.
siirdiiriilmesi. gelistirilmesi yoniindeki ¢alismalar ve misterinin tam olarak tatmin edilmesine
yonelik planli ve sistematik bir vaklagim saglayan etkili bir sistemdir.  Bu dogrultuda. bir
organizasyondaki her birimin ve c¢alisanin bu anlayigi benimsemesini. sorumluluk ve tam
katilimlarint gerektirir.

TKY yaklagimi, gelisen teknoloji ile birlikte varolmak, gtiglenmek ve en iyi duruma
gelmek isteyen kuruluslar i¢in bagariya ulagmanm temel yolu olarak benimsenmekte ve farkh
vaklasimlarla uygulanmaya ¢ahsiimaktadir. Isletmelerde ¢ahisan bireylerin davramglar, yonetici-
calisan iliskileri. isletme i¢i ve disinda 6nemli gelismelere neden olmaktadir. Basarh isletmeler
uzun donemde siirekli bir gelisim saglayarak kalite ve hizmetleri ile misteri giivenini
kazanmaktadirlar.

TKY sadece diriin ve hizmet kalitesiyle ilgili olmayip. ayn1 zamanda giintimiiziin ¢agdas
bir yonetim anlayisidir. Onceleri tiretim sektoriinde giindeme gelen kalite kontrol giderck yerini
kalitenin denetlenmesi amaciyla kullanilacak yontemlerin gelistirilmesiyle. hem tiretim hem de
hizmet sektoriiniin  ¢esitli alanlarina uyarlanabilen kalite ydnetim  sistemlerine birakmaya
baslamistir. Kalite Kontrol. bitmis tiriintin kalitesini kontrol eder ve denetlerken, Toplam Kalite
yaklagimi ile Griin ve hizmetlerin hatasiz tretilmesi. planlanmasi ve kalite kontrole gerek
kalmamasi hedeflenir. TKY 'nin rekabet giiciinii yiikseltmesinin temel nedeni. bir taraftan kaliteyi
yiikseltirken diger taraftan da verimliligi artirmasidir (ULUKANOGLU 2000).

2. TOPLAM KALITE YONETIMININ TANIMI

TKY. bir isletmede verimliligin maksimum diizeye ¢ikarilmasi, sifir hataya ulagiimasi ve
%100 miigteri tatminini saglamayi hedeflemek i¢in benimsenmesi ve sirket ici tam katihmin
saglanmasi gereken bir yonetim anlayisidir.

TKY. ¢ok boyutlu bir yonetim sekli olmasindan dolayr tam olarak tanimlanamamaktadir.
Bunun nedeni, TKY 'nin her isletme igin farkh bir sekilde uygulanmasi ve tanimi yapanlarin tarkh
fikirleri, egitimleri ve yonetime katilm oranlandir. Kalite kontrol tabanli yéneticilere gore
TKY 'nin amac, istatistiksel metotlar kullanarak organizasyonun siireg. Griin veya hizmetlerin
kalitesini ve giivenilirligini artirmaktir. Organizasyon davranisi veya psikoloji tabanh yoneticilere
gore ise TKY, isbirligi, takim ¢aligmasi, ¢alisanlarin tatmininin ve organizasyonel iletisimin
arttirtlmasi gibi organizasyonel kiiltiirde degisim anlamima gelmektedir. Profesyonel egitim alan
istatistik tabanh yoneticilere gore TKY. organizasyonu yukaridan asagiva dogru degerlendirerek
ve istatistiksel yontemlerle verileri analiz ederek elde edebilir, Pazarlama tabanh yineticilere gore
ise TKY. organizasyonun dikkatini miisteri tizerinde odaklayarak elde edilebilir ve miisteri
istekleri bu noktada etkilidir (BARACLI 2000).

Toplam Kalite Yonetimi g¢esitli kaynaklarda farkli sckillerde tamimlanmistir. Bu
tanimlarin bazilari asagida verilmistir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY): isletmede ¢ahisanlarin kathmi ile kalitenin saglanmasi.
strdtirtilmesi. gelistirilmesi yoniindeki ¢alismalar ve miisterinin tam olarak tatmin edilmesine
yonelik planlt ve sistematik yaklagim saglayan etkili bir sistemdir (TSE 2001). Daha giicli
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rekabet yetene@i. daha vitksek verimlilik ve iist diizeyde migicri memnuniyeti demektir
(KALDER 2001). Bir organizasyonu is mitkemmelligine ulastirac '« dinamik yonetim sistemini
kurmak ve gelistirmektir (ARSLAN 20013, Bir asletmede dredlen mal ve hizmetlerin, isletme
stireglerinin ve personelin sirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi volu ile en disiik toplam maliyet
diizeyinde. onceden belirlenmis olan misteri ihtiyag ve beklentilerinin, tiim ¢alisanlarin
kendilerinden beklenen yukiimliliiklert  yerine getirmeleri ile tatmin edilerek isletme
performansinin iyilestirilmesi stratejisi seklinde tammlanmaktadir (PESKIRCIOGLU 1995). Bir
organizasyondaki her birimin ve ¢alisanin tam katthmi ve kendi galismalarini siirekli gelistirmek
amact ile dizenli ve sistematik olarak kalite giivencesi araglarini ve metotlarini kullanmasini ifade
eden ve hedefi gerek i¢ gerckse dig miigteri memnuniyeti olan ¢agdag bir yonetim anlayisidir
(HAYRAN/UZ 2001). Musteri ihtiyaglarinin en iyi sekilde karsilamak, bir yandan da maliyetleri
diisirmek suretiyle kuruluslar daha esnck ve rekabetgi kilan bir yénetim anlayisidir. Ozetle,
islctme butiiniinde kalitedir (GUVEN 1998). Musteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve
miisteri tarafindan tamimlanan kaliteyi. tim faalivetlerin yiritilmesi sirasinda iriin ve hizmet
biinyesinde olusturan bir yénetim bigimidir. Dinamik pazarlarda. vikici rekabetin karsisinda
ayakta kalabilmek ancak bu anlayisi benimsemekle mumkiin olmaktadir. En basit agiklamasi ile
TKY (DOGAN 2000):

Toplam: Herkesin katilimi.

Kalite: Miisteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak karsilanmasi,

Yénetim: Kaliteli tirtin ya da hizmet i¢in butiin kosullarin saglanmasidir.

Toplam Kalite Yonetimindeki “Toplam™ kelimesini sadece matematiksel bir “toplam”
olarak algilamak ve ona gore yorumlar yapmak “Toplam Kalite Yénetimi™ kavraminin yanhs
anlagiimast sonucunu dogurabilmektedir. TKY deki “Toplam™ bir biitiinii ifade etmektedir
(ARSLAN 2001). “Toplam™ kelimesi, kalitenin sadece tiriinde degil, hizmette, iletisimde. fikir
alaninda ve yonetimin her alaninda gecerli bir kavram oldugunu sadece bunlarin birinde kaliteyi
artirmanin ihtiyaci tam olarak karsilamayacagini ifade etmektedir (MARSAP 2001). TKY "nin
kapsami. organizasyonun organik bitiin baglar ile faaliyetlerini ve bu faaliyetlerin gergeklestigi
stiregleri, i¢ ve dig misterilerini, hatta tedarikgilerini dahi kapsayacak kadar genis tutulabilir
(ARSLAN 2001).

3. TOPLAM KALITE YONETIMI ANLAYISININ GELIiSiMmi

Toplam Kalite Ydnetimi; 1950’ lerde Deming’in Japon igletmelerine verdigi seminerler ile
baslayan, Juran (1954). Feigenbaum (1936). Ishikawa (1962) ve Crosby’nin (1961) gelistirmis
olduklart yenilikgi yaklasimlar ile igerigini genigleterek, giiniimiizde isletmelerin uygulamaya
galistgr bir vonetim anlayisidir. 1k zamanlarda, giinimiiz Toplam Kalite Yonetimi anlayisini
bi¢cimlendiren unsurlara sadece Kalite Kontrol gozii ile bakiliyordu. Modern kalite anlayisinin
Kalite Kontroli'nden. Toplam Kalite Yonetimi'ne kadar gegirdigi evrimler, aslinda yonetim
bigiminde yvasanan evrimler ile paralel bir sevir izlemektedir (KILIC 2000).

TKY anlayisi 11.Diinya Savasi’'ndan sonra ortaya ¢ikan Japon mucizesi ile birlikte amilir
olmugsa da bunun temellerinin  Amerikahlar tarafindan atildigi bilinmektedir. I1.Diinya
Savasi’ndan bu yana gegen sire i¢erisinde Toplam Kalite Yonetimi kavraminin gelisimine katkida
bulunanlari ti¢ grupta toplamak miimkiindiir (HAYRAN/UZ 2001):
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1.Kalite konusundaki mesajlari Japonlara ileten ilk Amerikalilar.
2.Amerikalilarin mesajlan kargisinda yeni kavramlar gelistiren Japonlar,
3.Japonlarin sanayideki basarisi kargisinda ortaya ¢ikan Batih yeni “Diisiiniir”ler.

II. Diinya Savasi’nin ardindan Japonya. dogal kaynaklarinin azligi nedeniyle o denli aghk
icindevdi ki yasamak igin tek yol ihracat ticaretini gelistirmekti. Buna karst ABD ve Avrupa ile
karsilastirildiginda tiriin kalitesinin zayifh@r yiiziinden ¢ok sik sikayetlerle karsilagiimaktayd.
JUSE (Japon Bilim Adamlar1 ve Mithendisleri Birligi) nin kimi Gyeleri bu durumdan endiselenip.
ABD’de Istatistiki Kalite Kontrol cgitimi almaya basladilar. Bu arada géniilli Kalite Kontrol
Cemberleri ortaya ¢ikti ve bunlar siirckli gelistiler. Kalite Kontrol, defolu iiriinlerin ortadan
kaldirllmasinin arastirilmasindan baglanmigsa da, ¢alisma sahasinda Kalite Kontrol uygulamak
yoluyla defolu iiretimin ortadan kaldirilmasinm daha yararh oldugu fark edilmisti. Ardindan. her
tir isin kalitesinin gelistirilmesini igeren Toplam Kalite Kontrolii'ne gegildi. Bu. uzun vadeli
refahn gergeklestirmek amaciyla isletme yénetiminin kalitesini gelistirmeyi amaglayan “Toplam
Kalite Yénetimi'ne déniisti. Daha sonra. zorunlu bir nitelik tasimayan “JIS isaretleme sistemi™
bir ok isletmede Kalite Garanti Sistemi’nin kurulmasinda katkida bulundu, “Deming Odiila™
verilen ve st simif Kalite Kontrol uzmanlart tarafindan basarth bir sekilde yonlendirilen
isletmelerin ortaya koydugu miilkemmel ornekler. diger igletmeleri genis 6lglide etkilemeye
basladi. Bir anlamda Japon Kalite Kontrolii'niin diger tlkelere gegmesine de yol agmis oldu
(TSUTSUMI 1997).

70°li yillarda ve 80°li yillarin basinda, Japon isletmelerindeki uygulamalarin yansimasi
sonucunda, daha ucuz ve istiin kaliteli {irtin tiretmenin yontemleri yayilmaya baslanustir. Kalite
yonelimli programlan uygulamaya baglayan ABD Kkokenli igletmelerin bu uygulamalari kisa
siirede uluslararasi bir nitelik kazanmisur. Diinya Gzerindeki hemen hemen tim isletmeler, tretim
stireclerini gelistirip buna bagh olarak kalitelerini yukseltmek suretiyle. hedef pazarlardaki
tiketici ve misterilerinin beklentilerini karsilamaya g¢alismaktadirlar. Rekabetin bu anlamda
uluslararasi nitelik tagimasi, TKY uygulamalarinin da onemini arturmaktadir. isletmeler ve
tilkeler arasindaki uygulama farkliliklar. ulusal isletmelerin hem i¢ hem de dis pazarlardaki
rekabet giiclini etkilemektedir (KILIC 2000).

TKY kavrami 1990'h willarla birlikte yayginlasarak ilgi gérmeye bagladi. Yeni bir
yonetim anlayigi olan bu kavram once sanayide. Giretim sektoriinde ortaya ¢ikmus, tiretilen malin
kalitesinde artig saglamanin yani sira. kayiplar ve malivetleri en aza indirmesi 6zelligi nedeniyle
hizla diger scktorlere de yayilmistir (HAYRAN/UZ 2001).

4. GELENEKSEL YONETIMLE TOPLAM KALIiTE YONETIMININ
KARSILASTIRILMASI

TKY de, igletmelerdeki her birey, grup. departman, siire¢ kendinden sonraki asamayi
miisteri kabul etmeli ve tiretimini misterisini memnun edecek sekilde gergeklestirmelidir. Bir
isletmenin birbiriyle iliskili ve iletisimli bir ¢ok birimden olustugu géz dniine alinirsa. bu
faaliyetlerin koordinasyonu bozmayacak sekilde vyonlendirilmesi gerekmektedir. Béyle bir
yonetim anlayisi, klasik anlayistan farkhdir ve farkh bir yaklasim olarak TKY adini almaktadir.
Isletmelerde bir sonraki agamanin veya siirecin miisteri olmasi. kademeler arasi Griinlerin hatasiz
ulagmasi gerektigini de ifade etmektedir (BARACLI 2000).
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Geleneksel yonetimin yaklagimina “egemen ya da geleneksel yonetim tarzi”™ denebilir ve
bunu uygulayan isletmelerinde TKY ilk agamasinda. geleneksel asamada bulunduklar
sovlencbilir. Gelencksel vonetim tarzinin temelini olusturan bes anlayis vardir. Bunlar (WEAVER
1997);

. Yatnmeilar girdikleri mali riskler karsihginda makul 6lgiide bir gelir elde etmeyi
beklerler.

2

Insanlarin galistigr isletmeleri yonetmenin en iyi volu, hiyerarsik. diigiin pastasi
bi¢imindeki bir kurumsal yapi kurmaktan geger.

3. Insanlarin ¢ahistigr isletmeler, en iyi. isboliimil, kumanda zinciri, otorite. sorumluluk
ve denetim alani gibi ynetim ilkeleriyle yonetilir.

4. Biyolojik ve ckonomik temelli kithk ve rekabet anlayiglari, insanlarin calistigi
isletmelerde uygulandigr zaman etkili olur.

5. Biitiin kademelerdeki galisanlar, bir tesvik vaadi aldiklari zaman daha iyi cahsirlar.

Taylor'un “Bilimsel Yonetim™ yaklasimi ile baslayan klasik yonetim bigimi, g¢alisan
insani makinanin bir pargasi gibi goriip “organizasyon igin ivi olan ey insan igin de iyidir”
anlayisini benimsemistir. Daha sonraki yillarda baslatilan aragtirmalar, organizasyonda éncelikle
insana deger verilmesi sonucuna gdétiirmastir. Bunun sonucu olarak “Neo-klasik yaklagim™,
“insan igin iyl olan her gey drgiit i¢in de iyidir™ anlayigin ileri stirmiigtir (MARSAP 2001).
Urctim. malivet, kalite ve hiz distiinliigii ile kendini gosteren rekabet ayni zamanda yonetim
modeline de baghdir. “Klasik Yonetim (Taylor Modeli)” ile “Toplam Kalite Yonetimi”
karsilasturildiginda TKY "nin klasik vonetime gore rekabet Gstiinligi sagladigi éne stiriilmektedir
(MERIH/CAPRAZ 2001).

Geleneksel kalite kontrol, bir tiretim siirecinin belli agamalarinda ve/veya sonunda tiretilen
iiriiniin muayenesi ve hatali triinlerin ayiklanarak miisterive ulasmasinin dnlenmesi esasina
dayanir. Dolayisiyla ayrilan her hatah Griinin maliyeti, saglam {riinlerin izerine yiiklenmektedir.
Ayrica ayiklama islemi. hatali tiriinleri doguran nedenlerin higbirini ortadan kaldirmamaktadir
(BARACLI 2000). TKY ise klasik uygulamanin aksine. hatalarin nedenlerini ortadan kaldirmaya
ve hatalar daba ortaya ¢ikmadan énlem almaya yoneliktir. TKY "de kalite, kontrol ile degil tiretim
ile elde edilmektedir. Hatalarin kontrol ile ayiklanmasi yerine “ilk seferinde dogru yap™ temel
ilkesi ve “hatalarin ¢ikmadan énlenmesi™ yaklasimi benimsenmektedir (DOGAN 2000). Hatalarin
onlenmesi ile fire. iskarta. ikinci kalite Griin. gereksiz stoklar. zaman kayiplari. teslimattaki
gecikmeler azalir veya ortadan kalkar (BARACLI 2000). Bunun sonucunda da hata maliyeti ve
hatalarin degerlendirilmesine vonelik test ve muayene maliveti de diismektedir. Hata maliyetleri
belirlenirken, hatalarin élgiilemeven malivetleri de ele ahnmigtir (MERIH/CAPRAZ 2001).

Gelencksel vonetim anlavisi ile Toplam Kalite Yonetimi anlayisi hata agisindan asagidaki
Tablo 17de kargilastirnlmistir (BARACLI 2000).
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Tablo 1: Geleneksel Yonetim ile Toplam Kalite Yonetiminin Hata Agisindan Karsilastirilmasi

Geleneksel Yonetim Anlayisi

Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi

Muayeneye dayal kalite

Onlemeyve dayali kalite

Spesifikasyon limitlerinde iiretim

Hedefe uygun iiretim

Sorunlar giktiginda ¢oziim

Olasi sorunlar Gizerine ¢dziim iiretme

Kabul edilebilir hata diizeyli iirctim

Sifir hatayi hedefleyen tiretim

Maksimum kari hedefleyen tiretim

Yiiksek kaliteyi hedefleyen iiretim

Standartlara gore iiriin kalitesi

Miisteri isteklerine gére iirtin kalitesi

Optimum fire veya yeniden isleme

Sifir fire veya yeniden igleme

Optimum 1. kalite/2. kalite orani

Sadece 1. kalite iiriin liretimi

Hatali uygulamalari onlemek ve prosediirler
gelistiren yonetim

Calisanlanin fikirlerinden yararlanarak hatalan
onleyen yonetim

Tablodan da goriilecegi gibi TKY anlayisinin temelini hatasiz tretim olusturmaktadir.
Istenen amaca ulagmasi i¢in her organizasyonun ortak olarak kabul ettigi temel prensipler
belirlenmelidir (BARACLI 2000).

TKY anlayisinda. gelencksel yaklasimdan farkli olarak c¢ahisanlardan ve yoneticilerden
beklenen rolde 6nemli bir degisim yasanmaktadir. Yeni anlayista, sorumluluklarini eksiksiz
olarak yerine getiren ancak bunun yaninda yaptii igin daha verimli yapilmasi. is siireglerinin
gelistirilmesi konusunda sarekli diigiinen ve belirlenmis gesitli sistematik katilim yontemleri ile
bu diisiincelerini ve becerilerini sisteme katan yeni bir ¢alisan davranii sergilenmesi gerekirken,
yoneticilerin de ¢ahsanlari tesvik edici. katilhmi saglayici. inisivatif kullanmayi. sorumluluk
almay1 ve yenilikler yaratmayi tesvik eden bir insan kaynaklari planlama sistemi kurmasi onemli
bir ihtiyag haline gelmistir (KALDER 2001).

Geleneksel yonetim anlayiglarinda. kalite konusu Gst diizey yoneticilerin sorumlulugunda
olup, mal dretildikten sonra “kalite kontroli“yapan gorevliler bulunmaktadir. TKY de ise
tiretimin bagindan itibaren her agsamada kalite standartlarinin gergeklestirilmesine 6zen gosterilir
ve tiim galiganlarin bu siiregte rolii ve sorumlulugu séz konusudur. Kaliteye ulasmada rol ve
sorumlulugu olanlar, kaliteyi kigisel olarak algilama ya da begeni anlamunda degerlendirme
yerine. bilimsel verilere dayanarak degerlendirmek zorundadir. Bu konuda veri toplanmasi ve
degerlendirilmesi. tiretim siirecinin her asamasinda yer alan tiim ¢alisanlarin sorumlulugundadir.
Gelencksel yaklasim ile TKY yaklasimi arasindaki farklar Tablo 2’de 06zetlenmistir
(HAYRAN/UZ 2001).



TOPLAM KALITE YONETIMI VE BASARI ILKELERI

Tablo 2: Gelencksel Yaklasim ile Toplam Kalite Yonetimi Yaklasimi Arasindaki Farklar
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Geleneksel Yaklasim

TKY Yaklasim

Kalite ve verimlilik birbirleriyle ¢elisir.

Verimlilikte artis  kalitenin  gelistirilmesi  ile
saglanir.

Kalite,
uygunluktur.

standartlara/spesifikasyonlara

Kalite, dogru tanimlanmis misteri isteklerini
tatmin eden sartlara uygunluktur.

Kalite uygun olmama derccesi ile lgiiliir.

Kalite. kullanicr tatmini ve devamh siireg/iiriin

gelistirme caligmalar ile dlgiiliir.

Kalite, driin/hizmet tasarimu ile belirlenir ve
ctkili bir sitreg kontrolii ile saglanir,

Kalite yogun denetim ile sadlanir.

Urin/hizmet  minimum  kalite  standartlarini
saglivorsa bazi hatalar kabul edilebilir.

Hatalar siire¢ asamasinda onlenir.

Kalite wriiniin/hizmetin tasarimindan  kullanici
tarafindan  Kullamlmasi hatta kullamimindan
¢ikarilmasma  kadar gecen  siredeki
fonksivonlarin ayrilmaz bir pargasidir.

Kalite ayn  bir fonksivondur ve dretimin
degerlendirilmesi ile ilgilidir,

tiim

Diisiik kaliteden 15 yapanlar sorumludur. Kaliteden y&netim sorumludur.

TKY. klasik yonetim modellerine kivasla ¢ok daha yiksek bir rekabet giicline olanak
saglar. TKY nin
uygulanmasini gerektirir. Bu 6geler bir isletmedeki faalivetlerin timiint kapsar.

Ancak bu sonuca ulagilabilmesi tim Ggelerivle birlikte benimsenerek

5. TOPLAM KALITE YONETIMININ AMACI VE TEMEL FELSEFESI

Guniimiizde literatiire  Toplam  Kalite  Yonetimi  olarak giren, ger¢ekte bir
organizasyondaki toplam kaliteyi degil. organizasyonun her biriminin ayni oranda ydnetim
kalitesini st diizeyde tutmasin ifade eden yonetim felsefesinin temel dayanagr; ne teknoloji, ne
de triiniin mikemmelligidir. TKY felsefesini diger yonetim sistemlerinden ayiran temel fark; bir
organizasyondaki biitiin problemlerin insan faktorii analiz edilerek ¢oziilebilecegine olan inangtir
(ARSLAN 2001).

TKY nin amaci. hata nedenlerini aragtirarak tekrarini nlemek ve bu amagla ana
noktalarda kontroller olusturmaktir. Ayrica her triinde, her serviste ve her siirecte iyilestirmeleri
saglamaktir. Amag¢ “milkemmele ulasmak™ olmalidir (BARACLI 2000). Giinimiiziin modern
yonetim anlayisi iginde degerlendirildiginde; “bir organizasyonu is miikemmelligine ulastiracak
dinamik yonetim sistemini kurmak ve gelistirmek™ olarak ifade edilebilir (MERIH/CAPRAZ
2001). TKY nin temel hedefinin. tiiketicinin beklentilerini en iyi sekilde karsilayacak bigimde
tasarim yaparak, sifir hata. sifir stok. sifir kirlilik. sifir hiyerarsi ile ve tam katithmcihg: saglayan
bir yaklasimla isletme faaliyetlerini vénetmek oldugu sdylenebilir (KURTOGLU/KOGC 1995).

5.1 Miisteri Memnuniyeti

Bu yonetim seklinde tiim siireglerin, {irtinlerin ve hizmetlerin tam katihm yoluyla
gelistirilmesi, i¢ ve dis misteri bagimhhgimnin
yaratilmasinin saglanmasi amaciyla isletmede elde edilen sonuglarin siirekli iyilestirilmesi esas
alinir. TKY uygulavan isletmelerde miisterilerin beklentileri her seyin iizerinde tutulur ve miisteri
tarafindan tanimlanan kalite, tiim faaliyetlerin ytriitilmesi sirasinda inanilmas: gereken tek hedef

memnuniyetinin arttirtlmast  ve miisteri
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olarak alinir (KAGEME 2001). Misteri gereksinimlerinin tatmin edilmesi igin, ortamin siirekli
degerlendirilmesi ve analizinin yapilmasi gerekmektedir. Ancak bunun igin misterinin gimdiki
gereksinimleri yaninda, gelecekte gereksinimlerinin de tatmin edilmesi gerekmektedir.

TKY 'nin hedefi i¢ ve dis misteri memnuniyetidir. Dig tedarikgiler isletmeye tirtin/hizmet
sunanlar. dis misteriler de isletmenin trettigi triin ve hizmetleri kullanan veya tiiketenlerdir
(NETAS 2001). Dis miisteriler ile mutlaka kesintisiz, yakin bir iligki iginde olunmali ve iyi
taminmalidir. isletme iginde galisan herkes. sonugta dig miisteri igin ¢ahistizinin ve tatmin edilmis
misterinin ¢ok degerli oldugunun bilincinde olmahidir (KAGEME 2001). Benzer olarak igletme
icindeki siireglerde de i tedarikgiler ve i¢ miisteriler bulunmaktadir. Isletme igindeki tiim
siireglerin akiginda iirtin/hizmet veren fonksiyonlarin (i¢ tedarikgiler), triin/hizmet alan (i¢
miisteriler) fonksiyonlarla olan iliskilerindeki sorunlarin  giderilmesi. sireglerin  siirekli
ivilestirilmesini, gereksiz islerin elenmesini saglavarak. verimliligi ve isletmenin karhhgimn
artiracaktir. Ig¢ miisteri memnuniyetini dlgmeden énce. siiregler gozden gegirilerek, i¢ misterilerin
genel isteklere ek olarak. neler isteyebilecegi belirlenmeli. siregte bu isteklere uygun gerekli
degisiklikler yapiimahdir (NETAS 2001).

Miisteriler artik standartlara uygun. beklentilerini asan iriin ve hizmetleri: topluma,
gevreye saygill, miigteri i¢in en iyiyi yapmaya hazir. kendisi ile satig sonrasinda rahat iletigim
kurabilecegi ve kendi personelini tatmin etmis, giiler yiizlii isletmelerden temin etmek
istemektedirler. Miisterilerin bu davranis bigimi. ister istemez TKY felsefesini gercktirmektedir
(DOGAN 2000).

5.2 Siirekli Gelistirme

TKY nin felsefesi stirekli gelistirmeye dayanmaktadir. Bu yaklagim mitkemmellik arayisi
ve sifir hata yaklagiminin temelidir. Teknik ve idari konularda daha iyinin arastirilmasini
ozendirmektedir. Bu anlayis sayesinde isletmeler, miisterilerin artan ihtivag ve beklentilerine
cevap verebilirler.

Tim stregler yeniden gozden gegirilip nasil daha iyi, nasil daha hizli olunabilir diye
sorgulamak ve siirekli iyilestirme yapmak gerekmektedir. Bunun igin ekip c¢ahsanlarina,
calisanlarin onerilerine gereksinim vardir. Siirekli gelistirme tepe yonetiminden en alt dizeyde
¢alisan isgiictine kadar herkesi igine almaktadir. TKY makine ve teknolojik yenilikler ile saglanan
performans gelistirmelerine ek olarak, isletmede bulunan herkesin siire¢ gelistirme faaliyetlerine
etkin olarak katithmini ngérmektedir. TKY "nin temel felsefesi olan, siirekli gelistirme yaklasimi
bu anlayisin 6ziinii olusturmaktadir (DOGAN 2000).

Yoneticilerin sadece TKY felsefesine inanmalar1 degil. harekete gegme ve uygulama
konusunda 1srarct olmalar1 énemlidir. TKY volculugu basamaklari (ARSLAN 2001):

7. Yasam Kalitesinin sirekli Kilinmasi
6. Odiil siireci
5. Oz degerlendirme
4. Is mikemmelligi modeline gegis
3. Standartlann olusturulmasi
2. TKY bilgilendirme egitimi

Siirekli Egitim

1. Degisim kararinin alinmasi
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Strekli  gelistirme ile igletmenin tim faaliyetlerinde bir canlhiblk meydana  gelir.
Toplulugun ayni amag ve hedel dogrultusunda galismasi saglanir. Birimler, kendi iglerini daha
etkin ve verimli bigimde ytritir. Etkilesim iginde olan birimlerin ortak sorunlari en kestirme ve
kalict bigimde ¢oziimlenir. Cahsanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar,
Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlari daha hizli bir gelisme gésterir (GUVEN 1998). Siirekli
geligme ilkesi yagamin her basamaginda uygulanabilecek bir diigtince tarzidir.

5.3 Kalite Kiiltiirii

IKY her sevden dnce cesitli diizeydeki yoneticilere yol gosteren ve daha isabetli karar
vermelerine yardimer olan bir aragtir. Bu aracin daha ctkili sekilde kullanilmasi igin:

*  Tuketici isteklerinin titizlikle incelenerek degerlendirilmesi.

*  Gerekli teknolojik olanaklarin saglanmasi.

*  [sletme organizasyonu iginde olumlu beseri iliskilerin siirdiiriilmesi,

* Kalite ve onunla ilgili kavramlarin tim personel tarafindan eksiksiz ve dogru olarak
anlasilmasi gerckmektedir (KAGEME 2001).

TKY'nin anlagilmast  ve uygulanmasindaki en zor asama, “kalite Kkiiltiiriintin
olusturulmasi. beslenmesi ve devam ettirilmesi“dir. Bir organizasyonun kalite kiiltiirii, “orgiitiin
dis ortamda yasamim strdiirebilmek ve kendi i¢ iliskilerini yodnetmek igin kapasitesini
gelistirirken Kalite ile ilgili degerlerin 6@renilmesi ¢abalarinin tiimii”nii ifade eder. TKY agisindan
bir kalite kailtiirii olusturmak igin; (MARSAP 2001).

* Paylasilan bir vizyona ve amaglarin saydamlastirilmasina,

* lyi geligtirilmis organizasyonel kalite misvon ve hedeflerine,

* Performans degerlendirme ve ddillendirme sistemlerine,

* Calisanlarm stirekli egitilmesine,

*  Yoneticilerin ayni zamanda liderlik vasiflarina sahip olmasina.

*  Kademeler arasinda, ast-iist iliskilerinin arttirnlmasina,

(Caligma hayatinda sosyalligin 6n plana ¢ikarilmasina, gerek vardir.

5.4 Cahisanlar

TKY de en dnemli noktalardan biri insan faktoriidir. Cahsanlarin tam katilimi saglanarak
bagar1 elde edilebilir. Cilinkti kalite yonetimi insanlara dayanan bir sistem kurmayi
gercktirmektedir. Sistemde insanin egitimi blyiik bir 6nem tasir ve ttim ¢ahganlar bir hedef
birligi igerisindedirler. Egitilmis insanlar iyi motive edildikleri taktirde kaliteli triinler elde
edilebilmektedir. Bu. tepe ydneticilerinden asagiya dogru isletmenin tiim elemanlarini, miisteri ve
tedarikgilerini igeren biitiinedil bir stregtir. En iist yoneticiden en alt kademeye kadar herkesin
¢alismalar ayni amaca yoneliktir. Bu gergevede gergeklestirilen etkin bir ekip ¢alismasi ile
isletmelerde ig giivenliginin artmasi saglanir.

TKY nin ister biyiik. ¢ok uluslu isletmeler olsun ister KOBI'ler olsun ilk gerek sarti
igletme sahibinden baslayarak tiim yoneticiler ve ¢alisanlarin konuya inanmalari, ikna olmalari ve
adeta kendilerini adamalar gerektiren kiltiirel degisimden ge¢meleridir. Bunun iginde toplam
kalite felsefesi liderlik, iletisim. takim g¢aligmasi. bireysel gelisim gibi en temel egitimler st
yonetimden baslayarak. giderek tim c¢alisanlarin birlikte katildigr egitim gruplari ile tiim igletme
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calisanlarina, tedarikgilerine ve hatta daha ileriki asamalarda miusterilerin i¢ine alindigl. iginde
yasanilan topluma yayilmahidir (TOZLUYURT 2001).

Giintimiizde ¢ahsanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin goriisilmesine ve
sonuglandirilmasma aktif olarak katihp, disiincelerini ifade etmek. bu konularda fikirlerin
alinmasini istemektedir. Tam kaulm ile sorumluluk paylasimi saglanmalidir (DOGAN 2000).
Genel olarak galisanlarin katthmi veya “grup ¢alismasi™ denildiginde. insanlarin sik sik
toplanmasi, birlikte is yapmalar ya da dostane iliskiler i¢inde bulunmalarindan cok. problemlerin
¢oztimiinde tiim ¢alisanlarin enerjilerinden faydalanmak anlasilmahdir (MARSAP 2001). Tam
katithmin hedefi. tepe yonetiminin kararlari alip astin da bunlan uygulamas: degildir. Amag
orgiitteki her birey igin hem diigiinmenin hem de uygulamanin birlestirilmesidir. TKY dc tam
katthm igin iki unsur 6nemlidir; Bunlardan biri tepe yOnetiminin destegi, digeri ise takim
galismast ve ruhunun olusturulmasidir (DOGAN 2000). “Takim™ galismalarinin yiiriitilmesi ve
her diizeydeki clemanin bu g¢alismalara aktif olarak katilmasinin saglanmasi gerekmektedir.
Yerine gore ilgili takimin katithmi ile yapilacak planlama. uygulama, kontrol ve onlem alma
islemlerinin basarth olma sansi ¢ok daha buytktir. Cogunlukla bu gibi uygulamalar, farkl Grgiit
birimlerinin birlikte karar almalarini saglayarak ortak sorumluluk paylasimni gerektirmektedir
(MARSAP 2001).

Takimlarin iki amaci vardir. {lk amaglar1 bir isletmenin kiiltirini etkilemek, ikinci
amaglari ise, verimlilik ve kazanglari yaratmaktir. Ornegin. maliyetleri distirmek. fazlahk ve
tekrarlari ortadan kaldirmak, isin devir zamanini azaltmak. gereksiz biirokrasiden kurtulmak ve
miisterinin - duydugu memnuniyeti artirmak gibi (WEAVER 1997). Kaliteye ulagmak
organizasyonda ¢alisan herkesin sorumlulugunu gerektirmektedir. Birey olarak herkes kalitenin
onemini anlamal ve kaliteye ulasmak igin sorumluluk hissetmelidir. Japon arastirmaci Ishikawa
bireylerin kendi baglarina kaliteyi gelistirmekte gigliik gektiklerini tespit etmis ve sinerjik bir etki
vakalama maksadiyla “kalite gruplar™ni olusturmustur. Aymi birimlerde ¢alisan kisilerden ve
goniilliilerden olugan bu gruplarda 5-10 kisi bulunmaktadir. Bu gruplar, belirlenmis bir projede
¢aligmak iizere projenin gerektirdigi gesitli disiplinlerin, degisik egitim, bilgi, beceri ve goriise
sahip kimselerin ortak bir amaca ulagmak tizere bir araya gelmesiyle olusmus bir topluluktur. Bu
gruplara “kalite gemberi”, “gelistirme gruplari™. “iyilestirme ¢emberleri™ de denilmektedir. Kalite
¢aligmalarina herkesin katihmini saglayacak bir ekip ruhunun olusturulmasi, kalitevi arttirmakla
kalmayacak, ayni1 zamanda kisilere yiiksck bir moral saglayacakur. Bu durumda basarih TKY
uygulamalarinin ortak 6zellikleri soyle dzetlenebilir (MARSAP 2001):

*  Ust yonetimin TKY felsefesine inanmasi ve desteklemesi,

*  Somut ve gergeklestirilebilir hedeflere 6nem vermeleri,

*  Performans degerlemesine olanak verecek dlgmeler konusunda israr etmeleri,
*  Biitiinlesik bir programa sahip olmalar.

Basarilarin en énemli unsurlarindan ve TKY programlarinin en énemli amaglarindan
birisi olan galisanlarin mutlulugu sistematik arastirmalarla izlenmeli ve iyilestirilmelidir. insan
¢alisanlardir, insan misterilerdir, ortaklardir, bayilerdir, tedarikgilerdir, kisaca insan toplumdur.
Tercihen bagimsiz isletmelerde yapilacak, ¢alisanlarin da hazirhklarina katilacag: arastirmalarin
sonuglarmin ve galisanlarin mutlulugunun diger géstergelerinin izlenmesi yéneticilerin en énemli
sorumluluklarindan biri olmali, sonuglar ve iyilesme planlari galisanlarla paylasilmahidir
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(DOGAN 2000). Buradan anlasilacagi iizere insana iliskin bu temel problem gozilebildigi
taktirde ne ¢alisan ve yoneticilerin hognutsuzlugu, ne de miisterilerin iirtine ve servise dair olan
sikayetleri s6z konusu olacaktir. Ciinkii her zaman herkes mutludur.

Calisanlari mutlu olamayan. yaptigi isten gurur duymayan isletmelerden misterilerini
memnun  etmesi  beklenmemelidir. Miisteri memnuniyeti, ¢ahganlarin bu konuda bilingli
yaklagimimi ve miisteri beklentilerine karsi duyarhlifini gerektirir. Herkes fikrini 8zgiirce
soyleyebilmeli, yonetime ve kararlara katilabilmelidir. Calisanlarin onerilerini dinleyerek, degerli
olduklarini hissettirmek ve édiillendirmek gerekmektedir.

TKY de “Dogruyu ilk seferde yapmak™, “Insan faktorii” ve “Bilimsellik™ ilk planda yer
almaktadir. TKY stratejisinin gelistiriimesinde asagidaki faktérlerin bir biitin dahilinde ele
alinmasi ve siirdirilmesi gerekmektedir (MERIH/CAPRAZ 2001).

* Liderlik

*  Ust yénetimin baghlig
¥ Mugsteri odakhihg

*  Toplam katulimcilik

*  Sistematik analiz

Bilginin gizliligini genel anlayis olarak kabullenen ve paylagmaktan kaginan isletmelerin
TKY galismalarimin basinda. siiratle kiiltiirel bir degisime girmeleri gerekecektir. Isletmenin tiim
¢alisanlary ile bir takim olusturdugu diistintildiigiinde, takim iiyelerinin beklenen sorumluluklari
istlenerek ayni hedefe kosmalari ancak giiven ve saghkh bilgi paylagimi ile miimkiin olacaktir.
Bu degisimi saglavacak en gii¢lii etken isc yonetimin kararliligi ve egitimdir. Kisinin sahip oldugu
bilginin sorumlulugunu tagimasi. bilgiyi isletmenin yani kendinin hedef. politika ve stratejileri
dogrultusunda kullanmasi egitim yoluyla olusturulacak bir iletisim ortaminda saglanacaktir
(NETAS 2001).

TKY nin odziinde organizasyondaki ¢ unsuru degisime ayak uydurabilecek sekilde
gelistirmek vardir. Bunlar: insan. sistem ve uyumdur (ARSLAN 2001).

Insan: TKY felsefesinin ve degisimin merkezi insanin kendisidir. insani degisime
hazirlamak. insana iginde oldugu isletmede 6nemli oldugunu hissettirmek ve ondan, onun
fikirlerinden azami istifade etmek vardir.

Sistem: Etkili bir organizasyon ve organizasyonda gergeklesen faaliyetlerin sistem
yaklasimi i¢inde yapilandirilmasini, biitiin béliimlerde faaliyetlerin eszamanh ve etkin bir sekilde
yapimasini, kaynaklarin etkin kullanimini ifade eder.

Uyum: Hassas dengeler iizerine kurulan dinamik yénetim sisteminin ve drgiitsel yapinin
saghikl bir sekilde isleyisinin teminatidir. Insan ile insamin, makine ile insanin ve makine ile
makinenin tam bir uyum iginde ¢alismasint temin edecek drgiitsel ahengin tesis edilmesini ve
gelistirilmesini gostermektedir.

5.5 [letisim

TKY nin saghkli bir sekilde islemesi ve TKY modelinin basariyla uygulanabilmesi igin
en giiglii araglardan biri “iletisim”dir. Hedef. politika ve stratejilerin tim akim tarafindan
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paylasiimasi, bireylerin yetki ve sorumluluklarinin arturilarak ayni hedefe yonlendirilmeleri.
kararlara temel olusturacak verilerin siiratle toplanmasi ve giivenilirligi. i¢ ve dig misteri
ihtiyaglarinin saptanmasi ve ortaklasa ¢oziim bulunmasi. siirckli iyilestirmeyi mimkin kilacak
verimlilik 6l¢timleri. bir diger deyisle geri besleme mekanizmasinin ¢alistirilmasi ancak etkin bir
iletisim modelinin varhgr ile miimkiindiir. Bu nedenle kurumlarda genellikle taniim ve sosyal
iletisim sorumlulugu tasivan ve bir destek fonksiyonu olarak tammlanan iletisim. aruk yonetimin
ana fonksiyonlarindan biri haline gelmis ve is sonuglarini dogrudan etkileyen bir gorev
istlenmistir. Bu anlayista her yinetici. her ¢ahisan ayinm yapilmaksizin iyi bir iletisimci
olmahdir. Cahsanlardan baglayarak tedarikgiler, dagitim kanallarn, migteriler. sivil toplum
drgiitlerini de kapsayan hedef kitleler ile sistematik bir iletisim kanali olusturulmahdir. fletisim
modelinin verimliligi 6lgiilebilmeli ve bu alanda da siirekli iyilestirme hedeflenmelidir (NETAS
2001).

TKY de calisanlarla ¢ift vonli ve saghkh iletisimin kurulmasi basariya gotiirecek énemli
hususlardandir. Ayrica isletmenin sahip oldugu hedeflerin tiim ¢alisanlara iletilmesi ve onlar
tarafindan benimsenmesi hedefe ulagsmada oldukga etkilidir.

6. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL iLKELERI

TKY modelinin olusturulabilmesi igin uygulanmasi gereken bazi ilkeler vardir. Bu ilkeler
lim yonetimi i¢ermekte, isletmenin yapisina ve ozelliklerine gore gelistirilmesi ve uygulanmasi
gerckmektedir.

Miisteri  Odakhhik: isletme faaliyetlerinin  odak noktasini  miisteri  tatmini
olusturmaktadir. Tasarimdan trctimin son asamasina kadar ¢abalar tuketicilerin tatminine yonelik
olmalidir (KURTOGLU/KOGC 1995). Ancak TKY anlayisinda miisteri sadece isletmenin mal ve
hizmetini sundugu kesimler degil. fakat ayni zamanda isletme ig¢inde her bir béliim-kisi i¢in. bir
sonraki boliim-kisidir. Dolayisiyla ¢ahsanlar kendilerinin yvaptig isi aktardiklar kisi ve/veya
béliimleri kendilerinin miisterisi olarak gérmek ve bu nedenle yaptiklar isi bir defada sifir hata ile
ve %100 kaliteyle yaparak. bir sonraki kisi ve boliime aktarmak durumundadir. Bu sekilde isleyen
siireg. sonugta isletmenin driin ve hizmet sundugu miisterilerinin-tiiketicilerinin tam tatminini de
saglayacakr (MERIH/CAPRAZ 2001). Miisteri talepleri dogrultusunda isletmenin tim
birimlerinin  yonlendirilmesi. desteklenmesi ve misteri beklentilerini karsilayarak miusteri
tatminine ulasilmasi. hatta beklentilerinde o6tesine gegip tam olarak misteri memnuniyetinin
saglanmasidir (KALDER 2001).

Bir isletmenin varolusundaki temel amacin {rettigini satmak oldugu dusiintldigiinde. bu
irtinii alacak olan misterinin  tatmin olma derecesi isletmenin  kaderini belirleyecektir.
Guintimiziin rekabet ortami isletmeleri “yaptlani satmaya g¢alisan™dan ¢ok “istenileni yapmaya
calisan™ hale getirmistir. Istenilenin ne oldugunu belirlemek ise ancak miisterive ¢ok yakin
olunarak saglanabilir. Miisteri isteklerinin tatminini temel isletme felscfesi olarak goren isletmeler
i¢in migteriyi kogulsuz mutlu etmek kiltiirlerinin yapi tagint olusturur (KAGEME 2001).

TKY nin bu temel ilkesi. belki de etkili olarak uygulanmasi en zor. ancak uzun dénemde
isletmeye en gok katki saglayacak alanidir, ¢linkli rekabetin ana hedefi migteridir ve miigteriyi ele
gegirip tatmin eden kurulus pivasada kalicidir (KAGEME 2001).
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Hedeflerle Yinetim: Is. her dizeyde hedefler koymak, bu hedeflere erisecek planlar
yapmak. bu planlart uygulamak. sonuglart hedeflenen degerlerle karsilastirmak ve diizeltici
onlemler almak yoluyla sistematize edilir (GUVEN 1998),

Tedarikgilerle isbirligi: Uriin ve hizmetlerin kalite ve maliyetleri tedarikgilere baglidir.
Tedarikgilerin yetenekleri. siirekli iyilesme ¢abalari basarinin anahtar unsurlaridir (NETAS 2001).
Tedarikgilerle giivene dayah bir isbirligi iginde. rekabet giiciinii arttiracak en kaliteli en ekonomik
ve en hizh sckilde temin etmek amag olmahdir (KALDER 2001).

Cahisanlarin ~ Gelistirilmesi ve Yetki Delegasyonu: Isletmenin. belirli kalite
standartlarina ulagabilmesi, bu konuda gorev alacak personel kaynaginin varhgina baghdir. Bu
personelin egitimi. gudilenmesi ve performansinin degerlendirilmesi 6nemli bir degiskeni
olusturmaktadir (KILIC 2000). Cahsanlarin potansiyelleri rekabet giictnii belirler. Giiven ve
yetkilendirme ile bu potansiyellerin ortaya ¢ikmasi desteklenir. Siirekli iyilesme amaci ile
katllimin ve iletisimin yvaygmlastirilmasi igin dgrenme ve yetenekleri gelistirmeye yonelik tim
olanaklar seferber edilir (NETAS 2001). Cahsanlarin potansiyeli. “isletmenin degerleri™ ve
“giiven ve yetkilendirmeye dayah kurum kiiltiir™ ile ortaya ¢ikarihr. “Bir isi en iyi. o isi yapan
bilir™ temel prensibini esas alan bu anlayista is streglerinin iyilestirilmesi ve geligtirilmesinde
bizzat o isi yapan personelin katilimi ¢ok énemlidir. Katilim ve iletisimi yaygin hale getirebilmek
amacivla 6grenme ve beceri gelistirmeye yonelik olanaklar seferber edilmelidir. 11k kademede
yoneticiler ve ¢ahsanlarin stregleri siirekli olarak gelistirebilmeleri. orta ve ist kademede
yoneticilerinde 6nderlik yapabilmeleri ve sistemleri gelistirebilmeleri amaciyla egitimler planh ve
stirekli olarak gergeklestirilir (KALDER 2001).

Grup ¢alhismalarindan elde edilen iyilestirmelerin gergeklestirilmesinde ve genel olarak
iglerin yiriitiilmesinde  ilk kademe voneticiler ve calisanlar daha fazla yetkilendirilir ve bu
yetkilerin kullanilmasi 6zendirilir (GUVEN 1998).

Siire¢ Odakhlik ve Verilerle Yonetim: Isletmenin belirli bir kalite standardina
ulagabilmesinin diger bir kosulu da. isletme igerisinde uygun siireglerin olmasi ve bunlarin iyi
yonetilebilmesidir (KILIC 2000). Giivenli siire¢lerle kaliteli iriin ve hizmetler saglanir. Biittin
faaliyetler sistematik olarak stireglerle yonetilmektedir. Siregler anlasilmig ve sahipleri
belirlenmis olmahidir. Onlemeye yonelik iyilestirme faalivetleri ile 6lgiim ve istatistik tim
¢alisanlarin giinliik vasamina entegre olmalidir. Yénetim sisteminin temelini veriler, dl¢lim ve
bilgi sistemleri olusturur (KALDER 2001).

Siire¢ gelistirme ¢ahsmalarinda oncelikle siiregler tammlanmali, degiskenlikler dlgtilmeli,
bu degiskenligin normal olup olmadig! saptanarak. gerekiyorsa diizeltici faaliyetler uygulanarak
stireg gelistirilmelidir. Bu islemdeki temel 6zellik, her siirecin normal degiskenliginin bilinmesi
ve bu bilginin, stire¢ hakkinda karar verilirken kullanilmasidir. Siireglerdeki degiskenlik duzeyi
bilinmedikge. siireglerin kontrolii ve dolayisiyla triinlerin kalitesinin kontroliiniin saglanmasi
miimkiin olmamaktadir (DOGAN 2000),

Isletmenin performansini ve dolayisiyla rekabet giiciinii arttiran dnemli bir husus da
isletmede gegerli. giivenilir bilgilerin toplanmasi ve bunlarin analizi ve yonetimi hususudur.
Pareto diyagramlari. balik kilgigi (neden-sonug) diyagramlari. histogramlar. kontrol kartlari.
dagilma diyagramlari, gruplandirma ve Kkontrol tablolart olarak bilinen bu temel tekniklerle
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donatilmis tiim insan kaynaklarini aym hedefe yonelik olarak seferber etmek strekli gelisme
siirecinin temel sartlarindan biridir (KALDER 2001).

Siirekli Gelisme ve Yaratichk: Giiniimiizde en yiiksek rekabet giictine sahip
isletmelerde kalite yonetiminin temeli “siirekli gelismeye™ dayamir. Hedef belli bir standardi
tutturmak degil, seviyevi, hedeflenen seviyeye ne olursa olsun siirekli ve hizh bir tempoda
geligtirmektir, Orijinal fikirler ve yaraticihk 6zendirilmeli ve desteklenmelidir (KRALDER 2001).
Japonlarin performanslarini en iyi agiklayan ilkelerin baginda gelen Kaizen. Japonca “Kai;
degisim ve Zen: iyi, daha iyi” kelimelerinden olugup geligtirme, iyilestirme ve Gzellikle de
“stirekli gelisme™ anlamlarinda kullanilmaktadir. Kaizen. Toplam Kalite Yénetimi'nin en temel
faaliyetidir. Ust yonetimin liderliginde. egitilmis personel takimlar halinde organize olunmali ve
“miisteri odakhlik™ sonucu belirlenen hedefler dodrultusunda stirekli gelistirme ¢alismalar
vapilmalidir. Kaizen, isletmede yer alan herkesin katilimini gerektiren siirekli bir proses oldugu
i¢in, hiyerarsideki herkes faaliyeti sirasinda Kaizen ile i¢ igedir. Bu anlayisla mitkemmellik
arayisina ve sifir hata sonucuna ulagihr (KAGEME 2001).

Liderlik ve Kararlhihk: isletmelerin kidemli yoneticileri. misteri odaklhihgini saglama ve
miisteri agisindan arti deger yaratma konusunda. ¢alisanlara Gnemli 6lgiide liderlik yapma
durumundadirlar. Bu ayni zamanda isletmenin yonetim anlayisini da yansitmaktadir (KILIC
2000).Yoneticiler yetkilerini devrettikleri oranda, en az giinliik ¢alismalar kadar. iglerinde
cahstiklart sistemi gelistirme faaliyetlerine de zaman ayirir. Calisanlara yalmiz sizle degil
uygulamalariyla da érnek olurlar (GUVEN 1998).

Isletme kiiltiriing liderler gelistirmekiedir. Her diizeyde yonetim fonksivonunda liderlik
fonksiyonlar sergilenmektedir. igletmenin politika ve stratejilerini sistematik ve yapisal araglarla
biitiin organizasyonda yayginlagtirilmali ve tim faaliyetlerle uyum saglamalidir. Mitkemmele
ulagmada kararli ve tutarh olmak igin galisanlar temel degerler, politika ve stratejilerle uyumlu
davramslar gelistirirler (KALDER 2001).

Kurumla Biitiinlesme: Insan kaynaklari planlamasi gergevesinde ise yeni baslayanlara
planh bir oryantasyon egitimi yapilir, kuruma uyum saglamalari ger¢eklestirilir. Cahsanlar ile
yoneticiler arasinda iletisimi  sistemlestirecek  bir mekanizma kurulur. Bu iletisim
mekanizmasindan elde edilecek bilgiler 1s1ginda rotasyon sistematik hale getirilir, kurumla
biitiinlesmeyi saglayacak sosyal ctkinlikler desteklenir (GUVEN 1998).

isletme ici liletisim: Konferanslar, egitimler, toplantlar. biiltenler, duvurular. gesitli
dokiiman ve birebir gériigmeler vasitasiyla birimler ve yonetim kademeleri arasindaki iletisimi
arturict uygulamalar gergeklestirilir (GUVEN 1998).

Odiillendirme ve Takdir: TKY anlayisi calisanlarim takdirine ve tesvik edilmesine
biiyitk énem verir. Bu yénetim anlayisinin gelisip yayginlastigi Japonya’da ¢alisanlar 6miir boyvu
ayni is yerinde ¢alismakta ve iste uzmanlasmadan gok rotasyona 6nem verilmekte, ig prosediirleri
yazili hale getirilmekte ve insan unsuruna verdigi biiyiik Gnem Japon yiénetim anlayisi Bati
yonetim anlayisindan, bu anlamda bilyiik 6lgide ayrnilmaktadir (MERIH/CAPRAZ 2001).
Galisanlar ve yoneticiler igin yukaridaki degerleri esas alan ve uygulamalarda bu yonde
davranmayi 6zendirici bir ddiillendirme ve iicret sistemi uygulanir (GUVEN 1998).
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Sonuglara Yoénelme: Siirckli basarinin saglanmasi icin basari bekleyen tiim kesimlerin
beklentileri dengelenir. Bu beklentileri karsilamayr ve asmayr saflayacak sonuglar siirekli
ivilestirme ¢alismalarinin uyumlu bigimde vonlendirilmesini saglar (NETAS 2001).

7.TKY UYGULAMADA BASARI ILKELERI

TKY nin basarih olmasi i¢in birtakim kosullar vardir. Bu kosullar; degisimin geregine
inanilmasi. tepe yonetiminin israrli liderligi. miisterilere hizmetin en 6ncelikli gérev olduguna
inanilmasi, insan kaynaklarina énem verilmesi. yetkilerin isi yapanlara devredilmesi, siirekli
gelismeye Gnem verilmesi. grup ¢alismalarnmin tesvik edilmesi, egitimin bir yatinm olarak kabul
edilmesidir.

TKY ni basariya gotiiren bes anahtar vardir. Bunlar (KANTARCI 1995):

1. PUKO dongiisii,

2. Onemli noktalarin kontrolii,

3. Yerinde inceleme,

4. Standartlasma.

5. lletisim ve verilerle konusma,

6. Istatistiksel vedi aracin kullanimidir.

PUKO (P: Hedef saptama ve is plani hazirlama, U: Planin uygulanmasi, K: Etkinliklerin
kontrol edilmesi. O: Onlem alinmasi) dongiisii oncelikle hedefleri saptamayi, hedeflerin
gergeklestirilmesi i¢in i plant yapmayi. is plamini uygulamaya koymayi, uygulamanin
etkinliklerinin gozden gegirilmesini, olumlu sonuglarr standardize etmeyi amaglar. Bagarisiz
sonuglarda ise olumlu sonuglar alinincaya kadar PUKO dongiisiinii gevirmeyi ongormektedir.
BRISA da. TKY uygulamalarimin baslamasindan bu vana gegen siire iginde tiretimde %31 artis,
verimlilikte %19 artig. fuel-oil tiiketiminde %32 azahs, misteri sikayetlerinde %435 azahs, is
kazalarinda %44 azalis saglanmistir (KANTARCI 1995).

Diger énemli basari noktalarindan “6nemli noktalarin kontrolt™ yaklasimi; isletmede
siireci etkileyen oncelikli noktalarin segimi ile ise baslanmasini énerir. Yerinde inceleme: sorunun
¢oziimiinde (iyilestirme firsatinin gelistirilmesinde) gézlem ve incelemelerin sorunun kaynaginda
vogunlagsmasidir.  Standartlasma: faaliyetlerin  fonksiyonel gereksinimler ve giivenilirlik
kosullarina uyularak dizenli bir sekilde yapilabilmesi igin gerekli kurallarin saptanmasi ve etkin
bir haberlesme araci olarak uygulanmasidir. Isletme igerisinde verilere dayali bir iletisim
saglanmali. 6zellikle kontrol tablolari, histogram, dagilma diyagramlari vb. istatistiksel arag ve
teknikler etkin bir sekilde kullanilmalidir.

TSUTSUMI (1997) ye gore basarili isletmelerin bagiti divagrami asagida 6zetlenmistir:

Uzun dénemde siirekli gelisimi yakalamakta ve bundan istifade etmektedir.

Kalite ve hizmetleri ile miigteri giivenini kazanmaktadirlar.

Zamanin degiskenligine karsi esneklik gosterirler.

Misteri odakli net bir politika olusturulmustur.

Isletmenin ilk asamasindaki mitkemmel liderin kurdugu deger duygusuna ve kurumsal
kiiltiire sahiptirler.

6. lIsci odakli politika mikemmel bir bigimde kurulmugtur.

b ol O
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Miisteri odakh politikasi tiim ¢alisanlar tarafindan uygulanmaktadir.

Cahsanlarin her biri egitimlidir ve miisteri odakh politikasini ve buradaki roliinii
tamamen anlamis durumdadir.

Basari hikayeleri ve isletmenin kurulug tarihi nesilden nesile aktariimaktadir.

. Kurum kiiltiiriinii olusturmak igin, tist yonetim en alt ¢ahsanlarla ¢ok yakin temas

halindedir.

Cahsanlarin her biri isletmedeki insan ydénelimli politika sayesinde canh ve istek
doludur.

Nevin yapilmasi gerektigi her zaman agik ve nettir.

Tek bagina kendisinin ve digerlerinin konumunu herkes serbest ve aktil iletisim
sayesinde anlamis durumdadar.

Kurumsal atmosfer sayesinde insanlar, en iyi olmaya tegvik olurlar.

Odillendirmenin gesitliligi insanlari bagarili olmaya tegvik eder.

Organizasyon merkeziyetgiligi birakmisg ve vetkiler genis élgtide devredilmigtir.
Gerekli fonksiyonlarin hepsi her bir is biriminde temin edilmigtir.

Organizasyondaki kesismelerden kaynaklanan kiigiik israflar izerinde durulmaz.

Yeni driinler bir biri ardina tiretilir.

Yenilik fikirleri yaratan “sampiyon™ personele genis yetkiler devredilir.

. Herkes ekipte serbestge garev alabilir.
22,
23.
24,

Muhtesem bir lider kimliginde model bir gampiyon mevcuttur.,

Eski sampiyonlardan olusan iist yonetim sicak takibi stirdiirtir.

Kurum anayasast dyledir ki. kendisi i¢in veya gelecedi ig¢in iyi bir dencyim ise
distugi basarisizliktan dolayr kimse suglanmaz.

. Masa bagindan ¢ikan fikirlerdense aksiyondan kaynaklanan dencyimlere biiviik saygi

duyulur.

. Calisanlar arasinda rekabet tesvik edilir.
. Denemeler yapmak igin firsatlar taninir. bagimsiz olunmast igin yetistirilir ancak. risk

gorildiigii zaman geri gekilir.

. Musterilerin nasil tatmin edileceginden emin olunmayan veni is alanlarina girmede

cok dikkatli davranilir.
Is alanlar: siirekli genisler.

TKY basanili bir bigimde uygulandiginda isletmelerde; miisterilerin memnuniyeti, pazar
payi, maliyetler, verimlilik. ¢aliganlarin memnuniyeti, birimler arasi isbirligi vb. konularda
iyilestirme saglayacaktir. Bu iyilestirme hedeflerine ulasilabilmesi igin isletmenin tiim tivelerinin,
sorumlulugu iist yénetime ait olan kalite yonetimine katthmlarmin saglanmast gerekmektedir
(PESKIRCIOGLU 1993).

8. SONUC

TKY. isletmede ¢ahsanlarin katilimi ile tiim siireglerin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi,

kalitenin saglanmasi, strdiirtilmesi yoniindeki ¢aligmalar ve misteri memnunivetinin tam olarak
saglanmasina yonelik planli ve sistematik bir yaklasim saglayan etkili bir sistemdir.
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TKY nin igletmeye sagladign yararlar arasinda mal ve hizmetlerin kalitesinin ivilesmesi,
miisteri memnuniyetinin yiikselmesi ve  verimlili@in artmasi sayilabilir. Kaliteyi viikseltmeyi
hedefleyerek hatalarin olusmasini 6nler. Hatalarm énlenmesi ile fire, 1skarta, ikinci kalite iiriin,
gercksiz stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler gibi tiim olumsuzluklar ortadan
kaldinhr. Bitin bunlarin sonucu maliyetler diiser. tiriin gelistirme stresi kisalr, teslim stireleri
iyilegir, pazar payinda artis saglanir. Bu yararli sonuglara ulasabilmek igin ise isletme y6netiminin
kararli ve israrli olmasi gerekmektedir.

TKY. vapilan islerin ilk seferinde dogru yapihp, sifir hata ile sonug¢ alinmasini
amaglamaktadir. Hammadde agamasindan baslayan ve miisteri sikayetleri ile birlikte satig sonrasi
hizmetleri de igeren bir siireg niteligindedir. TKY nin  diger yaklasimlarla karsilastiriimasi
durumunda miisteri istek ve beklentilerini her zaman ve her seyin tizerinde tuttugu gériilmektedir.
Ancak TKY yaklagiminin tim 6gelerinin kabul edilmesi ve bunlarin bir biitiin olarak uygulanmasi
durumunda bagarili olacagini unutmamak gerekmektedir.

isletmelerin bagarili olabilmesi igin. 6zetlenen TKY felsefesinin ve temel ilkelerinin iyi
kavranmasi gerckmektedir. Ozellikle yonetimin galisanlara olan yaklasimi basan Gzerinde énemli
rol oynamaktadir. Calisanlarm kalite gelistirme ckiplerine atanmasi yeterli degildir. basari ancak
istek ve azimli katihm ile miimkiindir. Tiim ¢ahsanlarin bu anlavisi benimsemesini. sorumluluk
ve katthmlarint gerektirmektedir.

isletmelerin esasini olusturan basari ilkelerinde, misteri ihtiyaglarinin kargilanmasi
amaglanmaktadir. Bu amagla basarilt isletmeler drettikleri mal ve hizmetleri, siiregleri ve
personeli stirekli  gelistirirler. TKY uygulamalarinin kisa siirede istenen basari diizeyini
gosterebilmesi. igletmelerin drgiit vapisint ¢ok ivi tanimasina baghdir. Bu nedenle TKY 'nin
bagarili bir gekilde uygulanabilmesi igin her ilkenin tek tek kavranmasi gerekir.
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