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Bu makalenin amact son ydlarda kalite ¢evrelerince tartisilan
ve bircok iilkede uygulanmakta olan Toplam Kalite YOnetimi
(Total Quality Management) kavramia bir aciklik getirmektir.
Toplam Kalite Yonetimi'nin 6zellikleri ve yonetim anlayisinda ge-
rektirdigi degisiklikler bu makalenin ana temasmnt olusturmak-
tadur.

1. KALITE NEDIR?
Giiniimiizde kalite, miisteri (kullanici) odak noktast alina-
rak tammlanmaktadir; Grnegin su tanimda gorildiigti gibi
“Kalite miisteri veya kullanicinin bir iirlin veya servis hakkinda
verdigi hitkiimdiiv. Kalite, miisteri veya kullamcilarin, kendi
ihtiyaglarimin  ve beklentilerinin  kullandiklar: iiriin  veya
servis aracithifiyla ne derece karsilandigina  dair  (tatmin
veya beklentilerinin {izerinde tatmin) olan inanglaridir.”

Yukaridaki tanimda (veya benzer tamimlarda) kullanilan “Misteri”
kavrami hem firma (kurulus) ic¢i, hem de firma dist “miisteri”leri
kapsamaktadir.

(*) Rochester Institute of Technology Ogretim Uyesi.
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Kalite zaman icinde gectigi olusumdan sonra yukarida tartis-
gz sekilde, yani misteri esas alinarak, tamimlanmaya baslan-
mstir. Halbuki, altmslh, yetmisli yillara gelinceye kadar kalite ge-
nellikle firma igi spesifikasyonlara uygunluk olarak kabul edil-
mistir.

Kalitenin onemini ¢esitli agilardan vurgulayabiliriz :

. Gerek i¢, gerek dis piyasadaki rekabette avantaj saglanmasi

. Tliketicinin  (misteri / kullanicr)  kalite bilincinin  artmas:

. Diisiik kaliteden dolayi satis kayb:

. Toplum ve gevre icin olas: bir tchiike (Grnegin, niikleer sant-
rallerde olabilecek bir swzntinm topluma ve gevreye verecedi
zarar)

. Rekabet ettigimiz i¢ ve dis firma ve kuruluslarin kalitelerini
stirekli arttirmalarindan dolayr urayabilecegimiz satis kaybi.

Yukarida degindigim son nokta “goreceli kalite” kavramina
atif yapmaktadir. Goreceli kalite deyiminden kastedilmek istenen
ise sudur: Bir malin veya hizmetin pazardaki gergek kalitesi, si-
dece o malin kalitesine bakilarak degil, rekabet ettigi mallarin ka-
litesiyle de karsilastirilarak belirlenir (miisteri tarafindan). Daha
sonra actklamaya ¢alisacagim ve stieekli gelismeyi hedefleyen yeni
kalite anlayisinda bu kavramm ©nemi daha iyi belirlenecektir.

2. YAYGIN KALITE SORUNLARINDAN BAZI (ORNEKLER

Bu makalenin ana konusu olan Toplam Kalite Yonetimi'ni
(TKY) tartismaya gecmeden Once, hemen hemen her iilkedeki bir-
cok kurulusta sik¢a karsilasilan bazi yaygmn kalite sorunlarina ki-
saca deginmek istiyorum. Bundan amag, asagida aciklamaya g¢al-
sacagim TKY prensiplerinin bir perspektife konulmasina yardimci
olmaktir. Iste baz1 érnekler:

.Kalite ve verimliligin birbirleriyle ¢elisen kavramlar oldugu-

na dair yanhs inang

.Kisa donem kérlara asirr agerhk
. Ust yonetimin, ortaya koydugu. amaglara sadik kalmamas
Toplanan verilerden gerekli bilgilerin liretilmemesi
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Kalite ile ilgili sorunlardan g¢ogunlukla calisanlarm sorumlu
olduguna dair yanhs inang

Istenen kalite diizeyini tiretim sonundaki yogun muayene uy-
gulamalar ile elde etmeye calismak

Yukarida degindigimiz bu ve benzeri sorunlar firmalarin ve-
rimliligini, iretilen mahn kalitesini, siirekli kalite gelisimini olum-
suz yonde etkileyen f{aktorlerdir. Asagida Ozetlemeye galisacagim
TKY sistemi bir anlamda bu sorunlara tepki olarak ortaya cik-
mistir.

3. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)

Hizia degisen ve gelisen cagimizda kalite kavram ve sistemle-
ri de bu gelismeye paralel olarak degismekiedir. Bu gelismelerin
sonuncusu TKY ady verilen bir sistemdir. Toplam Kalite Yonetimi
(TKY), en basit anlamda misterinin jhtiyaglarinin en iyi sekilde
karsilanmas: i¢in kurulmasi gereken bir yGnetim sistemi olarak
tanimlanabilir. Bu sistem, misterinin ihtiyaclan odak noktas: ali-
narak, firmamn/kurulusun performansim her alanda ve her dii-
zeyde tiim cabisanlarm butiinlesmis katkilariyla, siirekli olarak ge-
listirmesi geregini vurgular.

Bu tamimdan yola ¢ikarak TKY'nin biinyesinde entepre ettigi
tic Oonemli faktorit soyie swralayabiliriz:

i. Calisanlar (insan kaynaklar:)

TKY, tiim firma c¢alisanlarmmin aktif olarak planlama, kontrol
ve gelistirme faaliyetlerine katilmalarimi éngoriir. Bu katihim,
ise ancak firma iist dizey yonetiminin gerekli sosyal yapiyr ve
ortami (firma i¢i kiltiir) olusturmasy ile mumkiin olur.
Kammca, kalitede doksanl yillardaki en 6nemli arastirma ve
gelismeler insan kavnaklari yonetimi ve bu kaynaktan en {ist
diizeyde yararlanma alanlarinda olacaktir. Firma ve kurulus-
lardaki insan kaynaklan potansiyeli su ana kadar tam olarak
kesfedilmis ve kullamilmis degildir,

se

ii. Problemlerin ¢oziimiinde ve Onlenmesinde kullanilan yontemler
Bu yontemler arasinda, istatistiksel kalite kontrol teknikleri,
kalite planlama teknikleri (6rnegin, QFD - Quality Function
Deployment) gibi, istatistiksel deneysel tasarim teknikleri, ka-
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iii.

A.

lite gelistirme teknikleri (Ornegin, akis semalar:, balik surt:

cizelgesi, Pareto ¢izelgesi, vb.) gibi teknikleri sayabiliriz.

Yonetim bi¢im ve kavramdlar

Yukarida saydiginz iki faktoriin etkili olabilmesi ancak ve

ancak bu faktorlerin etkili olabilecegi bir Grgiit yapisi ,yone-

tim bi¢imj ve toplam kalite felsefesine inanmis yoneticilerin

varhgma baghdir, )

TKY'nin olugsmasinda ve gelismesinde W.E. Deming, J. Juran,
Feigenbaum ve_ K. Ishikawa gibi énde gelen otoritelerin katkisi

biiyiik olmustur.

3.1. Toplam Kalite Yonetiminin Baz Temel Prensipleri

TKY felsefesine gore basarimin Glgegi misterinin tam tatmini

ve buna ulasmann yolu da siirekli gelismedir. TKY’nin ana pren-
sipleri soyle siralanabilir:

- Miisteriyi (i¢ ve dis) odak noktas: olarak almak

- TKY felsefesine tam olarak bagimli olmak (iist yonetimin ken-
disini buna adamasi1) ve firmamn amacim, hedefini tam ve
acik bir bicimde tammlamak

- Sonug kadar isleme de {(process) oncelik vermek

-Kontrol ve muayeneden c¢ok, onleyici tedbirlere siirekli gelis-
meye oncelik vermek (Grpnegin tasarima hammaddeye, prosese
onem vermek, saglayict firmalarla yakin igbirligi icinde olup
bilgi ahsverisinde bulunmak, problemlerin ana nedenlerini
bulmaya ¢alismak, vb.)

- Calisanlarin bilgi ve deneyiminden en st diizeyde yararlan-
mak (gerekli egitimi ve yetkiyi vererek planlama kontrol ve
gelisme prosesine  katilimlarini  saglamak - empowerment)

- Veriye dayali karar vermek

- Problemleri ve gelismeleri saptayabilmek i¢in Glgme sistemleri
kullanmak (istatistiksel Kalite Kontrol, Kalite Maliyetleri gibi)

- Btkili iletisim yoluyla geri bildirim saglamak (feed -back)

- Grup calismalarina agirlik verip bunlart tesvik etmek

- Firma ici efitime (her diizeyde) onem vermek
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Bu ana prensiplere baktigimizda yonetim anlayisinda ban
koklii degisimlerin olmast gerektigini goriiyoruz. Bu degisiklikler-
den bazilarint soyle siralayabiliriz:

.Kisa vadeli hedeflerden ¢ok uzun vadeli hedeflere yonelmek

. Sonu¢ odakli yonetim anlayisi verine stircci gelistirmeyi hedef
alan bir yonetim anlayisimt benimsemek

. Istatistiksel diisiinmeyi Ogrenip, siiregteki degiskenlikleri, bu
degiskenliklerin kaynaklarimi anlayarak siireci yonetmek (6r-
negin, istatistiksel siire¢ kontrol sistem ve tekniklerini adapte
etmek)

. Bireysel odiillendirme yerine grup galismalarim 6diillendirmek

. Yogun muayene uygulamast yerine onleyici tedbirlere agirlik
vermek

.Reaktif yvani sorunlari bekleyip ¢ozmek yerine, bu sorunlar
yaratan nedenleri bulup ortadan kaldiran, sorunlari onceden
tahmin edip gerekli onlemleri almaya yonelik bir yonetim an-
layisini getirmek

. Firma icinde birimler ve kisiler arasi rekabeti, ¢ekismeyi de-
gil, tam tersine, yardimlasmayt tesvik etmek

. Uretimde ara sira goriilen ozel nedenlerin van: sira iiretimin
yapisindan dolayr i¢inde bulunan yaygm nedenlerle de jlgile-
nip, bunlarin dizeltilmesi icin gerekli dnlemleri almak

L Diger kuruluslardaki basaridar 8mek alip, bunlan kendi ku-
ruluslarimiza adapte etmek (Ornegin, fotokopi makinalar: pa-
rarinda s6z sahibi Xerox firmasi, dagitim planlamasi: konusun-
da kendisine bu alanda cn basarili kabul edilen ve katalogla
satis pazarmda onde gelen isimlerden biri olan L. L. Bean fir-
mastmt ornek almaktadir - benchmarking).

Yukarida swalanan noktalara ek olarak saglayici firmalarla
olan iliskilerimizin de TKY felsefesi icerisinde omemli bir yeri var-
dir. TKY, saglayicr firmalar1 rakip olarak goriip iliskileri en alt
diizeyde tutmak yerine, bu firmalarm kendi kurulusumuzun bir
uzantis1 olarak algilayarak, iliskileri en iist diizeye ¢tkarip, kars:-
Iiklr glivene dayalt vzun dénemli bir iliski kurmayr ve her konuda
devamli bilgi ahsverisinde bulunmayr Ounerir. Boyle bir iliskinin
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her iki taraf icin de ¢ok yonlit yararlar: vardir. Ornegin, saglayici/
alicr firmanm bilgi birikiminden yararlanmak (tasarim ve iiretim
asamasmda), saglayici firmadan aldifinuz  mallara uyguladigimiz
kalite kontrol diizeyini ya cok azaltabilmek ya da tamamen orta-
dan kaldirabilmek, iiretim / satinalma planlamasimt daha az kar-
masik hale getirebilmek gibi. Bovlesine bir iliskiyi saghkl olarak
viiriitebilmek i¢in saglayici firmalarin sayisimt en alt diizevde tut-
mak uzmanlarnn ozellikle ve dmemle vurguladign noktalarim basin-
da gelmektedir. Bunun yami sira az sayida firmayla calismak idari
masraflar azaltmasi, isleme giren hammaddelerdeki defiskenligi
en alt dilzeyde tutmast acisindan da oldukcea yararhdr,

Saglayict firmalarin se¢imini vaparken birim fiyatr tek kriter
olarak almayip, bunun yani sira kalite, zamaninda teslim, firmanm
genel kalite politikasi, bilgi alisverisi konusundakj tutumu, vs. gibi
kenulan da gozontine almak gerekir.

Yukarida ana hatlarint belirtmeye ¢alistigim TKY sisteminin
etkili olarak uygulanip, basarili olabilmesi igin iist diizey yoneti-
min bu uygulamada liderligi tistlenmesi sarttir. TKY sistemini ba-
sartyla uygulayan tiim kurulusiarda bu nokia agikea goridmektedir.

Ust vonetimin yapmasi gercken islerden biri de sorunlarin ¢o-
ziimiinde, almacak tedbirlerin planlanmasinda, her tirli gelistirme
projelerinin planlama ve uveulamasinda calisanlarm tam katdim-
ni sagglamaktie. Firma c¢ahsanlary, bilgi ve dencyimlerinden yarar-
lanilmast gercken birer kaynak olarak diisiintilmeli ve katiimlar
tesvik edilmelidir. Bu katthmmin ctkili olabilmesi st yinetimin
gosterecefi tavira baghdir. Ornegin;

.Calisanlar iizerine siki kontrel yimtemleri uygulamak yerine,
onlara yol gésterici, sorunlar ¢ézmede yardimm edici bir tutum
sergilemelk,

. Direktif vererck yvonetmek yerine, dnderlik vaparak ve galisan-
lara yetki vererek cabsanlarin karar vermelering saglamak.
Yani diger bir deyisle, Teori X yonetim anlayisindan vazgegip,
insan faktoriine daha ¢ok deger veren Teori Y sistemini be-
nimsemek.

. Orgiit yopisindaki hiyerarsik vapwyt dedistirip, daha diiz (az
katmanlt)) bir vapr gelistivmek. Baska bir devisie, 0 .
aimi basitlestiverek, Orgtt icindeki defisik fonksiyonel birim-
lerin daha kolay ve daha cok iletisim kurmalarmt saglamak.

30




. Urettigimiz {irlin (veya servis), firma icindeki farkli fonksiyo-
nel birimlerin abdikiari karar ve uyguladiklart islemlerin sonu.
cunda ortaya ¢tkmaktadir. Bu nedenle bu fonksiyonlar yerine
getiren kisilerin (birimlerin) devamh olarak birbirleriyle ileti-
sim ignde olmalar, planlama ve liretim asamasinda ortaya ¢i-
kabilecek bircok sorunun onlenmesi agisindan oldukca 6nem-
Jidir. Bu da ancak yukarida bahsettigimiz gibi daha diiz bir
yapryla miimkiin olabilir.

. Calisanlan risk almaktan vazgecirmek verine, gerekiiginde on-
lara yol gUstererek, yeni dilsiince ve uygulama yintemleri liret-
melerini tesvik etmek.

Ornegin, bilgisayar pazarinda 6nde gelen isimlerden olan IBM
firmasy, TKY sistemini adapte cime asamasindaki firmalardan bir
tanesidir. IBM, bu sistemj “Pazarin Yonlendirdigi Kalite” adi al-
tinda adapte ederck, toplam kaliteye vlasmada su ana ilkeleri ken-
disine strateji olarak benimsemistir:

- Miisterivi tanmimak (miisterinin kim oldugunu bitmek)
. Miisterinin thtiyaclarim bilmek ve anlamak
. Bu ihtiyaclarin nasil karsianacagint bilmek.

IBM vyetkilileri, bu yen; yonetim felsefesine gegiste pazart ivi
tanuyip anlamanin, firma calisanlarina dnderlik etmenin, yaptiklars
her seyi en iyi sekilde yapmanin ve miisteriyi, kalite konusunda
karar verecek en son hakem olarak kabul etmenin geregini ve dne-
mini vurgulamaktadilar. IBM, miisterilerin jhtivaclarint bilmenin
yani sira, bu ihtiyaclarm tam, hatasiz ve en kisa zamanda karsdan.
masmin da onemli oldufunu belirtmektedirler. Tim bu aktivite-
lerde ¢ahisanlarin tam katihimint saglamak, clde edilen basarlar
olcmek ve ulasilan kalite gelismelerini odiiMendirmek, IBM’in
“Pazarm Yonlendirdigi Kalite”ye ulagsmada kullandigr insiyatifler
olarak stralanabilir.

IBM, yukarida bahsettigim sisteme gegis stirecinde O8rendik-
lerini soyle siralamaktadir:

. Ust yonetimin bu siirece dirckt olarak katilmasi ve sorumlu-
Iugu tistlenmesinin gerekliligi

. Firma icindeki birimler aras: cntegrasyonun gercklitigi
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.Elde edilen gelismenin olgiilmesi

. Her tiirlt bilgi desteginin saglanmasi
4. TKY ve ISO 9000 SERISI

ISO 9000 igindeki standartlardan bir veya birkagi icin belge
alindiginda, bunun o kurulus icerisinde toplam kalite sisteminin
varoldugu anlamima mu geldigi seklinde bir soru akla gelebilir., Bu-
nun cevabi genellikle “Hayw dir. Ciinkii, uzmanlar SO 9000 scri-
sinin belgeledigi kaliteyi, olmast gereken en alt iirtin kalite diize-
yinin (minimum) biraz daha gelismisi seklinde tammhiyorlar. Ote
vandan TKY’nin énerdigi kalite anlayist ¢ok daha genel ve gelismis
olup, firma i¢indeki tiim islemleri (maln Gretimiyle direkt iliskisi
olsun olmasin) ve ybnetim prensiplerini kapsamakta ve her diizey-
de stirekli gelistirme prensibini getirmektedir. Bu nedenle, ISO
9000 serisi belgesi almak igin yapilacak calismalar, firmadaki mev-
cut kalite sisteminin detayh olarak incelenmesini gerektirdiginden,
TKY tipi bir sisteme ulasmamizda ne gibi sorunlarimiz oldugunu
biiylik o6l¢tide ortaya ¢ikarmasiy acisindan ¢ok yararh olacaktir.

5. SONUC

Bu makalede, kisaca kalite alaminda siiregelmekte olan hizli
gelismeleri ve bu gelismelerin gerektirdigi teknik ve yonetsel de-
gisimleri dzetlemeye calistim. Ulkemiz sanayi ve servis sektdrleri-
nin diinya pazarlarinda daha iyi rckabet cdebilmeleri, kara yonelik
olamayan kuruluglarin islevlerini daha verimli yerine getirebilme-
leri i¢in, yukarida agiklamaya ¢alistignm kalite bilincinin kurulus-
larda yonetim anlayisina yer ctmesi en onde gelen zorunluluklar-
dan biri olarak siralanabilir.
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