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DÜNDEN BUGÜNE TOPLAM KALiTE YÖNETiMi VE YENi SEKTÖRLERLE UYUMU . .  

Toplam kalite kontrol sistemi hizmet işlebnelerinde 
uygulanabilir mi? 
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1. TARiHi SÜREÇ içBiiSiNDE TOPLAM 
KALiTE KONTROL ÇALIŞMALARI 

Son yıllarda ulusıararası ekonomik or­
tamda rekabetin inanılmaz boyutlara ulaş­
ması Türkiye'de de toplam kalite kontrol 
kavramının güncel hale gelmesinL neden 
olmuştur. Dünya pazarianna açılma eği­
l imi olan bir ülkenin yine uluslararası pa­
zarlarda talep edilen mal ve hizmet stan­
dartını yakalaması gerekir. Türkiye açı­
sından yeni sayılan bu kavram gerçekte, 
sanıldığı gibi pek de yeni değildir. 

İlk defa Amerika B irleşik Devletle­
ri'nde Beli Telefon işletmelerinde 1934 
yılında ortaya konulan uygulamadan, tü­
ketici tatminin dikkate alınarak üretimin op­
timal (en uygun) hale getirilmesi amaçla­
nıyordu. Özellikle bu dönemde New York­
'ta Dodge, Roming ve Shewhart konuyu 
tartışan ve güncelleştirmeye çalışarak ka­
muoyuna kabul ettirmeye çalışan yazarlar 
olarak bilinirler. Shewhart birikimlerini 
193 1 yılında kalite kontrolü ile ilgili yaz­
dığı bir kitapta toplamıştır ve yayınlamış­
tır. 1947 yılında A.B.D.'de "Amerikan Ka­
lite Kontrol Derneği" ASQC kurulmuştur. 
195 1 yılında Juran'ın editörlüğünde 1500 
sahifelik "Kalite Kontrol El Kitabı" adını 
taşıyan bir ansiklopedi yaymlanmış ve 
büyük yankılar yapmıştır. 

İkinci Dünya Savaşı'nın bitimınde 
Japonlar, o ana dek Amerikalılann konu 
ile ilgili araştırma sonuçlanna kendi dü­
şüncelerini de katarak orijinal fikirlerini 
endüstriye uygulamaya başlamışlardır. 
Bu bağlamda kalite kontrolü ile ilgili ilk 
dergiyi "Hinshitsu Kanri" adıyla yayın 
hayatına kazandırmışlardır. Adı geçen 
derginin 1950 yılındaki aylLk tirajı 50.000'i 

bulmaktaydı. 1956 yılında, toplam kalite 
kontrol çalışmalannın Japon m imari 
Kaoru Ishıkawa TQC ile ilgili ustabaşılara 
yönelik bir radyo programı yaparak geniş 
kitlelerin dikkatini konuya çekmeyi ba­
şarmıştır. O güne dek dünyanın hiçbir 
yerinde işgörenlerin yönetime ve kararlara 
katıldığı görülmemişken, Japonya'da bu 
uygulamanın başladığına tanık oluyoruz. 
Japon toplumunda bir yaşam biçimi haline 
dönüştürüten bu felsefeye uygun olarak 
yeni yayın organlan topluma kazandı­
nimaya devam edilmektedir. 

1970'li yıllara gelindiğinde Japonya'da 
kalite kontrol çemberierinin sayısı 20.000'e 
ulaşmıştır. 1980'e gelindiğinde sayı 1 OO.OOO'e 
ulaşmıştır. Japorılann kalite kontrolü ile 
ilgili yazdıklan kitap 1980'de İngilizce'ye, 
198 l 'de Fransızca'ya çevrilmiştir. Dünya 
pazarlannda J apooya'ya olumlu imaj ka­
zandıran fırma sayısı 30'u geçmemektedir. 
Çoğumuzun hatırlayabileceği gibi ulus­
lararası ün yapmış Japon fırmalan arasında 
otomobil sektöründe Honda, Mitsubishi, 
Nissan, Toyoto; elektronik alanında Hi­
tachi, N ec, Sony; kimya sektöründe Fuji ,  
Somitomo hemen hatırıanabilecekler ara­
sındadır. Uluslararasında üne sahip bütün 
Japon firmalan "JUSE, Japon Bilim Adam­
lan ve Mühendisleri" kuruluşunun üye­
leridir. Yine adı belirtilen işletmeler 1950 
yılından itibaren TQC prograrnını JUSE 
nezaretinde uygulayan işletmelerdir. 

U. TOPLAM KALiTE KONUSUNDA 
YAPILAN EGiTSEL FAAUYEn.BI 

Japon endüstri düşüncesinde yapısal 
değişikliğe neden olan en önemli faktör, 
yönetici kadrolara yönelik kalite kontrolü 
ile ilgili uygulanan ve JUSE tarafından 
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yönlendirilen yoğun eğitsel faaliyetlerdir. 
Batılı yönetim uzmanlan bu köklü de­
ğişikliğin 1 950'1i yıllarda gerçekleştitil­
diğini zor kabullenmektedirler. Sözkonusu 
edilen değişirnde Amerikan metodlannın 
tamamen devre dışı bırakılrnayıp, aksine 
yukanda isimlerini belirttiğimiz yazarların 
çalışmalanın örnek alıp yaşama geçiril­
mesiyle ulaşılmıştır. Bu başanda rol oy­
nayan diğer bir faktör de, Japonların İkinci 
Dünya Savaşı'ndaki yenilginin oynadığı 
psikolojik etki dir. Burada meydana gelen 
etkinin olumsuz olabileceği düşünülebilir. 
Oysa Japon toplumunda savaşta kaybetme, 
başka bir alanda, özellikle endüstri ala­
nında başanlı olma gerekliliğini ortaya 
koymuştur. Bu duygular içinde savaştaki 
kayıplann telafisinin, ancak endüstriyel 
alanda gerçekleştirilecek önemli atılım­
larla mümkün olunacağının toplum tara­
fından algılanrnasıdır.Bu doğıultuda ya­
pılan en önemli etkinlik, başta işletme üst 
kademe yöneticilerinin mühendislerin, 
ustabaşılann etkin olarak katıldıklan "top­
lam kalite kontrol" serninerleridir. Bu alan­
da yapılan eğitsel çalışmalar, 

• İşletme yöneticilerine yönelik, 5 gün 
ve günde 9 saat süren serninerlerden 32 
adet düzenlenmiş ve 1 774 yönetici ka­
tılmıştır. 

• Departman sorunlannın (pazarlama 
müdürü, üretim müdürü vs.) katıldığı gün­
lük 6 saat ve 1 2  gün süren serninerlerden 
2 1  adet düzenlenmiş ,  1 375 kişi katıl­
mıştır. 

• Mühendislerin katıldığı 6 saat ve 1 2  
gün süren serninerlerden 6 2  tane düzen­
lenkiş, 14.589 kişi katılmıştır. JUSE bün­
yesinde bu tür serninerlerde görev yapan 
100 dolayında profesör bulunmaktadır. 
Her birisi uzun süreli JUSE üyesi olan ve 
9 kişinin oluşturduğu danışrnarılar ta­
rafından eğitilrnektedir. JUSE'de eğitim 
verecek profesörlerden hiçbirisi, iki se­
nelik bir eğitim dönemini geçirmeden tek 
başıanna ders verıneye yetkili değillerdir. 
Böylece Japon toplumunda bir yaşam 
biçimi olan toplam kalite yönetimi dü-
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şüncesinde de bir standartıaşma gerçek­
leştirilmiştir. 

lU. SABlR VE BAŞARI 

Japon sanayinin kalite ve verimlilik 
açısından başansı bize göre temeli eliili 
yıllarda başlayan ve devam eden kararlı 
faaliyetlerde yatar. Bugün elde edilen ba­
şanda yıllarca süren sabır vardır. Zira 
eğitim pahalı bir yatınrndır. Sonuçlan 
hemen elde edilemez. Bu nederıle eğitim 
sektöründe kaybedilen yılların telafi si çok 
zor olduğu gibi, toplum bu gecikmenin 
faturasını çok ağır öder. Eğitim kurum­
lannın sorumluluğunu üstlenen yöneticiler 
konulannda devamlı araştırma ve yeni­
likleri kurumlarına getirmek zorundadır­
lar. Japon toplumunun gerçekleştirdiği 
mucizede, yönetim uzmarılannın geliş­
tirdiği teknik, buna bağlı araştırma ilişkisi 
vardır. Oysa Batı, Japon sistemini taklit 
ederek aynı başanya ulaşamamıştır. 

1975 yılında Amerikan pazannın Japon 
ürürıleri ile istila edilmeye başlaması, bu 
ülkenin işletme yöneticilerini paniğe it­
miştir. Japon ürünlerinden en fazla et­
kilenen firmalar, kurtuluşu Japon danış­
manlan istihdam etmekte bulrnuşlardır. 
Örneğin aynı dönemde adını Amerika'da 
en fazla duyuran Japon danışman Ishıkawa 
olmuştur. Böylece pazarda silinme nok­
tasına gelen işletmeler, kurtuluşu kalite 
kontrol çemberierini uygulamakla bul­
rnuşlardır. Bazı işletmeler ise sorunun 
çözümünü, Japon işletmeler ile birleş­
mekle bulmuşlardlr. 1980 yılında NBC te­
levizyonu f,Üreli yayınlan içine kalite 
kontrol çemberierini dahil etmiştir. Kriz­
den çıkış (Out of Crisis) adıyla yayınlanan 
ve 2.000.000 adet satan kitabın konusu da, 
Amerika'da tekrar kaliteli üretimin nasıl 
gerçekleştirildiğinin hikayesini oluşturur. 

Bugün toplam kalite kontrol çalışmalan 
yalnızca gelişmiş ülkelerde değil, yıllık 
gelişme hızı % 20'lerde seyreden Çin'de 
geniş bir uygulan1a alanı bulınuştur. Şayet 
Çin'deki çalışmalar bu tempo ve ciddiyette 
devam ederse, yakın gelecekte Çin orijirıli 
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mallar dünya pazarlannı uygun fiyat, üstün 
kalite ve satıştan sonraki sağlanan ek hiz­
metlerle işgal edeceğe benzer. 

IV. llFI.NJIUlİlBI iNM..i lllOYNAYAN 
"KAliTE KONTROL ÇEMBIRi" NBJiR? 

Teorik bazda kaynağı Amerikan olan 
ve geniş uygulama alanı olarak Japonya'da 
gelişmiş olan kalite kontrol çemberi; ay m 
uğraş alanı içinde olan, aynı üniteye bağlı 

olarak çalışan (önbüro, kat hizmetleri, 

muhasebe vs.) sayıları 5-10 kişi arasmda 

değişen gönüllü kişilerin oluşturduğu belli 

bir amacı gerçekleştirmek için oluş­

turulmuş çalışma grubudur. B u  tür grup 
çalışmasında yapılan işten gurur duymak, 
ortak sorun çözmeden haz duymak ve 
motive olmak esastır. Diğer bir i fade ile 
kalite kontrol çemberi sorun belirler, so­
runu inceler ve soruna çözüm bulur. B u  
sistemin bir işyerinde yapılabilmesi bazı 
önkoşullann varlığına bağlıdır: Herşeyden 
önce, çalışma ortamının insan onuruna 
yakışır olmasına ve yeterli güven ortamının 
varlığına bağlıdır. Bu noktadan hareketle 
çalışan (işgören) bu sistemde, bir araç 
değil, toplumun yaratıcı gücünün ortaya 
konulduğu bir amaç olmalıdır. insana saygı 
duymayan bir yönetim biçimi bireyi hiçe 
sayar, onu mutsuzluğa iter. Hangi tür iş­
letme olursa olsun, çalışanlar belli bir et­
kinlik içindedir ve yöneticileri tarafından 
takdiredilmeyi beklerler. Bu beklenti her 
kademe ve düzeydeki çalışan için geçer­
lidir. Bugün Japon toplumunun uluslar­
arası platformda elde ettiği başarıda, eğitim 
ve motive edilmişlik vardır. İnsanları mo­
tive edip, onlardan verim almanın yolu, 
çalışaniann gönül güçlerini kazanmakla 
mümkündür. 

V. NmEN KALiTE KONTROL ÇEIIIIBmlfRi 
iLf KALiTE VE vmirvt.iLiK? 

Günümüzde dünya ölçeğindeki rekabet 
yarışında birtoplumun yer alabilmesi için, 
ortaya koyduğu ürün ve hizmetlerin satın 
alma gücü yüksek insaniann oluşturduğu 
pazarda satın alınmasına bağlıdır. Bu ba-

şanyı yakalamak kolay değildir. Ulus­
lararası pazarlarda dünya standartıanna 
uygun malı, rekabet edilebilir fiyat ve hatta 
bunun altında bir fiyatla satmaya hazır 
olmakla mümkündür. Böyle bir üretim 
ortamının yaratılması ise; 

• işi yapanların yüksek motivasyonuna, 

• verilen hizmet ve üretilen malda ya­
pılacak hataların azaltılmasına, 

• çalışaniann etkin katılımıyla yete­
neklerinin değelendirilmesine, 

• organizasyon içinde haberleşmenin 
etkin bir teknik olarak kullanılmasına, 

• çalışaniann kişilik ve liderlik yete­
neklerinin geliştirilmesine, 

• yaşam boyu eğitim politikasının uy­
gulanmasına, bağlıdır. 

VI. TURizM iŞlfTMECiLiGiNDE VE 
DiGIR HizNIT iŞLETllllERiNDE 
TIIUM KAlİTE sAilANABiil !W? 

B i r  işletmede toplam kalitenin ortaya 
konması çalışanlararası güvenin tesis edil­
mesine bağlıdır. Hizmet işletmelerinde 
yapılan işlerin çok azı makinelere dev­
redildiğine göre, bu tür iş ortamlannda 
insan faktörünün önemi bir kat daha art­
maktadır. Kalite kontrol çemberierinden 
hareket ederek toplam kalitenin elde edil­
mesi, hizmet işletmelerinde şu şartlara 
bağl ıdır; 

• işletme tepe nokta yöneticisinin "top­
lam kalite"ye inanmasına ve konu ile ilgili 
eğitimi almış  olmasına, 

• toplam kalitenin elde edilmesi, büyük 
ölçüde aynı işletmede i ş  güvencesinin 
olmasına bağlıdır. Bu noktadan hareketle, 
aynı işletmede uzun süre çalışarak eğitim 
faaliyetlerine katılınrnasına, 

• ücretleri çalışılan iş ortamında sektör 
ortalamasının üzerinde olmasına, 

• sistemin uygulanacağı işletmede iyi 
bir 'haberleşme' sisteminin varlığına, 

• tepe noktasındaki yönetici ile birlikte 
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tüm çalışanların toplam kaliteye inan­
malanna, 

• işletmede çalışanlann, çalıştıklan 
işletmede "eşit işe eşit ücret" ve "adama gö­
re değil, işe göre adam" politikasının uy­
gulandığına inanmalanna, 

• elde edilen başannın tüm çalışanlar 
tarafından payıaşıldığı bir iş ortammın 
varlığı halinde, toplam kalite hizmet iş­
letmelerinde de uygulama alanı bulacak 
ve başarı işletme bazında, ülke bazında 
ve uluslarası rekabet ortamında yakala­
nacaktır. 

VII. SONUÇ 

Sonuç olarak denilebilir ki; ülkemizin 
uluslararası pazarlardaki mal ve hiz­
metlerini satılabilmesi, diğer bir deyimle 
pazarlayabilmesi, üretilen mal ve hiz­
metlerin uluslararası pazarlarda aranan 
kalite ve fıyat düzeyinde olması ile müm­
kündür. Bu üstünlüğün elde edilmesi en 
uygun zamanda, başanya damgasını vu­
racak, motive edilmiş, tecrübeli, çevre­
sindeki değişmeleri görebilen ve bu doğ­
rultuda karar alıp .uygulayabilen uygun 
kişilerle olasıdır. Bu kişiler sadece yö­
neticilik yeteneğine sahip değil, aynı za­
manda çalışanlannı topyekün harekete 
geçirebilecek liderlik yeteneklerine de 
sahip olmalıdırlar. Aksi halde, ister özel 
işletme olsun, is tar kamu işletmesi olsun, 
"durumunu idare" etmek ya da günü ge­
çirmekle uluslararası yanşmalarda bir yer 
edinilmesi olanaksızdır. 

Avrupa Birliği'ne üye olma iddiası olan 
ülkemizde, işgücü verimliliğinin arttınl­
ması, kullanılan girdilerde tasarruf sağ­
lanabilmesi verimlilik artışını sağlayacak 
yeni yöntemlerin uygulanmasma bağlıdır. 
Bu doğrultuda MPM'nin (Milli Prodük­
tivite Merkezi) yaptığı " Kalite Kontrol 
Çemberleri' ile ilgili çalışmaları takdir 
ediyor ve sevinçle karşılıyoruz. Ancak bu 
çalışmaların sadece bir kuruluş tarafından 
yapılmasının kısa zamanda beklenen etkiyi 
yapamayacağını düşünüyoruz. Bu nedenle, 
böyle bir çalışma topyekün bir çalışma 
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özelliğini taşımalıdır. Diğer bir anlatımla, 
tüm eğitim kuruluşlannın konuya duyarlı 
olmalan halinde daha kısa zamanda ya­
kalanması mümkün olacaktır. Haftalık ça­
lışma saatlerinin kırk saatin üzerinde ol­
duğu ülkemizde, birim zamanda elde edi­
len verimin arttınlması ile çalışma süresi 
aşağılara çekilebilir. böylece aktif nüfusu 
oluşturan kesimin turizm aktivitelerine ka­
tılmalan için daha fazla zaman kalır . 

Türkiye bulunduğu coğrafi bölgede, 
dünya ticaretinde önemli rol oynayabilecek 
bir konuma sahiptir. Bu avantajını sağlam 
temellere dayanan ve verimlilik artışı 
sağlayacak sistemlerle değerlendirilmesi 
gerekir. Verimlilik artışı konusunda sis­
temin uygulamayacağı önce1ikli sek­
törlerden birisi de "turizm "dir. Münferİt 
olarak TQC sisteminin ülkemizdeki bazı 
turizm işletmelerinde uygulanmasını gör­
mek sevindiricidir, fakat yeterli değildir. 
Uluslararası rekabet arenasında her yönde 
başanlı, güçlü, demokratik ve istikrarlı bir 
Türkiye için TQC sisteminin hizmet sek­
töründen daha çok işletmede uygulandığını 
yakın gelecekte görebilmek en önde gelen 
dileğimizdir. O 
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