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Ozet

Toplam kalite yodnetimi organizasyonlarda “kalite ’nin artirilmasini amaglayan bir yénetim
felsefesidir. Bu yonetim anlayisinda hedef, miisterilerin istek ve beklentileri dogrultusunda iiriin
ve hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesi ve verimliligin artirilmasidir. Toplam kalite felsefesinde
kalite ve verimliligin artirlmasi i¢in ¢alisanlarin memnuniyeti, motivasyonu ve ddillendirilmesi,
performans degerlendirme ve olgme ydntemlerinin kullanilmasi, organizasyondaki hatalarin ve
yanliglarin ortadan kaldirilmasi, ekip ¢alismasina agirlik verilmesi, basarili organizasyonlarin
tecriibelerinden yararlanmilmast (benchmarking) , stratejik planlamanmin yapilmasi ve benzeri
hedefler iizerinde durulmaktadir. Bu ¢alismada toplam kalite yonetiminin temel teorik ¢ergevesi
incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Toplam kalite, ¢alisanlarin memnuniyeti, miisteri memnuniyeti, performans
degerlendirme ve dlgme yontemleri, ekip ¢alismasi; benchmarking , stratejik planlama.
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TOTAL QUALITY MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS
Abstract

Total Quality Management is a management approach to long-term success through customer
satisfaction. Strategic management, human resource management, employee satisfaction, total
employee involvement, motivational management, performance appraisal, benchmarking etc are
all considered essential elements of this management philosophy. This paper aims to explore the
fundamental aspects of Total Quality Management.
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I.GIRIS

Isletme yonetimi alaninda 1950°1i yillardan itibaren yonetim alaninda ortaya ¢ikan yeni
goriisler neticesinde Taylorizm ve Fordizm giderek Onemini kaybetmeye bagladi.
Ozellikle 1950 ve sonrasi yillarda Amerikali ve Japon bilim adamlarinin katkilari ile
Toplam Kalite Yonetimi adi verilen yeni bir yonetim felsefesi dogmus oldu. Toplam
kalite yonetimi esasen Ozel sektor icin gelistirilmis bir yonetim anlayisiydi. Ancak daha
sonralar1 bu yonetim anlayisinin mikro ya da makro olgekte tiim organizasyonlar igin
uygulanabilecegi savunuldu.

Toplam Kkalite yOnetimi organizasyonlarda “kalite”nin artirilmasini amacglayan bir
yonetim felsefesidir. Bu yonetim anlayisinda hedef, miisterilerin istek ve beklentileri
dogrultusunda  {irlin ve hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesi ve  verimliligin
artirnlmasidir.  Toplam Kkalite felsefesinde kalite ve verimliligin artirilmasi igin
calisanlarin memnuniyeti, motivasyonu ve ddiillendirilmesi, performans degerlendirme ve
Olgme yontemlerinin kullanilmasi, organizasyondaki hatalarm ve yanlislarin ortadan
kaldirilmasi, ekip ¢alismasina agirlik verilmesi, basarili organizasyonlarin tecriibelerinden
yararlanilmas1 (benchmarking) , stratejik planlamanin yapilmasi ve benzeri hedefler
tizerinde durulmaktadir.

Toplam kalite yonetimi konusundaki ilk ¢alismalar 1930’11 yillarda ABD’de basladi. Bell
Telephone sirketinde istatistikci olarak gérev yapan Walter A. Shewhart, Istatistiksel
Kalite Kontrol alaninda o6nemli ¢alismalar yapti. Shewhart, iiretime istatistiksel
yontemleri uygulayan ilk kisilerden biriydi. Shewhart’in kalite konusundaki ¢aligmalarini
ABD’de W. Edwards Deming ve Joseph M. Juran’in ¢aligmalari izledi. Bu iki bilim
adamu Japonya’ya davet edilmis ve Japon miihendislere kalite gelistirme, kalite planlama
ve kalite kontrol konularinda seminerler vermislerdir. Giiniimiizde pek ¢ok arastirmact
Deming’i toplam kalite yonetiminin kurucusu olarak kabul etmektedirler. Ancak Deming
kadar, Juran’in da toplam kalite felsefesine onemli katkilar1 oldugunu belirtmekte fayda
vardir. 1950’li yillarin sonlarina dogru Toplam Kalite Kontrolii alaninda kayda deger
caligmalar yapan bir diger Amerikali ydnetim uzmani Armond V. Feigenbaum’dur.
Amerikal1 Philip Crosby de toplam kalite yonetiminde ¢ok 6nemli bir kavram olan Sifir
Hata (Zero Defect) akiminin 6nciilerinden biri olarak kabul edilmektedir.

Japon bilim adamlart da toplam kalite felsefesinin gelisimine 6nemli katkilarda
bulundular. 1960’I1 yillarin baglarinda Kaoru Ishikawa’nin Kalite Cemberleri ve Neden-
Etki Analizleri konusundaki ¢alismalar1 toplam kalite felsefesine 6nemli katkilar olarak
kabul edilmektedir. Kalite miihendisliginin gelisimine 6nemli katkis1 olan Genichi
Taguchi’nin Istatistiksel Deney Tasarimi ve Kalite Kayip Fonksiyonu, kalite konusundaki
calismalari daha da hizlandirdi. Bu arada Japon Taaichi Ohna’nin Tam Zamaninda
Uretim modeli de geleneksel Taylorizm ve Fordizm anlayisindaki kitle iiretimi
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anlayisimin yikilmasina neden oldu. Japon Masaaki Imai’nin Kaizen (Siirekli Geligsme)
felsefesi de toplam kalite yonetimine bir diger 6nemli katkiydi.

Ote yandan, stratejik yonetim 1980°li yillarda ve dzellikle 1990’11 yillarda 6zel sirketlerin
yonetiminde 6nemli bir arastirma ve giindem maddesi oldu. Harvard Universitesi
profesorlerinden Michael E. Porter’in rekabet stratejisi alanindaki ¢alismalar ile Stratejik
Yonetim, yeni yonetim felsefesinin 6nemli bir boyutunu olusturdu. 1980’li yillarda
onemli gelismelerden birisi de “En Iyi Uygulamalarin Adaptasyonu” (Benchmarking) ad
verilen bir yonetim tekniginin organizasyonlarda uygulanmasi konusunda yapilan
calismalardi. ABD’de Xerox sirketinde bu konuda yapilan ¢alismalar diger sirketler i¢in
de ilk 6rnegi olusturdu.

Toplam kalite yonetimi, kalite konusunda baslica dort agamadan sonra ortaya ¢ikti. 19.
Yiizyilin sonlarina kadar kalite kontrol islemleri, bir veya birkag is¢i tarafindan
gergeklestirilen bir gorev olmustur. 20 yiizyilin baslarinda ortaya c¢ikan teknolojik
gelismeler sonucunda organizasyonlarda daha genis Olgekte iiretimde bulunulmus ve
uzmanlagsma artmistir.  Bu asamada “formen kalite kontrolii” gegerli olmustur.
Organizasyonda benzer isler bir arada diisiiniilmiis ve bu gorevleri yerine getiren is¢iler
“formen”ler tarafindan denetlenmistir. Formen, ayn1 zamanda kalite kontrol gorevini de
yerine getiren kisi olmustur. (G06zl{, 1994;54.)

Bu asamadan sonra organizasyonlarda kalitenin nihai {irlin agsamasinda “muayene’si
(inspection) esas alinmaktaydi. Daha sonra 1950’li yillarda Shewhart’in Onciiliigiinde
“istatistiksel kalite kontrol” yaklasimi giindeme geldi. Bu agsamada kalite kontrolde
istatistiksel araglarin (Pareto diyagrami, histogram vs.) kullanilmasinin 6nemi tizerinde
durulmaktaydi. Ugiincii asamada “toplam kalite kontrol” kavrami kullanilmaya baslandi.
Bu iicilincii yaklagim diger iki yaklasimdan biraz farkli olarak tasarim asamasinda iiriin
kalitesinin kontrol edilmesinin iizerinde durmaktaydi. Yine bu asamada kalite kontroliin
sadece muayene, {iiretim ve milhendislik departmanlarimin gorevi olmadigi tiim
organizasyonda kalite kontrol gorevinin iistlenilmesi gerektigi iizerinde durulmaktaydi.
“Muayene”, “istatistiksel kalite kontrol” ve “toplam kalite kontrol” asamalarindan sonra
bugiin yaygin olarak “Toplam Kalite Yonetimi” olarak adlandirilan yonetim felsefesi
dogmus oldu.

Ozetle, baslangicta sadece kalite gelistirme, planlama ve kontrol konularinda yapilan
arastirmalar daha da genisleyerek Toplam Kalite ad1 verilen yeni bir yonetim felsefesinin
dogusunu hazirladu.
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1. KALITE VE TOPLAM KALITE KAVRAMLARI

Toplam kalite yOnetimini agiklamaya ge¢meden Once ‘kalite” ve “toplam kalite”
kavramlarini kisaca da olsa 6zetlemekte yarar goriiyoruz.

Kalite kavram ¢ok agik ve net olarak tanimlanamayan bir kavramdir. Organizasyon ve
yonetim bilimi igerisinde c¢esitli disiiniirler ve uzmanlar kalite kavramimi ¢ok farkli
sekillerde tanimlamaktadirlar.

Kalite kavraminin tanimlanmasi konusunda yonetim bilimi uzmanlari arasinda bir goriis
birliginin oldugunu sdylemek giictiir. Kimi yonetim uzmanlar kaliteyi “lirlin ve hizmette
hata ve yanliglarin olmamasi” seklinde ele alirken, kimi yonetim uzmanlar1 kaliteyi “bir
mal veya hizmette milkemmeliyet derecesi” olarak tamimlamaktadirlar. Bunun disinda
yonetim bilimcileri arasinda “uygunluk kalitesi” (miisteri tarafindan istenen 6zelliklere ve
standartlara uygunluk) ve “tasarim kalitesi” ( organizasyon tarafindan istenen tasarim
oOzelliklerine ve standartlarina uygunluk) siniflamasi da yapilmaktadir.

Oncelikle belirtelim ki, kalite denildiginde genellikle “mal ve hizmet kalitesi” ya da “iiriin
kalitesi” anlagilmaktadir. Oysa iiriin kalitesini ortaya ¢ikaran bir ¢ok unsur bulunmaktadir
ve tiim bu unsurlar basli basina kalitenin birer boyutunu olustururlar. Uriin kalitesi esasen
sonuctur; bu sonucu belirleyen baslica kalite unsurlari ise sunlardir:

Liderlik kalitesi,
Yonetim kalitesi,
Insan kalitesi,
Sistem kalitesi,
Sureg Kalitesi,
Donanim kalitesi.

Unlii Japon yonetim bilimi uzman1 Masaaki imai’nin su sozleri konuyu ¢ok giizel bir
sekilde ortaya koymaktadir:

“Kaliteden s6z edildiginde, akla ilk gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir. Oysa bu
dogru degildir... Isin ii¢ yapr tast vardir: Donanim (hardware), uygulama kurallari
(software) ve insan (humanware). Kalite insanla baglar. Donanim ve uygulama
kurallarindan, ancak insan dogru yerine yerlestirildikten sonra soz edilebilir.” (imai,
1997; 41-42.))

Imai benzer bir ifadeyi daha kitabinda kullanmaktadir:

“Toplam kalite kontrolde insan kalitesi her seyden once gelir. Toplam kalite kontrol
‘insana kaliteyi islemek’ iizerine kuruludur. Calz;anlarma kaliteyi igleyebilen bir sirket
kaliteli tiretim yolunu zaten yarilamis demektir.” (Imai, 1997; 41.)
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Bir bagka {inlii Japon kalite uzmani1 Kaoru Ishikawa ise kaliteyi su sekilde
tanimlamaktadir:

“Dar anlamda, kalite, tirtin kalitesi demektir. Genis anlamda, kalite, is kalitesi, hizmet
kalitesi, iletisim kalitesi, proses kalitesi, isgiler, miihendisler, idareciler ve yOneticiler
dahil insanlarin kalitesi, sistem kalitesi, firma kalitesi, hedeflerin kalitesi vb. dir.”
(Ishikawa, 1995;47.)

Ishikawa ayni zamanda kaliteyi “tasarim kalitesi” ve “uygunluk kalitesi” olmak {izere
ikiye ayirmaktadir:

“Tasarim kalitesi genellikle hedeflendirilmis kalite olarak adlandwrilir. Bir sanayi, bir
urdnd belli bir kalite diizeyiyle — yani hedeflenmis kaliteyle — yaratmak ister...Uygunluk
kalitesi aymi zamanda uygun kalite olarak da adlandinlr. ¢iinkii gergek iiriinlerin,
tasarim kalitesine ne kadar uydugunun bir gostergesidir. Eger tasarum kalitesiyle
uygunluk kalitesi arasinda bir farklihk varsa, bu hatalilarin ve yeniden islemelerin var
olmast  demektir. Uygunluk kalitesi  yiikseldigi zaman maliyet  diiser.” (
Ishikawa,1995;56.)

Bir baska kalite uzmani Joseph M. Juran, kaliteyi “kullanima uygunluk” olarak
tamimlarken Philip B. Crosby ise “kalite istenen 6zelliklere uygunluktur” seklinde bir
tanim yapmaktadir. (Hunt,1993.)

Bu agiklamalarimizdan agik¢a anlagildigi lizere kalitenin bir ¢ok boyutu bulunmaktadir
ve Urlin Kkalitesini de bu boyutlar belirlemektedir.“Organizasyon kalitesi” ise “mal ve
hizmet kalitesi” kavramindan c¢ok daha genis bir kavramdir. Yukarida yaptigimiz
aciklamalara benzer sekilde, organizasyon kalitesini belirleyen kalite unsurlarindan da
s0z edebiliriz. Organizasyon kalitesini belirleyen unsurlar bir degil, bir ¢coktur. Bunlar
arasinda liderlik kalitesi, yonetim kalitesi, is kalitesi, sistem kalitesi, iletisim kalitesi,
stirec kalitesi vs. unsurlar sayabiliriz.

Buraya kadar mal ve hizmet Kkalitesini, (lriin kalitesini) ve organizasyon Kalitesini
belirleyen “kalite unsurlari”n1 ele almig bulunuyoruz. Simdi konuyu bir bagka acgidan ele
almaya ¢aligsalim.

Mal ve hizmet ya da Uriin kalitesi ne demektir? Bir (riine “kalite” veren nedir? Uriin
kalitesini tanimlayan 6zellikler nelerdir? Dikkat edilirse, bu sorular yukaridaki agiklama
ve degerlendirmelerimizden tamamen farklidir. Yukarida iiriin kalitesini belirleyen
unsurlar ele alinmigtir. Oysa bu yonelttigimiz sorular {irtin kalitesinin 6zellikleri ile
ilgilidir.

Mal ve hizmet kalitesinin baslica 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz: (Parasuraman and
et.all. 1985;41-49.)
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Gorintl. Organizasyondaki fiziki ara¢ ve gereclerin, personelin iletisim araglarmin
goriintli agisindan konumu.

Guvenilirlik. Organizasyonun hizmeti zamaninda ve giivenilir bir sekilde yapabilme
durumu.

Cevap verme. Organizasyonun, miisterilerinin isteklerine uygun cevap verme ya da uygun
hizmet verebilme durumu.

Yeterlilik. Hizmetlerin yapilmasinda kaliteli eleman istihdam edilmesi .
Nezaket. Personelin miisterilere nazik ve saygili davranip davranmamasi.
Kredibilite. Organizasyonda istihdam edilen elemanlarin diirtistliigii ve kredibilitesi.

Guvenlik. Organizasyonda yapilan hizmetlere giivenin olmasi; f{retilen mal ve
hizmetlerde tehlike, risk ve siiphenin olmamasi.

Ulasabilme. Hizmete ve personele kolayca ulagabilme durumu.

Hemen belirtelim ki, mal ve hizmet kalitesinin dzelliklerini de kendi igerisinde iki gruba
ayirmak  miimkiindiir. ~ Ornegin;  “dayamikhihk”,  “goriintii>,  “fonksiyonellik”,
“degistirilebilirlik”,  “tamir edilebilirlik”,  saklanabilirlik”, “test edilebilirlik”
“taginabilirlik” gibi 6zellikler mal kalitesinin (iiriin kalitesinin) 6zellikleridir. Buna karsin,
“rahatlik”, “nezaket ve saygi” gibi unsurlar hizmet kalitesinin &zellikleridir. (Hoyle,
1994;7.) Bir hizmet isletmesi olarak lokantada, kaliteyi belirleyen unsurlar i¢inde rahatlik,
nezaket ve saygi gibi unsurlar ¢ok daha dikkat ¢ekicidir. Siiphesiz, lokantada hizmet
kalitesi kadar iiriin kalitesi de 6nem tasir. Ornegin, bir balik lokantasinda 1smarlanan
baligin “lriin kalite”sini gdsteren dzellikler “tad”, “tazelik”, “temizlik” gibi unsurlardir.

Mal ve hizmet kalitesinin esasen bir biitiin oldugunu sdylemekte yarar bulunmaktadir.
Yine bir baska ornek verelim. Bir beyaz esya saticisindan alinan buzdolabmin “iiriin
kalitesi”ni belirleyen 6zellikler arasinda “goriintii” (estetik), “dayaniklilik” gibi unsurlar
Onem tasir. Ancak satig sonrasi servis hizmetleri de 6nem tasimaktadir. Zira, servis de

“hizmet kalitesi” demektir.

Buraya kadar agiklamalarimizda kalite kavramini ve baglica boyutlarini agikladik. Simdi
ise toplam kalite yonetimini tanimlamaya ¢aligalim.

Toplam kalite yonetimi, “mal ve hizmet kalitesi”ni, daha genis anlamda “organizasyon
kalitesini siirekli olarak iyilestirmek i¢in organizasyonda yapilmasi gereken tiim gabalari
ifade etmektedir. “Kalite YoOnetimi” kelimelerinin basina “Toplam” kelimesinin
eklenmesinin nedeni organizasyonel performansi artiracak tim alanlarda Kkalite
gelistirilmesinin amag¢lanmasidir.
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Bugiin icin literatirde “toplam kalite”, “toplam kalite yOnetimi”, “toplam kalite kontrol”
kavramlarmin ¢ogunlukla es anlamli olarak kullanildigin1 s6yleyebiliriz. Literatiirde {inlii
yonetim “guru”larinin  toplam kalite yonetimi konusundaki baslica tanimlarin1 asagida
Ozetlemekte yarar bulunmaktadir:

Armand V. Fiegenbaum toplam kalite yonetimi yerine “toplam kalite kontrol” kavramini
kullanmaktadir. Fiegenbaum, toplam kalite kontrol kavramini su sekilde tanimlamaktadir:

“Toplam kalite kontrol bir organizasyondaki degisik gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi
koruma ve kalite iyilestirme ¢abalarint miisteri tatminini de gézoniinde tutarak iiretim ve
hizmeti en ekonomik diizeyde gerceklestirebilmek icin birlestiren etkili bir sistemdir.”
(Ishikawa, 1995;92.)

Fiegenbaum, organizasyonda; pazarlama, tasarim, imalat, muayene ve yiikleme boliimleri
dahil olmak {izere biitiin boliimlerin katiliminin gerekli oldugu iizerinde durmaktadir.
Toplam kalite yonetimine bu bakis agisi literatiirde “toplam katilim yonetimi” olarak da
adlandirilmaktadir.

Masaaki Imai ise toplam kalite kontrol kavramini su sekilde tanimlamaktadir:

“Toplam kalite kontrol, her kurulusta her diizeyde performansin iyilestirilmesine yonelik,
tamamiyla entegre olmug cabalarla, yoneticiden iscive kadar herkesi kapsayan diizenli
surekli iyilestirme faalivetleridir.” (Imai, 1997; xxv.)

Japon Endiistri Standartlarmin tanimu ise su sekildedir:

“Tiiketicilerin gereksinimlerini karsilayan kaliteli mal veya hizmetleri ekonomik olarak
treten bir dretim yontemleri sistemi. Modern kalite kontrol istatistiksel yontemlerden
yararlanmir ve genellikle istatistiksel kalite kontrol olarak adlandirilir.” (Ishikawa,
1995;46.)

Unlii Japon y&netim uzmani Kaoru Ishikawa ise toplam kalite yonetimini su sekilde
tanimlamaktadir:

“Kalite kontrol yapmak; en ekonomik, en kullanisii ve tiiketiciyi her zaman memnun eden
kaliteli bir iiriinii gelistirmek, tasarlamak, tiretmek ve bakimini yapmak demektir. Bu
amaca ulagmak icin sirketteki iist yoneticiler, sirket icindeki biitiin béliimler ve tiim
calisanlar dahil olmak tizere herkes kalite kontrole katilmali ve gelismesine yardim
etmelidir.” (Ishikawa, 1995;46.)

Organizasyonda toplam kalite yOnetiminin uygulanmasinin amaci ise miisterilerin
isteklerine en uygun mal ve hizmeti iiretmektir. Nitekim Japon Endiistri Standartlar adli
Kurulug, toplam kalite yoOnetimini “miisteri ihtiyaglarina cevap verebilecek iiriin ve
hizmetleri ekonomik olarak tiretme sistemi” olarak tanimlamaktadir. (Imai, 1997;42.)

Toplam kalite yonetiminin baslica ii¢ hedefinden sézetmek miimkiindiir: (Imai, 1997;43.)
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1. Miisterinin isteklerini tatmin edecek iirlinleri ve hizmeti tiretmek, miisterinin
guvenini kazanmak;

2. Sirketi, ¢alisma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik maliyet,
daha az borg ve daha avantajli siparis getiren dnlemlerle daha yiiksek karliliga yoneltmek;
3. Calisanlarin  sirket hedefine ulasma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarina yardim etmek; sirket politikasinin yayilimini ve goniillii faaliyetleri tesvik
etmek.”

IIL.TOPLAM KALIiTE YONETIMININ TEMEL BOYUTLARI

Toplam kalite yonetimi, kaliteli bir organizasyon yaratilmasi igin bazi tekniklerden ve
yonetim metodlarindan yararlanir. Bu teknik ve metodlarin tamamini “toplam kalite
yOnetiminin temel boyutlar1” olarak adlandirmay1 uygun gériiyoruz.

Toplam kalite yoOnetiminin baglica boyutlar1 Sekil-1’de  gosterilmistir. Sekilden
anlagildig1 iizere toplam kalite, pek ¢ok ydnetim teknigini ve yOnetim metodunu
kapsamaktadir. Tabloda yeralan toplam kalite yonetiminin boyutlarini kisaca agiklamakta
yarar bulunmaktadir.

Toplam kalite yonetiminde “insan Kalitesi” hedefini gerceklestirmek igin “insan
kaynaklarinin yonetimi”, “performans yonetimi”, “motivasyon yonetimi” ve “toplam
katilim yonetimi” 6nem tasimaktadir. Bir organizasyonda dogru insanlarin dogru islerde
istihdam edilmesi, takdir ve édullendirme ile ¢alisanlarin motive edilmesi, performans
degerlendirme ve Olgme konusuna onem verilmesi, ekip c¢aligmasi ve diger katilim
teknikleri ile tiim c¢alisanlarin organizasyonda aktif katilimci durumuna getirilmesi son
derece oOnem tasimaktadir. Toplam kalite yonetimi, tim bu saydigimiz yonetim
tekniklerinin uygulanmasinin gerekli oldugunu savunan bir yonetim anlayisidir.

Toplam kalite yOnetiminin temel amacit misteri memnuniyetini gerceklestirmektir. Bu
nedenledir ki, toplam kalite yonetimi ayn1 zamanda “miisteri odakli yonetim” anlayist
olarak da bilinmektedir. Miisteri istek ve beklentilerine uygun mal ve hizmet sunmak i¢in
“siirekli egitim” ve “siirekli gelisme” (Kaizen) 6nem tasimaktadir. Bunlarin yanisira
organizasyonda istatistiksel araglar kullanilarak siireglerin  surekli olarak kontrol
edilmesi, mevcut hata ve yanliglarin siirekli olarak dlgiilmesi gereklidir.

Toplam kalite yonetiminin en 6nemli boyutlarindan birisi de “vizyon yonetimi’dir.
Vizyon, olmaksizin bir hedefe ulagmak miimkiin degildir. Vizyon, gerceklestirilebilir
hedef demektir. Toplam Kkalite yoOnetiminde (st yOnetimin, tum organizasyon
calisanlarinin katilimiyla “vizyon bildirisi” hazirlanmasi gerektigi savunulmaktadir.

Toplam kalite yonetiminin bir diger boyutu “toplam ahlak yonetimi”dir. Kalite ile ahlak
birbirlerinin tamamlayicisidirlar. Kalitenin olmadig1 yerde ahlak; ahlakin olmadig1 yerde
de kaliteye ulagmak miimkiin degildir. Bu nedenle, organizasyonda ahlakin tiim
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boyutlariin (liderlik ahlaki, yonetim ahlaki, insan ahlaki, sistem ahlaki, meslek ahlaki,
calisma ahlaki vs.) tesis edilmesi 6nem tasimaktadir.

Toplam Kkalite, organizasyonda “sinerjizm”e Onem veren bir yoOnetim anlayisidir.
Sinerjizm, dar anlamda tiim calisanlarin yonetime katilimi; genis anlamda ise
organizasyonda insan, sistem, donanim vs. unsurlarin birarada bulunmasi anlamina
gelmektedir. Bu cercevede “sinerjik yonetim”, toplam kalite yoénetiminin temel
boyutlarindan birisidir.

“Stratejik yOnetim”, toplam kalite yOnetimi anlayisinda en Onemli ara¢ ya da
tekniklerden birisidir. Stratejik yonetimde, organizasyonun mevcut durum analizinin
yapilmas1 (SWOT analizi), benchmarking yonteminden yararlanilmasi, rekabet ve portfoy
analizleri ile en uygun strateji se¢iminin yapilmasi amaglanmaktadir.

Toplam kalite yonetiminde “esnek Uretim” ve “tam zamaninda iiretim” anlayislar1 da
onem tagimaktadir. Geleneksel yonetim anlayigindan farkli olarak toplam kalite
yonetiminde iiretimin gerekli zamanda ve gerektigi miktarda gerceklestirilmesi yaklasimi
benimsenmektedir. Teknolojik doniisiimiin ¢ok hizli oldugu, iirlin yasam evrelerinin ¢ok
kisa oldugu ve miisteri beklentilerinin ¢ok siiratli degistigi giiniimiizde esnek iiretim
anlayisinin benimsenmesi kaginilmaz olmaktadir.

99 Gt

Toplam kalite yonetiminde “acik iletisim”, “Oneri sistemleri”, “problem  ¢dzme” gibi
konular da son derece 6nem tagimaktadir. Toplam kalite, geleneksel yonetim anlayisindan
farkli olarak Kkalitenin nihai {irlin asamasinda “muayene” yoluyla kontrol edilmesi
yaklagiminin dogru olmadigini, kalitenin {irlinlin tasarimi agamasindan bagslayarak siirekli
olarak kontrol edilmesini savunmaktadir. Organizasyonda problemlerin en aza indirilmesi
i¢in ¢aliganlarin katilimi yoluyla (kalite ¢emberleri, Gneri gruplari vs.) problemlerin ve
hatalarin daha ortaya ¢ikmadan Once ¢oziimlenmesi gerekmektedir.

Toplam kalite yonetimi, giiniimiiz bilgi toplumlarinda bilgi ve iletigsim teknolojilerinin en
genis bir sekilde kullanilmasinin énemi tizerinde durmaktadir. Toplam kalite yonetimi,
“bilgi destekli yonetim” anlayisin1 savunmakta, bu amagla organizasyonda enformasyon
toplama, enformasyon analizi ve degerlenirilmesi, enformasyon saklama konularinin
onemli oldugunu savunmaktadir. Rekabetin her gecen giin yogunlastigi giiniimiizde,
“bilgi” rekabette iistiinliik saglayan en kilit unsurlardan birisidir. Bu ger¢evede “arastirma

ve gelistirme yonetimi”, “yenilik ve yaraticilik yonetimi” toplam kalite yonetiminin temel
boyutlaridir.

Toplam kalite yonetimi ayn1 zamanda siirdiiriilebilir kalkinma igin etkin bir cevre
yonetiminin gerekli oldugu {izerinde de durmaktadir. Cevre ahlaki, toplam kalite
yOnetiminin temel boyutlarindan birisidir.

Toplam kalite yonetimi “yalin organizasyon” ve “Ogrenen organizasyon”
olusturulmasinin 6nemi iizerinde de durmaktadir. Yalin organizasyon, organizasyon
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yapistnin  sadelestirilmesini ve basitlestirilmesini, merkeziyetci ve hiyerarsik
organizasyon yapist yerine adem-i merkeziyetgi ve katilimci organizasyon yapisinin
ikame edilmesini savunmaktadir. Ogrenen organizasyon ise siirekli egitime ve bilgiye
O6nem veren ve bunlara yatirim yapan bir organizasyonu ifade etmektedir.

Toplam Kalite yOnetimi ayni zamanda miikemmel bir organizasyon yaratilmasi igin
globallesme gerceginin gézardi edilmemesi gerektiginin bilinci igerisinde uluslararasi
pazarlara kenetlenmenin zorunlu oldugunu bilen ve rekabete dayali olan organizasyonlar
yaratilmasini da savunmaktadir. “Global organizasyon”, aym1 zamanda her tiirlii kriz ve
olaganiistii ortamlara dnceden hazir olan “gevik organizasyon” olmak zorundadir.

IV.MUSTERI ODAKLI STRATEJIK KALITE YONETIMIi

Toplam kalite yonetiminde miisteri ihtiyaglarinin en iyi sekilde karsilanmasi i¢in stratejik
yOnetim, sinerjik yonetim, insan kaynaklarimin yonetimi, performans yonetimi ve saire
yonetim araglariin organizasyon kiiltiirii icerisinde bulunmasi savunulmaktadir.

Miisteri odakli stratejik kalite yonetimi konusundaki agiklamalardan Once miisteri
ihtiyaglarmin en iyi sekilde karsilanmasi konusunda yonetim “guru”’larindan Tom
Peters’in belirttigi dokuz ilkeyi maddeler halinde sunmakta yarar goriiyoruz. Peters’in
organizasyonlarda miisteri ihtiyaglarina cevap verebilmede basar1 icin gerekli gordiigii
faktorleri su sekilde ozetleyebiliriz: (Peters, 1998:118-119.)

1. Organizasyonda miisteriye olan eski davranig ve kurallarin, tamamen degistirilmesi
amaclanmali.

2. Reorganizasyon yapilarak, organizasyondaki hiyerarsik yapiya son verilmeli ve tiim
calisanlarin miisterinin ihtiyaglarina cevap vermesi saglanmali.

3. Uriin ve hizmet kalitesinde gelismenin saglanmasi amagclanmali.

4. Elektronik bilgi iletisiminden yararlanilarak miisteriye daha siiratle hizmet saglanmali.
5. Miisteri ile yakin iligkilerde olan departmanlarda ¢alisanlarin egitimi saglanmali.

6. Uretim-dagitim-pazarlama-satis vb. tiim siireclerde biitiinliik ve iletisim saglanarak
miisteriye daha iyi hizmet sunulmali.

7. Miisteri ihtiyaclarinin yerinde ve zamaninda karsilanmasi amaglanmali.

8. Bilgisayar paket programlarinin gelistirilmesi ile hizmetlerin daha iyi ve etkin bir
sekilde kargilanmasi saglanmali.

9. Toplam Misteriye Cevap Verme (Total Consumer Responsiveness) felsefesi
organizasyonda ana ilkelerden biri olmali.
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Sekil —1: Toplam Kalite Yonetiminin Boyutlari

LIDERLIK

STRATEJIK
PLANLAMA
YONETIM

ADEM-
MERKEZIYETGI
YONETIM

TOPLAM
KATILIM
VE
SINERJIK
YONETIM

GELISTIRVE
PLANLAMA VE
KONTROL)

INSAN
KAYNAKLARININ
YONETYMi

KAIZEN
(Strekli Gelisme

MUSTER
ODAKLI
YONETIM

COZME VE

SIFIR HATA

TAM
ZAMANINDA
URETIM

TOPLAM KALITE
YONETIMi

KAIZEN
(Surekli Gelisme)

ONCEDEN
PROBLEM

BENCHMARKING
(ENIYI UYGU-
LAMALARIN
ADAPTASYONU)

SOSYAL
SORUMLULUK
VE AHLAK

SISTEMATIK VE
BUTUNSEL
YONETIM

BILGI
TEKNOLOJISINE
DAYALI YONETIM

PERFORMANS
DEGERLENDIRME
VE OLCME

TOPLAM SUREG
YONETIMI

\

Kaynak: Yazar tarafindan geligtirilmistir.

Miisteri odakl stratejik kalite yonetiminin uygulanmasi i¢in dncelikle organizasyonda iist
yonetimin bu konuda kararli ve inangli olmasi gerektigini yukarida belirttik. Ust
yOnetimin inanct, destegi ve katkis1 olmaksizin miisteri odakl1 stratejik kalite
yOnetiminin organizasyonda uygulanmasi ve basartya ulasilmasi sdzkonusu degildir.
Basari igin iist yonetimin destegi gerekli , ancak yeterli degildir. Stratejik kalite yonetimi
konusunda yapilacak islerin de ¢ok iyi bir sekilde tesbit edilmesi gerekir. Bu konuda
yapilacak igleri su sekilde 6zetleyebiliriz:

e Miisteri odakli stratejik kalite yOnetimi igin ilk asamada bir “kalite planlama yol
haritas1” olusturulmalidir.
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e Jkinci olarak, organizasyonun kalite konusundaki giiglii ve zayif yonlerinin tesbit
edilmesi; kalite gelistirilmesinin gerekli oldugu alanlar ve firsatlar en iyi sekilde
degerlendirilmelidir.

¢ Organizasyonda kritik basar1 ya da performans faktorlerinin tesbit edilmesi gereklidir.

e Stratejik kalite planlamast ve uygulamasindan sorumlu c¢alisma gruplarinin
olusturulmasi gereklidir.

Toplam Kalite alaminda diinyanin en taninmig yonetim uzmanlarindan ya da
“guru”larindan biri olarak kabul edilen Joseph M. Juran stratejik kalite planlamasi
konusunda bir “yol haritas1” gelistirmistir. Juran’a gore miisteri odakli stratejik planlama
yonetimi i¢in bu yol haritasindaki islemlerin yapilmas1 gereklidir. (Bkz: Sekil-2.)

Juran, organizasyonda miisteri odakli stratejik kalite yonetiminin bagariyla uygulanmasi
i¢in kalite planlama, kalite kontrol ve kalite gelistirme islemlerinin yapilmasi geregi
iizerinde durmaktadir:
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Sekil- 2: Juran'in Kalite Planlama Yol Haritas1

Muiisterileri belirle

v

Miisteri listesi

Musterilerin ihtiyaglarini tesbit et

v

Musteri perspektifinden ihtiyaclar

Musteri ihtiyaclarinmi organizasyon perspektifinden belirle

v

Organizasyon perspektifinden miisteri ihtiyaclar:

Performans 6lgiim birimlerini olustur

v

Olctim birimi

Performans 6l¢iim sistemlerini olustur

Muisteri ihtiyaclar: (6l¢tim birimi)

Urtin gelistir

Urtin 6zellikleri

Urtin dizaynini optimize et

Uriiniin amaclar:

Stireg gelistir

Siireg 6zellikleri

Stirecin optimizasyonunu sagla

Siirecin islem i¢in hazirlanmasi

Operasyona basla

v

Siirecin tiretim i¢in hazirlanmasi

Kaynak: Juran, 1988 : 6.5
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V.KALITE KONTROL VE ORGANIZASYONEL GELISME

Toplam  kalite yonetiminde “kalite kontrol” son derece Onemli bir islemdir.
Organizasyonda Kkalite kontrol calismalarmin baslica alti asama dahilinde organize
edilmesi ve uygulanmasi dnerilmektedir. (Ishikawa, 1995; 61vd.)

Hedeflerin belirlenmesi,

Hedeflere ulasma yontemlerinin belirlenmesi, yani “Planlama” (P),
Egitime 6nem verilmesi,

Planlanan islerin yapilmasi, yani “Uygulama” (U),

Uygulama sonuglarinin denetlenmesi, yani “Kontrol” (K),

) Uygulama sonuglarinin gézden gegirilmesi ve gereken tedbirlerin alinmasi, yani
“Onlem Alma” (O).

Yukarida kisaca ozetledigimiz ve literatiirde kisaca “PUKO Déngiisii” ya da “Kalite
Kontrol Cemberi” olarak bilinen yaklasim organizasyonda kalitenin gelistirilmesi i¢in son
derece Onem tasimaktadir. (Bkz:Sekil-3.) Yukaridaki tiim asamalarda istatistiksel
araclarin kullanilmasi son derece 6nem tagimaktadir. Saydigimiz alt1 asamada istatistiksel
araglar kullanilarak kalite kontrol islemi yapilmasina “istatistiksel kalite kontrol”; yine
istatistiksel araclar kullanilarak maliyet kontrolii yapilmasia ise “istatistiksel maliyet
kontrolii” adi verilir. (Ishikawa, 1995;72.)

Sekil-3: Kalite Kontrol Cemberi

Planla (P)

Amag ve
Yapilmast hedefleri
9ere;<ae;'e” belirle
Hedefler
ulagsma yontemlerini
belirle
Egitim ve
Uygulamanin yetistirmeyle
sonuglarini
denetle mesgul ol

Uygula (V)

Kontrol
Et (K)

Kaynak: Ishikawa, 1995.
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VI.PROBLEM COZME VE KALITE GELISTIRME TEKNiKLERi

Hig bir organizasyon problemsiz olamaz. Organizasyonlar birbiri ile karsilastirildiginda
sadece baz1 organizasyonlarda problemlerin fazla olmadigt ve ortaya c¢ikacak
problemlerin siiratle ¢6ziimlenebildigi goriiliir. Baz1 organizasyonlarda ise problemler ¢ok
stk ortaya ¢ikar ve problem ¢ozme konusunda etkin yaklasim ve politikalar
bilinmediginden ortaya ¢ikan problemlerin ¢6ziimlenmesi kolay olmaz.

Herhangi bir organizasyonda problemlerin belirlenmesi ve ¢éziimlenmesi konusunda (¢
asama sozkonusudur:

0 Teshis,
o Analiz,
o Tedavi,

Ik asamada beyin firtinasi teknigi ile problemlerin tesbit edilmesi (teshis) gerekir. ikinci
asama ““analiz” olarak adlandirilir ve bu asamada problemlerin nedenleri ve kaynaklari
incelenir. Ugiincii asama, “tedavi” asamasidir. Bu son asamada ise yine beyin firtinas
teknigi ile alternatif ¢ozliim Onerileri tesbit edilir. Daha sonra bu ¢6zim onerileri
arasindan en iyi ¢6ziim konusunda uzlagsma saglanmaya ¢alisilir. En iyi ¢6ziim uygulanir
ve bunun ortaya ¢ikardig1 sonuglar izlenir ve degerlendirilir. Bu tiglincli asama “problem
¢dzme” asamasidir. Nihayet son asamada organizasyonda yapi, sistem ve siiregler stirekli
olarak gozden gecirilir ve ortaya c¢ikacak problemler yine yukarida saydigimiz
asamalardan gegirilerek ¢ozlimlenir.

Organizasyonda problemlerin ¢dziimlenebilmesi igin kullanilabilecek ¢ok sayida arag
bulunmaktadir. Problem ¢6zme ic¢in gelistirilmis araglarmm timii “Problem Co6zme
Teknikleri” olarak adlandirilir. Problem ¢6zme, yeni yonetim felsefesi olan toplam kalite
yonetiminin temel konularindan birini olusturmaktadir. Toplam kalite yonetimi, bir
yonlyle organizasyondaki problemleri teshis ve tedavi etmeye yonelik bir yonetim
anlayisi olarak ele alinabilir. Literatiirde toplam kalite yonetimi teknikleri esasen problem
¢ozmede yaygin olarak kullanilan tekniklerdir. Bu nedenle, “problem ¢dzme teknikleri”
ve “kalite gelistirme teknikleri” literatiirde es anlamli olarak kullanilmaktadir. Bu
aciklamalardan sonra organizasyonda kullanilabilecek baslica kalite gelistirme ve
problem ¢6zme tekniklerini agiklamaya ¢aligalim.

Organizasyon problemlerini ¢6zme ve kalite gelistirme amacina yonelik toplam kalite
yonetimi alaninda kullanilan ¢ok sayida teknik bulunmaktadir. Bu tekniklerin bir kismi
literatiirde “Yedi Istatistiksel Ara¢” olarak adlandirilmaktadir. Ayrica bu yedi ara¢ disinda
daha sonra gelistirilen ve kullanilan “yedi yeni ara¢” daha bulunmaktadir. (Bkz: Tablo-1.)
Bu araglar ve kisa tamimlari asagida gosterilmistir. (Bkz: Imai, 1997; 239-243;
Kavrakoglu, 1996.) Onemle belirtelim ki, bu araglar organizasyonda kalite planlama,
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kalite gelistirme ve kalite kontrol caligmalarinda ve ayni zamanda organizasyondaki
problemlerin ortadan kaldirilmasi ¢alismalarinda kullanilmasi gerekli tekniklerdir. (Bkz.
Sekil-4.)

Sekil-4: Organizasyonlarda Problem Coézme Asamalarinda Kullanilacak Kalite
Gelistirme Araclari

KALITE GELISTIRME ARACLARI
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I1l.  COZUM SEYAHATI
l. PROBLEMIN TANIMI (TEDAVI)
1. Problemleri oncelik itibariyle sirala. | 7. Alternatif ¢oziimler bul.
2. Problemleri ¢ozlimleyecek projeyi | 8. Coziimleri ve yapilacak
ve proje grubunu olustur. kontrolleri dizayn et.
9. Degisime olacak tepkileri diisiin
1. DIAGNOSTIK SEYAHAT ve tedbir al.
(TANI) 10. Cozamleri uygula.
3. Problem belirtilerini analiz et.
4, Problemin neden ortaya ¢iktigini bir | V. KONTROL YOLUYLA
teori icerisinde formiile et. SUREKLI GELISMEYi SAGLAMA
5. Teorileri test et. 11. Performansi kontrol et.
6. Problemlerin asil kaynaklarini tesbit | 12. Kontrol sistemlerini izle.
et.

Kaynak: Donald M. Berwick, A. Blanton Godfrey and Jane Roessner, Curing Health
Care: New Strategies for Quality Improvement, San Francisco: Jossey-Bass, 1990.
(‘Bilgiler su kaynaktan aktarildi: Patricia Schoroeder (Ed), Improving Quality and

Performance, Boston: Moshy, 1994. s. 24.)

Tablo-1: : istatistiksel Siire¢c Kontrolii ve Problem Cézme Teknikleri

7 istatistiksel Teknik

7 Yeni Teknik

1. Pareto Analizi

2. Neden-Sonug Diyagrami
3. Histogramlar

4. Kontrol Tablolar:

5. Dagilma Diyagramlari
6. Grafikler

7. Kontrol Cizelgeleri

1.Pareto

1. Tliski Diyagrami

2. Yakinlik Diyagrami

3. Agac Diyagranm

4. Matris Diyagrami

5. Matris Veri Analizi

6. Sure¢ Karar Program Tablosu
7. Ok Diyagram

Analizi: Italyan iktisatc1 Wilfredo Paroto tarafindan gelistirilen bu teknik

ozellikle toplam kalite yonetiminin kurucularindan Joseph M. Juran’ in c¢aligmalari
neticesinde yonetim alaninda yaygin olarak kullanilmaya baglanmstir. Pareto analizi, bir
problemde en fazla 6nem tasiyan hususun ne oldugunu tesbit etmek i¢in kullanilmaktadir.
Pareto diyagramlari, problemleri neden ve olaya gore siiflandirirlar. Kalite gelistirme
calismalarinda ve problem ¢dzmede yaygin olarak yararlanilan bir tekniktir.
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2. Neden-Sonu¢ Diyagrami: Bir problemin ¢oziilebilmesi icin problemin nedenlerinin ve
kaynaklarinin ayrintili olarak analiz edildigi bir diyagramdir. Toplam kalite yonetimine
onemli katkilarda bulunan Kaoru Ishikawa tarafindan gelistirilen bu diyagram ayni
zamanda Ishikawa Diyagrami olarak da bilinir. Bu diyagram balik iskeleti seklinde
olmas1 dolayisiyla yaygin olarak “Balik Iskeleti Diyagranu” olarak da bilinmektedir.

3.Histogramlar:  Histogramlar  verilerin  gorsel  olarak incelenmesine  ve
degerlendirilmesine yarayan grafiklerdir. Cok basit olarak ifade etmek gerekirse,
histogramlar yardimiyla veriler belirli araliklarla gruplandirilir ve g¢ubuk diyagram
(histogram) seklinde gosterilir.

4. Kontrol Tablosu: islemlerde kabul edilebilir veya kabul edilemez kalite veya varyans
siurlarin gosterir. Bir bagka ifadeyle, kontrol tablolar1 mevcut bir siirecin hangi sinirlar
icerisinde kontrol edilebilecegini gosteren grafiklerdir. Kontrol tablolarini ilk gelistiren
Istatiksel Siire¢ Kontrolii alanindaki ¢alismalari ile taninan Walter Shewhart’ dir. Kontrol
tablolar1 ayn1 zamanda “Shewhart Cizelgeleri” olarak da bilinmektedir.

5. Dagilma Diyagram: iki degisken arasindaki iliskiyi gosterir. Birbiri ile iliskili iki ayr1
veri, dagilma diyagramlan ile analiz edilir. Bir verinin karsiti olan veri diyagramda
cizilerek iki ayr1 veri arasindaki iligki incelenir.

6. Grafikler: Cok cesitli tiirde grafikler (¢izgi grafikleri, ¢ubuk grafikler, daire grafikleri
vs.) toplam kalite yonetiminde ¢ok gesitli amaglara hizmet etmek tizere kullanilir.

7. Kontrol Cizelgeleri: Kalite ile ilgili ¢esitli verilerdeki gelismeleri izlemek amaciyla
hazirlanan ¢izelgelerdir. Mamiiliin, mamiilii olusturan parcalarin ve diger bilesenlerin
kalite spesifikasyonlarin1 ge¢mis deneyimlere dayanarak saptanan limitlere gore
kronolojik (saat, giin, hafta vs.) olarak karsilastirmaya yarayan grafiksel aragtir.

Tiim yukarida saydigimiz araglar (yedi istatiksel arag), herhangi bir konuda veri mevcut
oldugunda bu verilerin analiz edilmesine imkan saglar. Ancak bazen analiz edilmek
istenilen konu veya olay hakkinda yeterli sayisal veri mevcut olmayabilir. Iste bu
durumda veri analizi yerine ekip ¢alismasi ile problemlerin ¢o6ziilmesine calisilir. Bu
konuda literatiirde Yedi Yeni Istatistiksel Arag olarak adlandirilan teknikler kullanilir. Bu
teknikleri kisaca agiklayalim:

1. Qliski Diyagram. (Affinity Diagram): Bir ¢ok igice baglantili faktorlerin varligt
durumunda ara iliskilere ve faktorlerarasi neden-sonu¢ baglantilarina agiklik getirmek
i¢in kullanilir.

2. Yakinhk Diyagrami: Bir beyin firtinasi teknigidir. Her katilimcinin kendi diisiincesini
yazdig1 ve sonra bu diisiincelerin konu ile iligkili olarak gruplandirildigi ve yeniden siraya
konuldugu ekip c¢alismasidir.

3. Agac¢ Diyagrami: Hedefler ve alinacak 6nlemleri gostermek i¢in kullanilir.
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4. Matris Diyagramu: ki degisik faktor arasindaki iliskiyi agiklamakta kullanilir. Matris
diyagrami genellikle kalite taleplerini birbirini tamamlayan karakteristiklerin icine ve
sonra da tiretim tanimlarina yerlestirmek i¢in kullanilir.

5. Matris ve Veri Analiz Diyagrami: Bu diyagram, matris tablosu yeterli detay bilgi
veremedigi zaman kullanilir.

6. Proses Karar Program Tablosu. (Process Decision Program Chart): Daha 6nce
belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in hazirlanan planlarin istenilen sekilde uygulanamamasi
sézkonusu olabilir. Iste siirpriz bir takim sonuglardan kaginmak icin bu teknik
gelistirilmistir.

7. Ok Diyagrami: Bir programi tamamlamak igin gerekli basamaklari gostermek
amaciyla hazirlanan is akis planlaridir.

Tim bu yukarida saydigimiz “7 + 7 Yeni” istatistik ve analitik teknikler 6zellikle kalite
¢emberleri ve benzeri kalite gelistirme ve problem ¢6zme calisma gruplari tarafindan
kullanilmasi gerekli araglardir. Bu saydigimiz tiim teknikler literatiirde “istatistiksel kalite
kontrol” ya da “istatistiksel siire¢ kontrol” teknikleri olaraks da bilinmektedir.*

Her ne kadar yukarida belirtilen “7 + 7 Yeni” istatistik ve analitik teknikler igerisinde
belirtilmemisse de literatiirde bu alanda kullanilan baska araglar da bulunmaktadir. Bunlar
arasinda belirtebilecegimiz araglar ya da tekniklerin bagshcalarir su sekilde
siiflandirabiliriz:

1. AKim semasi. Baz1 semboller kullanilarak bir siirecin analiz edilmesi i¢in kullanilan
gorsel bir tekniktir. Akim semasinin organizasyonda kullanilmasinin amaci siireg
igerisinde yapilacak isleri ve elimine edilmesi gereken asamalari izlemektir.

2. Radar Semasi. Herhangi bir konuda belirlenen hedeflere ne dlgiide ulasildiginmi gorsel
olarak izlemeye imkan veren bir aragtir.

3. Nedensellik Analizi. Belirli bir siire¢ igerisindeki asamalar arasindaki nedensellik
iligkisini gérmek ve izlemek i¢in kullanilir.

Bu belirttigimiz araglar diginda organizasyonda problem ¢ozme ve kalite gelistirme
amaciyla kullanilacak diger teknikleri ise ii¢ ana baglik altinda 6zetleyebiliriz:

e Yaratici Diisiince Teknikleri

e Uzlasma ve Karar Verme Teknikleri

! [statiksel kalite kontrol 1920” lerde Bell System’ in Western Electric fabrikasinda Walter
Shewhart tarafindan gelistirildi. Shewhart’ in bu konuda 1931 yilinda yazdig winlii kitabi sudur:
Economic Control of Quality of Manufactured Product.
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e Kalite Cemberleri Uygulamasi,

Bu belirttigimiz teknikleri asagida ayr1 bagliklar altinda ele alip inceleyecegiz. Bu
boliimdeki agiklamalarimiza son vermeden Once bundan Once belirttigimiz problem
¢ozme ve Kkalite gelistirme araglarmin problem ¢6zmenin hangi asamalarinda
kullanilacagim 6zetlemeye caligalim. Herhangi bir problemin tanimlanmasinda siklikla
kullanilan araglarin basinda akim semalar1 ve pareto analizi gelmektedir. Problemlerin
neden ortaya g¢iktigini tesbit etmede yaygin olarak kullanilan tekniklerin basinda ise
“neden-sonu¢ diyagrami” ve “beyin firtinas1” teknikleri gelmektedir. Bu iki arag
organizasyonda problemlerin nedenlerini ve etkilerini analiz etmede genellikle bir arada
kullanilabilmektedir. Tespit edilen problemlere alternatif ¢dziim Onerilerinin tesbit
edilmesinde de yine yaygin olarak kullanilan araglarin basinda beyin firtinasi ve akim
semalar1 gelmektedir.

VII.TOPLAM KALITE YONETIMININ SAGLAYACAGI YARARLAR

Toplam kalite yonetimini uygulamanin organizasyona saglayacagi yararlari ve avantajlari
da kisaca ele almakta yarar bulunmaktadir. Konuyu 6ncelikle toplam kalite yonetimi
anlayisinin kurucularindan birisi olan W. Edwards Deming’in gelistirdigi ve literatlirde
“Deming Halkas1” ya da “Deming Zincir Reaksiyonu” olarak bilinen bir yaklagimla
aciklamaya calisalim. (Bkz: Sekil-5)

Sekil -5: Deming’in Kalite Zincir Reaksiyonu
Verimliligin Maliyetlerin I
artmasi azalmasi I

Piyasa paymin
artmast faaliyetlerinde

‘ Kalitenin ‘ —l

gelistirilmesi

Fiyatlarin
ucuzlamasi

‘ ‘

siirekliligin
PRPR-4 P,

Yeni is ve
istihdam |]|:||::>

olanaklarinin

varatilmasi

254



ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI
Cilt 4, Say1 2, 2012 ISSN: 1309 -8039 (Online)

Deming, organizasyonlarda toplam kalite yOnetiminin tim boyutlariyla uygulanmasi
halinde bunun en basta verimliligi artiracagini belirtmektedir. Verimliligin artmasi,
maliyetlerin azalmasina; maliyetlerin azalmasi fiyatlarin ucuzlamasina; fiyatlarin
ucuzlamasi organizasyonun pazar payinin artmasina; pazar payinin artmasi yeni yatirim
olanaklarmin artmasina; yeni yatirimlarin yapilmasi ise yeni is ve istihdam olanaklarinin
yaratilmasina imkan saglayacaktir. Deming’in bu yaklagimi toplam kalite yonetiminin
organizasyona ve iilke ekonomisine saglayacagi yararlari anlamamiza imkan
saglamaktadir.

Toplam kalite ydnetiminin yararlarini daha agik olarak su sekilde maddeler halinde
yazabiliriz:

e Organizasyonda kalitenin tiim alanlarda iyilestirilmesi, (insan kalitesi, sistem
kalitesi, sureg kalitesi, triin kalitesi vs.)

e (Calisanlarin tatmininin gergeklesmesi,

e Calisanlarin daha yiiksek diizeyde motive edilmesi; demotive edici unsurlarin
ortadan kaldirilmasi,

e Isgiicii verimliliginin artmasi,
e Israf ve savurganliklarin azalmasi,

e Problemlerin nedenlerinin ve kaynaklarinin daha siiratle teshis edilmesi ve
problemlerin daha siratle tedavi edilmesi,

e Organizasyonda insan ve sistemden kaynaklanan hata ve yanlislarin azalmasi,
e Katma deger yaratmayan islemlerin ortadan kaldirilmasi,

e Toplam verimli bakim yonetimi ile organizasyonda makine, arag-gere¢ Vvs.
donanimin bakim ve onarim maliyetlerinin azalmasi, donanmimin daha uzun stireli
olarak kullanilabilmesi,

e Miisteri sikayetlerinin azalmasi,

o Genel isletme maliyetlerinin azalmasi,
e Organizasyonun pazar paymin artmasi,
e Organizasyonda karliligin artmast,

e Yeni is ve istihdam olanaklarinin artmasi vs.
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VIII. TOPLAM KALITE YONETIMININ UYGULANMA SURECI

Toplam kalite yonetimi konusunda yukaridaki agiklamalarimizda temel bilgiler vermis
bulunuyoruz. Bu bélimde ise toplam kalite yonetiminin uygulanmasi siireci ve bu siireg
icerisindeki yapilmasi gereken islemleri 6zetleyecegiz.

Toplam Kkalite yonetimini uygulama siirecinde yapilacak ilk is ist yOnetimin kalite
konusunda bilgilendirilmesi ve (st yonetimin kalite konusunda Kararliliginin ortaya
konulmasidir. Lider ve iist yonetimin kararliligt ve inanci olmaksizin toplam kalite
yonetimini uygulamak ve bunda basar1 elde etmek miimkiin degildir. Ikinci adim olarak,
toplam kalite konusunda organizasyonda bir “kalite vizyonu” ve “kalite felsefesi”
olusturulmalidir. Ugiincii adim olarak toplam kalite konusunda organizasyonda iist
yonetimde bir Kalite Konseyi olusturulmalidir. Bundan sonra organizasyonda miisteri
ihtiyaglarinin  belirlenmesi, stratejik kalite planlamasinin hazirlanmasi, kalitenin
geligtirilecegi alanlarin  tespit edilmesi gereklidir. Toplam kalite konusunda
organizasyonda stirekli egitim son derece dnem tagimaktadir. Yine bir diger énemli konu
olarak organizasyonda performans degerlendirilmesi ve 6l¢iilmesi 6nem tasimaktadir.

Toplam kalite yonetiminde benchmarking (en iyi uygulamalarin adaptasyonu), siireg
iyilestirme ve stirekli kalite gelistirme ¢alismalarinin yapilmasi gereklidir.

Toplam kalite yonetimi uygulama siireci bir baska ac¢idan daha etraflica Sekil-10’da
gosterilmistir. Sekilden anlagildig: tizere toplam kalite yonetiminde baslica su yedi adimin
izlenmesi gereklidir:

Analiz,
Organizasyon,
Planlama,

Egitim,

Katilim,

Kalite Gelistirme,
G0Ozden Gegirme.

Onemle belirtelim ki, organizasyonlarda toplam kalite yénetiminin uygulanmasi siireci ile
ilgili olarak standart bir format bulunmamaktadir. Her organizasyonda uygulama
siirecinde izlenecek asamalar ve adimlar farkli olabilir.

Burada tekrar belirtilmesi gereken bir husus sudur; toplam kalite yonetiminin basariyla
uygulanmasi i¢in en basta konu hakkinda bilgilenme ve bununla birlikte kalite konusunda
lider ve iist yonetimin inanc1 ve kararliligi gereklidir.
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IX. TOPLAM KALITE YONETIMININ UYGULANMASINI ENGELLEYECEK
FAKTORLER VE KARSILASILAN SORUNLAR

Toplam kalite ydnetimini organizasyonda uygulamak ve basari elde etmek sanildigi kadar
kolay degildir. En basta, yeni bir yonetim anlayisi olan toplam kalite felsefesinin
uygulanmasinda ¢esitli tepkiler ortaya ¢ikabilir.

Steven Cohen ve Ronald Brand, Devlette Toplam Kalite Yoénetimi (Total Quality
Management in Government) basligim tasiyan kitaplarinda genel olarak tiim
organizasyonlarda toplam kalite yoOnetiminin uygulanmasi engelleyen faktorleri
“insan”, “yontem”, “materyal” ve “organizasyon” olmak lizere baslica dort ana grupta
toplamuslardir. Ornegin, degisimden korkma, liderlik eksikligi gibi insandan kaynaklanan
nedenler toplam kalite yOnetiminin uygulanmasini engelleyebilir. Bunun yanisira
organizasyonda kalite ¢alismalarina toplam katilimin olmamasi, ddiillendirme sisteminin
yoklugu vs. nedenler de toplam kalite yonetiminin uygulanmasini gii¢lestirir. Bu iki
faktoriin yanisira organizasyonda materyalin (donanimin) ve yontemin (sistem, kurallar
vs.) de toplam kalite yOnetiminin uygulanmasi i¢in son derece Onemli oldugunu
belirtmek gereklidir.

Stiphesiz yukaridaki aciklamalarin 6tesinde toplam kalite ydnetiminin organizasyonda
uygulanmasinda karsilagilan ¢ok cesitli sorunlar bulunmaktadir. Bu sorunlar1 kisa
maddeler halinde 6zetlemekte yarar bulunmaktadir:

0] Degisim icin belki de ilk sart uygun “organizasyon iklimi” ve “organizasyon
kiltirii”dtir. Toplam kalite yOnetiminin uygulanmasinda karsilasilan en Onemli
sorunlardan birisi organizasyonda degisim igin uygun bir iklimin mevcut olmamasi ve
organizasyon kulturtinin “muhafazakar” olmasidir.

o] Toplam kalite yOnetiminin saglayacagi yararlarin ve avantajlarin yonetim ve
calisanlar tarafindan iyi anlasilamamis olmasi bu yeni yonetim felsefesinin uygulanmasini

giiclestirir.

0] Degisim i¢in etkin liderlik gereklidir. Organizasyonda uygun iklim mevcut olsa
dahi eger degisimi arzulayan ve degisimi yonetebilecek lider yoksa toplam kalite
yonetimini uygulamada ¢ok ciddi sorunlarla kars1 karsiya kalinir.

o] Toplam kalite yonetiminin en 6nemli 6zelliklerinden birisi katilima ve ekip
calismasia dayali bir yOnetim anlayisi olmasidir. Bu bakimdan, tiim organizasyon
calisanlarinin yapilan uygulamalara dahil edilmesi son derece Onem tasimaktadir.
“Toplam katilim” i¢in ¢aliganlarin motivasyonu ve odiillendirilmesi 6nem tagimaktadir.

o] Organizasyonda yonetici ve ¢alisanlar arasinda ya da ¢alisanlarin kendi aralarinda
catismalarin olmasi toplam kalite yonetiminin uygulanmasini engelleyen faktorlerden bir
digeridir.
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0] Ust ydnetimin toplam kalite ydnetimine inang ve kararhligin yetersiz olmasi
diger bir sorundur. Organizasyonlarda {ist yonetimin konuyu tam olarak anlamamalari,
benimsememeleri ve dahasi sahiplenmemeleri toplam Kkalite yOnetiminin basariyla
uygulanmasini engeller.

o] Toplam kalite yonetiminin uygulanmasinda karsilasilan en 6nemli sorunlardan
birisi de egitim konusunda yasanmaktadir. Organizasyonlarin 6nemli bir kismi1 egitimi bir
maliyet olarak ele almakta ve bu ylizden calisanlarin egitimine yeterince Onem
vermemektedirler. Bir kisim organizasyonlarda ise egitim bir defaya mahsus bir gorev
olarak diisliniilmektedir. Oysa toplam kalite yonetiminin basarisi i¢in “siirekli egitim” son
derece Gnem tasimaktadir.

0] Merkeziyet¢i ve hiyerarsik organizasyon yapisinin kolayca ortadan
kaldirilamamasi da toplam kalite yonetiminin uygulanmasini engelleyen faktorlerden bir
digeridir.

0] [statistiksel ~kalite kontrol araglarmin geregi gibi kullanilmamasi da
organizasyonlarda goriilen sorunlardan bir digeridir.

o] Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda daha ¢ok sloganlarla (“Once Kalite”
vs.) hareket edilerek gercekte kalite planlama, kalite gelistirme ve kalite kontrol
caligsmalarina yeterince 6nem verilmemesi ¢ok sik goriilen sorunlardan birisidir.

0] Toplam kalite yonetimini uygulayan organizasyonlarda karsilasilan bir diger
sorun da yonetim danismanligi adi altinda faaliyet gosteren firmalarin bilgi ve deneyim
eksikligidir.

o] Buraya kadar yaptigimiz agiklamalarda toplam kalite yonetiminin tarihsel ve
teorik temellerini ele almig bulunuyoruz. Bir sonraki bdliimde toplam kalite yonetiminin
Tirk kamu sektoriinde uygulanmasi konusunu incelemeden once toplam kalitenin genel
olarak devlet yonetiminde uygulanabilirligini ele almakta yarar goriiyoruz.

X.SONUC: YONETIMDE RONESANS VE TOPLAM KALITE YONETIMi

Diinyada ekonomik, siyasal, sosyal ve kiiltiirel alanlarda hizli degisim ve doniisiimlerin
s6zkonusu oldugu bir ¢agda yastyor ve bu siirecin daha da hizlanacagi tahmin edilen yeni
bir Bin Yila dogru hizla yaklagiyoruz. Tiim bu gelismelere paralel olarak yonetim
alaninda da diinyada bir degisim siireci yasaniyor. Geleneksel merkeziyetci, vesayetei,
blrokratik kamu yonetimi anlayisi arttk onemini kaybetmis ve yerini ¢agdas yonetim
anlayisi olan Toplam Kalite felsefesine birakmis bulunuyor.

Toplam Kalite anlayisi ile diinyada “yonetimde ronesans” admi verebilecegimiz bir
donemi yasiyoruz. Tiim iilkeler igeride ve digarida “kalite” icin yarigiyorlar. Bagta 6zel
sektor olmak iizere tiim organizasyonlarda “Kalite Devrimi” ig¢in ¢abalarin son yillarda
yogunluk kazandigi goriilityor.
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Kalitenin uluslararas1 alanda ve yurt icinde rekabet giiciiniin temeli oldugu
disiiniildiigiinde bu degisim trendinin gerisinde kalmamamiz gerekiyor.

Toplam Kalite, miisterilere daha kaliteli mal ve hizmet sunulmasimni amaglayan ve
organizasyonel performansin siirekli olarak gelistirilmesini hedefleyen bir yonetim
felsefesidir.Toplam kalite yonetiminde basariya ulasilabilmesi i¢in bu yeni yOnetim
anlayisinin tiim boyutlarinin bir biitiin olarak dikkate alinmasi gerekir. Toplam kalite
yOnetiminin; stratejik yOnetim, sinerjik ydnetim, insan kaynaklarmin yonetimi,
performans yonetimi, siire¢lerin yeniden yapilandirilmasi, benchmarking, otomasyon,
sosyal sorumluluk ve ahlak, siirekli gelisme (Kaizen) ve saire boyutlari iceren oldukca
genis kapsamli bir yonetim anlayisi oldugunu belirtmek gerekir.

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda , kalite gelistirmenin asla sonu olmayan bir
yolculuk oldugunun kabul edilmesi ve Siirekli Gelisme (Kaizen) felsefesinin
benimsenmesi 6nem tasimaktadir.
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