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Globallesen diinyada hayatta kalabilmek i¢in klasik rekabet strate?ﬁﬁ?fm
uygulamak artik yeterli olmamaktadir. Tek bagina yliksek kalite veya tek
basina diisiik maliyet isletmenin amaglarina cevap verememekte, her ikisini
beraber saglamak zorunlu hale gelmektedir. Hatta rekabetin bu iki silah1 bazen
yetersiz kalmakta, {iriin teslim siiresi gibi faktorler rekabet {istiinliifiiniin en
belirleyici faktdrii haline gelebilmektedir.

Rekabetin en Onemli boyutlarindan biri olan kalite hakkinda
birbirinden farkh pek gok tamim yapilmugtir. Toplam kalite yaklagiminda ise
kalite “{iriin veya hizmetin miigteri beklentilerini kargilama yetenegi” olarak
6zetlenmigtir. Toplam kalite yénetiminde kalitenin miimkiin olan en ekonomik
sekilde saglanmasi Ongdriilir. Bunun igin kalite maliyetlerinin &lgiilmesi ve
bunula ilgili bir sistem kurulmas: tavsiye edilir. Sistemin faydah olabilmesi igin
yonetimin karali olmast ve siirekli gelistirilmesi gereklidir. ISO gooo kalite
giivence sistemi standardinda 2000 yilinda yapilan revizyon ile firmalarin
. siirekli gelisme ve miisteri memnunuyeti gibi kenularda ¢aligmalar yapmalar
istenmistir. Standard direkt olarak kalite maliyetlerinin Ol¢iilmesini talep
etmese bile miisteri memnuniyeti agisindan igletmenin kalite maliyetlerini

analiz etmesini ve bu maliyetleri azaltma firsatlamni yakalamasinu
beklemektedir.

Kalite maliyetleri dért gruba ayrilir: (1) 6nleme, (2) degerlendirme (3) ig
basarisizhik, (4) dis basansizblk maliyetleri. Onleme ve degerlendirme‘
maliyetleri kaliteyi saglama, kontrol etme ve hatalarin olugmasim &nleme
cabalarindan kaynaklanan maliyetleri, i¢ ve dig bagarsizlik ise hatalarin
olusmasindan kaynaklanan maliyetleri icerir. Bu dort grubun toplanmasiyla
elde edilen toplam kalite maliyetinin disiiriilebilmesi igin gruplar arasinda
optimal bir denge kurulmas: gerekir. Geleneksel yaklagimda elde edilen
optimum nokta gergekte minumun maliyeti yansitmaktan uzaktir. Giinkii
miisteri ve iyi niyet kayb: gibi kalite buzdagiun altinda kalan dig basarisizik
maliyetleri hesaba katilmamaktadir. Toplam kalite yonetiminde amag sifir
hata oldugu igin snleme maliyetlerinin artmasina ragmen basansizhk

maliyetleri baslangig seviyesinin ¢ok altina diiser ve bdylece toplam kalite



maliyetlerinin satiglara oranimin %20-25 arasinda oldugu ve bu “qranm eﬂuni
bir  sistemle %2-5 seviyelerine diigiiriilebileceginin mumkun Qldug,f
goriilmiigtiir.

ISO 9000 kalite giivence sistemi toplam kalite yonetimine gegis i¢in bir
temel olusturmaktadir. Ulkemizde belge alan isletmelerinin sayis1 her gecen
giin hizla artmaktadir. Anacak, igletmelerin bu belgeyi almaktaki amaclarindan
kaynaklanan bir takim eksiklikler ortaya ¢tkmaktadir. Belgeyi alan igletme
amacma ulaghf igin sistemin performansim Olgmemekte ve yapacag
yatirmmlarda veya tasarruflarda hatali kararlar vermektedirler. Aymca
isletmelerin  toplam kalite yOnetimine gegmekte isteksiz veya basarisiz
olduklan1 goriilmektedir. Ozellikle kalite maliyetleri konusunda ISO gooo0
belgeli isletmelerinin ¢ogunlugunda higbir ¢aligma olmamasi bunu agikca
gostermektedir. Bunun sonucu olarak kalite maliyetleri olmas:1 gerekenden
yiksek cikmakta ve kalite giivence sistemi kurmanin ve yliriitmenin ¢ok
maliyetli oldugu gibi yanlis bir izlenim ortaya ¢tkmaktadir.

Bu ¢alismada, kurallara uygun olarak yiiriitiilen toplam kalite yonetimi
ve ISO 9000 kalite giivence sisteminin kalite maliyetlerini zamanla nasil
azaltaca@y incelenmigtir. Buna ek olarak, isletmelerde etkin ve basarih bir
kalite maliyet sisteminin nasil tesis edilecegi agiklanmuistir. Ayrica, {ilkemizin
tiretim sektdriinde faaliyet gdsteren ISO 9000 belgeli KOBI'lerde kalite maliyet
sisteminin varligi ve etkinligi haklunda yapilan bir aragtirmann sonuglari
tartigilmistir,
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It is not enough to execute the traditional competition strategies to
survive in the globalizing world today. A high quality itself or a low cost itself is
not responding to companies’ goals and it becomes necessary to obtain both at
the same time. Furthermore, these two weapons of competition sometimes are
not enough and some other factors like delivery time are the most determinant
factor of competition.

There are a lot of different definitions about quality, which is one of the
major dimensions of competition. In the total quality approach quality is
defined as “ability of meeting the customer expectations”. In the total quality
management it is suggested that obtaining quality shall be done by the most
economical way. To do this, measuring quality costs and setting up a related
system are suggested. The management commitment and continuous
improvement are necessary for the system to be profitable. The standard of
ISO 9000 quality assurance system was revised in 2000 and that the
companies work on customer satisfaction and continuous improvement has
been asked. Although the standard does not want the company to measure the
quality costs, from the point of view of customer satisfaction it expected the
company to analysis the quality costs and detects the savings opportunities.

Quality costs are divided into four groups: (1) prevention, (2) appraisal,
(3) internal failure, (4) external failure costs. Prevention and appraisal costs
include the costs that result from obtaining quality, controlling and prevention
of faults while internal and external costs include costs that result from
defects. To decrease the total quality costs that obtaining by summing of those
four groups, setting up an optimal balance between the groups is necessary.
The optimal point that obtained from traditional approach is very far away
from reflecting the true minimum cost. Because external failure costs that are
below the quality iceberg like losing of customer and goodwill are not
calculated in the traditional approach. Since the aim of total quality
management is zero-defects, although prevention costs increase, failure costs
decrease much below the initial stage level and thus total quality costs

decrease. In the results of studies conducted in western countries, it has seen



that the ratio of quality costs to sales is 20-25% and the posmbllmy of IOWenng;;
this ratio to 2-4% level by an effective system.
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ISO 9000 quality assurance system serves a structure for establishing
total quality management. In our country, the number of companies getting
ISO 9000 certificate increases day by day. But, some deficiencies that result
form the aim of the companies accur. Because of the company, which has got
the certificate reaches its aim, it does not measure the performance of the
system and take wrong decision on investments or savings. In addition to this,
it has seen that companies are willingness or not successful at passing to the
total quality management. Especially, the fact that in most companies having
ISO 9000 certificate there isn’t any work about quality costs clearly shows this
situation. As a result of this, quality costs become higher then it should be and
an idea that establishing and executing quality assurance system is costly is

arises.

In this study, how total quality management and ISO 9000 can lower
the quality costs as time passes is investigate. In addition to this, in companies,
how an effective and successful quality cost systé;n can be set up is explained.
Moreover, the results of a survey about existence of quality cost system and its
effectiveness in small and medium companies in production sector with ISO
9000 certificate are discussed.
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1. GIRIS

Hizh gelisen teknoloji, globallegen ticaret, diinya piyasalanim derinden
etkileyen Japonya ile Asya Kaplanlan ve finansman sorunlan gibi faktorler
ilkemizde glinlimiiz igletmelerinin rekabet kavramumi siirekli giindemde
tutmasini gerektirmektedir. 19601 yillarda II. Diinya Savasimin yaralarini
saran sanayilesmis iilkeler, giderek yogunlasan bir rekabet ortami yarattilar.
Korumacih§in azalmasi, ekonomilerin liberallegsmesi ve uluslararas: ticaretin
yogunlagmas: ile sirketler artan Glglide global stratejiler izlemeye bagladilar.
Onceki doénemlerde isletmeler uluslararasi rekabete héngi olcilide
gireceklerini kendileri tayin ederlerdi. Ic pazan yeterli bulan gogu sirket diga
agilmay1 giindemine bile almayabilirdi. Bugiiniin ortaminda ise girketlerin bu
tiir bir tercihleri olmamakta, zira dig kaynakl rekabet sirketleri onlar1 kendi
evlerinde vurmaktadir. Buna ilaveten, i¢ piyasada belli bir pazar kaybina
ugrayan sirketler, kapasitelerini ekonomik 6lgiilerde kullanmak zoruniulugu
ile dig pazarlara aglmak mecburiyetini hissediyorlar. Sonug olarak girketler
kendilerini hem igte, hem de digta yogun bir rekabetin i¢inde buluyorlar
(Kavrakoglu, 1992, 5.37).

Gliniimiizde yagsanan hizli defisme wve gelismeler, organizasyon
yapisinda da 6nemli yeniliklere yol a¢cmugtir. Ulke igi rekabet kosullar yan
sira uluslararas: alanda da rekabet etme zorunlulu{;ﬁ ile karg: karstya kalan
isletmeler, yakin ve genel gevre kosullarina bir de uluslararasi gevrenin
rekabetini, bunun sagladigs imkan ve firsatlarla, tehlike ve giicliikleri de ilave
etmek zorunda kalmaktadirlar. Uretilen mallar sadece bir ulusa hitab
etmemekte, “Diinya Mali” niteligini tagimakta ve uluslararasi pazarlarda

rekabet giicii saglayacak niteliklere sahip bulunmaktadir (Eren, 1998, s.217).

1. diinya savagindan 1970li yillarin sonlarina kadar diinyada yasanan,
benzeri gdriilmemis bir ekonomik kriz sonucunda yogun bir rekabet ortami
dogmugtur. Teknolojik geligmenin heniiz yayginlagmadigl dénemlerde
rekabet glicliniin temel 6gesi iretim {istiinl{igii olarak kabul edilmistir. Genig
pazarlara biiylik hacimde iiretimle gikabilen igletmeler kitle tiretimi ve 6lgek

ekonomisinin avantajlannt kullanarak rakiplerini geride birakmiglardir.



Ozellikle otomotiv, kimya, elektronik ve dayarukh tiiketim ?ﬂia?y\@é' ;i
kuruluglar pazardaki {istiinliiklerini {iretim giigleriyle saglmsla?dﬁm%%’k

yillarda teknolojinin yayginlasarak, hayattmizin her alamina gw

dénemde, iiretim Ggelerini ucuz olarak saglayan ve bunlarn teknoloji
yardimuyla bir araya getiren isletmeler, daha diigitk maliyette rekabet dnemi
baglatmiglardir. 80’li yillara gelindiginde ise rekabette yeni bir boyut
aglmughir: kalite. Artik ucuz ve bol {irline doymus Kkitleler, kaliteli iiriinlere
yonelmiglerdir. Zamanla kalite kavramina yenilik, esneklik, hizmet ve pazara
daha ¢abuk ulasma, yani hiz eklenmigtir. Yarinun diinyasinda rekabetin gizli
avantajlan ise, 90’]i yillarin rekabet unsurlamna ek olarak miikemmeliyet
seklinde belirlenmektedir (Kavrakoglu, 1992, 5.37).

Gliniimiizdeki ekonomik ve teknik gelismeler, liretimden tiiketime
kadar her agamada meydana getirdigi degisimler, mal ve hizmet kalitesinin
dnemini artirarak ok sayida kalite sorununu da beraberinde getirmis ve
kalite kavram bir ¢ok {iriin tasarimeisim, miithendisi, girisimeiyi ve tiiketiciyi
ilgilendiren bir konu haline gelmigtir. kalite kavrami artik, iirline {iretim
slirecinden sonra takilan- -bir -aksesuar “olmaktan Mcﬂu’ms‘ar. Giinlimiiz
kosullarinda endiistriyel kuruluglar, pazar payim kaybetmemek amaciyla
kalitesiz iiretim yapmamaya 6zen gostermekte ve kalitenin {iretim siirecinde
yaratilabilmesi igin, kalite kontrol sistemleri gelistirmektedirler (Tan ve
Pegkircioglu,1989, 5.26).

Massachutsetts, Cambrige stratejik planlama enstitiisii tarafindan
kalite, karlilik ve pazar payr arasindaki iligki {izerine calisma yapilmig ve
3000 isletme ile yapilan ¢aligmalar sonucunda kalitenin pazar payim
artirmada ana faktdr oldugu goriilmiistiir (Ross,1994). Ayrica kalitenin
rekabete etkisi bir gok uluslararasi aragtirma kurumlarindan bilim adamlan
tarafindan incelenmistir. Avrupa'min rekabet gilicliniin degerlendirilmesi
konusunda, Charles Carrol'un ve Umice (Avrupa Sanayi ve Isverenler
Konfederasyonlart Igbirligi) adina Emst & Young'in yaptiklarn aragtirma
sonuglan oldukga ilgi cekicidir. Irlanda isletme YOnetimi Enstitiisii'nden
Charles Carroll'un gergeklestirdigi galigma, "bir firmanin performansim

etkileyen en Onemli etkenin, rakiplere kiyasla, {irlin ve hizmet kalitesi”



oldugunu ortaya koymustur. Yiiksek kalite kisa dénemde uygun ﬁyatlan:

araciigiyla daha fazla kar saglamaktadir. Yiiksek ve/veya yukselen goreh;;;_,vf

kalite, pazarin geligmesi ve pazar payindaki artiglar yoluyla uzun ddénemde
bir isletmeyi bilyiitmenin en etkili yoludur. Bu saptama, Ernst & Youngn
Unice igin gerceklestirdigi 19 lilkeden 850 firmayr kapsayan aragtirmanin
sonuglanyla dogrulanmistir. Kapsamdaki igletmelerin en bagarih olanlarinin,
{irlin kalitesi, pazarlama ve tiiketici hizmetleri gibi "gériinmez " yatirimlara
daha fazla 6nem verdikleri anlagilmigtir (tiisiad, 1995, s. 64-66).

Kalite; kaynaklarin verimli kullammim saglayan, iirlin ve hizmetlere
kullanim uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim
ve hizmet anlayisini egemen kilan ve bOylece isletmelerin kamusal
sorumluluklarini da olumlu olarak gergeklestirmelerine clanak saglayan bir
performans boyutudur. Kalite bu anlayis gergevesinde gerceklestirildiginde,
isletme performansina elbette biyiik katki saglayacaktir. Bu katkilarin
olciilmesi ve bu alanda saglanan gelismelerin bilinmesi gerekmektedir. Artik
kaliteyi igletme performansinin bir boyutu olarak degerlendirmek zorunluluk
haline gelmistir. N

21. ylizyilda global rekabeti saglamak icin bir isletme maliyetleri
mimmum seviyede tutarken miisteri memnuniyetinin yeni tatmin
seviyelerini basarmak zorunda kalacaktir. Miisteriler daha fazla hizmet
milkemmeliyeti, {irlin ve hizmetlerde artan fonksiyonellik ve daha fazla
maliyet etkenli ¢oziimler talep etmektedirler. isgérenler ise, siirecler daha
fazla bagimsiz ve teknolojik olurken daha fazla giliglendirilme ve ig tatmini
talep etmektedirler. Liderin rolii igletmenin basansimn arkasinda duran en

onemli etken gii¢ haline gelmistir (Fox, 45. Avrupa Kalite Kongresi,2001).

Yiiksek kalitede bir iiriin iiretmek veya hizmet saglamak tek basina
yeterli degildir. Bu hedeflere ulagmanin maliyeti dikkatlice yonetilmelidir ki,
is veya organizasyon {izerinde kalite maliyetlerinin uzun dénemli etkisi
arzulanan bir diizeyde olsun. Bu maliyetler kalite gabalarimin gergek bir
Olglisiidiir. Kalite ve maliyet faktorleri arasinda bir dengeye dayanan rekabet

edebilir bir {iriin veya servis sorumlu bir yonetimin ana hedefidir. Bu hedef




(Oakland, 1989, 5.186).

Ulkemizde ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi (KGS) belgesi alan
isletmelerin sayist hizla artmaktadir. Standardin son revizyonu ISO
9000:2000 Toplam kalite yonetimine (TKY) giden yolda en 6nemli kilometre
tag1 olarak kabul edilmektedir. Ulkemizde ¢ok sayida isletmenin bu begeyi
almas: sevindirici olmakla beraber belgeyi alma sebeplerinden kaynaklanan
bir takim sorunlar yaganmaktadir. Ozellikle kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin
cogunlugu sirf miigterileri istedigi igin veya ihale sart1 oldugu igin bu belgeyi
almakta ve asla ilerisine yani TKY'ne gegmemektedirler. TKY gereklerinden
olan kalite maliyetlerini 6lgme ve analiz ederek gerekli énlemleri alma ISO
9000 sartlarindan biri olmadift igin belgeli firmalarin ¢ogunlugunda
uygulanmamaktadir. Igletmeler nerelere yatinm yapacaklarini, nerelerden
tasarruf saglayacaklarim gérememektedirler. Dolayisiyla igin astan yiiziinden
pahaliya mal olmaktadir. Bu, ISO 9000 belgesi almak sonrasinda da TKY
uygulamak isteyen diger isletmelere de kétii 6rnek olmakta, cok pahaliya mal
oldugu gibi yanhs bir diisiinceyle isletmeler TKY'ne giden yola ¢ikamaya
cesaret edememektedirler. Oysa ki, standard gerektigi gibi uygulandiginda ve
iyi bir kalite maliyet sistemi sayesinde Glglimler tapildiginda sistemin karh
oldugu goriilecektir. Standardin sadece sartlarimi yerine getirmeyi yeterli
gormeyip gosterdigi yolda TKY'ne yaklagildiginda baslangicta yiiksek olan
maliyetlerin zaman gegtikce azaltmakta hatta belge almadan dnceki maliyet
diizeyinin de altina inecekdir.



2. TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1. Kalite Kavrami

Kalite kavraminin ¢ok boyutlu bir dogas: olup tek ve basit bir tammim
yapmak oldukga giigtiir. Kalite, {izerinde anlagma olmayan kavramlardan
biridir ve birbirine zit tanumlar yapilmugtir. Baz1 uzmanlara gére kalite:

Dr. J. M. Juran: “kullanima uygunluktur”
P. B. Crosby : “sartlara uygunluktur”

Ishikawa: “kalite kontrolil uygulamak, en ekonomik, en kullamgli ve
tiiketiciyi daima tatmin eden kaliteli {irlin geligtirmek, tasarimimi yapmak,
tiretmek ve satis sonras: hizmet vermektir”

Taguchi: “sevkiyatindan itibaren {iriinden dolay1 topluma yansiyan en
az kayiptir”

Déming: “ herkesin sorumlu oldugu, kullaniciy1 tam tatmin eden en

ucuz degerdir”

Tiim bu tamimlar 15181 altinda kaliteyi; “liriin ya da hizmetin miisteri
gereksinim ve beklentilerini karsilama yetenegine dayanan Ozellik ve
niteliklerinin tiimiimdiir” seklinde tamimlayabiliriz. Cogu insan Rolls
Royce’'un bir Mini’den daha kaliteli oldugunu sOyler. Ancak, bir miigteri
sehrin tikanik yollarinda nisbeten kisa mesafelerde tek basina kullanacag ve
kiiglik bir bosluga parkedebilecegi, diigiik isletme masrafi olan ve maliyeti
ucuz olan bir araba istiyorsa Mini satin almanin daha iyi oldugunu ve bu
nedenle Mini'nin Rolls Royce’dan daha yiiksek kaliteli bir {iriin oldugunu
diisiinecektir. Ayn1 gekilde bes y1ldizli bir otelin {i¢ y1ldizlidan daha kaliteli
oldugunu sGylemek yanhs olacaktir. Clink{i miisterinin her iki otelden
bekledikleri farkhdir. Eger beg yildizhi otelin havuzu kirli ise kalitesiz, havuzu
olmayan {i¢ yildizh otel kendinde beklenenleri tam olarak verebiliyorsa

kaliteli olarak nitelendirilebilinir.



bakig agilanim Cizelge 2.1 yardimuyla izleyebiliriz (Cetin, Akin ve EM&&M

S.117).

Kalitenin, kalite meselesi olarak iyilik, giizellik ve dogrulukla benzerligi
vardir. Bu haliyle kalite, en yiiksek standartlara uygun olarak performansta
bulunmak anlamindadir. Géreceli bir diisiince olarak kalite, teknik manada
bir kullamm ifade etmekte ve "kalite giivencesi (quality assurance)" ve
TKY’de kullanilmaktadir. Goreceli olarak kalite, {irlin ya da hizmetin bir

6zelligi olmayip ancak onlarla ilgili bir geydir.

dedigimde; kalite bir &zellige gdre olan bir Glgmeyi gGsterir. Bu haliyle de

kalite bir {irliniin, standarda uygun olup olmadiginun karar verildigi bir
aractir (Sallis, 1995).

Cizelge 2.1 Kalite Yonetimi Yazarlarinin Kaliteye Bakig Acilart

Yazar Kalite Tamumu | Egitim | Gelisim
Juran Kullanima Miisteri— | Kalite {icliisti
uygunluk Bes kalite 6zelligi
I¢ miigteri
Problem ¢6zmenin dért asamast
Kalite konseyi
Kalite siprali
Deming Amaca Miisteri Deming kalite déngiisiiniin 14 maddesi
uygunluk Yedi éliimeiil hastalik
Derin bilgi sistemi
Garvin Spesifik Miigreti | Kalitenin beg temeli
olmayan ve Kalitenin sekiz boyutu
_ tedarikci
Crosby Ihtiyaglara Tedarik¢i | Kalitenin bes mutlak dogrusu
uygunluk Kalitenin sekiz boyutu
Ishikawa Spesifik Tedarik¢i | Bahik kilgifh: diyagrami
olmayan [statiksel kalite araglan
isletme capinda kalite kontrol
Kalite kontrol cemberleri
Feigenbaum | En diistik | Tedarik¢i | Endiistri cevrimi
maliyetle Kalite danismanindan yararlanmak
miisteri tatmini
Taguchi Spesifik Tedarik¢i | Tasanm ydntemlerinin kalitesi
olmayan

Kalitenin goreceli tanimunin iki boyutu bulunmaktadir: (1) birinci boyut

dlgmeyle ilgili olup dlclilen seyin, dnceden kararlagtinlmig spesifikasyonlara

3@& /
#

]

’-"::r:,:sw;"’ﬂ

%%
S

’é’; e
r,, s < Lé‘.;:',
=, FUpioy W

ey,

"kaliteli bir arabam var"




uyup uymamasimun kararlagtirilmas: anlamindadir. Bu, 6ziinde amécé ya a’

kullamma uygunluk demektir. Bu boyut prosediircii ya da aragsal ka]._lvteuv’

kavramudir. Ispatlama, onaylama, ve rapor etme, kaliteye aragsal nitelikte
yaklagmanin anahtar belirleyicileridir. Aragsal kalite, esasen sorumluluk
duyma yaklasimudir ve tutarlihifn ve uyumu esas alir; Olglilebilir somut
performans standartlarin: gerektirir. (2) doniiglimcii kalite kavrami, sistem
ve prosediirlerden ok orglitsel doniisiimle ilgilidir; b&ylece de iiriinden ¢ok
tiiketiciye odaklamir. Kalitenin ddniigimcii anlami, kaliteyi karmagsik bir
siire¢  kabul edex_'; kalitenin icerik ve dokunulamayan y&nlerini
biitlinlegtirmek ister. Bu kavramda 6zen gdsterme, tiiketici hizmeti ve sosyal
sorumluluk vardir ve tiiketici doyumu ile ilgilidir. Bu haliyle aragsal kalite
ispatlama, doniisiimeii kalite ise gelistirmeyle ilgilidir. Dogaldir ki her iki
kavram da kalitede 6nemli rol oynarlar ( Sallis, 1995) .

Kurum iginden gelen baskilara gore kalite, yonetimin temel bir ilgisi
olup bir yOnetim aract olarak goriilebilir. Bu haliyle kalite planlama,
orgiitleme ve kontrole odaklanmadir. Kalite &lglitii keza grup ya da kurumun
amag¢ ya da hedeflerinin analizini i{?)laylastlnr. Kalite ayrica girdi, siire¢ ve
cikti Ggelerinde bir Orgiitlin performans ve kalite giktlarmin dagilimu
anlamindadir ve bu haliyle de etkililik anlamina yaklagir (Middlehust, 1992).

Kalitenin operasyonel tamimlart da olan kavramlan asagidaki gekilde
betimlemek yararli olabilir ( Sallis, 1995):

1. Kalite kontrolii: en eski kalite kavrami olup standarda uymayan
dgeleri ya da son {iriinii fark etme ve onu yok etme anlamindadir. Bu kavram,
standardin kargilanip kargilanmadigina karar verilmesini gerektirir.

2. Kalite giivencesi ( quality assurance): siire¢ 6ncesi ve siire¢ anindaki
kontrolii ifade eder. Ilk asamada olusan hatalan engellemekle ilgilidir. Basit
olarak kalite giivencesi hatasiz {irin elde etme aracidir. P. Crosby’nin
deyimiyle amag sifir hata, sifir eksikliktir. Kalite giivencesi, tutarh gekilde
{irlin doyumunu karsilamakla ya da ilk denemede dogru seyleri her zaman

vapma ile ilgilidir.



kiiltiirde personelin her birinin miisterilerini hos etmek, memnun etmek
amact vardir. TKY miisterilerinin ihtiyaglarimi degistirmeye, onlan
gelistirmeye, {iriin ve hizmetleri bunlan karsilayacak gekilde desenlemeye ve
onlar agmaya odaklanur.

Kalitenin gecirdigi agamalari, -bunu kalite kavramlar hiyerarsisi olarak
ta belirtebiliriz- agagidaki gibi gostermek miimkiindiir:

denetim / kalite kontrolii / kalite glivencesi / TKY
(inspection) ( ortaya gikarma) ( engelleme) (stirekli gelisme)

Sekil:2.1 Kalite Kavramlar Hiyerarsisi (Sallis, 1998).
Fox’a gore kalitede gliniimiiziin degisen trendleri sGyle siralanbilir:

o Igletmeler {irlin ve hizmetlerin siire¢, performans ve kalite ¢iktilan
arasinda daha yakin entegrasyon geligtirmekteler.

o Isgdrenler daha fazla giiclendirme, daha fazla is tatmini i¢in firsatlar,
daha fazla ig silireci boyunca katihmeilik ve karar verme siirecine katihim
talep etmekteler.

o Igletmeler siirekli gelisme kiiltiirii ve yiiksek perfermans takimlari

kurmaktalar.

o Igletmeler miisterilerin taleplerinin ve tatmin diizeylerinin daha iyi
anlagilmasiyla miigteri odakli organizasyon gelistirmenin 6nemini
vurgulamaktalar.

o Isletmeler insanlan motive etme ve is basarilarini saglamak icin yeni

liderlik yetenekleri ve stratejilerinin gerekliligini vurgulamaktadirlar.

e 1ISO 9000 biitiin endistrilerde popiilerite ve uluslarars: kabul edilirlik

kazanmaya devam etmekte.




2.2. Toplam Kalite Felsefesi ve flkeleri | e
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TKY, hem bir kalite felsefesidir, hem de kalite ySnetimine smterrﬂf‘“ﬁ'i?“
yaklasimdir. TKY, kalite gelistirme, stratejik kalite y6netimi ya da siirekli
kalite gelistirme her ne gekilde kavramlagtinlirsa kavramlastinisin temelde
Deming (1988), Juran (1989), ve Crosby ( 1984)'nin, goriislerine dayalidir.
Bu goriigler ortak olarak, tiim &rgiit ¢aliganlar: ile miigterilerin girdi, problem
¢Ozme ve karar almaya katihmlarini 6nggren "katilmali yénetim" anlayisim
ongoriiriiler. Bu gorlis ya da kuramlan kisaca agagidaki gibi agqiklamak
(Lankard, 1992) miimkiindiir.

Bu kuramcilar arasinda Deming (1988) yonetime, ¢alisanlarin iglerini
yapmalarinda kolaylastiricihk roliinii yiikler. Bunu da calisanlar1 karar
sirecine katarak, kaliteli {iretime engel olanlar1 ayiklamay1 salik vererek
yaptirir. Deming {irlin geligmesinde, siire¢ gelisiminin hayati roliinii vurgular
(cizelge 2.2).

Crosby (1984) kalite uyumunu, ydnetici ve ¢alisanlarin ortak olarak birlikte
yazili gekilde olusturmasini salik verir. Bu yazili kalite uyumu, pek tabiidir ki
miigteri ihtiyaclarina da hitap etmelidir. Crosby, sifir hata standardini 8nerir.

Juran (1989) ise, yOnetim problemlerinin insan hatalanyla iligkili
oldugunu savunur. Juran, kalite kavramlar ile ilgili olarak ydnetimin
yetistirilmesi gerektigini vurgular. Juran, kalite halkalarmn, iletisimi
gelisgtirmek {izere kullanilmasim &nerir. Onun temel ilgisi, miisteri
ihtiyaglarinin anlagilmasidir.

Bu kuramlarin her biri spesifik bir konuya odaklanmigsa da, hepsi de
Crosby’nin modelinde genel bir sekilde yansitilirlar. Crosby’'nin modeli ,
orgiitteki kalite siirecini destekleyici dért boyuta oturur. Bunlar: (1)
yonetimin katilmasi ve tutumu. (2) profesyonel kalite ydnetimi: Orgiit
boyunca olusturulan kalite konseyleri, kalitenin yonetiminde dnemlidir. (3)
calisanlarin katiimi ve (4) taminma: ¢alisanlarin bagar ve ¢abalarnnin

pekistirilmesidir (Lankard, 1992).



Cizelge 2.2 Deming’in 14 Kalite Gelistirme ilkesi (Bartol & Maru

5.649)

n;§»1'9;9"

1. Rekabetgi olabilmek, is hayatinda
kalabilmek ve 1is saglayabilmek

amactyla lriin @ ve  hizmetleri
geligtirecegine dair uzun donemli

taahhiitte bulun.

2, Kaliteyle ilgili yeni bir felsefe
adapte et. Yeni bir ekonomik dénem
icindeyiz. Batii y6netim meydan
haberdar
sorumluluklarim

okumadan olmall,
Ogrenmeli  ve

degisim icin liderlik yapmal1.

3. Kaliteyi saglamak igin kiitle
muayenesinden vazgeg; lirlin icinde
kaliteyi ilk yerde sagia. - r

4. Etiket fiyat1 tabanina gore igleri
odiillendirmeyi birak. Bunun yerine
toplam maliyeti minimize et. Her bir
kalem icin tek bir tedarikgiye yonel
ve uzun donemli sadakat ve gliven

iligkisi ingaa et.

5. Uretim ve servis sisteminin sabit
olarak gelistir ki kalite ve tiretkenlik
de sabit olarak geligsin ve maliyetler

diigsiin.

6. Gorevle ilgili egitim tesis et.

7. Liderlik tesis et. Nezaretin amaci
insan ve makinalara daha iyi ig

yapmalarinda  yardimci  olmak

olmalidir.

8. Korkulan yok et ki, herkes girket
icin daha verimli ¢aligmali.

9. Departmanlar arasindaki
bariyerleri kir ki, insanlar takim

halinde ¢ahgsin.

10. Is giiciinden sifir hata ve yeni
tiretkenlik seviyeleri isteyen slogan,
tembih ve hedefleri elimine et. Bu

..gibl .tembih~ve tegvikler sadece

rakipsel ve dilismanca iligkiler

yaratir.

11. Is standardlarim (kotalarr) ve
sayisal hedefler kullanmayr kaldir.

Bunun yerine liderligi koy.

12. Isgbrenlerin yaptiklant isten
dolayr gurur duymalarini engelleyen

bariyerleri kaldir.

13. Giiglli bir egitim ve kendini
geligtirme programu tesis et.

14. Degisimi bagarma {izerine

caligmak igin herkesi organizasyon
icine herkesin

koy.  Degisim

gorevidir.
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yapnugtir. Ishikawa’ya gére TKY “Toplam Kalite Kontroli, rxiﬁéténimn‘
memnunluk duyarak satin alacaklan {iriin veya hizmetlerin gehstlrﬂggsafv
tasarimu, iiretimi, pazarlanmas: ve satig sonrasi hizmetlerin maliyetlerinin
diiglirillerek yapilmasidir. Bu hedeflere ulagmak igin kuruluslanin tiim
birimleri (iist yonetim, merkez biirosu, fabrikalar, {iretim, tasarim, planlama,
pazar aragtirmasi, satig, personel, endiistri iligkileri vb.) birlikte ¢aligmalidir.
Sirketin biitiin birimleri igbilirlifi kolaylastiracak sistemleri yaratmak ve
standardlar hazirlamak ve uygulamak i¢in ¢aba harcamalidir. Bu da ancak;
istatistik, teknik metodlar ve kurallar, bilgisayar metodlari, otomatik kontrol,
cihazlarin kontrolii, 6&l¢li kontrolii, y6neylem aragtirmasi, endiistri
miihendisligi, pazar aragtirmas: gibi teknik bilgilerin tam olarak kullanilmasi
ile saglanir” (Ishikawa, 1991, s.2).

Goruldugu gibi TKY, orgiit yonetiminde ve calisanlarda bir tutum
degisimini gerektirmektedir. Calisanlarin tiimii cesaretlendirilir, giiclendirilir
ve ba.éhhklan arttirir. Sonugta onlann siireg, iiriin ve hizmette gelismeyi
arar_nalgn, sorumluluk almaya istekli olmalar1 hedeflenir.

TKY, "slirekli gelisme" siirecine dayali bir kalite anlayisina dayalidir;
olgulara dayal kararlardan dogan asamali degismeyi, umulan problemlere ve
onlann engellemeye uzun dénemli bir gabayr yansitir. TKY c¢alisanlarini,
Grgiitsel sorunlarla yiizlesmeleri icin gii¢lendirir; aym zamanda da ig ve dig
tiiketiciye odaklanmay: gerektirir.

Cesitli TKY yaklasimlarn benzer kavramlara dayansa da iki aym
perspektiften degerlendirilebilir: (1) TKY'nin bir ySnetim sistemi olmasi,
titketici doyumunu ve "igletmecilik” anlayisina baghligi vurgulayan hayati bir
kavramdir. Orgiitte fonksiyonlar aras: takimlarin iyi yetistirilmesini, is akimy,
pareto ve balik kilgigi semalariin, histogram ve benzeri analitik araglarin
kullarnlmasim gerektirir. Iste bu takimlar, Srgiitlerin kaliteyi gelistirme
siireclerini yonetir ve denetlerler. (2) TKY nin bir felsefe olmasinda ise amag
"slirekli-agamal: gelisme"dir. Sonunda TKY, rgiitiin ortak degerlerinde bir

degisimi dngoriir ve TKY ilkelerini, giinliik iglerin yapilmasinda biitiinlestirir.
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Kalite ilkeleri, esasen Deming’in ilkeleridir. Deming, kalite gelisimi i¢in
calisanlarla tedarikgileri yakin iligkiye sokmay1 gerekli gérmiigtiir. Deming’e,
Juran ve Crosby gibi uzmanlarca destek verilmistir.

Crosby’e gore isi ilk defada dogru yapmak, daha ucuzdur. Yine ona gore
performans 6l¢limii, sadece kalite maliyeti, performans standardi ise yalnizca
sifir hata olmalidir (Middlehurst, 1995). Kalite ilkeleri, rgiitleri daha etkili
kilmak ve c¢alisanlara daha doyurucu bir is ve isyeri sunmak {izere
geligtirilmig bir yonetim yaklagimudir. Kalite ilkeleri kurumlarda TKY adi
altinda uygulamaya konulmaktadir. TKY nin temelindeki degerler; tiiketiciyi
siiriikleyici kalite, liderlik, slirekli geligme, ¢alisanin katilma ve geligmesi,
hizl tepki, tasarim kalitesi ve 6nleme, uzun dénemli bakis, olgularla yénetim,
ortaklarin gelisimi, kurum sorumlulugu, ve vatandaghiktir. Bunlardan en
Onemlisi de miisteri tatminidir ( Middlehurst, 1995).

Oziinde bir yonetim felsefesi olan TKYnin temelindeki ilkelerden
Onemlileri soyledir (Wilkinson et al.,1998)

1. Vizyon, misyon ve istenen giktilar.

2. Sistemler bagimlilig:

3. Liderlik: kalite kultumnu yaratma ve kalite kiiltiirlin{i destekleme
4. Sistemli bireysel gelisme

5. Olgulara dayalh kararlar

6. Karar siirecinin aktarimasi

7. Isbirligi ( collaboration)

8. Degisme i¢in planlama

9. Miisgteri oryantasyonu



10. Siireg oryantasyonu

11. Siirekli geligme
Kalite ilkeleri arasinda dncelikli olanlar géylece agiklanabilir:

Miisteri oryantasyonu. Kalite, miigteri ihtiyaglarim kargilamaktir.
Kalite yOnetimi miigterileri tatmin etmektir. Miisteri, i¢ ya da dig miisteridir.
Miisteri oryantasyonu, tiim Orgiitsel etkinlikler ve {iyeler icin ortak bir hedef
saglar (Wilkinson et al., 1997).

Miisteri Joseph Juran’a (1999) gére {irlin veva siireci alan veya ondan
etkilenen kisi olarak tamimlar. Bu tanimlama hem i¢ hem de dis miisterileri
icerir. Kalite goreceli oldugu icin miigterilerin {irlin veya hizmetten
beklentileri farklidir. Dolayisiyla miigteri beklentilerini degerlendiriken kalite
parametreleri agirlik esasina gore hesaba katilmalidir.

Siire¢ oryantasyonu. Orgiitte gerceklestirilen etkinlikler, temel
gorevlere ve siireclere ayrlirlar ve kalite zinciri olusturacak sekilde bir dizi
olarak birbirlerine baghdirlar. Kalite zincirindeki her bir siirecin bir miisterisi
vardir (Wilkinson et al., 1997). Burada dnemli olan siiregler aras: etkilesimin
iyl tesbit edilmesidir. Siireglerin girdileri ve ¢iktilar1 degerlendirilerek
verimlilifi ortaya konulur. Herbir siirecin verimlilii arttinldiginda
isletmenin toplam verimliligi artirilmig olunur.

Siirekli geligme. Miisteri ihtiyaglarini doyurma, {iriin ve siireglerin
sirekli geligmesini gerekii kilar. En etkili gelisme, gergekte isi yapan
insanlanin uygun gorevlendirilmesi ve geligmelerinin saglanmastyla
miimkiindiir. TKY, tiiketici-miisteri ihtiyaglarina yogunlagmig bir 6rgiitiin
isletilmesine doniik pratik, ancak stratejik bir yaklagimdir. TKY, bir slogan
olmayip miigteri istek ve ihtiyaglammn belli bir kalite seviyesinde
kargilanmasimi saglayan kasti ve sistemli bir yaklasimdir. TKY, hi¢ sonu
olmayan "siirekli bir gelisme" olup insanlarla bagarilabilen bir felsefedir. Bu
haliyle TKY, kisa dénemli bir ilgiden uzun ddnemli kalite gelismesine bir

degismeyi gdsterir. Siirekli yenilik, degisme ve gelisme vurgulanir ve siirekli
O o O o



gelismeye déniigtiiriiliir. Siirekli gelisme icin, neler olup bit tlélmn\a”nalfz
edilerek durumu geligtirici plan yapilir (Wilkinson et al., 1997). =

Stirekli gelisme igin kdiltiiriin uygun olmasi, personele giivenme ve
onlara karar verme yetkisi verilmelidir. Boylece personele kaliteyi kendi
alanlarna dagitma sorumlulugu verilmis olur (Sallis, 1997).

TKY, bir dizi kiiglik 6lgekli agamali projelerle bagarilabilir. Japonlar
siirekli gelismeye "kaizen" adii vermektedirler. Kaizen, adim adim gelisme
demektir. TKY'nin felsefesi ise biiylik Glgekli, ige doguscu ve timii
kucaklayic:, ancak pratikte uygulanmasi kiiglik Olgekli, oldukca pratik ve
asamalidir. Joseph Juran’in deyimiyle "fil gaph projeler, yonetilebilir bit ¢aph
projelere béliinmek suretiyle" gergeklestirilebilir. Bu ¢ercevede Juran, filin
pargalanarak her parcasinin bir takima tahsis edilmesini tavsiye eder (Juran,
1989, s.54). Pek tabiidir ki saglam ve siirekli degigsme, bir dizi uzun siireli
kiigitk ve basanlabilir projelerle gergeklestirilebilir. Orgiitlin etkinliklerini
siire¢ siireg, problem problem dikkatlice incelemek gereklidir. Kalite
gelistirmeye asamali yaklagim, uygulamanin -pahali bir siire¢ olmasim
gerektirmemesidir (Sallis, 1997).

Organizasyonun {iriin ya da servisinin kalite ve glivenirliligindeki
stirekli gelisme digerlerinin galamayacag: rekabetgi bir avantajla sonuglanr.
Ornegin iiriin gelistirme rekebetci avantaji tasimada cok az firsat sunar.
Clnkidi rakipler tarafindan hemen kopyalanabilir. Fakat kiiciik ilaveler
seklindeki gelismeler, ki TKYnin hayati elemamdir, organizasyon
operasyonlartnin biitlinlesik bir pargas: haline gelir ve kiimiilatif avantajlar
geligtirebilir (Robbins, 1994, s.227).

Liderlik. TKY nin benimsenip yasantiya gegirilmesi herseyden ¢nce bir
liderlik sorunu olarak goziikmektedir. Liderligin TKY ile iliskisi, Avrupa
Kalite Odiilii ile g&sterilmektedir:

1) Kidemli profesyonellerin ve yoneticilerin kalite y&netimine ggzle
goriiliir katilmalari, rol modeli olmalar, personelle iletigimleri, onlarin

egitilmelerine katkilan



2) Tutarhi bir TKY kiiltiirline dogru liderlik etmeleri. Prqfe§yenel zvev‘h»u

yoneticilerin kalitenin farkinda olusunu degerlendirmeleri, lgéhtedefq

o X

gelisimi incelemeleri, personelin degerlendirilme ve yiikseltilmesinde kah’t*éye

baghlk

3) Yerel, orglitsel ve béliim diizeylerinde birey ve takimlarin ¢aba ve
basanlarinin taninip taktir edilmesi

4) Uygun kaynak ve yardimlarla toplam kalitenin desteklenmesi

5) Aracilarla miigterilere liderlik eden katihm. Profesyonel ve
yoneticilerin olumlu adim atmalari, dgrenci ve dier caliganlarla tanigma,
ortaklagma iligkilerine 6nem verme

6) Orgiitiin diginda da kalitenin etkili yiikseltilmesi ve y6neﬁirii.
Profesyonel kuruluglara {iye olma, makale ve kitap yayinlama, konferans ve

seminerler verme.

Goriildiigii gibi liderligin TKY'deki temel rolii, TKY'nin gerektirdigi
kiiltiiriin olugturulmas: ve desteklenmesidir.

Cahisanlarin katthimi. TKY’de ¢alisanlarin katihmi temeldir. Katilma,
calisanlarin iglerinin kalitesi igin sorumluluk almalarm; dolayisiyla da
slirekli gelisme i¢in aragtirmaya aktif katthmlarini gerektirir. TKY ¢alisanlarin
uyumlarindan ¢ok, baghhgini ve igbirligini ister. Bu da sirasiyla ¢alisanlarin
karar siirecine daha ¢ok katithmim 6ngéren bir kiiltlir degisimini Sngériir.
TKY gurularina gore, denetim rolleri ozellikle de kalite kontrolii ile ilgili
olanlar, ¢aliganlarca istlenilir, i gruplarinin kendilerini diizenlemesi, dar
kontrol ihtiyaciu kaldirir, ortak cabaya ve kigisel gelisime yol agar. Orta
diizey yoneticiler kolaylagtirict olurlar, katilimu 6zendirir, takim ¢aligmasimu
ve sorumluluk aktanmm 6zendirirler. TKY de ¢ahsanlann katihmim, kalite
ve problem c¢Gzme konusunda artan yetigmeyi, ayrica Orglit plan ve
performansinin tepeden tabana iletigimini, gelismeyle ilgili agsagidan yukan
giden Oneri iletigimini ve goreve dayali ig takimlarinin yaratilmasini
gerektirir. Bu takimlar kendi performansldnm yonetir ve siirekli gelisimi

Ozendirirler. Bu, esasen TKY'nin icerik yoniinid 6ngériir. Uygulamada ise



TKY'nin di§ y6niiniin One gkartihp icerik ydniiniin i
gozlenmektedir (Wilkinson et al., 1997).

TKY'nin bu ilkeleri bir biitiin olarak uygulamaya gegirildiginde TKY
kiiltiirii olugturulmug olur. TKY'nin bu ilkeleri, istatistik siire¢ kontrol
yontemleri kullarularak, siiregler basitlegtirilerek, siiregleri yeniden
tasarlayarak, 6lgme sistemi, kendini kontrol ve takim c¢alismasi yoluyla
uygulamaya konulur. TKY nin uygulanmasinmin iki yonii bulunmaktadir: (1)
dis (hard) y6nd, arag ve teknikler, sistemli Glgme, is siirecinin kontrolii, is
standartlarina uyum ve degiskenligin azaltilmasim kapsar. (2) Icerik yénii ise
orglitiin miigteri doyumunu, yetistirmeyi, takim g¢aligmasim, calisanlarin
katitlimin ve kiiltiir degisimini 6ngoriir (Wilkinson et al., 1997).

Kalite ilkelerd, birbirleriyle iligkili ve karsihikli bagimhdirlar. Bu ilkelerin,
kurumun vizyon ve misyonu gergevesinde bir sistem biitinliigli iginde
uygulanmaya ihtiyaglar1 vardir. Bu ilkelerin giicii, sistemin toplam
sinerjisinden gelmektedir. Bu ilkeler rgiitiin misyonunu, 6lgiilebilir giktilara
baglarlar. -

Bir toplam kalite organizasyonu olmak bir ¢ok 6nemli degisikligi icerir.
Bunlann en basinda vizyon formiilasyonu, giiglendirme ve benchmarking
gelir (Hodgetts and Luthans, 1997, s.76).

Vizyon formiilasyonu. Amerikan uluslararsi girketleri herkesle,
herzaman, heryerde rekabet edebilmek i¢in kendi kalite vizyonlarm
tanimlamaya basladilar. Kalite terimi onlar icin ne anlama geliyor? Bir
toplam kalite organizasyonunu desteklemek i¢in hangi ana degerler gerekli?
Toplam kaliteyi uygulamak igin program hangi yénii hedeflemeli? Toplam
kalite organizasyonuna basariyla gegen iki Amerikan uluslararas: girketi olan

Xerox ve Motorola’nin kalite vizyonlar asagida verilmistir.

Xerox

Xerox bir kalite girketidir. Kalite Xerox i¢in temel is prensibidir. Kalite

i¢ ve dis miisterilerin gereksinimlerini tamamiyla karsilayan gelisimei



tirlin ve servis saglamaktir. Kalite gelistirme her Xeroxgah$amm

gorevidir. ey

Motorola

Kaliteye adanmak sirketimizde bir hayat tarzidir, o kadar ki, belagathi
sloganlardan ¢ok Gtedir. Bizim siirekli gelisme programimuz, kalite
miikemmelliginin pesinden kosmamizda degisiklik, 1slah hatta devrim
niteligine ulagir. Urlin ve hizmetlerde en yiiksek kaliteyi liretmek ve
saglamak Motorola Inc.'in hedefidir. Aktiviteleri iginde, Motorola kalite
miikemmelli§ini basarmada amaglanan hedeflerin pesinde kosacaktir.
Bu sonuglar isbirliginin her seviyesinde y6netim tarafindan destekleyici
katilim ile birlegen herbir isgtrenin adadig: ¢abalardan elde edilecektir.

Bu gibi vizyon ifadelerinin amaci organizasyonun toplam kalite ¢abalar
icin bir yn saglar.

Giiclendirme. Toplam kalite organizasyonlar1 organizasyon iginde yer
-alan biitlin insanlarum gliclendirir. Gliglendirme, igg&renlere gdrevlerini etkin
bir bigimde yapabilmeleﬁ i¢in kaynak, bilgi ve yetki tahsis etmek olarak ifade
edilebilir. Gliglendirme toplam kalite organizasyonlarina yapilarim
diizlestirmede, miimkiin en alt seviyelere yetki devretmede ve miisterilerle
direkt iligkide bulunan isgérenlerin gerekli bilgileri elde etmede ve miisteri
beklentilerini kargilayan kalite hizmetini sunmada gereken kararlar1 almada

yardimeci olur.

Benchmarking. Benchmarking isletmenin halihazirdaki durumunu “en
iyl” olarak degerlendirilen organizasyonlarla karsilagtirma prosesidir. Bu
yolla toplam kalite ofganizasyonlan hangi yénden iyi olduklariru ve rekabet
silahlarinin neler oldugunu bulurlar. Aymi zamanda k&t yonlerini de ortaya
gikararak bunlarn kapatmak icin ¢aligmaya ve hareket planlar1 yapmaya
bagslarlar. |



Isletmelerin TKY uygulamadaki amaglar1 temelde aymdir: rekabet

avantaji saglamak. Bu temel amacin altinda gesitli alt amaglar vardir. TKY ile
ilgili amaglan belli baghklar altinda agagidaki gibi toplamak miimkiindiir
(Efil, 1996, s.39):

o Savurganliklar1 6nleme

e Verimliligi artirma

¢ Kaliteyi artirma

e Maliyetleri diigiirme

o {slem zamanlanm kisaltma

e Siirekli iyilesme ve gelistirme

TKY’nin amaglarim degisik bir bakig a<;1s1y1a asagidaki gibi srralamak da

miimki{indir (Simsek, 1996, 5.287):

e Pazarlarin ihtiyaclarina daha etkin ve saglikhi bir gekilde yonelebilmek,

o Uriin ve hizmet kalitesininde &tesinde biitiin alanlarda en yiiksek
kaliteye erigmek,

eKalite performansina erigilmesinde gerekli basit yaklagimlar
kullanabilmek,

o Uretici olmayan faaliyetleri ve bozuk iiriin oranini azaltmak icin biit{in

siiregleri siirekli olarak incelemek,
o Gerekli gelisimleri saptamak ve performans kriterleri gelistirmek,

e Rakipleri tam ve detayli olarak incelemek suretiyle etkili bir rekabet

stratejisi olugturmak,



e Problem ¢oziimlemede bir ekip yaklasimi belirlemek,
"'Qﬂ:««, ' ket ‘~"~ ;rfg
¢ Koordinasyon ve basarinn takdiri hususunda etkin yollar belirleftiek:

e Devaml bir {irlin geligtirme stratejisi kapsaminda {iretim siireglerini
devaml olarak gézden gecirmek.

Isletmeler bu alt amaglara vedikleri 6nem sirasina gore baslangicta
farkh TKY stratejileri uygulayabilirler. Bir isletme maliyetler {izerine
odaklanurken digeri siirekli gelisme ilkesine g6re hareket edebilir. '

2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Yapi ve

Islevieri

TKY'nin dig yararlan arasinda pazar paymnin artmasi, Orgiit
sayginliginmin yiikselmesi, daha yliksek kazang ve daha ¢ok miisteri tatmini
vardir. TKY'nin &rgiit ici yararlan ise g6yledir: yonetim kararlarina daha ¢ok
katilma, spesifik olarak anlagilan hedefler, daha az hatalar, isi zenginlestirme
imkanlar1 ve yaratic: diislinceyle megguliyet, gruplar arasinda daha az
catisma ve daha siki igbirligi (Middlehust, 1992).

TKY Orgiitte bir kiiltiir degisimini gerektirir. TKY &rgiitteki insanlarin
tutumlarinda ve ig géﬁne yontemlerinde bir degisimi zorunlu kilar. Kiiltiiriin
gerektirdigi degisim bunlarla simirh olmayip 6rglitiin yonetme ve liderlik
bi¢iminin de degisimini gerekli kilar. Burada unutulmamasi gereken Kkaliteyi
{iretenin insanlar oldugu gérc;e’gidir. Insanlarin kaliteyi {iretebilmesi i¢in iki
unsur gereklidir: (1) insanlara, iginde galigacaklari uygun bir ¢evrenin
saglanmasi: ¢aliganlarin degisim araglarina, sistemli g¢aligmaya ve iglerini
basit ve amaglarina ulagmalarinda yardimc: olacak sekilde yapmalarim
saglayict prosediirlere ihtiyacinin olmasi. (2) Ikincisi ise insanlann iyi is
yapmalan i¢in Ozendirilmeye ve basamlammin taninmasina ihtiyaglarnimin
olmasidir. Bunun igin de bagarilarimu taktir eden ve onlara antrenorlilk eden
liderler gerekmektedir. Insanlarin kaliteli is yapmas: icin giidiilenmeleri,
liderlik stilinden ve ortamdan kaynaklanir. Kiiltlir, ¢ahsanlarnin benlik

saygilarin yiikseltici ve bireyleri gii¢lendirici olmalidir ( Sallis, 1997).
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gerektirmektedir. Clinkli TKY kiiltliriinde tepe yoneticileri ile o&h\ aemz =
yoneticilerinin rolii, ¢alisanlan desteklemek ve gliclendirmektir. Pek Mr

ki bu yapilanma miigteri odaklidir.

TKY anlayigina gore, kurumlarda ¢alisan herkes birbiri i¢in hem {iretici-
saglayici, hem de tiiketici-miisteri durumundadir. Demek ki her galisan, hem
hizmet alir, hem de hizmet verir. Bu nedenle bir kurumun etkili ve etkin
sekilde islevde bulunmasi igin i¢ miisteri iligkileri hayati &nemdedir. I¢
miisteri oryantasyoriunu gelistirmenin en iyi yolu, caliganlara bireysel olarak
hizmet sunduklar insanlar tanimalarinda yardime: olmaktir. Buna siradaki
analiz ad1 verilir. Bu analiz su iki soru etrafinda odaklamr: (1) temelde kim
hizmet saglamali? (2) kim igini 6zel olarak yapmak i¢in senin yaptiklarina
dayanmak durumundadir? hiyerarside siradaki (next in line) senin direkt
miigterilerini gdsterir. Bu miisteriler i¢ ya da dig miisteri olabilirler. Onemli
olan onlarin ne istediklerinin ve ne beklediklerinin bilinmesidir. Bu onlarin
bekledikleri standardi gésterir ( Sallis, 1997).

TKY anlayisinda i¢ pazar énemli bir yer tutar. i¢ pazar yeni fikirlerin,
{iretim ve hizmetlerin personele, miisteriye oldugu sekilde etkili bir bi¢imde
pazarlanmasidir. Personel kurumun mesajim, potansiyel miisterilere, 6zel
{iretim bilgisi ve kurumun hedeflerine isteklilik olmadan tagiyamaz. I¢ pazar,
fikirlerin iletilmesine dayali bir asamadir. I¢ pazar, olumlu ve proaktif bir
siire¢ olup personelin bilgilendirilmesine baghilik ve onlarin agiklamalarini
dinlemeye odaklagmadir. I¢ pazar, akademik personele kurumda ne olup
bittigini bildirilmesinde ve bu konuda onlarn fikirlerinin alinmasinda faydal
bir aractir (Sallis, 1997).

2.5. Toplam Kalite Yonetimi Uygulama
Modelleri
Oziinde TKY felesefesi aymui ise de uygulama siireci, Srgiitiin kalite

gelistirme hedeflerini gerceklestirmek {izere olugturulan stratejilere gore

degisme gOsterir. Literatiirde rastlanan bazi uygulama modelleri arasinda ,.



(1) Selale ("cascade” ya da "trickle down") modeli, ( 2) enfeksxyon( 1nfect10n"
ya da "bubble up" ) modeli ve (3). gevsek-dar ( "loose- t1ght") modeh
gelmektedir. Bunlar agagida kisaca agiklanmaktadir (Lankard, 1992)

Selale modeli, Orgiitiin deneyimli yGneticilerinin TKY ilkeleri
dogrultusunda egitilme ve yetigtirilmelerini gerektirir. Bu yoneticiler drgiit
icin bir vizyon ve plan gelistirirler ve agag: kademelere aktarirlar. Bu da
gosteriyor ki agag kademeler de TKY konusunda egitilmeleri gerekmektedir.
Sonunda {izerinde anlagmaya varilmig planlar uygulamaya konulur. Bu
modelin baghca sakincasi, sadece tek bir dogru yolun varhgimn kabul
edilmesidir ki, esasen TKY felsefesine ters diiser. Enfeksiyon modeli, sadece
tepe yonetiminin baghlifina dayanmayip, ayn1 zamanda bagariy1 gostermek
{izere goniillii pilot programlarin uygulamaya gecirilmesini sahk verir. Iste bu
programlar vasitasiyla TKY felsefesinin 6érgiit boyunca gelistirilmesi, modelin
hedefidir. Bu yaklasim bireysel girisimi cesaretlendirir, ne var ki deneyimli
yoneticilerin baghlik ve liderligi eksiktir. Pek tabbidir ki uygulamanmin
basarisi i¢in bunlar fevkalade 6nemlidir.

Gevsek-dar modeli ise, deneyimli {ist yonetimin hem kolaylastirici, hem
de lider olarak fonksiyonda bulunmalarini gerektirir. Modele gore iist
yOneticiler baghlik g@sterir ve ayrintih ve kapsamli planlama ile ilgilenirler.
Bu planlamada cahsanlarin katilmas: ve sikga takimlar halinde toplanmasi
Snemlidir. Bdylece kalite gelistirme prosediirlerinin uygulanmas: miimkiin
olur. Bu model gelale ve enfeksiyon modellerinin gliglii yonlerini birlegtiren
bir yaklasim - niteligindedir. \Gevsek-dar model, diisiik ve yiiksek
goriilebilirligi birlegtirdiginden, TKY bakimindan yolun yarisinda olanlara
daha uygun goriinmektedir. §Ju da unutulmamalidir ki, hangi model

uygulanirsa uygulansin kurumun misyon ve kiiltiirine baglilik esasatir.

2.6. Toplam Kalite Yonetimi Basari Faktorleri

Taahhiitlerine ragmen, Toplam Kalite Yénetimi daima bagarili olmaz.
Az sayida igletme hayal kinkhi§ yaratan sonuglar almistir. 500 uygulayic

igletme {izerinde yapilan arastirma sadece {igte birinin kalite programunin




300 isletme {izerinde yapilan diger bir arastirmada ise, ligte bm kahté

programimn hatalann ylizde 10’dan daha fazla diigiiremedigini rapor
etmisleridir (Daft, 1994, 637).

Bircok organizasyonel faktér TKY'nin bagarisim etkiler (bkz. Cizelge
2.3). Ornegin, bir pozitif faktsr gérevin isgdren yetenegine bagh olmasidir.
Yetenek ihtiyac: fazla oldugu zaman, kalite ¢gemberi iiretkenligi daha ileriye
gltiirebilir. Eger gbrev daha basit ve az yetenek gerektiriyorsa, TKY
egitimleriye gelistirilen yetenekler ¢ikn iizerinde ¢ok az bir etkiye sahip
olacaktir. TKY bagarist program gorevleri zenginlestirdigi ve iggtrenlerin
motivasyonunu arttirdigs taktirde artar. Buna ek olarak, kalite program:
calisanlarin problem-¢6zme yeteklerini arttirdify zaman {iretkenlifinde
artmast muhtemeldir. Onemli problemleri yakalamak icin TKYnin
istirakeilik ve takim ruhu kullamildiginda sonug daha iyidir. Son olarak, kalite
programu siirekli geligmeyi bir yagam tarz olarak géren yekviicut kiiltiirlerde
basar i¢in biiylik sansa sahiptir.

Cizelge 2.3 Kalite Prograrmi Basar1 Faktdrleri

Pozitif faktorler Negatif fakirler
Goreveler yiiksek yetenek Yonetimin beklentileri
gerektirir. gercekdis: yliksek.
TKY gorevleri zenginlesmesini Orta kademe y0neticiler
ve iggbrenleri motive yetki kaybi hakkinda
edilmesini saglar. memnuniyetsizler.
Problem-¢zme yetenegi Isciler organizasyonel
biitlin isgdrenler i¢in yagamun diger yonlerinden
gelistirilir. hognutsuzlar.
Onemli problemleri Sendika liderleri kalite
yakalamada istirakgilik ve kontrol tartigmalarindan
takim ¢aligmasi kullanilir. ¢ikarlir.
Siirekli gelisme bir yasam Yoneticiler bilyiik,
tarzadir. dramatik ilerlemeler
bekliyor.




Kalite programu {ist yonetimin beklentilerinin ¢ok yuks‘ek 01& é‘—k £ ]

durumlarda sorunlar yasar. YOneticiler kalitede hemen Bm atlgi;x‘i;!
bekliyorlarsa kisa zamanda hognutsuzluk duymaya baglarlar. Kalite b;;gg;
kiiciik, ilave seklindeki kazanglar serisi sayesinde gelir. Buna ek olarak, orta
ve {ist kademe yGneticiler bazan tatminsizlik duyarlar, ¢link{i problem ¢Gzme
firsatlart onlarn elinden alimip altta calisan isgdrenlere verilir. Iscilerin
organizasyonel hayattan tatmin olmamasi durumunda da program basarih
olmak i¢in ¢ok az gansa sahiptir. Sendika liderleri eger isciler ve yoneticiler
arasindaki tartlsma_lardan cikarildiklarimi hissederlerse kalite programimi
bozabilirler. Sonug olarak, eger yekviicut kiiltiir slirekli geligme yerine biiyiik,
dramatik ilerlemeler {izerine durursa kalite programu {iretkenlik ve giktilar
{izerine kayda deger gelismeler eklemekte daha az gansa sahiptir (Daft, 1994,

638).



3.1. ISO 9000:2000 ve Toplam Kalite Yaneéimi

ISO 9000 kalite glivence sisteminin eski revizyonu (1994) TKY
ilkelerinde olduk¢a uzakt. Isletmeden yaptiklamm igleri prosediir ve
talimatlara dokiip kontrol altina almalarimi bgylelikle de mevcut kaliteyi
glivece altina almalarini ve hata yapma ihtimalini diiglirmelerini isterdi. Bir
“vaptigim1 yaz, yazdigim1 yap” felsefesi /dogurmustu. Mevcut kalitenin
geligtirilmesiyle ilgili bir gereklilik yoktu. Ancak 2000 yihinda yapilan
revizyonla standard TKY ilkelerine daha yakin hale getirdi. Miigteriye
odaklanma ve siirekli gelisme igin igletmenin ¢aba gOstermesi istendi.
Yonetime verilen sorumluluklarla daha iyi bir liderlik anlayis1 getirildi.

Fox (2001), ISO 9000:2000 igin “bir standarddan daha fazlas1” diyor.
Ona gore ISO 9000:2000 stratejik yonetimin yerlestirilmesi, amaclarin
birligi, miisteri odakli ve entegreli siiregler .igin.yeni bir cat sagiar.
Organizasyonu bﬁtﬁﬁ)ig siireci boyunca artan miisteri memnuniyetine
odaklanmak i¢in gii¢lendirir ve yonetim igin bir liderlik roliinii destekler. Bu
nedenleden dolayr ISO 9000-2000 bir sertifikasyon standardindan daha
fazlasin sunar.

Yeni ISO 9000:2000 standardimin uygulanmas: organizasyona kalite
hedeflerini kargilamada siire¢ odakh bir kalite y®netim sisteminin
gelistirilmesi i¢in firsatlar sunar. Yeni standard kalite sisteminin dékiimante
edilmesinden ¢ok hedeflerin karsilanmas: siirecinin y6netimine odaklamr.
Ayrnica toplam performansin gelistirilmesine odakl: bir sistem gelistirmek icin
standardin minimum gereklerinin kargilanmasinin Gtesine gegecek bir kalite

yOnetim sistemi i¢in arag saglar (West, 2001).

Bas ve Arding 45. Avrupa Kalite Kongresinde “..ISO 9oo0’le
kazanilacak gergek ticari deger sadece isletmenin stratejik ySnelimiyle
biitiinlegtirildiginde elde edilebilir. Bu, ISO 9000 standardlanmn

kullaniminin daha genis ¢apli olan TKY'nin kurulugsu manasina gelmesidir”



diyorlar. ISO 9000 belgelendirmesi onlara gére TKY ne gldén en onemh
kilometre tasi. Bazi yabaneci yazarlar da aymi goriiste. Vickers (1990) eger ;
bagarili bir ISO 9000 belgelendirilmesi en bilyiik hedef olarak gorulurse TKY
siireci bagansizhiga ugramig olur” diyor. Oaklandin TKY modellerine gore
ISO 9000 kalite ydnetim sistemi “yanhiz duran bir opsiyon” yerine TKY nin
bir entegre parcas: olmah. Lakhe (1994) “ ISO 9000 standad iyi bir kurulug
olarak goriiliirse ve eger sistem gii¢lii ve iyiyse TKY uygulamas: kolaylagir”.
Clever (2001) “ISO 9000:2000 TKY ne giden yolda elzem bir 6n hazirliktir”,

ISO 9000:2000 standard: eski 9001, 9002 ve 9003 standardlarimin
yerini alirken ISO 9004 ‘Kalite giivence sistemi - Performans geligtirmeleri
icin rehber’ standardi ile de TKYne ulasmada yapilmasi gerekenler
verilmektedir. Standardin getirdigi yenilikler incelendiginde neden TKY igin
neden ¢ok Snemli bir adim oldugu anlagilir.

Bu standard ugulandifinda organizasyonlar igin direk avantajlar ve
diigiiriilmiis maliyet ve riskler beklenebilir.ISO 9000-2000'in faydalan gdyle
siralanabilir (Schoenberg,2001): -

o Maliyetleri ve riskleri yonetmede dnemli bir katk:

¢ Kaynaklarn etkili ve verimli kullanimi (maliyetler ve geridoniis zamani)
¢ Geligtirilmis organizasyonel yetenekler

o Arzu edilen hedeflerin basarilmast igin en iyi siralanmus siirecler

o Pazar firsatlarina esnek ve hizli tepkiler

e Deger yaratma yetenegi

o Insanlarin amag ve hedeflere motive edilmesi ve siirekli gelismeye

kalitmalart
e Miisteri sadakati

o Gelir ve pazar pay1



3.2. 2000 Revizyonunun Getirdigi Yemlikler
3.2.1. Kalite Yonetim Prensipleri

Yeni ISO 9000 standard: sekiz kalite prensibi {izerine kurulmustur.
Unutulmamahdir ki, bu prensibler kendi baglarna standardin gereklerinin
birer parcas: degillerdir. Standarla birlikte bu prensipler gelisme odakl bir
kalite yOnetim sisteminin geligtirilmesinde rehber olarak kullanilabilirler
(West,2001). Kalite yOnetim prensiplerinin genel kullanuimi séyle
siralanabilir: ) |

e Miisteriye odaklanma: Simdiki ve gelecekte karsilagilacakmiigteri
gereksinimlerini anla, miigteri taleplerini kargila, miigteri beklentilerini
agmak i¢in ¢abalama.

o Liderlik: Organizasyonu amag birli§ine yonlendir. Tam olarak istirak
eden Kkisilerle amaglari bagar.

o Insanlann igtiraki: Biitiin seviyelerde organizastonel cikarlar icin
onlarn yeteneklerini kullan

¢ Siire¢ yaklagimi: Aktiviteleri ve kaynaklar siire¢ olarak daha verimli

yOnet

o Yonetime sistem yakalsimi: Birbiriyle iligkili siiregleri sistem olarak
yoneterek amagclar verimli bir gsekilde bagar.

o Siirekli gelisme: Organizasyonun toplam performensi igin kalier bir

amag

e Karar vermeye gergekei yaklasim: Etkin kararlar i¢in verilerin analizine

dayal bilgiler

o Karsihikli karli tedarikei iligkileri:Deger yaratmak ig¢in her ikisininde

yeteneklerinin gelistirilmesi.



3.2.2. Kalite hedefleri:
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Hedefler
direkt veya indirekt olarak kalite politikasinda yer alir. Standard kisa dénemli
hedefler ile ilgilenir ve her bireyin hedefleri tam olarak anlamig olamasim
ister. Ayrica hedefler Olgiilebilir olmahdir. Schoenbach (2001) kalite
hedeflerinin belirlenmesinde anahtar noktalar géyle siralar:

e Organizasyonun ve pazarin gimdiki ve gelecekteki gereksinimlerini
belirle

o YOnetimin gézden gecirmesindeki ilgili bulgularini dikkate al

Simdiki iir{in ve siire¢ performansini hesaba kat

Hgili guruplarin memnuniyet diizeylerine nem ve

I¢ degerlendirmeleri, benchmarking ve rakabet analizlerini dikkate al

Olciilebilir olamalt

Hedefleri karsilamada geren kaynaklara dikkat et

o Hedefler Gyle bir yontemle iletilmelidir ki, organizasyondaki kisiler

kendi basarilanm sunabilmeliler
o Hedefleri yayma sorumlulugu tamumlanmahdir

o Hedefler sistematik olarak g@zden gegirilmeli ve gerekirse
glincellestirilmeli

3.2.3. Siire¢ Odakh

ISO 9000-2000 standardi organizasyonda kaliteyi yonetmek igin bir
‘siire¢ odakli’ yaklagim uygular. Girdiler ve giktilar siiregleri olusturur ve
biitiin siiregler boyunca karsilikli etkilesim ve aktivitelerin siralamasinin
tanimlanmas1 ve anlagilmasi Onemlidir. Bir siireg odaklt organizasyonun

sonuglan {irlin/hizmet realizasyonundaki gelismeleri destekler.



ister. Siireglerin gerceklestirilmesi ve gelistirilmesi icin kaynaklar t
edilmeli. Siireclerin ve biitlin kalite yOnetim sisteminin -etkinli§inin
gelistirilmesi gelistirilmesinde kullanilmak igin veriler toplanmali. Béylelikle
biitlin sistemi silireclerin teker teker gelistirilmesiyle gelistirmek miimkiin
olur (West, 2001). Buradan ISO 9000-2000 standardinin toplam Kkalite
yonetiminin kii¢iik adimlarla gelisme ilkesini kargiladifim1 gtrmek
miimkiindiir.

3.2.4. Siirekli Gelisme

ISO 9000-2000 standard siirekli geligmeyi kalite sistemi y&netimi i¢in
sart oldugunu acgikca tanimlar. Organizasyonda siireglerin performansini
siirekli geligtirmek icin bilgi ve veriler kullanilir.

Standardda siirekli gelismenin nasil saglanacag bir ¢ok maddede
balirtilmigtir:

o Kalite yonetim sisteminin etkinligini siirekli gelistirmek i¢in bir taahhiit
igeren kalite politikas: ortaya koymak (madde 5.3) ‘

e Organizasyonun ilgili fonksiyon ve diizeylerinde &lciilebilir hedefler
belirlemek (madde 5.4.1)

» Miisteri memnuniyetini, {iriinleri, stiregleri 6lgmek (madde 8.2)
e Verileri toplamak (madde 8.4)

e Verileri analiz etmek (madde 8.4)

¢ Firsatlan tamimlamak (madde 8.4 ve 5.6)

e Uygunsuzluklaru ve problemleri diizeltmek igin diizeltici faaliyetler
yapmak (madde 8.5.2)




o Ortaya ¢itkma ihtimali olan yiiksek riskli uygunsuzlukrapR v 5 o

problemlerin 6nlenmesi i¢in dnleyici faaliyetler yapmak (8.5. 3) a1 o o

e PP W’"’"’

o Firsatlarin tamimlanmasi ve kaynaklarin tahsisi igin yonetimin gézden
gecirmesini uygulamak (madde 5.6)

Standard siireglerde, aktivitelerde ve iiriinlerde performansi geligtirmek
icin firsatlar yakalamada aktif olarak rol alacag: bir kiiltiir yaratmay: ister.
Bu kiiltiir Schoenbach’e gére agagidakileri icermelidir:

o Yetki daginhir -ve kigiler sorumluluk almada ve firsatlar1 tamimlamada
gliclendirilir

e Siirekli gelisme icin tanmimlanmusg bir siireg bir ara¢ olarak kullanilmal:

o Yoénetim kiiciik adimlarla ilerleyen aktiviteler halindeki gelismeleri
destekler

o Uriin ve stire¢ degigiklikleri onaylanir, énem sirasina konur, planlamr
ve kontrol edilir.

3.2.5. Miisteri Memnuniyeti

ISO 9000-2000 organizasonda miigteri memnuniyetinin Gnemini
vurgular. Standard miisteri taleplerini tamimlama ve agikca anlamak igin
baslangi¢ noktasindan veya girdiden, biitiin s{ireg boyunca ve nihayi iiriin ve
hizmettin bitirilmesi agamasinda yapilmas: gerekenleri ortaya koyar. Miisteri
talebine dogru yapilabilen izlenebilirlik ISO 9000-2000 sisteminin en 6nemli
pargasidir. Uriin ve hizmet kalitesinin bagarilmasinda 8lgiimlerin ve miigteri
geribeslemelerinin kullaniminin énemini vurgular.

3.2.6. Yonetimin Sorumiulugu

Y6netimin rolii ISO 9000-2000 standardinda ¢ok 6nemli bir elemandur.
YOnetimin ana gdrevi miisteri ve iggbren arasindaki iletigimi saglamaktir.
Yonetim miisteri taleplerinin be beklentilerinin tammlandigindan, iyi

anlasildigindan ve i¢ gereksinimlere ve Kkaliteli iiriin ve servisin nihai



gelismenin saglanmasi igin gesitli gézden geqn'meler yapmakla sorunilhdup

At jg, s

Schoenbach ISO 9o000’e gbre y6netimin sorumlulugunu 4s5. Avrupa
Kalite Kongresi'nde g0yle siralamugtir:

o Vizyon, politika ve stratejik amaglar kurmak

o (Caliganlan icinde giiveni gelistirmek igin organizasyonu digerlerine
ornek olacak gekilde yonetmek

Yeni metodlarin, ¢Gziimlerin ve {irlinlerin aragtirilmasina katihm

Etkinlik ve verimlilik {izerine geribeslemeleri almak

Organizasyona deger katan siiregleri tanimlama

Katihmcihigy ve Kkigilerin gelismesini cesaretlendirecek ¢evrenin
yaratilmasi

o Stratejik planlan destekleyen yapi ve kaynaklar saglamak

o Finanslar, siiregler, iy tatmini ve misteri beklentileri gibi

organizasyonun performansini dl¢gme igin metodlar kullanma

3.2.7. Istatistiksel Teknikler ve Olciimler

ISO 9000-2000 kaliteli {irtinleri bagarmakta istatiksel tekniklerin ve
Olglimlerin kullanulmasimi ister. Standardin bu konudaki talerpleri sGyle
siralanabilir:

e Olciimleri bilgi haline déniistiir
o Dogruluk ve tamlik i¢in verilerin gegerlili§ini sagla
e Cekilen bilgileri uygun &ncelikleri belirlemede kullan

« Bilgileri kullanacak kisilere aktar



o Olciim metodlarim periyodik olarak gozden gegir

e Miisteri ve diger ilgililerin memnuniyetsizligini de lg
3.2.8. Uzmanhk

Standard gérevlerinde uzman olan personelin atanmasim talep eder.
Bu, gorev gereklerinin (egitim, yetenekler ve deneyim) belirlenmesi ve
personelin bu gerekleri kargilama zorunlulugu analamina gelir. Eger bir
yerde bir bosluk varsa organizasyon bunu dolduracak aktiviteyi derhal
yapmalidir. Bu efitim, uzman personelin ige alinmasi veya dier uygun
aktiviteler olabilir. Daha sonrada aktivitenin etkinligi degerlendirilmelidir.

3.2.9. ic haberlesme

Standardin 5.5.3 maddesi organizasyon igindeki haberlesmeyle ilgili
gerkeleri icerir. Yonetim i¢ haberlesmeyi gliven altina almaldir.
Organizasyonun gelismesi icin bilgilerin dogru zamanda dogru yere
ulasmasii  ve glincelligini  yitirmig bilgilerin. tekrar kullammm
engellemelidir. Bunun igin organizasyon iginde iyi bir iletigim sistemi
kurulmalidir.



4. KALITE MALIYETLERI SIiSTEMiI

Bagarih {irlin ve hizmet kalitesi bagarili {irlin ve hizmet maliyeti ile
beraber gider (Feigenbaum, 1991, s.109).

Ik yillarda giiclii kalite programinin kurulmasindaki ana engellerden
birisi daha iyi kaliteyi basarmanin daha fazla maliyet gerektirecegi gibi bir
yanlig kavramd.

Bagarisiz kalite bagansiz kaynak kullamimui anlamina gelir. Bu, hurda
malzemeyi, atik iggiliclinii ve atik ekipman zamanim ve sonug olarakta daha
yiiksek maliyeti i¢erir. Bunun tersine, bagaril kalite bagarih kaynak kullanimi
ve sonugta daha diigiik maliyet anlamna gelir.

Gecmisteki kalite ve maliyet arasindaki bu yanhs kavram igindeki en
biiyiik faktér anlamh datalarn elde edilememesi idi. Ashnda ilk yillarda
kalitenin maliyet olarak O&lglilemeyecegi inamigt vardi. Bu anlayisin
sebeplerinden bir béliimiinii geleneksel ekonomileri takip eden geleneksel
maliyet muhasebesinin kaliteyi nicelemeye ¢aligmamasi olusturmaktadir.
Buna bagh olarak kalite maliyeti eski muhasebe yapisi icine kolayca
yerlestirilemedi. Bunun sebeplerinden biri de kalite kontrol uygulayicilarimin
kalite maliyetlerini 6lgmeye isteksiz olmasi idi. Ciinkii elde edilecek sonuclar
neticesinde bu maliyetlerde kesinti yapilacagini, béylece de kalite
programinda gerilemeler olacagim diigliniiyorlardi (Feigenbaum, 1991,
$.109).

19507lerden baglayarak igletmeler kalite maliyetlerini &lgmeye
bagladilar. Bir organizasyonda kalite maliyetlerinin neden agik¢a
diisliniilmesi gerektiginin bir ka¢ sebebi vardir (Montgomery, 1991, s.5).
Bunlar:

1. Gelisen teknolojiyle birlikte {iretilen iirlinlerin karmagikligindaki
artig nedeniyle kalite maliyetlerinin yiikselmesi

2. Tamir, bakim, iscilik, yedek par¢a ve saha basansizhklan

maliyetlerini igeren hayat boyu maliyetlerin artan $nemi



3. Kalite maliyetini genel yénetimin dilinde yani parasaf olarak etlun\
bir gekilde telefuz etmek icin kalite miihendisleri ve yonetlcﬂerme ol’an
ihtiyag T

Buglin, sadece kalite maliyetlerinin &lgiilebilecegini kabul etmekle
kalmiyoruz, aym zamanda bu maliyetlerin igletmelerin stratejik
planlamalarinda oldugu kadar modern toplam kalite kontroliin yonetiminde
de merkez oldugunu kabul ediyoruz. Kalite maliyetleri, kalite programlan
icindeki yatimmlarin maliyet gelistirme, kar arttirma ve diger faydalar olarak
degerlendirilmesinde bir tabam olusturur. Oziinde, kalite maliyetleri kalite-
sistemleri ekonomileri i¢in kurulmasi temeldir (Feigenbaum, 1991, s.109-
110).

Feigenbaum kalite maliyetlerini “kalitenin tamimlanmasi, yaratilmasi ve
kontrol edilmesi kadar kalite, giivenilirlik ve giivenlik gereklerine uygunluk
degerlendirmeleri ve geribeslemeleri almanin maliyetleri, ve hem fabrika
icinde hem de miisteri elinde gerekleri karsilamadaki bagarisizlif sonucuyla
ilgili maliyetler” olarak tamimlamaktadir (Feigenbaum, 1991, s.110). Bu
tanimdan hareketle kalite maliyetlerini bir takim grublara bélmek miimkiin
olacaktir.

4.1. Kalite Maliyetlerinin Siniflandiriimasi

Isletmedeki biitiin diger maliyetler gibi, kalite maliyetleri de biitiinlesik
bir optimizasyon y&ntemini gerektirir. Bilinmeyen bir konuda tasarruf
yapilamayacag: icin Oncelikle kalite maliyetlerini olusturan bilesenlerin
belirlenmesi gerekir. Her isletme kalite maliyetleri bilesenlerini kendi
belirler. Bu belirleme siireci igletmenin iginde bulundugu sekttre gére
degisébilir. Onemli olan kalite maliyet bilesenlerinin hesaplanabilir, analiz
yapilabilir 6l¢iide gruplanarak, siniflandirilabilmesidir.

Kalite maliyetleri simflandirihrken unutulmamahdir ki, kalite glivencesi
sadece muayene, test ile hurda malzeme maliyeti degil, aym1 zamanda {iriin

veya hizmetin kalitesine yansiyan, gelistirme, satin alma, depolama, tagima,
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Kalite maliyetleri gbriiniir ve gizli olmak {izere iki siufa ayrlabilir.
Gorliniir maliyetlere isletmenin muhasebe kayitlarindan ulagilabilir. Gizli
kalite maliyetleri ise kotii kalite yliziinden kaybedilen firsat maliyetidir. Firsat
maliyetlerine muhasebe kayitlarindan ulagmak genellikle miimkiin degildir.
Kayebedilen satiglar, miigteri tatminsizlifi ve kaybedilmis pazar payr gizli
maliyetlerdir (Mowen and Honser, 1997, s.912).

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) kalite maliyetleﬁni iki genis
alanda bolmiigtiir: spesifikasyonlara uyguniuk maliyetleri ve uygunsuzluk
maliyetleri. Uygunluk maliyeti kalite sisteminin tasarimi, yarine getirilmesi,
diizeltilmesi, egitimi ve tetkik edilmesini dnleme ile ilgili maliyetleri igerir.
Ikinci olarak, {iriin, servis, parca, malzeme ve siireclerin &l¢iilmesini,
degerlendirilmesini ve tetkit edilmesini kapsayan dederlendirme
maliyetlerini igerir. Uygunsuzluk maliyeti uygun olmayan {iriin, parga,
malzeme ve servis sebebiyle yapilan biitiin yeniden islem maliyetlerini
kapsayan i¢ basarisizlik maliyetlerini kapsar. Ikinci olarak da, miigteri
elindeki {irliniin kusurlu omasi, bozulmas: vs veya hizmet hatas: ve sahada
olusan yetersizlikleri kapsayan dis basarsizhk maliyetlerini igerir (Grant ve
Leavenworth, 1996, s.634-635).

Feigenbaum’a gore kalite maliyetleri iki esas alanda hesap edilir:
kontrol maliyeti ve kontrol basarsiziidi maliyeti. Kontrol maliyetleri {iriin
veya hizmetin istenene uymasin saglamak ve kontrol etmek igin katlanilan
énleme ve degerlendirme maliyetleridir. Kontrol bagarisizliit maliyetleri ise
kontrol gabalarina ragmen {iriin veya hizmette kusur olugsmasiyla katlarulan
i¢ ve dig bagarsizlik maliyetleridir(Feigenbaum, 1991, s.111) (sekil 4.1).

Juran ise verilen kalite diizeyine ulagmamn maliyetini kagimlabilir ve
kagimilamaz maliyetler olarak ikiye ayirmistir. Kagimilamaz maliyetler
muayene, drnekleme, simflama ve diger kalite kontrol aktivitelerini igeren
kusurlan dneyici maliyetlerdir. Kaginilabilir maliyetler ise artitk malzeme,

yeniden isleme ve tamir i¢in harcanan is¢ilik zamani, sikayetlerle ilgilenme ve



hatalar ve iiriin kusurlanyla ilgili maliyetleridir (Bounds, Yorkf"ﬁ

o
Ranng, 1994, s.56). '
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Goriildiigii gibi kalite maliyetleri farkli yazarlar veya kurumlar
tarafindan farklh isimler alinda ana gruplara béliinmasine ragmen igerik
olarak sektdre bagh olmaksizin biitiin yazarlarin da {izerinde birlegtikleri dort
alt stnifa aynhrlar:

1. Onleme Maliyetleri

2. Degerlendirme Maliyetleri
3. i¢ Bagansizhk Maliyetleri
4. D1s Baganzizlik Maliyetleri

ONLEME
MALIYETI
KONTROL -
> MALIYET]
DEGERLENDIRME
MALIYETI
KALITE
MALIYETI
IC BASARISIZLIK
MALIYETI
A KON'.IROIj BASARISIZLIGI
MALIYETI

DIS BASARISIZLIK
MALIYETI

—Sekil 4.1 Kalite Maliyet Siniflan




4.1.1. Onleme Maliyetleri

Onleme maliyetleri hatalann olugmasim &nlemek igin \yapﬂan
yatimmlardir. Kalite planlama, kalite iyilestirme programlam (kalite
egitimleri, is gilcilinlin gelistirilmesi vb.), yeni {irlin tasarimi/tasarim
gelistirme, ekipman iyilestirme ve gelitirme, yan sanayi planlama ve
degerlendirme, dnleyici bakim, pazar aragtirmasi, {irlin/sistem belgelendirme
ve degerlendirme, kalibrasyon O6nleme maliyetleri olarak ele ahnarak
incelenebilir.

a) Kalite planlamas1

Kalite planlamasi, ister kalite fonksiyonunda ister diger fonksiyonlarda
olsun biitin personelin kalite sisteminin detaylarim planlama ve {iriin
tasarimini ve miigteri kalite gereksinimlerini malzeme, siireg ve {iriin kalitesi
{izerine &zel iiretim kontrolleri olarak yansitmak icin harcadiklari zamamn
maliyetini temsil eder. Kalite planlamasi ayrica giivenirlilik ¢aligmalari,
{iretim Oncesi kalite analizleri ve test, muayene ve siireq kontrolleri igin
tamimlama ve galisma prosediirleri yazmak gibi diger kalite-planlama isleri

icin harcanan zamani da igerir.
b) Siire¢ kontrolii

Siireq kontrolii biitiin personelin varolan siireg kaabiliyetini gelistirme
ve kontrol etmek icin bir arag tesis etmek amaciyla liretim siireclerini
(tedarikgilerinki de dahil) galigmak ve analiz etmek i¢in harcadiklan zamana
atfedilen maliyeti temsil eder.

c) Kalite bilgi ekipmanlarinin tasarimi ve gelistirilmesi

Kalite bilgi ekipmanlarinin tasarimu ve gelistirilmesi, personelin {iriin ve
siireg-kalitesi Glglimlerini, veri, kontrol ve ilgili ekipman ve aletlerin tasarim:
ve gelistirilmesi i¢in harcanan zamanin maliyetini temsil eder. Ekipman

maliyeti ve amortismani igermez.

e



d) Kalite egitimleri ve iggiictiniin gelistirilmesi
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konusundaki tekniklerin ve programlann anlagilmasi ve kullamlmas: i¢in
tasarlanan egitim programlandir.

e) Uriin-tasarim dogrulamas:

Prototip iirtiniin, tasarimin kalite, giivenirlilik ve giivenlik y6nlerinden
uygunlugunu kamtlamak amaciyla degerlendirilmesi maliyetidir.

g) Sistem gelistirilmesi ve yonetimi

Sistem gelistirilmesi ve yGnetimi biitiin kalite sistem mihendisligi ve
yonetimi ve geligtirilmesi maliyetlerini temsil eder.

h) Onleyici bakum ve kalibrasyon

Uretim ve testlerde kullamilan ekipmanlarin hata yapmalarini nlemek
amaciyla yapilan dnleyici bakim ve kalibrasyon maliyetleridir.

Onleme igin tahsis edilen kaynaklar Ik seferinde dogru yapma
maliyetini’ ylikseltir. (Oakland,19809, s5.187).

4.1.2. Degerlendirme Maliyetleri

Degerlendirme maliyeti, {iriin veya hizmetlerin gereksinmelere
uygunlugunun belirlenmesi icin yapilan yatinmlardir. Girig kalite kontrolii,
proses kontrol, son muayene ve kontrol, Glglim wve test cihazlarimin

amortismany, kalite tetkikleri gibi maliyetler bu grupda ele alinuirlar.
a) Satin alinan malzemenin muayene ve test edilmesi

Muayene ve deney personelinin satin alinan malzemelerin kalitesininin
degerlendirilmesi i¢in harcadiklarm zamant ve damigman ve uzman
niteligindeki sahislara yapilan 6demeleri temsil eder. Ayrica test personelinin

satic firmaya seyahat masraflarimi da ihtive eder.
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veya test iinitesi tarafindan yapilan biitiin testleri temsil eder.
¢) Muayene

Muayene, muayene personelinin fabrika igindeki iiriinlerin kalitesini
degerlendirmek igin harcadiklarn zaman ve bu kigilere yapilan ¢demeleri
temsil eder.

d) Test

Test ilgili personellerin fabrika i¢indeki iirlinlerin teknik performansim
degerlendirmek igin harcadiklart zaman ve bu kigilere yapilan Gdemeleri
temsil eder.

e) isin kontrolii

- Isin kentrolii operatdrlerin kendi islerinin kalitesini kalite planlari
geregince kontrol etmek, iiretimde planlanan noktalarda {iriin veya siireclerin
kalite uygunluklann igin kontrol etmek, kalite gereklerine uymayan
mamiillerin ayrilmasi ve diger {irlin kalitesinin siire¢-i¢i degerlendirmek icin
harcadiklar zaman temsil eder.

f) Muayene ve deney ekipman ve malzemeleri

Muayene ve deneylerde harcanan malzemeler ve test cihazlarimn
bakim, kalibrasyonu ve amortismam bu simf igersindedir. Ayrica tahrib
edici deneylerde (Smiir deneyi, mukavemet deneyi, asindirma deneyi gibi)
hurdaya gikan iiriinlerin maliyeti de bu sinifa dahil edilebilir.

g) Kalite tetkikleri

Kalite sisteminin tetkiki icin tetkik personelinin harcadiklari zamani

temsil eder.
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h) Saha performans denemeleri
Uriiniin miigteri sahasinda denenmesi maliyetidir. Rt

Degerlendirme aktiviteleri ‘dogruluk kontrollerinin maliyeti’ olarak
sonuglanir (Oakland,1989, s.188).

4.1.3. I¢c Basansizhik Maliyetleri

Ic basansizbk maliyetleri {iriiniin miisteriye ulagsmadan &nceki
uygunsuzluklarin maliyetidir. Hurda, yeniden iglem/tamir, yeniden test gibi
maliyetler bu grubu olusturur.

a) Bozuk {iriin maliyeti

Istenen kalite spesifikasyonlarina uymayan ve hurdaya atilan mamiil
veya yart mamiiliin maliyetidir. Bu mamiile harcanan igcilik, malzeme ve
genel giderler bu sinifta ele alimir. Miigteri taleplerine gére yapilan tasarim
degisikligi veya modasi gecme gibi nedenlerle elde kalip hurdaya ayrilan
malzemeler bu konu digindadir.

b) Yeniden igleme ve tamir

Kalite gereklerine uymayan {riinlerin yeniden islenmesi veya tamir
edilmesi maliyetidir.

¢) Tekrar muayene ve test
Tamir edilen {irlinlerin tekrar muayene ve test edilmesinin maliyeti
d) Fiyat indirimi

Defolu iriinlerin normal fiyatin altinda satilmasindan kaynaklanan
maliyet

e) Malzeme kabul maliyeti

Satin alinan malzemenin kalite gereklerinin kargilamamasindan dolay

katlanilan maliyetlerdir (zaman ve emek kaybi vb.)




4.1.4. Dis Basarisizlik Maliyetleri

Dig basansizhik maliyetleri, miigteri ihtiyaglarinim. *
karsilanamamasindan dogan maliyetlerdir. Miisteri gikayetleriyle ugragsmak,
hatali {irliniin degigtirilmesi/tamir edilmesi, {iriinlerin piyasadan toplanmasi
gibi maliyetler bu gruptadir. Bu grubun en ¢nemli kalemi 6l¢iilmesi ¢ok zor
ancak toplam iginde en bilyiik orani olugturan miisteri ve iyi niyet kaybidir.

a) Sikayetler

Miigteri sikayetlerinin toplanmas, anliz edilmesi ve cevap ?erilmesi ile
ilgili maliyetler

b) Garantd

Miigterinin sikayeti tizerine garanti kapsaminda {iriinlin incelenmesi,
tamir edilmesi veya yenisinin verilmesinden kaynaklanan maliyetlerdir.

¢) Uriin sorumlulugu

Uriin performansinin tam gerceklesmemesi dolayis: ile katlamlan
cezalarin maliyetidir. (hiikiimet yasalar1 ve diizenlemeleri, miigteriyle yapilan
anlagmalar geregi) (Ozenci ve Cumbul, 1993, s.13)

d) Uriin geri toplama

Urliniin piyasaya siiriilmesinden sonra bir kusurunun belirmesi
nedeniyle piyasadan geri toplanmasi maliyetidir.

e) Miisteri ve iyi niyet kaybi

Hatali {iriinler nedeniyle miigteri kaybetmenin yami sira miisteriyle
isletme arasindaki giivenin sarsilmas: neticesinde ortaya ¢ikan bir takim yeni
maliyetlerdir (Grnegin miigteri igletmeden {r{inlerini veya sistemini

belgelendirmesini talep edebilir).

Dis ve i¢ basarisizlik ‘yanlis yapma maliyetlerini’ iretir (Oakland,1989,
5.190).



4.2. Kalite Maliyetlerinin Olclilmesi

a 77

Maliyetlerin bulunmasindaki en biiylik tuzaklardan birisi yﬁhhicéf
Olglimleri miimkiin olmayan seyleri izole etmektir. Belirlenmeleri zor olan
sahalar bilinmemezlikten gelinmeye ve unutulmaya egilim gosterilir. Hurda,
artik malzemeler, sikayetleri ¢6ziimlemek igin direkt halk maliyetleri, yeniden
isleme, tamir veya yeniden yapma gibi yalmizca maddi kalemlerin 6l¢iilmesi
organizasyonlar1 ¢ogunlugunda yapilan bir yanhgtir. Bu yanhs gergek
olmaktan daima uzak, bagarisizlik maliyetinin diislik oldufu sonucuna
gOtiirtir (Oakland,lgég, S.191).

Bir kalite maliyeti raporunun hazirlanmas: igin gerekli olan maliyet
verilerinin ¢ogunlugunu halihazirdaki igletme muhasebe sisteminden elde
etmek miimkiindiir. Bir organizasyon igersinde bir ¢ok yararh belge ve rapor
mevcut olabilir ve bunlarin kalite maliyetlendirme siirecine yardime1 olmalari
gerekir. Ornegin;

« Insan ve ekipman kullanimi raporlan .
e Malzeme kullanimi ve gézden gegirme raporlar veya kayitlar
o Kredi notlan, garanti talepleri vs.nin analizi

eYeniden igleme, tamir, degistirme veya geri Gdeme kayitlari veya

yetkilerinin analizi
¢ Maag ve {icret analizieri
o Uretim veya operasyonlarn maliyet raporlar
e Hurda raporlan
e Seyehat harcama talepleri

e Muayene, kontrol, deney ve dogrulama kayitlan
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Bu gibi kaynaklardan elde edilemeyen maliyetlere gizli kahtemahyetlen
denir. Kagirlan satig firsatlari, miigteri giiveninin yitirilmesi vekaybed11en
veya elde edilemeyen pazar payr gibi dis hata maliyetlerine kay1t1ardan
kolayca ulagmak miimkiin degildir. Bunlar kiiglimsenmeyecek rakamlar
olabilir ve mutlaka tahmin edilmelidir. Tahmin icin {i¢ metod tavsiye
edilmektedir (Mowen and Honser, 1997 5.912):

a) Carpan Metodu: Toplam dig hata maliyeti hesaplanmis dig hata
maliyetinin bir katsay1 ile ¢arpimindan elde edilir. Bu katsayr tecriibe ile
tahmin edilir. '

b) Pazar Araghirmasi Metodu : Miigteri anketleri ve sahg personeliyle
yapilan goriigmeler neticesinde k&tii kalitenin satiglara ve pazar payina olan
etkisi saptanabilir ve gelecekteki kar kayiplar: tahmin edilebilir.

c) Taguchi Kalite Kayb1 Fonksiyonu: Gizli hata maliyeti gerceklesen
kalite karakterinin hedef degerden géstedigi sapmamn karesi ile dogru
orantiidir. L(y) =k. (y-T)?

L(y) : gizli kalite maliyeti

k: Orgiitiin dig hata maliyet yapisina bagh bir katsay1
(tahmini)

y : kalite karakterinin gercek degeri

T : kalite karakterinin hedef degeri

4.2.1. Olgiim Tabanlarinin Segimi

Olgiim tabanlan kalite maliyetlerinin &nemli bir pargasidir ve dikkatlice
secilmesi gerekir. Yapilan isler farklilagtig1 icin bir isletme i¢in kullanilan
taban diferine uygun olmayabilir. Dolayisiyla segim yapilmadan Once
herbirinin avantaj ve dezavantajlarimn diigiin{ilmesi gerekir.

Sec¢im yapiulmadan Once asgagidaki sorular cevaplanmahdir
(Feigenbaum, 1991, 5.124-125):

1. Uretim programindaki artig ve azaliglara duyarhmilar ?

o dm IS :
N g



2. Mekanizasyondan ve diisik direkt
etkilenecekler mi?

3. Sezonluk satiglardan etkilenirler mi?
4. Malzeme fiyatlarindaki dalgalanmalara ¢ok hassaslar m: ?

Eger yapilan is bu gibi etkenlerden -etkileniyor ise, tabanlar
halihazirdaki iligkileri yansitmak i¢in segilmeli. Bu etkilerin gelecek tarihde
olugmas: ve ge¢mig verileri kullanilmaz yapmasi ihtimalinden dolay1 birden
fazla Olglim temelinin segilmesi tavsiye edilir. Boyle bir se¢im su dért
temelden {i¢iinii igermelidir: igcilik, {iretim maliyeti, satiglar ve {iriin birimi
(Feigenbaum, 1991, s.125).

4.2.2. Tabanlarin Avantaj ve Dezavantajlan

a. Iscilik tabanlar

(1). Toplam direkt ig¢ilik
(2). Isleme veya standard iscilik

Isleme veya standard iscilik genelde toplam direkt iscilikten daha
istiindiir, ¢linkii planlanan arth sapmalardan ziyade sadece planlanmus

performansi temsil eder.

Her iki ig¢ilik tabam da isin artmasina veya azalmasina duyarhdir.
Malzeme fiyatlarindaki degisikliklerden, bir¢ok son iiriinden, geri kalan
iretimlerin satilmasindan veya uzun {retim programlarindan fazlaca

etkilenmezler.

Her ikisi de operatér sayisinda azalmayla sonuglanan mekanizasyondan
etkilenir.

b. Uretim maliyeti tabanlar1

(1). Ciktimin atolye maliyeti (CAM) (direkt igcilik+direkt malzeme +

ilave endirekt maliyetler).



(2). Giktimin tiretim maliyeti (CUM) (CAM + iiretim mUhendash@ |
maliyetleri + Slkafzetl er,,_b 3
paketleme +yiikleme \}B.‘)"

(3). Girdinin at6lye maliyeti (GAM)

Eger {iriin yiiksek bir teknik icerife sahipse ¢iktiun {iretim maliyeti
¢iktiin atélye maliyetinden daha iyidir, ¢iinkii CUM tasanim miihendisligi
maliyetini yansitir. Eger tasamim miihendislifi maliyeti digerlerine gdre
diisiik bir parametre ise CAM daha iyi bir tabandir.

Eger {iretim dongiisii ¢ok uzun ise her iki qikti tabami hali hazrdaki
kalite maliyetleri ile pek iligkili degildir. Bu durum igin GAM daha iyi bir
taban olacaktir.

c. Satig tabanlarm
(1). Net satig tutari(NST)
(2). Katma deger (NST - direkt malzeme) . T

Eger {iretim dongiisii goreceli olarak kisa ise ve {iriin tamamlandiktan

hemen sonra satiliyorsa bu her iki tabanda iyi olarak diisiiniilebilir.

Malzemenin satig fiyatmin biiyiik bir bolimnii olusturdugu ve
malzemedeki fiyat dalgalanmalar1 NST tabanimi bozdugu durumlarda Katma
deger tabaru kullanihir.

d. Birim tabanlar

(1). Katma degerle iligkili {iretim
(2). Kalite maliyetleriyle iligkili {iretim
(3). Her esdeger iiretim giktist birime diigen kalite maliyeti miktan

Bu {i¢ tabanda kullanishdir, ¢linkii ¢tkti birimiyle veya para bazinda
gergek {iretim ile ilgilidir. Bir ¢ok farkli degerde iirliniin oldugu durumlarda
ilk iki taban tavsiye edilmez. Uretim kamsgimindaki bir degisiklik tabamn

diizenini bozabilir ancak toplam f{iretim iginde yansitilmaz. Kalite
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maliyetlerinin {iretim hatlan tarafindan tutuldugu durumda budf.@ékhk - &

tabiki bir etkileyici faktsr olmaz. N

maliyetlerindeki trendi daha dogru 6l¢gmek miimkiindiir. Eger biitiin tabanlar
ayni gelismeyl gostermiyorlarsa, her bir tabandaki gesitlilifin sebebi
belirlenmelidir (Feigenbaum, 1991, s.127). Sekil 4.2’de 3 farkh tabana gore
hesaplanmig kalite maliyet oranlarimn 3 doénem iginde aldifi degerler
incelenmektedir. Tabanlardan birinin yanilgiya neden olabilecek yanlarim
digerlerindeki degisime bakarak ortaya gikarmak miimkiindiir (Kobu, 1996,
s. 484).

Bu veriler toplandiktan sonra fabrika veya igletmenin gereksinimini en
iyi kargilayacak kalite maliyeti raporlart formlarini yapilandirmak gerekir.

T %6.22 %,5.58
TL
% 4.05
N\ p Net satig tutar1
%10.50
%9.20 2
Esdeger mamiil bagina
%8,48
" %1.66
%1.54 Direkt is¢ilik
I %1.42
1 2 3 Zaman—»

Sekil 4.2 Farkhi Tabanlara Gore Hesaplanmig Kalite Maliyetleri
Oranlarinin Zamana Gére Degisimi
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4.3. Kalite Maliyetlerinin Raporlanmasak; ?;f\ x5
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Kalite maliyetlerinin raporlanmas;, yonetimin ileriyé™, Joiik

degerlendirme yapabilmesini saglayacak bazda yapilir. Yoneticiler kahte
maliyetlerini firsatlanyla birlikte kargilagtirabilecekleri bir indekste olmasim
isterler. Sonug olarak, kalite maliyetleri raporlamanin genel formati bir oran
seklindedir ve bu oramin payr kalite maliyetleri paydas: ise baz aktivite
Olglimleridir; 6rnegin (1) direkt isciilik saati, (2) direkt iggilik maliyeti, (3)
siire¢ maliyetleri, (4) iretim maliyeti, (5) satiglar, (6) iiriin birimi.

Ust yonetim hali hazirdaki kalite-maliyet figiirlerin karsﬂéstlrabilecegi
bir standard isteyebilir. Mutlak bir standard veya ayn:i endiistride faaliyet
gosteren diger isletmelerin kalite-maliyet diizeylerini elde etmek zordur. Bu
nedenle, genel yaklasim hali hazirdaki performans ile geg¢migteki
f)erformansm kargilatinlmasidir. B&ylece kalite maliyet programlar1 gegmis
performasdan sapmalar raporlar. Bu sapma analizi dncelikle standarddan
uzaklagmalan tesbit etmek ve ilgili yoneticilerin dikkatini ¢ekmek icin bir
aractir (Montgomery, 1991, s.10). ~

Kalite maliyet raporlanmn kullanilma amacina gore degisik tiplerde
olabilir. Biit¢elenen ile gerceklesen maliyetleri karsilastiran ara standard
raporu, mevcut durum ile hedefleneni gsteren uzun dénem performans

raporlan ve trendi belirlemek i¢in gegmis donemleri igeren trend raporlar:.
4.3.1. Ara Standard Raporu

Ara raporlar firmamn biitcelegsmis kalite maliyetlerini kargilayip
karsilamadigini  degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir. Yoneticiler bu
raporlart planlanmig maliyetler ile gerceklesen maliyetler arasindaki farklar
gbrebilmek icin kullanirlar. Organizasyon her yil ara kalite standard:
belirleyerek bu hedeflenmis seviyeye ulagsmak icin planlar yapilmalidir.
Cizelge 4.1’de bir ara rapor 0rnegi gorillmektedir (Mowen and Honser, 1997,
5.928).




4.3.2. Cok Donemli Trend Raporu

Cok donemli trend raporu birden fazla il igin trend grafi§1m ]

vermektedir. Bu grafik yOneticilerin toplam kalite programinin
baglangicindan itibaren degigimdeki y6n ve biiyiikliiglin degerlendirilmesi
icin yardimci olmaktadir. Cizelge 4.2’de bir ¢ok donemli trend raporu
goriilmektedir. Sekil 4.3’de ise ¢ok donemli trend raporu grafik halinde
goriilmektedir.

Cizelge 4.1 Jasen Product, ara standard raporu (Kaynak: Mowen and

Hansen, 1997)

Fiili (USD) Biitce (USD) Fark(USD)
Onleme Maliyetleri :
Kalite Egitimi 35,000 30,000 +5,000
Giivenirlilik Miithendisligi 80,000 80,000 0]
Toplam Onleme Maliyeti 115,000 110,000 +5,000
Degerlendirme Maliyetleri: -
Malzeme denetimi 20,000 28,000 -8,000
Uriin Kabulii 10,000 15,000 -5,000
Proses Kabuli 38,000 35,000 +3,000
Toplam Degerlendirme Maliyeti 68,000 78,000 -10,000
I¢c Basamsizhk Maliyetleri:
Hurda 50,000 44,000 +6,000
Yeniden Islem 35,000 36,500 -1,500
Toplam I¢ Basarisizhk Maliyeti 85,000 80,500 +4,500
Dis Basarisizhk Maliyetleri:
Miisteri Sikayetleri 25,000 25,000 0
Garanti 25,000 20,000 +5,000
Onarim 15,000 17,500 -2,500
Toplam Dis Basarisizhkk Maliyeti 65,000 62,500 +2,500
Toplam Kalite Maliyetleri 333,000 331,000 +2,000
Satislara Oram %11,89 %11,82 %0.07




Cizelge 4.2 Iona Company gok donemli kalite maliyetleri kategbnlermm

sahisa oranlan (Kaynak: Mowen and Hansen, 1997, 59471 0 &

Yi OnlemeM. DeferlendirmeM. I¢BasansizZik Dis Basanisizhk
1994 %1.0 %3.0 %7.0 %9.0
1995 %2.0 %4.0 %6.0 %6.0
1996 %2.5 %4.0 %5.0 %5.0
1997 %3.0 %3.5 %4.5 %3.0
1998 %3.5 %3.5 %2.0 %2.0
0.25 -
0.2
0.15 -
—0—Toplam KM
0.1 & —— - -~ i | —®—Hedef
0.05 -
0 i L 1 '
1994 1995 1996 1997 1998

Sekil 4.3. Cok Dénemli Trend Raporu (Kaynak: Mowen and Hansen, 1997)

yarayan uzun vadeli rapor hazirlanmalidir. Bu rapor, yoneticilere nihai
hedefe olan uzakhg gosterirken, gelisme icin kalan firsatlan gésterir ve bir
sonraki donem igin yapilacak planlarda yardimel olur (Mowen and Honser,

1997, 5.929) .

4.3.3. Uzun Vadeli Raporlar

Miikemmelligi hedefleyen sifir-hata felsefesine gore hata maliyetleri
ortadan kalkmalidir. Her d6nemin sonunda d6nemin fiili kalite maliyetlerini
isletmenin zaman ic¢inde ulasmay1 hedefledigi %2.5 orani ile kiyaslamaya




R
e
2

o
*“ﬁ i@‘fi Ay
‘ 4 u:«‘4.9,:2-f‘ S
% RTRN
e

ey
i

.
. S,
e,

uygun aksiyon igin temel olugturacak gekilde analiz edilmesi gerekir. Analiz
siireci herbir maliyetin bir digeriyle ve tiimiiyle olan iligkisi i¢inde g&zden
gegirilmesini igerir. Analiz ayrica zaman karsilagtirilmalarini icerir, 6rnegin
onceki birkac ay ile bu ayin veya 6nceki ¢eyrek yillarla son g¢eyrek yihin
karsilagtinlmasi.

Kalite maliyetleri analizi bir ynetim araci olarak gunlan saglar
(Oakland,1989, 5.187) :

¢ Bir kalite yGnetiminin etkinligini degerlendirme metodu

o Problemli alanlarn, firsatlarm, kazanglarin ve  hareket

onceliklerinin teghis edilmesi i¢in bir arag
4.4.1. Trend Analizi

Trend analizi ile kalite maliyetlerinin mevcut durumu ile ge¢misteki
durumlarimin  karsilagtirthr. Bu karsilaghrma belirlenen hedeflere gore
haftalik, aylik veya wyillik olablilir. Amag sistemin hedeflere ne kadar
yaklaghigini ve gidigatin iyiye mi yoksa kétliye mi dogru oldugunu tesbit
etmektir. Ayrica trendde bulunmasi muhtemel olan pik noktalar da igletme
icin faydakh bilgiler saglayabilir.

4.4.2. Pareto Analizi

Pareto analizinde maliyeti yaratan kalemler toplam maliyete
katkilarinin  bilyiikliigiine gbre siralanirlar. Analiz sonucunda maliyetin
bir¢ok kalem arasindan ashnda sadece bir iki sebepten dolay1 yliksek ¢iktig
saptanabilir. Bu saptama aragtinlmasi ve diizeltilmesi gereken problemlerin
kaynagini igaret eder.
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Bazn kalite-maliyeti programlann bagarisizlikla sonuclamr ‘Baz
isletmeler kalite-maliyeti programina bagladiktan bir miiddet sonra programi
etkisiz oldugu gerekgesiyle iptal ederler. Kalite-maliyeti programinin neden
bagansiz oldugunun birka¢ sebebi vardir. Bunlarin arasindan en Gnemlisi
kalite-maliyeti bilgilerinin geligme firsati yaratmak igin bir mekanizma olarak
kullanmadaki bagansizhktir. Eger kalite-maliyeti bilgilerini sadece bir
skorlama araci olarak kullanilirsa, problemli alanlar ortaya gtkarmak ve ileri
¢aligma prosedﬁrleﬁ ve sliregleri gelistirmek igin bﬂmgh gayret gOstermez
isek program bagarih olmayacaktir.

Kalite-maliyeti programlarimin basarisiz olmasiin bir diger sebebi
yoneticilerin maliyet figiirlerinde miikemmeliyet ile zihinlerini meggul eder
hale gelmeleridir. Kalite maliyetlerini bir y6netim kontrol arac: olarak ele
almak yerine muhasebe sisteminin bir pargasi olarak gérmek ciddi bir
hatadir. Bu yaklagim maliyet verilerini gelistirmek, analiz etmek ve kalite
gelistirme igin firsatlar ortaya ¢ikarmak icin gerekli olan siirenin oldukca
uzamasina neden olur. Verileri yaratmak ve analiz etmek igin gerekli olan
slire artanken, yonetim programun etkinligine daha az inanir ve daha sabir
duruma gelir. Yonetime nereye gittigi belli olmadig1 gibi goriinen herhangi
bir programin iptal edilmesi muhtemeldir.

Kalite-maliyeti programimin bagarisiz olmasimin son nedeni ise
yonetimin yapilmasi gereken Gnleme faaliyetlerinin genisli§i ve derinligini
olmas: gerekendan daha az uygulamasidir (Montgomery, 1991, s.10-11).

Bir organizasyonun gegsitli kalite maliyetleme tekniklerini nasil ve hangi
detayda uygulayacagim organizasyonun TKY yolunda ve hic-bitmeyen
gelisme kiiltiiriiniin tesis edilmesine ne kadar ilerlemis oldugu belirler. Genel
anlamda kalite maliyet sisteminin gerekli oldugunu taahhiit eden ve
destekleyen {i¢ Orgiitsel seviye vardir (Oakland,1989, s.208):

o Ust yonetim

e Fonksiyonel veya hat yonetimi




e Diger personel

Kalite maliyet programinin bagarih olmast igin nce hedeﬂenn ortaya‘. L

konmas: gereklidir. Bu hedeflere ulagtiracak stratji belirlenmeli ve bu
stratejiye uygun veri toplama, analiz etme ve raporlama sistemi kurulmalidir.
Burada dikkat edilecek husus isletmenin kendi &zellikleridir. Kalite
maliyetlerinin toplamdaki biiyiiklii§ii ve kategorilerin birbirlerine oranlan
organizasyonun tipine gore degisir. Yiiksek teknoloji kullanan bir {iretici ile
tipik bir servis endiistrisinin kalite maliyetleri birbirlerinden oldukca
farkhdir. Buna bagh olarak uygulanacak strateji de farklilik gosterecektir.

4.5.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Kalite maliyetleri analizi tamamlandifinda harekete gecmek igin
bunlarin terclime edilmesi gereklidir. Maliyet kategorileri arasindaki
arzulanan iligkileri elde etmek igin baz hedefler konmahdir. Ornegin,
basarisiziik maliyetinin azaltilmasindan saglanan parayla 6nleme g¢abalarina
yatirilan para arasinda bir denge goriilebilir. Bir kalite rnahyetl programi
olarak geri déndiigii gériiliir. Program faaliyete gegtiginde ve basarisiziifin en
maliyetli kisimlar1 kontrol altina alindifinda daha fazla 6nleme gabalarn icin
yiiksek bir oranda 0deme yapilmayacaktir. Toplam kalite maliyetinin dogru
diizeyi kalite maliyeti pargalari arasindaki optimum dengenin oldugu
diizeydir. Kalite maliyetlerinin tam olarak raporlanmasi ve analizi bu

optimum dengenin belirlenmesine yardim eder.

Ornegin, 6nleme igin aymlan paralar yeni bir {irlin veya siireg icin
kusurlann yok etmek amaciyla tasarimin gozden gegirilmesi aktivitesine
harcanirsa, {irlinlin muayene ve deneyine daha az ihtiya¢ duyulacak ve
iceride daha az hata veya pazarda daha az gikayet olacaktir. Birbirleriyle olan
bu iligkilerden dolayir, dort kalite maliyeti pargasindan herhangibirine
yatinlan para digerlerinde saglayacagi tasarruf bakimindan
degerlendirilmelidir. Bu, degisik kalite maliyeti elemanlar arasinda direk bir
parasal iliski oldugu anlamina gelmez. Ornegin, dis bagansizhk maliyetleri

boliimii i¢inde olan kalite maliyetlerine siklikla i¢ basarmsizlik maliyetleri



1skartadan ¢ok daha fazla pazar etkisine sah1pt1r (Feigenbaum, 1991 55129)

Yapilacak igin amaci ve hedefleri géz 6niinde tutulmahdir. Omegm, baz1'
sirketler araghrma ve gelistirme yapabilirler, bu durumda iiretim sadece bir
kag prototipi igermektedir. Bu, {iriin tasarimu ve yliksek {irlin glivenirlilii ile
sonuglanan siirece yapilan yiiksek énleme gabalar1 analamina gelimelidir. Bu
gibi harcamalar, siurl: iiretim olmasindan dolayr dig basarisizhik maliyeti cok
diigiik olsa bile igin uzun dénem amaclarim kargilamasini garanti etmek igin
analiz edilmeli ve sonra kararlagtirilmahidir (Feigenbaum ,1991, s.130).

Biitlin siiregler i¢in iyi caligma bilgisi ve organizasyonun muhasebe
sistemlerinin deneyimi bir kalite maliyet sisteminin bagarihi yOnetimi igin
kesin temellerdir. Bir ¢ok organizsyonda maliyetler klasik muhasebe
stmirlanim  bir ugtan digerine keser, bu nedenle sistemin amagclarim
baslangicta belirlemek dnemlidir. Bu, daha sonra olusacak zorluklarn énler ve
kullanilan stratejiyi etkiler (Oakland,1989, s.204).

4.5.2. Strateji

Kalite maliyetleme stratejisi belirlenirken asagidaki hususlar g6z
oniinde bulundurulmalidir (Oakland, 1989, s.208):

1. Organizasyon kaliteyi anlama, farkinda olma ve kararlilik
konusunda hangi diizeydedir? Eger iyi anlagilmig ve planlanmis bir siireg
kontrol yaklagimu var ise, iglerin gidis y6niinii incelemek, kritik faaliyetleri
tesis etmek wve igsel ve digsal miisteri-tedarik¢i gereksinim ve
beklentilerinin daha iyi anlamak gerekli olabilir.

'2.a) Daha iyi bir yaklaggmdan kazanilacak pek ¢ok seyin var
olduguna yonetimi ikne etmek ve

b) daha detayli analizler i¢in muhtemel adaylarn belirlemek igin
organizasyon kalite maliyetlerinin diizenini nasil elde edecektir?
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3. Kritik maliyet alanlar nasil analiz edilecek ve bununla kim meggul
olacak?

4. Hangi veri hangi formatta gerekecek ve nasil toplanacak? Hangi
ilava bilgilerin faydah olacagim belirlemek i¢in halihazirda hangi verilere
sahip olundugunun bilinmesi de yararlh olacaktir. Bu agamada
vaka/basarisizhik tipleri, gergeklere dayah verilerin olusturulma metod ve
sikliklar da diigiin{ilmelidir.

5. Kalite maliyetleme sisteminin uygulanmasi i¢in zaman 6lgekleri ve
gozden gegirme tarihleri nelerdir?

6. Kalite maliyetlerinin &lgiimii genel kalite suuru ve iletisim
stratejisi icinde nasil ingaa edilecektir?

7. Bagar1 nasil sergilenecektir? Herhangi bir organizasyon igersinde
bir ok alan kaliteyle ilgili masraflara katkida bulunacaktr. Baglangic
yogunlagmanin igletmenin anahtar siirecleri iizerine olmast ve destek
aktivitelerin ikinci planda ele alinmast tavsiye edilir.

4.5.3. Sistemin Kurulmasi

Toplam kalite kontrol igin bir kalite maliyet programimn tesisi iig
asamay1 igerir: (1) kalite maliyet unsurlarimin tamimlanmasi; (2) ilgili analiz
ve kontrolleri igeren kalite maliyeti raporlama sisteminin yapilandirilmasi;
ve (3) isletmenin daha yiiksek kalite ve daha diigiik maliyet hedeflerinin
gerceklesmesini  gliven altina alma igin  programun  devamh
dﬁzeltihnesi(Feigenbaum,mgi, s.114).

Birinci ve ikinci asama detaylar boliim 3.2, 3.3 ve 3.4 de verilmistir.
Programin devamb izlenmesi ve diizeltilmesi agamasi ise gunlan igerir:

e Kalite maliyet programinin tamaminin yonetilmesini saglamak

-
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o Kalite maliyet verilerini toplamak i¢in bir mekanizma kurmak .- Do I
e Kalite maliyeti verilerinin iglenmesine nezaret etmek

e Verileri farkh tabanlardaki kalite maliyet raporlan yoluyla iist, orta ve
hat ySnetimlere dagimak ve koordine etmek

e Degisik boliimlerin maliyet hesaplarinda kalite maliyet trendlerini
izlemek, analiz etmek ve raporlamak

e Kontroliin geligtirilmesi ve modifikasyon yapilmas: gereken alanlari
dokiimante etmek

o Kalite maliyet tetkiklerinin ve geri beslemelerinin etkinlifini gézden
gecirmek

o Diizeltme faaliyet programlarinin etkinligini gézden gegirmek

4.5.4. Kalite Maliyet Sistemi Gerekleri

Kalite maliyet sisteminin etkili olabilmesi i¢in asagidaki gerekleri yerine
getirmesi gerekir:

a) Etrafilik: Kalite maliyetlerinin her bir Kkategorisi Olglilmeli.
Isletmenin muhasebe sisteminden defisik elemanlar ayirmak zor
olabilirken,

b) Kesinlik: kalite maliyetleri ‘genel hurdalar’ gibi bilyiik ve tamimsiz
toplamlar i¢inde birbirlerine kanstirtlmamalidir. Kalitesizligin en ¢ok
isletme karhligin etkiledigi alanlar tanimlanmalidir.

¢) Trendler: sistem genel trendlerin gosterilmesine muktedir olmahdir.

d) Problem Alanlar1: Sistem, problem yaratan alanlarin belirlenmesine

muktedir olmahdir.

e) Erken Uyanlar: diizeltici faaliyetlerin gecikmeden baslatilmas: igin

erken uyarilar vermelidir.
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g) Tetkikler: Sistem maliyet optimizasyonunu degerlendirmek icin
kalite departman: tarafindan sirurh alanlarda tetkikler yapmaya miisait
olmal.

Kalite gelistirme ve kalite maliyet azaltmalar yénetim tarafindan dikte
edilemez. Bunlarnn problem ¢tzme siiregleriyle kazamlmas: gerekir. Onemli
kalite masraflan olan kalite problem ve firsatlarinin tesbitinin uygun bir
kalite politikas: gergevesinde yiiriitiilmesi gerekir. Herhangi bir organizasyon
tarafindan benimsenen yaklasim pek gok fakttre baglanacaktir, fakat biitiin
bagarih kalite maliyet sistemlerinin ortak &zellikleri vardir (Oakland,1989,
s.212):

1. Yénetmin Taahhiitii

Organizasyon ¢apinda gergek kalite maliyetini bulmaya iligkin
yonetimin taahhiitii

2. Bir kalite maliyetler sistemi

Kalite ile ilgili maliyetlerin tamimlanmasi, raporlanmasi ve analiz icin

bir sistemin tasarlanmasi ve uygulanmast
3. Kalite maliyetleri aksiyon takimi

Kalite maliyet sisteminin yiiriitiilmesi, koordine edilmesi, kalite
maliyet hedeflerinin ortaya konulmasi ve ulasilmasindan sorumlu bir
aksiyon takiminun olusturulmasi

4. Egitim

Kalitenin mali etkilerinin herkes tarafindan anlagilmas:i icin kalite

maliyetlemeyi e§itim gemalarinin degismez bir pargas: yapmak.

5. Kalite maliyetlerinin farkinda olma



Biitlin personele kalite maliyetlerini/kayiplarim analsllablhr b1r sekllc}g‘ i
sunmak. Ornegin, fiyat etiketi iizerinde olan hatali iiriinleri sergllemek her‘»;: T
béliim igin glinliik hatal {irlin veya yeniden iglem maliyetini iceren taTJIolar

yayinlamak.

6. Kalite maliyetleri paylagim1

Kalite maliyetlerinin azaltilmas: igin fikirlerin organizasyonun herhangi
bir béliimiinden ¢ikabilecegi kavraminin kabul edilmesi. Bu amagla fikirlerin
tartigilmasinda, kabul edilmesinde ve hayata gecirilmesinde igg6renlerin
maksimum katlhmnim saglanmasi.

4.6. Kalite Maliyetleri Uygulamalan

Kalite Maliyetleri bir Qlciim Arac: Olarak Hizmet Eder

Kalite maliyetleri pargalara ayrildig: icin herbir kalite aktivitesi {izerinde
parsal bir 6l¢lim yapmak miimliindiir. Ornegin, kalite planlamasina yatirilan
paralar o aktiviteye tahsis edilen kalite miithendisligi olarak 6lciilebilir. Bu
yatirim igin gerekce kalite planlamasinin sonucu olarak azalan bagarisizlik
maliyetleri ve daha etkin muayene metodlar1 sonucunda azalan Onleme

maliyetleri vasitasiyla Slgiilebilir.

Kalite maliyetleri erigilen sonuglarin degerine gére kalite programinin
degerlendirilmesi i¢in karsilagtirmal Glgiim saglar.

Kalite Maliyetleri’ bir Siirec-Kalitesi Analiz Araci Olarak
Hizmet Eder

Kalite maliyetleri eger {iriin hatlarina veya siire¢ akigindaki béliimlere
diizglince paylagtirilirsa ana problemlerin yerini saptayacaktir ve bir analiz
araci olarak hizmet edecektir.

Kalite Maliyetleri bir Programlama Araci Olarak Hizmet Eder

Bir aksiyonun yerine getirilmesi i¢in bir program tarafindan doldurulan

Onemli fonksiyonlarindan biri elde edilmesi mimkim isgiicii ve diger



maliyetleri en yliksek potansxyel tdemelerin teshis edilmesi igin bu' amgtlr \
Kalite Maliyetleri bir Biitceleme Araci Olarak Hizmet Eder

Kalite maliyetleri arzulanan kalite kontrol programlannin bagariimasi
icin gerekli harcamalarin biitcelenmesine rehberlik eder.

Kalite Maliyetleri bir Tahmin Araci Olarak Hizmet Eder

Kalite maliyeti datalan isletmenin hedef ve amagclan. ile iligkili
performansinin  degerlendirilmesinde ve gilivence altina alinmasinda bir
kontrol saglar. Pazarda yeni iglere gerigilirken gecerli maliyet tahminlerinin
yaptmasinda etkindir. Kalite maliyetleri verileri ayrica servis ve garanti ile
ilgili {irlin performansinin degerlendirilmesine yardim eder.



KALITE GUVENCE SISTEMI’'NIN KALITE s
MALIYETLERINE ETKILERI

Uygulamalar sunu gosteriyor ki toplam kalite y®netimi {iriin veya
servisin  Kkalitesini arttinrken aymi zamanda kalite maliyetlerini
disiirmektedir. Daha iyi kalite sonuglarindaki basarimin sebebi dnleme-
merkezli, adim adim ilerleyen teknik programin dogasinda agikea
goriilmektedir. Fakat daha 1iyi kaliteye eslik eden toplam kalite
maliyetlerindeki azalmanin sebebini agtklamak bu kadar da kolay degildir.
Bu programun &zellikle uzun dénemde geleneksel muayene ve test maliyetiyle
kargilastinldiginda kalite kontrol aktivitelerinde daha diisiik harcamalan
icerdigi icin —daha az harcama daha yiiksek kalite- agiklanmas: daha zordur
(Feigénbaum, 1991, s.112).

Kalite maliyetlerinde ne kadarhk bir azalma miimkiindiir? Bir c;ok
orgamzasyonda kalite maliyetlerinde kayda deger bir azalma saglarurken,
bunun sifira diisecegini beklemek gercekci olmamaktadir. Kalite gelistirme
cabalartyla birlikte uygulanan iyi bir kalite-maliyet programm Kkalite
maliyetlerinde %50 veya %60 azalma saglayabilir (Montgomery,1991, s.9).
Caligmalar g6stermistir ki, Amerikan igletmelerinde kalite maliyetleri genelde
satislarin %20-30"u civarindadir (Ostrenga, 1991, s.40). Kalite uzmanlan
optimal kalite maliyetleri seviyesinin satislarin  %2-4'1i  oldugunu
belirtmektedir (Carr, 1995, 5.27). Bu oran, sistemi uygulayacak igletmeler igin
bir hedef olarak gosterilmektedir.

Geleneksel kalite maliyet yaklagiminda kontrol maliyetleri olan dnleme
ve degerlendirme maliyetleri ile hata maliyetleri arasinda ters bir baglanti
vardir ($ekil 5.1). Onleme ve deferlendirme maliyetleri arttikca hata
maliyetleri azalacaktir. Hata maliyetlerindeki azalma, diger maliyetlerdeki
artiga oranla daha fazla oldugu siirece nleme ve degerlendirme maliyetlerine
devam etmek gerekir. Fakat bu harcamalarin hata maliyetlerindeki diisiise

esit oldugu bir nokta vardir ve bundan sonra hata maliyetlerindeki disiis
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onleme ve degerlendirme harcamalarindaki artisa gére ¢ok Skxu € g
Teknolojide bir degigiklik olmadigi siirece bu nokta topi.gni; “ﬂ‘
maliyetlerindeki en diigiik ve optimum pozisyonu gésterir. Bu noktzf -"»--" ]
edilen bozuk #irlin miktarina kabul edilebilir kalite seviyesi (acceptable
quality level, AQL) denmektedir. Sadece bu denge noktasinda veya buna ¢ok
yakin olarak calisan isletmeler ucuz ve elden ¢ikarilabilir mal {iretebilirler.
Bunlarin miigterileri hem ihtiyaglarina uygun hem de parasal degeri uygun
mal bulduklan igin markaya bagh kalirlar, sikayet etmezler ve mah iade

etmezler.

Baz igletmeler miisterilerin ihtiyaglarimi kargilamak i¢in ekonomik
denge noktasinin sag tarafinda ¢alismak zorundadir. Uriin ne kadar giivenilir
olursa, gerekli kalite seviyesi de o kadar yiiksek olmak zorundadir. Bu durum,
basarisiziik olusumunu azaltmak igin yapilan ¢ok yiiksek Gnleme ve
degerlendirme maliyetlerine de yansitiir. Ornegin uzay ve denizalt
endiistrisindeki isletmeler emniyet faktériinden dolayr bu denge noktasinin
oldukea saginda galigmak zorundadirlar.

Birim
Urliniin Toplam Kalite
Maliyeti Hata Malivetleri

Maliyetleri

Onleme ve
Degerlendirme
Maliyetleri

Optimum
nokta

%100 Bozuk Oran %0

Sekil 5.1 Geleneksel Kalite Maliyet Grafigi (Schneiderman, 1996, 5.29).




Geleneksel kalite maliyetleri grafifindeki egrilerde iki temel yanhshk

vardir. Bunlardan biri yonetim anlayigimin sonucunda “hatalan onleme

maliyeti”nin agin yiiksek seviyelere ¢ikmasidir. Séz konusu rnahyetm daha
diigiik seviyede gergeklesmesi igin muayenenden vazgegilerek Kkalitenin
mutlaka dnleyici yaklagimla saglanmasi gerekmektedir. Ikinci hata, “hata
maliyetleri"ndedir. Pek iyi bilindigi gibi hatalarin Oolgiilebilen maliyeti
dl¢lilemeyen maliyetlerinden gok daha kiigiiktiir. Kalite buzdag: analojisi ile
ifade edilen &l¢iilmeyen maliyetlerin etkisi kendisini hemen belli etmez, fakat
zaman iginde anlagilamayan bir gekilde satig ve miisteri kayb: olarak kendini
gosterir (gekil 5.2) (Kavrakoglu, 1992, 5.39). '

Olgfjlebilen Hurda
Kah]:e . Reklamasyon
Maliyetleri Uretim kaybt
Kalite kontrol
giderleri
Miisteri kaybi
Pazar kaybi
Imaj kayh
Oliilemeyen Giiven kaybt
Kalite
Maliyetleri
Sekil 5.2 Kalite Buzdag

Geleneksel kalite kontrol yaklagiminda bagarisizlik ve degerlendirme
harcamalan ayni trende ilerler ve bir kere artmaya bagladiklarinda onlar
asafiya ¢ekmek oldukca zordur. Sebep agiktir: daha fazla hata veya uygun
olmayan f{irlin daha fazla bagansizlk maliyeti demektir. Daha fazla

bagansizlik maliyetine geleneksel kalite kontroliin cevab: daha ¢ok muayene



degﬂd1r Baz hatal: {irlinler fabrikadan ayrlacak ve miigteri slkayetl oI ak
geri donecektir. Bu nedenle basansizhk maliyetleri yiiksek kaldikca
degerlendirme maliyetleri artmaya devam edecektir. Iste toplam kalite

yonetimi yaklagimn bu maliyet dongilisiinii dogru miktarda Onleme tesis
ederek, dogru miktarda kalite miihendisligi, siireg-kontrol mithendisligi,
kalite bilgi ekipman miihendislii ve diger kalite sistemi oryantasyonlu
gelisgtirme harcamalariyla destekleyerek asagtya dogru cevirmektir
(Feigenbaum, 1991, é.112).

Toplam kalite yonetiminin kalite maliyetlerinde sagladif: tasarrufun
sebebi igletmenin kalite maliyetlerinin iki ana katagorisi olan i¢ ve dig
basarisizlifn kesmesidir. Aymi zamanda en kiiglik maliyet katogorisi olan
6nleme maliyetlerinde nisbeten daha az bir artigla deferlendirme maliyetleri
{izerinde faydal etkilere sahiptir(Sekil 5.3). Ulke capinda cesitli isletmeler
{izerinde resmi bir aragtirma yapilmadan endiistri boyunca bu kalite maliyeti
katagorilerinin nisbi biiylikliiklerini genellemek miimkiin degildir. Buna
ragmen i¢ ve dig basarisizlik maliyetinin toplam maliyete orant % 65-70,
degerlendirme maliyetinin % 20-25, 6nleme maliyetinin oranini ise % 5-10
arasinda oldugunu kabul etmek ¢ok da yanhs olmayacaktir (Feigenbaum,
1991, S.112).

Toplam kalite yonetiminin kalite maliyetlerine etkisi kisaca g6yle geligir:

Birincisi, ¢nleme maliyetleri arttifinda, kalite kontrolde sistem
miihendisligine yapilan 6deme iirlin hatast ve uygunsuzlugu sayisinda bir
azalmaya neden olur. Bu hata sayisimin azalmasi basarisizlik maliyetlerinde
azalma demektir.

Ikincisi, ayn1 olaylar zinciri nleme maliyetinde de maydana gelir. Hata
sayisindaki azalma 6nlem maliyetinde pozitif etkiya sahiptir, ¢linkii hatanin

azalmasi rutin muayene ve test aktivitelerinin gerekliliginde azalma demektir.



Son olarak, kalite kontrol ekipmanlarinda, elemaxﬁa,nndav-"' ve ;
pratiklerinde iyilesme oldugunda, degerlendirme mahyetlenndéulave B ww;’,,;:*?
azalma olur. Daha iyl muayene ve test ekipmani, kalite kontrol pmnklenri‘aé
genel bir modernizasyon ve rutin operatérlerin yerini sayica az fakat daha
etkin silire¢-kontrol denetgilerinin ve test elemanlarinin almasi degerlendirme
fonksiyonu maliyetini agsagiya geker.

Birim
Uriin
Maliyeti
Toplam
Kalite
Maliyetleri
Hata
Maliyetleri
Onleme ve
Degerlendirme
Maliyetleri
%100 Bozuk Orani %0

Sekil 5.3 Modern Kalite Maliyet Grafigi (Schneiderman, 1996, s.29).

Onleme maliyetine daha nceden harcanan miktar sistem miihendislik
aktivitelerinde ve kalite kontrolde artan gelistirme ¢abalaryla belki iki belki
de {i¢ katina gikacaktir. Onleme maliyetlerindeki bu artis degerlendirme ve
basansiziik maliyetlerinden saglanan tasarruf ile finanse edilir.

Uygunlukla ilgili maliyetler, 6zellikle énleme maliyetleri, kalite maliyet
analizi uygulamasinin baslangig safhalarinda genellikle diigiik olarak baslar
ve zaman ilerledikge ez azindan kisa dénemle yiikselir. Uygunsuzlukla ilgili




maliyetler, Ozellikle dig basarisizlik maliyetleri, genellikle
baglar ve gittikge azalarak gézden kaybolur. Bu maliyetlerin toplam%:ko"htfdi\\a
altina alindikca diiger (Grant ve Leavenworth, 1196,5.634).

Uretim siirecini geligtirmenin kalite ile ilgili bircok problemi
azaltabildigi, fakat higbir prosesin kotii tasarlanmug {irlin veya hizmeti ¢ok
yliksek kalitede bir {irline ¢eviremedigi agiktir. Yapilan ¢aligmalar kalite ile
ilgili problemlerin %80 inin tasarim esnasinda veya satinalma politikalariyla
yakalandifim g@stermigtir (Noori & Radford, 1995, s.158). Cizelge 5.1'de
Ingiltere’de yapilan bir araghirma neticesinde ortaya ¢ikarilan Kkalite
bagarisiziik maliyetlerinin sebepleri verilmektedir. Sebeplerin %66’sim
olugturan kotii spesifikasyon, tasarim hatalar (yeni tasarim veya onaysiz
malzeme kullamimi) ve zayif planlamamn getirdigi maliyetleri hatalar1 daha
baslangicta 6nleyen iyi bir toplam kalite sistemiyle sifirlamak miimkiindiir.

Cizelge 5.1 Kalite Bagarisizlik Maliyetlerinin Sebepleri
Kaynak:PE_Batalas, Lorien Management Solution

SEBEP TOPLAMIN %’SI

Begeri Hata 12

Kot muayene 10

K&tii spesifikasyon 16 \

Tasarim hatalar1 : 36 } 52
(yeni tasarim veya onaysiz > %66
malzeme kullanimi)

Zayif planlama 14 p

Diger 12

Onleme, degerlendirme ve basansizlik maliyetleri ve artan Kkalite bilinci

ve gelistirme g¢abalan arasindaki iliski Sekil 5.4’de gosterilmistir. Kalitenin



K
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farkinda olmanin diigiik oldugu yerde toplam kalite maliyetlerii yuks;k ve
basanisizlik maliyetleri de baskin durumdadir. Organizasyonun yeryuzune
ctkan bagansizhik maliyetlerinden haberdar olmas: baslangigta egltime
yatinm yapmakla ve degerlendirme maliyetlerinde artisla sonuglanir. Artan
degerlendirme, aragtirmalarn ve daha fazla haberdar olmayr meydana getirir,
bu da tasanmm O&zelliklerini, siirecleri ve sistemi geligtirmek igin nlemeye
daha fazla yatinm yapilmasimi gerekli kilar. Onleme faaliyetleri etkilerini
gosterdikge bagarisizik va degerlendirme maliyetleri diiger ve toplam maliyet
azalmug olur (Oakland, 1989, , 5.190-191)

Toplam kalite maliyeti

o
Degerlendirme

R
B

Kalite Maliyetleri

X RS
RN R
. -
. .
Kalite Bilinci ve Gelistirme

Sekil 5.4 Artan kalite haberdarligti ve gelistirme ¢abalar.
Kaynak: (Biritish Standard BS6143, 1991).

Sonug kalite maliyetlerinde 6nemli bir azalma ve kalite diizeyinde
ylkselmedir. Kalite maliyetlerinde {igte bir oraminda veya daha fazla b%r
lyilesme olagan dis1 degildir. Bu iyilesme isletme igin kalite sistemini yatinm
firsatlan icinde geri doniigiimii olan en gekici firsat yapar. Buna ek olarak
daha diisiik kalite maliyeti isletmenin toplam {iretkenliginin ilerlemisinde de

ana etkenlerden birisidir.



Ornek igletme vardir. Bunlann baginda DuPont gelir. DuPont un Pgh*‘m
Uriinleri B&liimii 19807%erin ortalarninda kalite maliyetleri arastmnamm
yaptiginda, i¢ ve dig basarisizlik maliyetlerinin yaklasik 400 miyon dolar, ki
bu 3.5 milyar dolarhik igten kazarulan paranun yaklagik iki kat1 idi, oldugunu
buldu. Buna ¢dziim olarak bir stratejik TKY uygulamaya koydu. Pazar ve
miisteriler lizerine yogunlagsmayr arttirdi; giiven ve agiklign dayali bir
organizasyon kiiltiirii gelistirdi; miigteri, tedarik¢i, isgdren ve toptancilarin
gereksinimlerinin tatmin edilmesinin gereklilifini gbrdii; ve siirgkli gelisme
pratigini kurdu. Sonug olarak, TKY'den &nce %75 olan kalite standardlarim
saglayan {irin oram %90’ a gikt. Buna ek olarak, ySnetim yillik satig
gelirlerinin %3’ iine tekabiil eden kalite maliyetlerinde her y1l %10’ luk bir
azalma oldugunu buldu (Robbins, 1994, s.227-228). Diger dnemli érnekler
sOyle siralanabilir: Motorola kaite programlari sayesinde yilik 2.2 milyar
dolar tasarruf sagladi (Horngren et all, 1994, s.794).Dow Chemical USA 5
yillik kalite geligtirme ¢abalarinin meyvasini maliyetlerde 100 milyon dolarhik
bir tasarruf olarak aldi. Harley-Davidson hurda wve yeniden islemlerde
%601k bir azalma, Westinghouse miisteri iadelerinde %69’luk bir azalma,
AT&T servis dokiimanlarindaki hatalar1 elimine ederek 60 giinde 52 milyon
dolardan fazla bir tassarruf sagladi (Bartol & Martin, 1991, s.650).

ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi de kurallarina uygun bir sekilde
uygulandifinda yukarida anglatilanlara paralel olarak igletme igin karh
olacaktir. Taylor (1995) yaptigt bir aragtirmada belgeli isletmelerden %54 i
ISO 9000 sayesinde tasarruf sagladiklarini, sadece %15 i ISO 9000 in
maliyetli oldugunu belirtmisler. Bas ve Ardi¢in servis sektériinde 60
isletmede yaptiklan aragtirmada ISO 9000 sayesinde miigteri sikayetlerinin
%54 azaldigini tesbit etmigler. Kalite maliyetlerinin en biiylik kalemini
olugturan miisteri kaybinin standard uygulamalar1 sayesinde azalmasi kalite
glivence sisteminin goriindiiglinde daha fazla tassarruf sagladif: analmina
gelir.

Yapilan bir ¢ok aragtirma ISO 9000 in igletmeler igin karli oldugunu
gdstermistir. Ornegin Amerika’da belgeli isletmede 1992, 1996 ve 1999



<t
f 0 Ee
PR
A &

}@ & .

g5

W

yillarinda ISO 9000 uygulamalan iizerine yapilan bir arasnrmad%asagad 5
sonuglar elde edilmigtir (Naveh ve Marcus, 2001) : Yo g
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e Ortalama belge alma siiresi bilyiik igletmeler i¢in 4 yil orta ve kiigiik
isletmeler icin 3 y1ldan az.

o Belge almanin toplam maliyeti 156,000 dolar iken sistemin
uygulanmasiyla elde edilen toplam tasarruf 187,000 dolar olmustur.
Yillara gore tasarruf maliyet oram soyledir: 1992 de 0.8, 1996 da 1.04,
1999 da 1.2

o Kiiciik ve orta 6lgekli igletmelerse toplam tasarruf 1992 de 92500 dolar,
1996 da 122500 dolar ve 1999 da 130000 dolar.

e Biiyiik isletmelerde toplam tasarruf 1992 de 355800 dolar, 1996 da
343700 dalar 1999 da 645000 dolar. )

e Sistemi uygulama siirelerine gore tasarruf/maliyet orani séyledir:

2 yildan az olan igletmelerde 1.4, 2-5y11 arasi1.7 ve sistemi 5 yildan
daha fazla uygulayan isletmelerde 1.3

Ispanya’da 500 belgeli isletmede ISO 9000 sisteminin karliligimu ortaya
ctkarmak igin yapilan aragtirmada asagidaki sonugclar elde edilmistir (Heras
ve digerleri, 2001):

Cizelge 5.2 Ispanya’da Belgeli ve Belgesiz Isletmelerin Karhh$

Yallar belgeli isletmeler  belgesiz isletmeler
1994 %7.9 %6.33
1995 %9.41 %6.61
1996 %6.62 %6.10
1997 %11.79 %6.11

1998 %17.30 %7.35




Yukanda gbriidiigi gibi yillar gegtikee IS0 9000 belgel isletmelerin.
karhhg artmaktadir. " % i S

Sekil 5.4'de Toplam kalite maliyetlerinin baglangigta 6nleme ve
degerlendirme maliyetlerindeki arhsla beraber yiikseldigi goriilmektedir. ilk
etapta boyle bir yiikselme olagandir. Yoneticiler bu durumda telaglanmamah
ve sistemin olgunlagmasim beklemelidir. Bir kalite sisteminin olgunlagmasi
i¢in gerekli olan siireyi tam olarak séylemek miimkiin degildir. Ancak bunun,
taahhiit derecesine ve ¢aligabilir, diigiik maliyetli bir sistem gelistirme
kararina bagh olarak, gesitli pazarlardaki degigik biiyiikliikte sirketler igin
tipik olarak 1.5 ~ 2.5 y1l oldugunu s@yleyebiliriz.- Bu kriterler alinmazsa,
gerekli olan siire sonsuz olur.

Iste KOBIlerde yapilan hatalarin en biiyiigii bu gerekli siireyi
beklememektir. ISO 9000 belgesini almak icin baslangigta yapilan yatinmiar
(egitim, planlama, dékiimantasyon, damigmanlk giderleri vb.) toplam kalite
maliyetlerini artbrmaktadir. Ortalama 1.5 yil gibi bir siirede belge
alinabilmektedir. Tam sistem olgunlastifinda yani toplam kaliye maliyetleri
azalmaya bagslayacag1 noktada belgeyi almis (amacina ulagmig) olan igletme
yoneticileri hemen tasarruf tedbirlerine baglamakta ve zellikle efitim gibi
Onleme maliyetlerine yapilan yatinmlan kismaktadir. Sonu¢ olarakta
sistemin saglayacag tasarrufu elde edememektedirler.



6. ISO 9000 BELGELi KOBI'LERDE khﬁ‘FE
MALIYET SISTEMi UZERINE “BIR"
ARASTIRMA

6.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci iilkemizde iiretim sektériinde faaliyet gtsteren
ISO 9000 belgeli KOBIlerde kalite maliyet sisteminin varhigini ve etkinligini
tesbit etmektir. Bu igletmelerde ortalama kalite maliyetinin ne kadar oldugu,
ve kalite maliyetlerini Glgen igletmelerin bu konuda ne kadar bagarih
olduklan saptanacaktir. Ayrica besinci béliimde anlatilan ISO 9000’in kalite
maliyetlerini zaman igersinde nasil etkiledigi de sayisal olarak elde
edilecektir.

6.2. Arastirma Metodolijisi ve Gecerliligi

Arastirmada Marmara ve Trakya bolgelerinde faaliyet gésteren farkh
iretim sekttrlerinden 250 adet ISO 9001 ve goo2 kalite giivence sistemi
belgeli kiicliik ve orta 6lgekli isletme segilmistir. Toplam kalite maliyetlerdeki
ddnemsel degisimi elde etmek amaciyla isletmelerin en az {i¢ y1l 6nce belgeyi
almig olmalan garti aranmugtir. Kalder verilerine gére 1998 itibariyle bu
bolgede yaklagik 750 adet ISO 9001 ve ISO 9002 belgeli KOBI vardur.

Isletmelerin kalite miidiirleriyle miilakat yoluyla veriler elde edilmistir.
Yapilan goriismede 250 isletmeden sadece 28’inin bir kalite maliyet
sistemine sahip oldugu ifade edilmistir. Bu andan itibaren arastirma bu 28
isletme {izerinde yiiriitlilmiigtlir. Aragtirmada ek.1’de verilen anket formu
kullamilmuistir (bkz ek.1).

Bu isletmelerin heniiz higbiri 2000 revizyonuna gegmemigtir.

Dolayisiyla sonugclar 1994 revizyonu sartlarina gore degerlendirilmelidir.

n.“) /



1. Gizelge 6.1’de KOBI'lerin ISO 9000 belgesi alma sebepleri venhmgtfr
En biiyllk sebebi miisteri talebi olugturmaktadir. Bu durum batih
isletmelerde de aynur.

Cizelge 6.1 KOBIlerin Belge Alma Sebepleri

Sebep n

250 %100
Miigteri talebi 119 %47
Rekabet avantaji ve prestij kazanma 85 %34
Daha iyi bir sistem ihtiyac: ve kalite gelistirme 46 %19

2. Cizelge 6.2’de isletmelerin belge alma siireleri verilmistir. Bu siire

belge alma karirimin verilmesinden belgenin alinmasina kadar gecen siiredir.

Cizelge 6.2 KOB{’lerin belge alma siiresi

n Siire
0-1y1l 1-2 yil 2-3 yil 3 y11dah
fazla
250 %3 %76 %20 %1
%100 7 190 51 2

4. Cizelge 6.3'de KOBIlerin kalite maliyetleri konusundaki durumlar
verilmistir. Cizelgeden igletmelerin konuya ne kadar uzak olduklan agtkca

goriilmektedir.



Cizelge 6.3 Belgeli KOBI’ lerde Kalite Maliyetleri

Durum n

250 %100
Kalite maliyet sistemi var 28 %11
Kisa vadede sistemin ktirulmas1 diisiiniiliiyor 76 %30
Gerek duyulmuyor 104 %42
Sistemin getirisi hakkinda bilgisi yok 42 %17

Isletmelerin ¢ogunlugu sadece hurda maliyetini 6lctiiklerini beyan
etmiglerdir. Kalite maliyetlerini Slcen 28 igletmeden 13’i otomotiv yan
sanayiinde caligmakta ve ISO goo00’e ilaveten QS 9000 belgesine de
sahiptirler. Otomotiv sektdriiniin kalite glivence sistemi olan QS g9ooo
standardi kalite maliyetlerini Olgmeyi gart kogmaktadir. Dolayisiyla bu
isletmeler standard sart kostugu i¢in kalite maliyetlerini sl¢mektedirler. 250 —
isletmeden sadece 15 tanesinin siirekli gelisme ilkesine bagh olarak bu
sistemi kurmast ISO 9000 belgeli KOBIlerin TKY'den ne kadar uzakta

oldugunu gostermektedir.

4. Cizelge 6.4’de kalite maliyetlerinin &l¢iilme sebepleri verilmistir. Bu
sonug¢ belgenin genelde miisteri istemesine bagh olarak alindifimi ortaya

koyan ¢izelge 6.11 de desteklemektedir.

Cizelge 6.4 Kalite Malivetlerinin Olciilme Sebebi

Sebep n

28 %100
QS 9000 sart1 13 %46
Sistemin etkinligini 6l¢gmek ve maliyetleri diigiirme 15 %47
Miisteri talebi 2 %7




Cizelge 6.4’deki sistemin etkinligini Glgmek ve mahyetlé\ ‘i:}rvs-rfé P& z /;)
icin %477lik oran 28 igletmeye géredir. 250 ISO 9000 belgeli 1sleéf§? }gnfndekl“ .:« ;
oran ise %6’dr. s

5. Kalitesizlik sebebiyle kaybedilen miisteri maliyeti haricinde
6lgmekte en qok zorlamilan maliyet kalemi sorusuna verilen cevaplar ¢izelge
6.5'de goriilmektedir.

Cizelge 6.5 Olcmekte En Cok Zorlanilan Kalem (kaybedilen miisterinin
maliyeti hari¢)

n Maliyet kalemi

Planlama | Sikayetler Diger

28 19 Z

N

%100 %67 %24 %9

Isletmeler neredé;e kadar ve kimin tarafindan planlama igin zaman
harcadiklarim iyi tesbit etmeliler. Ornegin kalite toplantilan icin katlanilan
maliyetin ne kadarimn planlama igin oldugunu iyi ayirt etmeliler. Sikayetleri
olgmede miisteri say1s1 fazla igletmelerin zorlanmas: dogaldir. Bu durumda
arac kurumlar bilgilendirilmeli, son miisteriden gelecek sikayetleri isletmeye

iletmesi saglanmahdur.

6. Isletmelerin hic tasarruf saglayamadiklan maliyet kalemleri cizelge
6.6" da verilmigtir. Kalite egitimleri ve isgiicliniin gelistirilmesinde {i¢ yil
icerisinde tasarruf saglamak beklenen veya istenilen bir durum degildir.
{sletmeler bu konuda sabirh olmahdirlar. Onleyici bakim ve kalibrasyonda 7
isletmenin tasarruf saglayamamas: sagirticidir. En azimindan kalibrasyon
konusunda daha fazla bilgi edinilerek tasarruf saglanabilir. Ornegin isletme i¢
kalibrasyon yapabilir veya cihazin kalibrasyon verileri irdelenerek periyodu

uzatilabilir.



izelge 6.6 Hi f saglanamayan malivet kalemleri

Maliyet kalemi isletm o St
Kalite egitimleri ve iggiicliniin geligtirilmesi 16
Kalite tetkikleri 13

Onleyici bakim ve kalibrasyon 7
Sikayetlerin toplanmasi ve degerlendirilmesi 7
Satin alinan malzemenin muayene ve test edilmesi 3

2

Muayene ve testler

7. KOBI'lere ait kalite maliyetlerinin dénemsel degisimleri sayisal olarak
Cizelge 6.7da grafik olarak da Sekil 6.1’de verilmistir. Isletmelerin tamam
kalitesizlikten dolay1 kaybedilen miigteri maliyetini G&l¢mediklerini
belirtmigtir. Sebep olarakta bu igin hem ¢ok zor oldugu hem de Tiirkiye'de
piyasa istikrarn olmadig1 igin elde edilecek verilerin yamilticr olabilecegini
belirtmislerdir. Dolayisiyla dig bagarisizlik maliyeti bu kalemi kapsamadig:
icin oldufundan diigiik goriinmektedir. Diger taraftan bu kalemin
l¢lilmemesi yani buzdaginin alta kalan kismindaki erimenin tesbit edilemesi

ISO 9000 sisteminin ger¢ek basarisinin tesbit edilememesine yol agmaktadir.

Cizelge 6.7 KOBIlerde Kalite Maliyetlerinin Dénemsel Degisimleri

Maliyet kategorisi Lyl 1Lyl Lyl
A"ne/m "~ % satiglar % satiglar % satislar

Onleme maliyetleri 2.15 1.76 1.61

Degerlendirme m. 2.25 1.84 1.83

I¢ basarnsizlik m. 2.71 2.32 2.28

Dis basansizhik m. 1.30 1.61 1.42

Toplam kalite m. 8.41 7.53 7.14

Not: Lyil ISO 9000 belgesinin alinmasindan sonraki ilk yili ifade eder.




Sekil 6.1 KOBilerde Simiflanna Gére Kalite Maliyetleri

= inleme
e—=degeriendirme
= ic basarisizlik

e dis basarisizlik

kalite maliyeti (%%osatislar)

Lyl Iyl Lyl

Sekil 6.2 KOBI'lerde Toplam Kalite Maliyeti

| === Toplam K.M. |

Iyl Lyl Lyl

Sekil 6.2’deki grafige bakildi§inda toplam kalite maliyetlerinin ti¢ yihn
sonunda satiglarin ortalama % 8.41 den %7.14%e diistiigli goriilmektedir.
Ancak dikkat edilmesi gereken konu bu tasarrufun yars: Onleme ve
degerlendirme maliyetlerinde olmasidir. I¢ basansizik maliyetleri
azalmasina ragmen dig basarisizhik maliyetlerinde bir artis gbriilmektedir. Bu
beklenmeyen bir durumdur. Bunun sebeplerinden biri, yoneticilerin ifade
ettiklerine gore, baslangigtaki acemiliklerden dolayr var olan maliyetleri tam

olarak Glgememeleri ve zaman gegtikce daha detayll veriler elde etmeleri.
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onley1c1 tedbirlerin alinmamas:. Buna liderlik sorunu da katllablhg @aw*‘

isletmede Onleme faaliyetlerine yapilacak yatinmin bosa g1dec§§§w

diisliniilmektedir. Clinkii yaptiklar1 yatirimin meyvasini hemen gérmek
istemektedirler. Ornegin Begkese ve arkadaglanmn ISO 9000 belgeli
isletmeler {izerinde yaptig: aragtirmada ortalama kisi bagina yillik egitimin 15
saatten az oldugu sonucu bulunmustur (Beskese, Cebeci, Imamoglu, 1999).
Egitime yapilmas: gereken yatinm tipki geleneksel yaklasimda oldugu gibi
kalite kontrol cihazlarina yapilmaktadir.

Isletmeler kalitesizlik yiiziinden kaybedilen miisteri ve iyi niyetin
olugturdugu maliyetleri Glgseler idi sagladiklart tasarrufun daha fazla
oldugunu goreceklerdi. Bazi yazarlar tatminsiz bir miisterinin bu kéti
deneyimini yaklagik yliz kadar potansiyel miigteriyle paylagtiklarini tahmin
etmislerdir. Ayrica yeni bir miigteri kazanmanin maliyeti eski miisteriyi elde
tutma maliyetinden en az bes ile on kat arasinda daha fazla oldugu tahmin
edilmektedir.

Yukaridaki verilerden iki 6nemli sonug ¢ikartilabilir: Birincisi, ISO
9000 kalite glivence sisteminin baglangigtaki yiiksek maliyetinin zamanla
azalmasidir. Ozellikle 2000 revizyonu tam olarak uygulandiginda saglanacak
tassarruf miktar1 daha da artacaktir. Ikincisi, kalite maliyeti 6lcen isletmeler
gereken hassasiyeti gdstermemektedirler. Maliyet kalemlerinin dogru teghisi
ve Sl¢limii konusunda sorunlar yasadiklan agiktir. Buna ek olarak sistemin
geri besleme dongiisii de caligmamaktadir.
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bir rekabet yasatmaktadir. Bu rekebette Gne gegebilmek igin yiiksek kaliteyi
miimkiin olan en diigiik maliyetle saglamak mecburidir. Bunun da tek yolu
toplam kalite y&netimini ve kalite maliyet sistemini uygulamaktir. Toplam
kalite yonetiminde amag hatalar: tesbit etmek yerine olugmasini énlemektir.
Boylece hata oranlariyla birlikte kalite maliyetleri de azalmaktadir. Iyi bir
kalite gelistirme program: ve kalite maliyet sistemi sayesinde toplam kalite
maliyetlerinin  satislara orammn  %20-golardan  %2-5 .éeviyeleﬁne
digiiriilebilindigi goriilmektedir.

Ulkemizde ISO 9000 belgesi alan KOBI'ler sayisinin hizla ¢ogalmasina
ragmen, kalite bilincinin buna paralel gittigini sdylemek giictiir. Yapilan
aragtirmada, ISO 9000 belgeli KOBIlerin yaklagik %89’unde kalite maliyet
sisteminin olmadig go6riilmiistiir. Bunun iki sebebi vardir: Birincisi
igletmelerin ¢ogunlugu ISO 9000 belgesini sadece ihale sarti oldugu ve
miigterileri istedifi igin almaktadir. Amag sadece belge almak oldugu icin
TKY' den uzak, sadece standarda istenen sartlari yerine getirilmektedir.
Yeterli egitimin alinmamasindan dolayi, igletmeler daha sonradan ortaya
ctkan problemleri ¢Ozmekte veya defisen ¢evre sartlarina gore sistemi
yeniden diizenlemekte zorlanmaktadirlar. Ikincisi, isletmeler kalite
maliyetlerinin 8l¢iilmesi ve analiz edilmesinin ne gibi faydalar getirecegi ve
ne kadar bir tasarruf saglanabilecegi gibi konularda yeterince bilgi sahibi
degillerdir. '

Isletmeler sahip olduklan Kkalitenin performansim &lgmemekte ve
uygulamakta olduklar programini gelistirme firsatlarini
yakalayamaktadirlar. Bunu yamnda, saglayacaklar tassarrufla yeni yatirim
yapma imkanlarini da kagqumaktadirlar. Kalite maliyetlerini &lgen
isletmelerde de baz sorunlar yaganmaktadir. Olclimlerde gerekli hassasiyet
gosterilmemekte, elde edilen bulgular tam olarak analiz edilmemekte ve
gerkli diizeltici ve &nleyici faaliyetler yapilmamaktadir. Ozellikle miisteri

kaybinin tesbit edilmesi igin bir ¢aba harcamadiklan goriilmiistiir.



taktirde lilkemizde ISO 9000 bir belge olarak kalacak ve toplam% kahte -

yonetimi bir slogan olmaktan ileriye gecemeyecektir.
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Ek1. ANKET FORMU )
AMAGC: Ulke capinda hizmet ve imalat sektorierinde kalitesizligin doéwdyésu o /
maliyetleri belirlemek ve igletmelerin kalite-maliyet konusunda P s
bilinglenmelerini saglamak.

Gizlilik ilkesi: soru formundaki bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir.

Agiklama: Anket sonuglan tarafiniza bildirilecektir.

1. GENEL BiLGiLER

1.1 Isletmenin adi ve adresi
1.2 Isletmenin temel faaliyet alani

1.3 Isletmenin biyikligii
T kiclik
Clorta

2. KALITE SISTEMI
2.1 Sistemin kurulus yith ..............
2.2 Sistemin kurulma amaci (6nem sirastyla numaralandiriniz)

(1 musteri istegi

— rekabet avantaji ve prestq kazanma

—daha iyi bir sistem ihtiyac ve kalite geligtirme

rdiger ( litfen belirtiniz).......ocooveveeeeeeeeeeee e

2.3 Belge alma siresi

C30-1 vl
12yl
C32-3 il
£33 yildan fazla



3. KALITE MALIYETLERI
3.1 Kalite maliyet sistemi

1 kalite maliyet sistemi var

3 Kisa vadede sistemin kurulmasi diistintliyor
=1 Gerek duyulmuyor

1 Sistemin hakkinda yeterli bilgi yok

3.2 Kalite maliyetlerini Slgme sebebiniz nedir?

C3QS 9000 sarty
C Sistemin etkinligini digmek ve maliyetleri disirme
3 Misterinin istemesi

3.3 Olgmekte en ok zorlanilan kalem? (kaybedilen misteri maliyeti haric)

-------------------------------------------------

---------------------------------------------------
---------------------------------------------------

---------------------------------------------------

3.5 Kalite maliyetlerininr toplam satisa oranlan

KGS' den 6nce* | Lyil ILyil | IILyil | IV.yll

Onleme maliyeti

Degerlendirme maliyeit

I¢ basarisizik maliyeti

Dis basansizlik maliyeti

Toplam Kalite maliyeti

* tahmini olarak verebilirsiniz

Onleme maliyeti: kalite planlamasi, kalite egitimleri, sistem gelistirme ve
ynetimi, Grlin-tasanim dogrulamasi, énleyici bakim ve

kalibrasyon vb.

Degerlendirme maliyeti : girdi kontrol, muayene ve testler, kalite tetkikleri,
saha testleri, vb.

Ic basarisizlik maliyeti: hurda, yeniden islem vb.

Dis bagarisizlik maliyeti: migsteri sikayetleri, satilan trlind degistirme ,tamir
etme (rdnU piyasadan toplama, kaybedilen misteri vb.



