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ÖZ 
 

Öz, �lker; Kalite ve Sistem Belgelerinin, Etkinlik ve Verimlilik Üzerindeki 

Etkilerinin Analizi – Otomotiv Sektöründe Bir Uygulama 

 

Günümüzde kalite, sadece ürün ve üretimde de�il, tüm yönetimde sa�lanmı�tır. 

De�i�ik özelliklerdeki firmalar için uygun kalite yönetim sistemleri seçilmekte, 

bunlar firmalara empoze edilmekte ve sistem belgelendirilmektedir. Bu çalı�mada, 

kalite kültürü altındaki kavramlar üzerinde ayrıntılı olarak durularak, detaylı �ekilde 

açıklanmaya çalı�ılmı�tır. Kalitenin ürün boyutunun yanı sıra, yönetim boyutu da 

incelenmi� olup, bir kalite yönetim sistem belgesi olan ISO 9001 standardının 2000 

versiyonu açıklanmı�tır. Kalite sistem belgelerinin, firmalar üzerinde yarattı�ı 

etkilerden ba�lıcaları irdelenmeye çalı�ılmı�tır. 

 

 Kalite ve sistem belgelerinin firma etkinlik ve verimlilik üzerinde etkilerinin 

analizini yapmak için, 5’li likert ölçe�i sistemiyle hazırlanmı� olan sorulardan olu�an 

bir anket, otomotiv sektöründe uygulanmı�tır.  

 

Anket sonuçları, “Z (normal da�ılım) standart tesadüfi de�i�kenine 

dönü�türülmesi”  ve  “Tek taraf – üst (sa�) testi” yöntemiyle irdelenmi� ve çıkan 

sonuçlar yardımıyla, kalite ve sistem belgelerinin firmalar üzerinde olumlu etkilerde 

bulundu�u ortaya koyulmu�tur.  

 

Firmaların, verimliliklerini arttırıp maliyetlerini dü�ürürken, bunu artan mü�teri 

memnuniyeti ile destekleyip, pazar paylarını ve karlılıklarını arttırmasında, kalite ve 

sistem belgelerinin olumlu etkisi oldu�u bir gerçektir. Bu olumlu etki, yapılan 

ara�tırmanın istatistiksel analizi ile açıkça gösterilmi�tir. 
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ABSTRACT 
 

Öz, �lker; The Analysis of the Quality and System Certificates’ Effects on 

Efficiency & Productivity – An application in the Automotive Sector.  

  

Nowadays, quality is provided not only in product and production, but also in 

all management. Appropriate quality management systems are chosen for different 

kinds of companies, imposed to companies and the system is certificated. In this 

study, the concepts beneath the quality culture are focused on and tried to be 

explained in detail. The quality is examined with respect of product and of 

management. The 2000 version of ISO 9001 Standard which is a quality 

management system certificate is expressed. The main effects of the quality system 

certificates on companies are tried to be emphasized. 

 

In order to carry out an analysis of the quality and system certificates on the 

efficiency and productivity of companies, a questionnaire which was prepared with 

questions made of “Likert Scale” is applied to automotive sector. 

 

The results of the questionnaire have been examined with “One sample t-test” 

method and the outcomes have revealed that quality and system certificates have 

positive effects on companies.  

 

While quality and system certificates increase the productivity and decrease the 

costs of companies, they have a positive effect to increase the market shares and 

profits of the companies by supporting it with increasing customer satisfaction. The 

statistical analysis of the research has proved that positive effect. 
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ÖNSÖZ 
 

Kalite, günümüzün vazgeçilmez ve olmazsa olmaz kavramları arasında yer 

almaktadır. �malattan pazarlamaya, e�itimden sa�lı�a, hizmetten kamuya kadar her 

sektörün temel direklerinden biri kalitedir.  

 

Kalite artık, ula�ılması hedeflenen bir amaç de�il, hedefe ula�mak için 

kullanılan temel bir araçtır.  

 

Bu ba�lamda, kalitenin yönetimde uygulanması ve uygulanan kalite sisteminin 

belgelenmesi, firmalar bakımından oldukça önemlidir.  

 

Bu olumlu etkinin analizi için, otomotiv sektöründen seçilen 87 firmaya, bir 

anket uygulanmı�tır. Elde edilen bulgular, “Z (normal da�ılım) standart tesadüfi 

de�i�kenine dönü�türülmesi”  ve  “Tek taraf – üst (sa�) testi” yöntemi ile analiz 

edilmi�tir.  

 

Bu çalı�manın her a�amasında sürekli olarak yardımlarını ve deste�ini yanımda 

hissetti�im de�erli danı�man hocam, Sayın Prof. Dr. Yılmaz TULUNAY’ a özellikle 

te�ekkür ederim. Yine, tecrübe ve birikimlerini payla�arak yol gösteren de�erli 

Ara�tırma Görevlisi arkada�larıma te�ekkürü bir borç bilirim. Ayrıca, gösterdikleri 

sabır ve anlayı�tan dolayı, tüm çalı�ma arkada�larıma ve yakın çevreme 

te�ekkürlerimi sunarım.    

 

Son olarak, her zaman maddi ve manevi destekleriyle yanımda olan, e�itimim 

için hiç bir fedakarlıktan kaçınmayan ve beni yeti�tiren aileme te�ekkür ederim.  

 

 

�lker ÖZ 
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G�R�� 
 

�nsano�lu, geçmi� seneler ve yüzyıllar boyunca, bilinçli yada bilinçsiz olarak 

yaptı�ı i�lerin tümünde, her zaman en iyisini, en kalitelisini yapmayı planlamı� ve 

istemi�tir. Her zaman bir kalite çabasının var oldu�u bir gerçektir. Son yıllarda 

ortaya çıkan ise, kaliteli i� yapmaya çalı�ırken verilen eme�in ve emek yönetiminin 

de kaliteli olmasıdır. Özellikle imalat sektöründe ve alt sektörlerinde, kaliteli ürün 

için kaliteli ve sistemli bir yönetim gerekmektedir. Kalite yönetim sistemlerinin, 

firma içerisinde etkin bir �ekilde uygulanması, ba�arıyı getirmektedir.  

 

Bu çalı�mada ilk olarak, kalite kültüründen söz edilmi� ve bazı özel 

kavramlardan bahsedilerek  kalite yönetim sistemlerine ve sistem belgelerine temel 

olu�turulmaya çalı�ılmı�tır. Bunun ı�ı�ında kalite kavramı ayrıntılı olarak i�lenmi�tir.  

 

Kalite yönetim sistemleri ve bu sistemlerin uygulamadaki en önemli standardı, 

ISO 9000 kalite yönetim standardıdır. Bu çalı�mada ISO 9000 kalite standardının bir 

ö�esi olan ISO 9001 kalite sisteminin, 2000 versiyonu ayrıntılı olarak incelenmi� ve 

sistem maddeleri açıklamalı olarak ortaya konmu�tur.  

 

Son olarak, etkili bir kalite yönetiminin, firmaya olumlu yönde etki edece�i 

dü�ünülen belli ba�lı unsurlar ve bunlara ait kavramlar, ayrıntılı olarak incelenmi�tir.  

 

Çalı�manın son a�amasında, kalite ve sistem belgelerinin, firma etkinlik ve 

verimlilik üzerinde etkilerinin bir analizi yapılmak istenmi� ve bunun için otomotiv 

sektörü seçilmi�tir. Bu analiz için gerekli verilerin toplanması amacıyla bir anket 

hazırlanmı� ve sektör içinde rasgele belirlenen firmalara uygulanmı�tır.  

 

Verilerin analizinde, SPSS/PC+V13.0 paket programı ve Microsoft Excel 2003  

kullanılarak inceleme yapılmı�tır. Çıkan sonuca göre, kalite ve sistem belgelerinin, 

firmaların temel unsurlarını, olumlu yönde etkiledi�i açıkça ortaya koyulmu�tur.  
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BÖLÜM-1. KAL�TE 
 

Eskiden kalite denince akla, ürün yapıldıktan sonra iyiyi kötüden ayırma görevi 

olan kontrol departmanları gelmekteydi. Günümüzde ise, zaten üretilmi� bir ürünün 

iyi ya da kötü üretildi�ini kontrol edip görmek dü�üncesi terk edilmi�tir. Bunun 

yerine planlama safhası önem kazanmı�tır, böylece ilk seferde hatasız üretim 

yapılmaya çalı�ılmaktadır. Buda kalite kavramını ortaya çıkarmaktadır. 

 

 

1.1. Tanımı 
 

Mü�teri isteklerini önceden tahmin ederek, mü�teri beklentilerinin önüne 

geçmek, ürünün do�al ya�amı boyunca mü�teriyi memnun etmek1 olarak da ortaya 

çıkan kalite kavramı, firmanın mü�teri ihtiyacına ve iste�ine cevap verme derecesine 

göre de tanımlanabilir. Ancak insan ihtiyaçlarının sınırsız oldu�u dü�ünülürse 

herkesin genel olarak ula�abilece�i tek bir kalite tanımı yapmak neredeyse 

olanaksızdır. 

 

Taguchi’ye göre kalite, ürünün toplumda neden oldugu minimal zarardır. 

Deming kaliteyi, gereksinimleri tatmin edebilme kapasitesi olarak tanımlamı�tır. 

Gilmore, kalite, özel bir ürünün özel bir mü�terinin gereksinimlerini kar�ılama 

derecesidir derken, Crosby; kalite ihtiyaçlara uygunluktur demi�tir. Kalite; 

Feigenbaum’a göre, bir ürünün tasarım yada özelliklere uygunluk derecesidir; 

Price’a göre ilk seferde do�ruyu yapmaktır. Juran, kaliteyi, kullanıma uygunluktur 

diye özetlerken Kano’ya göre insan gereksinimlerinin kar�ılanması hatta a�ılmasıdır. 

Kavrako�lu’na göre kalite, mü�terinin gerçek gereksinimini mü�teriden de iyi bilip 

bunu kar�ılamaktır2.  

 

                                                
1 Oygur Yamak, Kalite Odaklı Yönetim, �stanbul, y.y., 1998, s.11 
2 Özlem �. Do�an, “Kalite uygulamalarının ��letmelerin Rekabet Gücü Üzerine Etkisi,” Dokul Eylül 
Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, C.II, No:1, Ocak-�ubat-Mart 2000, s. 17. 
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Lau ve Anderson’a göre, kalite, firmanın stratejisinin, en önemli alt kolu 

olmalıdır. Srinidhi’ye göre ise,  kalite, her firmanın kendisine göre özerk olmalıdır3. 

 

Kalite kavramı, böyle çe�itlilik gösterdi�i için, kalite ile ilgili çe�itli kurulu�lar, 

çe�itli tanımlarda bulunarak, kalite kavramını standart bir kavram haline getirmeye 

çalı�mı�lardır.  

 

Amerikan Kalite kontrol Derne�i’ne (ASQC) göre, bir mal yada hizmetin 

belirli bir gereklili�i kar�ılayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin 

tümüne birden kalite denir. Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu’na (EOQC) göre 

kalite, belirli bir malın veya hizmetin, mü�terinin isteklerine uygunluk derecesidir. 

Alman standartlar Enstitüsü’ne (DIN) göre kalite, bir ürünün, ön görülen ve �art 

ko�ulan gereklere uyum yetene�idir. Japon Sanayi Standartları Komitesi’ne (JIS) 

göre, ürün yada hizmeti, ekonomik bir yoldan üreten ve tüketici isteklerine cevap 

veren üretim sistemi kalite olarak adlandırılmı�tır. Ve Türk Standartları Enstitüsü’ne 

(TSE) göre de bir ürün yada hizmetin, belirlenen veya olabilecek gereksinimleri 

kar�ılama yete�inine dayanan özelliklerinin toplamına kalite denir4.  

 

Kalite adına yapılmı� bu çe�itli tanımlardan anla�ılaca�ı gibi, kalite ve mü�teri 

arasındaki ili�ki unsuru öne çıkmaktadır. Mü�teri tatmini, kalite için önemli bir rol 

oynamaktadır. Bu ba�lamda, verimli, tedbirli ve esnek üretim, kalite için 

vazgeçilmez olmaktadır. Kalite kavramı altında üretim, çabuk ve etkili, bir program 

dahilinde, zamanında ve tek bir seferde yapılmalıdır. Kalite, kusursuz ve sistemli 

üretimdir.  

 

1990’lı yıllardan günümüze gelen kalite anlayı�ında, mü�terinin istedi�i 

kaliyeti yakalamak de�il, uygulanan kalite ile mü�teriyi etkilemek amaç edinilmi�tir. 

Yaptı�ını satan i�letme anlayı�ı, yerini Satılabiliri yapan i�letme anlayı�ına 

                                                
3 Judy Oliver, Wen Qu, “Cost of quality reporting: Some Australian evidence,” International 
Journal of Applied Quality Management, Vol.II, No:2, p. 235.   
4 Do�an, a.g.e., s. 17. 
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bırakmı�tır. Kalite, i�letmelerin daha fazla kar etmeleri için de�il, i�letmelerin 

varlıklarını sürdürebilmeleri için zorunlu hale gelmi�tir5. 

 

 

1.2. Kalite Fonksiyonları 
 

Kalite tanımında bahsedildi�i üzere, günümüzde ürün kalitesini, yalnızca 

ürünün özellikleri de�il, aynı zamanda mü�terilerin istekleri belirlemektedir. Tek bir 

ürün, iki farklı mü�teri tarafından, farklı kalitede yorumlana bilmektedir. 

 

�nsan gereksinimlerinin en uygun biçimde kar�ılanması gündeme geldi�inde 

akla gelen ilk soru, bu uygunlu�un ölçütlerinin ne olaca�ıdır. Teknik standartlarda 

çerçevesi çizilen kalite, ürün veya hizmetin belli sayısal gereksinimleri tam olarak 

kar�ılamayı hedefleyen ve ölçülebilen özellikler ta�ıyan bir kavramken, genel 

anlamda kalite, ölçülebilir özelliklerden çok, farklı boyutlarda algılanan bir kavram 

olarak incelenmektedir.  Kalitenin her boyutu birbirinden ba�ımsız ve belirgindir. Bu 

de�erlendirme üründen ürüne ve hizmetten hizmete de�i�mektedir6.  

 

 

1.2.1. Performans 
 

Ürün bazında, bir ürünün temel i�lev özellikleri anlamına gelen performans, 

hizmet sektöründe servis hızı veya bekleme zamanının azlı�ı ile ifade edilebilir7.  

 

Ürünün performans özellikleri, genel olarak ölçülebilen özellikler 

içerebilmektedirler. Bu yüzden, bu de�erler kullanılarak, benzer ürünler arasında 

performans de�erlendirmesi yapmak mümkün olabilmektedir.  

 

 

                                                
5 A.e. 
6 A.e., s. 18. 
7 A.e. 
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1.2.2. Özellikler 
 

Özellik kelimesi, bir ürünün temel fonksiyonunu tamamlayan kavram olarak 

nitelendirilebilir8. Mü�teri isteklerine göre, kalitenin özellik fonksiyonu de�i�iklik 

göstermektedir. Genelde ölçülebilen bir de�er göstermezler. Özelliklerin farklı 

olması, ürünün kaliteli yada kalitesiz oldu�unu göstermez.  

 

Özellik fonksiyonu deyince, fonksiyonel özellik ve kalite özelli�i olarak iki 

bölüme ayırmamız gerekecektir. Fonksiyonel özellikte; üründen beklenen, yerine 

getirmesi istenen fonksiyonlardan bahsetmi� oluruz. Örne�in, bir otomobilin 4x4 

olması veya üstünün açılır olması, o otomobilin fonksiyonel özelli�idir. Kalite 

özelli�inde ise; ürünün istenilen fonksiyonu yerine getirirken, mümkün olan en iyi 

kalitede getirmesi beklenir.  

 

 

1.2.3. Güvenilirlik 
 

Ürün, üretim a�amasındayken, hatta üretim a�amasına ba�lamadan önceki 

AR&GE a�amasındayken, ürüne tahmini bir ömür biçilir. Üründen beklenen, 

önceden saptanan bu süre içinde arıza yapmadan çalı�masıdır. 

 

Ürünün kullanım ömrü içersinde kendisinden beklenen tüm fonksiyonları tam 

olarak yerine getirip getirmedi�inin ölçütüdür. Ölçülebilen bir özellik olan 

güvenilirlik, ortalama ilk bozulma zamanı, bozulma süreleri arasındaki dönem vb. 

olabilir. Kalitenin güvenilirlik boyutu, bozulma sürecinde geçen zaman önem 

kazandıkça ve bakım/onarım maliyetleri arttıkça daha belirleyici bir faktör 

olmaktadır9. 

 

 

                                                
8 A.e. 
9 A.e. 
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1.2.4. Uygunluk 

 
Bir ürünün, kendisinden beklenen amacı, üretim prosesi sonucunda veya ilk 

kullanılmaya ba�lanıldı�ı zamanda gerçekle�tirip gerçekle�tirmedi�i10, uygunluk 

olarak isimlendirilebilir.  

 

Uygunluk kalitesi, önceden belirlenen ve açık bir �ekilde ortaya konan 

spesifikasyonları sa�layan ürünleri üretme veya servis sunma konusunu içerir. 

Ürünün tasarımının ve i�leyi� özelliklerinin önceden belirlenen spesifikasyonlara 

üretim esnasında uyma derecesidir11. Kalitenin teknik boyutu hakkında mü�teri veya 

kullanıcıya fikir vermektedir. Aynı zamanda uygunluk, istatistiksel kalite kontrolde 

ürünle ilgili özelliklerin nominal de�erden sapma oranıdır. Bu oran hedeflenen 

nominal de�ere ne kadar yakın olursa ürün, uygunluk açısından kaliteli bir ürün 

olarak algılanır12. 

 

 

1.2.5. Dayanıklılık 
 

Bir ürün veya hizmetin kullanım ömrünün uzunlu�udur. Genellikle alıcılar ürün 

dayanıklılı�ının belli ko�ullarda test edilerek yazılı olarak onaylanmasını 

istemektedirler. Teknolojik açıdan dayanıklılık, bir ürünün deformasyona 

u�rayıncaya kadar olan kullanım süresini ifade etmektedir13.  

 

Ürünün alı�ık olunmayan ko�ullar altında kendinden beklenen i�levi ne ölçüde 

gerçekle�tirdi�idir. �ok, vibrasyon, sıcak, so�uk vb. özellikler dayanıklılı�ı 

etkilemektedir14. Ürünün kullanım süresi belirlenirken, sadece üretildi�i ko�ullar 

de�il, kullanım ko�ulları da dikkate alınmalıdır. Buna göre bir dayanıklılık 

belirlenmelidir.  
                                                
10 “Kalite Yönetimi”, (Çevrimiçi) http//www.coskunoz.com.tr/tr/index.html, 3 Aralık 2005. 
11 Muhittin �im�ek, Toplam Kalite Yönetimi, 7. bs., �stanbul, Alfa Yayınları, 2001, s. 22. 
12 Do�an, a.g.e., s. 18. 
13 A.e. 
14 “Kalite Yönetimi”, (Çevrimiçi) http//www.coskunoz.com.tr/tr/index.html, 3 Aralık 2005. 
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1.2.6. Hizmet Görme Yetene�i  
 

Kısaca hız, çabukluk, nezaket, yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolaylı�ı 

olarak ifade edilmektedir. Mü�teriler ürünün bozulma olasılı�ı ile birlikte, ürünün 

serviste kaldı�ı süreyi, servisin randevularına ne kadar sürede cevap verdi�i, servis 

personelinin ilgisi ve servisin sorunlara do�ru çözümler bulabilme özelliklerine de 

önem vermektedirler15.  

 

Satı� sonrası hizmet veya servis hizmeti olarak adlandırılan bu kısımda, mü�teri 

�ikayetine do�ru çözüm bulunması ve �ikayetlerin dikkate alınma süreci gibi 

kriterler, ürün ve hizmet kalitesine direk olarak etki etmektedir.  

 

 

1.2.7. Estetik  

 

Estetik görünü� ile ilgili özelliktir16. Tüketicilerin be� duyusuna hitap eden ürün 

özellikleridir. Ba�ka bir deyi�le, ürünün kullanıcının beklentilerine uygun bir estetik 

yapıyı sa�layabilmesidir. Renk, ambalaj, biçim gibi özellikler ürünün performansını 

do�rudan etkilememekle beraber, tüketici be�enilerine yönelik estetik özellikler 

olarak nitelendirilebilir17. 

 

Esteti�i tamamlayan kavram ise konfor’dur. Estetik olan her�ey, konforlu 

olmak zorunda de�ildir. Konforlu her�ey de estetik de�ildir. Fakat bu iki kavram bir 

birini tamamlayan kavramlardır. Estetik olan bir fonksiyon aynı zamanda konforlu 

oldu�u zaman, mü�teri memnuniyeti de olumlu yönde artacaktır. Estetik yönden 

gayet ho� görünen bir ambalajlama �ekli, ürünün elle tutulmasına imkan tanımadı�ı 

zaman, o estetik hiç fayda sa�lamamaktadır diyebiliriz.  

 

 

                                                
15 Do�an, a.g.e., s. 18. 
16 “Kalite Yönetimi”, (Çevrimiçi) http//www.coskunoz.com.tr/tr/index.html, 3 Aralık 2005. 
17 Do�an, a.g.e., s. 19. 
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1.2.8. Algılanan Kalite 
 

Tüketiciler her zaman ürünün tüm özellikleri ile ilgili ayrıntılı bilgi sahibi 

de�ildirler ve böyle durumlarda dolaylı bir takım ölçütler karar vermelerinde önemli 

rol oynamaktadır. Reklam faaliyetlerinde yaratılan ürün imajı, marka imajı gibi 

faktörler ürün kalitesinin tüketici tarafından olumlu veya olumsuz algılanmasında 

oldukça önemlidir18. Daha önceden üretti�i ürünler kaliteli olan bir firmanın, 

çıkaraca�ı yeni ürünün özelliklerine bakılmadan “kalitelidir” diye adledilmesi, 

algılanan kalitenin bir sonucudur.  

 

 

1.3. Kalite Kontrol 
 

Bir üretim sistemi içinde kalitenin, önceden belirlenmi� hedeflere uygun olarak 

gerçekle�tirilmesini sa�lanmak için, sürdürülecek olan faaliyetlere ili�kin yetki ve 

sorumlulu�un da�ıtılıp bu hedefler do�rultusunda çalı�ılmasına, “kalitenin kontrolü” 

denir. 

 

Caplen kalite kontrolü, bir örgütün kalite amaçlarını gerçekle�tirmek amacıyla 

tüm görevlerin veya fonksiyonların yerine getirilmesi19 olarak tanımlamaktadır.  

 

Kusurlu mamül üretimini önlemeye yönelik bir çalı�ma olarak kar�ımıza çıkan 

kalite kontrol’ü, Ishikawa altı katagoride anlatmı�tır. �lk önce amaç ve hedefler 

belirlenlenmeli, sonra da bu amaçlara ula�mak için yöntemler belirlenlenmelidir. 

E�itim ve yeti�tirme ile me�gul olunmalı, i� uygulanmalıdır.  Uygulamanın sonuçları 

denetlenmeli ve son olarak da yapılması gerekenler yapılmalıdır20.  

 

                                                
18 A.e. 
19 Rowland Caplen, Practical Approch to Quality Control,  Lincoln, Random House Publish, 1978, 
p. 31 
20 Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, �stanbul, Kal-Der Yayınları, 1995, s. 61. 
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Kalite kontrol ba�langıcı amaç ve hedeflerin üst yönetim tarafından 

politikalarla bilinmesi ve tüm çalı�anların politikaya sahip çıkması ile ba�lar. �kinci 

adım hedeflere ula�ma yöntemlerin belirlenmesidir. Bu i�in standardize edilmesi 

anlamı ta�ır. Hedeflere ula�abilmesi için yöntemin belirlenmesi ve buna firmanın 

teknoloji ve varlı�ını dahil ederek bir mevzuata dönü�türmesi ile neden – sonuç 

ili�kisinin olu�turulması sa�lanmalıdır. Yöntemler standardize edilirken i�yerini 

tanımayan ve bunları kullanmak durumunda olan i�çilerin istekleri göz ardı 

edilmemeli ve a�ırı düzenlemelerden kaçınılmalıdır. Elde edilen teknik standartların 

ve mevzuatların uygulanabilmesi için öncelikle amirlerin astlarını yeti�tirmesi 

gerekmektedir. E�itim tamamlandıktan sonra amaç ve hedeflere ula�mak için belli 

standartlar ve mevzuatlara göre i�in uygulanması gerekir. Uygulamanın ardından 

elde edilen sonuçları, nedenleri ile denetleyip düzeltici faaliyetlerin harekete geçmesi 

ile kontrol çemberi tamamlanır. Ancak bu döngü kendini sürekli tekrarlaması ile 

firma içinde kalite kontrol sa�lanmı� olur. 

 

Kaoru Ishikawa’ya göre kalite kontrol, en ekonomik, en kullanı�lı ve tüketiciyi 

her zaman memnun eden kaliteli bir ürünü geli�tirmek, tasarlamak, üretmek ve 

bakımını yapmaktır21.  

 

Kalite kontrolün i�letme fonksiyonları, a�a�ıdaki gibidir22; 

 

Yeni Tasarım Kontrolü: Üretime ba�lamadan önce ürüne ili�kin maliyet-kalite, 

performans-kalite, güvenirlik-kalite standartlarının, üretim sırasında belirecek kalite 

sorunlarını ortadan kaldıracak �ekilde olu�turulmasıdır. 

 

Gelen Malzeme Kontrolü: Üretimde kullanılacak her türlü malzeme, 

hammadde ve yarı mamulden, önceden belirlenmi� kalite spesifikasyonlarına 

uyanlarının geçi�i yapılarak kabulüdür. 

 

                                                
21 A.e. 
22 Caplen, op.cit, p. 39 
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Proses sırasındaki kontroller: �malat i�lemlerinin ba�langıcından nihai ürünün 

ortaya çıkı�ına kadar devam eden süreç içerisinde kusurlu parçaların üretim 

kayna�ında önüne geçmek ve kalite spesifikasyonlarından sapmaları önlemek 

amacıyla sürdürülen kontroldür. 

 

Mamul Kontrolü: �malat i�lemleri bitmi� ve artık sevk edilecek mamul haline 

gelmi� ürünün üzerinde yapılan kontrollerdir. Mamulün, bitmi� halde, istenilen tüm 

spesifikasyonlara uyup uymadı�ı kontrol edilir.  

 

Özel Proses Etüdleri: Ürün kalite karakteristiklerinde yapılabilecek 

iyile�tirmelerin belirlenmesi ve ürün-kalite sürecinde kusurların nedenlerinin ve 

yerlerinin belirlenmesi amacıyla sürdürülen test ve çalı�malardır. 

 

Kalite kontrol, ba�lıca iki a�amada incelenebilir. 

 

 

1.3.1. �statistiksel proses kontrol 
 

1924 yılında matematikçi olan Walter Shewhart, seri üretim ortamında 

kalitenin ekonomik olarak kontrolu için bir yöntem olan �statistiksel kalite kontrolu 

kavramını gündeme getirip ilk defa kontrol kartlarını uygulayan ki�i olmu�tur. 

Shewhart, imalatın her a�amasında sapmaların ve de�i�ikliklerin var oldu�unu, bu 

de�i�ikliklerin yapı ve nedenlerinin ara�tırılması için sürecin izlenmesi ve 

farklılıklarının kontrol edilmesi gereklili�ini gündeme getirmi�tir. �lk olarak 

Shewhart tarafından geli�tirilerek kullanılmaya ba�layan kontrol kartları, bugün ço�u 

i�letmede üretimlerinin izlenmesi amacıyla yaygın olarak kullanılmaktadır23. 

 

�statistiksel süreç uygulamaları, günümüze kadar geli�erek devam etmi�tir. 

Çe�itli mühendislik uygulamalarının kullanılmaya ba�laması ve yeni üretim 

yöntemlerinin kullanılması, istatistiksel süreci de zamanla geli�tirmi�tir.  Özellikle 

                                                
23 Rıdvan Bozkurt, Kalite iyile�tirmede kullanılan teknikler, Ankara, MPM Yayınları, 1994, s. 2. 
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kalite üzerinde, ileti�imin sa�lanması ve bilginin payla�ılması büyük önem 

kazanmı�tır.  

 

Kalite kontrol uzmanlı�ının giderek geli�ti�i bu dönemde tedarikçi 

de�erlendirme programları, hata analizi ve sorun çözme teknikleri yardımı ile girdi 

temini, tasarım, üretim, sevkiyat ve satı� sonrası alanlara do�ru bir kalite kontrol 

anlayı�ı ve buna ba�lı uzmanla�ma geli�meye ba�lamı�tır24. 

 

�statiksel proses kontrolde, yönetimin önemini de göz ardı edemeyiz.  

 

Juran, kalitenin esas olarak yönetimin sorumlulu�u oldu�u konusunda insanları 

yönlendirmeye çalı�mı� ve gerçekle�tirdi�i istatiksel çalı�malara yönetsel bir kalite 

kontrol boyutu kazandırmı�tır25. 

 

 

1.3.2. Toplam kalite kontrol 
 

Toplam kalite kontrol, en kısa ve net olarak, tüketici isteklerini en ekonomik 

düzeyde kar�ılamak amacıyla i�letme içerisindeki pazarlama, mühendislik, imalat ve 

mü�teri hizmetleri gibi çe�itli ünitelerin, kalitenin olu�turulması, ya�atılması ve 

geli�tirilmesi yolundaki çabalarını birle�tirip koordine eden etkin bir sistemdir26.  

 

Feigenbaum’a göre Toplam Kalite Kontrol, bir organizasyondaki de�i�ik 

grupların kalite geli�tirme, kaliteyi koruma ve kalite iyile�tirme çabalarını, mü�teri 

tatminini de göz önünde tutarak üretim ve hizmeti en ekonomik düzeyde 

gerçekle�tirebilmek için birle�tiren etkili bir sistem olarak tanımlanmaktadır27. 

                                                
24 Nurettin Pe�kircio�lu, Kalite yönetiminde ISO 9000 uygulamaları, No:620, Ankara, MPM 
Yayınları, 1997, s. 16. 
25 David A. Garvin, Managing Quality,  New York, The Free Press, 1988, p. 12. 
26 Muhittin �im�ek, Mustafa Nursoy, Toplam kalite yönetiminde performans ölçümü, �stanbul, 
Hayat yayınları, 2002, s.48. 
27 Armand V. Feigenbaum, Total Quality Control, 3th Ed., New York, McGraw-Hill, 1991, p. 28.  
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 Toplam Kalite Kontrol; pazarlama, tasarım, üretim, kontrol ve sevkiyat 

bölümleri de dahil olmak üzere bütün bölümlerin katılımını gerektirmektedir28. 

 

Toplam kalite kontrol, firma üst yönetiminin do�ru kararlar almasında etkili 

olan bir araçtır. Mü�terilerin istek ve taleplerinin ara�tırılıp anla�ılması toplam kalite 

kontrolün etkinli�ini arttırmaktadır. Ayrıca, teknolojiye ayak uydurmak, firma içinde 

ileti�imin iyi sa�lanması ve çalı�anların kaliteye sahip çıkması gibi kavramlar da, 

toplam kalite etkinli�inde önemli rol oynamaktadır.  

 

Toplam kalite kontrolün temel ilkeleri, a�a�ıdaki gibi kısaca açıklanabilir29; 

 

Önce kalite bilinci: Önce kaliteye önem veren bir i�letmenin karları uzun 

vadede artacaktır. Mü�teri güveninin yava� yava� kazanılması hem �irket satı�larını 

artıracak hem de i�letmenin pazar payını koruyarak varlı�ını sürdürmesini 

sa�layacaktır. E�er i�letme kısa süreli kar elde etme amacını güderse, uluslararası 

piyasada rekabet gücünü kaybedecek ve uzun vade de karı azalacaktır. 

 

Tüketiciye yönelik kalite kontrolü: Toplam kalite kontrolde temel amaç mü�teri 

isteklerini kar�ılamak ve bunları a�mak için tüm i�letme çalı�anlarının istekli ve 

kararlı olmalarını sa�lamaktır. Mü�teri isteklerine göre kalite kontrol dı� mü�teriye 

yönelik oldu�u kadar iç mü�teriyi (çalı�anları) de kapsamalıdır. Unutulmamalıdır ki 

bir sonraki süreç mü�terimizdir. 

 

�statistiksel yöntemlerin kullanılması: Toplam kalite uygulamaları sırasında bir 

çok istatistiksel yöntem uygulanarak i�lemlerin akı�ı hakkında genel bir fikre sahip 

olunabilir. Yedi temel araç, yedi yeni araç gibi yöntemler uygulamalarda yardımcı 

araçlardır. 

 

Yönetim felsefesi olarak insana saygı: Ba�arılı yönetimin temel ilkesi astların 

bütün yeteneklerini kullanmalarına izin veren bir anlayı�ın benimsenmesidir. 

                                                
28 Ishikawa, a.g.e., s.92 
29 Do�an, a.g.e., s.23. 
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Çalı�anların kalite uygulamalarına gönüllü olarak katılımlarının sa�lanması 

isteniyorsa, çalı�anlara bir araç ya da makina gibi davranılması dü�ünülemez. 

 

Toplam kalite kontrolün amaçları çok belirgin ve nettir. �lk amaç olarak, 

firmanın dinamizmini ve yapısını geli�tirmeyi sayabiliriz. Bundan sonra, bütün 

çalı�anların çabalarını birle�tirmek, herkezin katılımını sa�lamak ve i�birli�ine 

dayanan bir sistem kurmak gelir. Toplam kalite kontrole göre, kalite sistemi 

güvenli�ini kurmak ve mü�terilerle tüketicilerin güvenini kazanmak gerekir. 

Rakiplere göre en yüksek kaliteye ula�mak arzu edilmeli ve bu amaçla yeni ürünler 

geli�tirilmelidir. Yava� kalkınma dönemlerinde karı güvence altına alabilecek ve 

çe�itli itirazlara tatmin edici cevaplar verebilecek bir sistem yerle�tirilmelidir. 

Çalı�anlara güvenli bir çalı�ma ortama yaratılmalıdır. Tüm kalite kontrol 

tekniklerinden yararlanılmalıdır.  

 

Toplam Kalite Kontrol anlayı�ı firma çapında kalite yakla�ımı olarak 

geli�tirilmi�, tüm firma ve kurum kültürüne yansımı�: ba�ta yönetim olmak üzere 

tüm çalı�anların payla�ılan vizyonu haline gelmi�tir30. 

 

 

1.4. Kalite Yönetimi 
 

70’lerin sonu ve 80’lerin ba�ında, Amerikan firmaları, Amerika ve dünya 

pazarlarındaki paylarını kaybetmeye ba�ladılar. Bu payı tekrar yükseltmek için, 

Japoya’da ba�arıyla uygulanan, verimlilik arttırma tekniklerini uygulamaya 

ba�ladılar. Bu tekniklerden bir tanesi de “kalite yönetimi” dir31. 

 

Kalite yönetimi, bir i�letmenin bütün bölümlerindeki sürekli iyile�tirme 

çalı�malarının, bütünsel olarak yönetilmesi felsefesine dayanır. Toplam kalite 

                                                
30 A.e., s.24. 
31 Hale Kaynak, “The relationship between total quality management practices and their effects on 
firm performance”, Journal of operations management,  No:21, 2003, p.405 
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anlayı�ı, hammadde tedari�inden ba�layıp, üretim ve satı� sonrası mü�teri 

memnuniyetine kadar tüm maddelerini kapsar 32. 

 

Kalite yönetimini, mü�teri ihtiyaç ve beklentilerini, optimum maliyetle ve tüm 

çalı�anların katılımı ile kar�ılamak olarak tanımlayabiliriz. ��letme süreçlerinin ve 

çalı�anların sürekli iyile�tirilmesi ve geli�tirilmesi, mü�teri isteklerine ula�mada çok 

önemli kavramlardır. 

 

En basit anlamda, mü�terilerin beklentilerinin en iyi biçimde kar�ılanması için, 

kurulması gereken bir yönetim sistemidir. Mü�teri isteklerini, her�eyin üzerinde tutan 

ve mü�teri merkezli kültür yaratan ve kaliteyi firma için tanımlayan bir sistemdir. 

Uzun vadede, mü�terinin tatmin olmasını, ba�armayı, kendi personeli ve toplum için 

üstünlükler elde etmeyi amaçlayan, kalite üzerine yo�unla�mı� ve tüm personelin 

katılımına dayanan bir i�letme yönetim biçimidir. Üstün nitelikli ürünleri ve 

hizmetleri, mü�terilere sunmakla sonuçlanan bir i�letme stratejisidir33. 

 

Kalite yönetiminde çalı�anlar, sadece i� emirlerini yerine getiren ki�iler olarak 

de�il; i�in sorumlulu�unu üstlenen ve kendili�inden i�ine katkıda bulunan ki�iler 

olarak dü�ünülür. Çalı�anlar güçlendirilmekte, a�ırı bireysellik yerine ekiplerde 

çalı�maları sa�lanmaktadır34.  

 

Kalite yönetiminde kalite, kontrol ile de�il, üretim ile elde edilmektedir. 

Hatalıların kontrol ile ayıklanması yerine “ ilk seferinde do�ru yap” temel ilkesi ve 

“hataların çıkmadan önlenmesi” yakla�ımı benimsenmektedir35. En önemli terimler; 

sıfır hata, önce kalite, ve i�i do�ru yap olarak sıralanabilir. Bu terimlerin, üst yönetim 

tarafından da desteklenmesi ve hayata geçirilmesi gerekir36.  

                                                
32 Ibid., p.406 
33 �nan Özalp, ��letme yönetimi, Eski�ehir, y.y., 2000, s.481 
34 A.e., s.491 
35 Do�an, a.g.e., s.24 
36 Özalp, a.g.e., s.483 



 15 

Yönetim, zaman içerisinde belirli amaçlar için olu�mu� gurupları, bu amaçlara 

yönlendirmek, ve bu amaçlar do�rultusunda aralarındaki i� birli�ini ve 

koordinasyonu sa�lamakla sorumludur.  

 

Bu konuda Deming, kalitenin, çalı�anlar tarafından sa�lanan bir i� olmadı�ını, 

buna kar�ılık üst yönetimin verdi�i kararlar sonunda sa�lanan bir olgu oldu�unu 

belirtmektedir37. 

 

Kalite yönetimi’nin ba�lıca özelli�i, kalitenin geleneksel yakla�ımda oldu�u 

gibi sadece bir bölümün de�il, i�letmenin bütün bölümlerinin, bütün elemanlarının 

görevi oldu�udur. Bu tepe yöneticilerden a�a�ıya do�ru i�letmenin tüm elemanlarını, 

mü�teri ve tedarikçileri içeren bütüncül bir süreçtir38. 

 

Kalite yönetimi’nde en önemli konulardan biri de çalı�anlarla çift yönlü ve 

sa�lıklı ileti�imin kurulmasıdır. Özellikle i�letmenin vizyon ve misyonunun tüm 

çalı�anlarca bilinmesi hedefe ula�mada oldukça etkilidir. Sa�lıklı bir ileti�imin 

kurulabilmesi için yalın organizasyona geçilmeli, hiyerar�i yok edilmeli ve açık kapı 

politikaları uygulanmalıdır39. 

 

Kalite yönetimi’ni kabul etmi� bir kurulu�, karlılık düzeyinde, mü�teri 

süreklili�inin sa�lanmasında, mü�teri �ikayetleri ve garanti ödemelerinin 

azalmasında, maliyetlerin azalmasında, mevcut pazar payının korunması ve 

arttırılmasında, ekip çalı�ması anlayı�ının benimsenmesinde, i� gören katılımcılı�ı ve 

tatminin artmasında, i�gücü devrinin azalmasında, kalite düzeyinin iyile�tirilmesinde, 

yönetim ve i� gören  arasındaki ili�kilerin iyile�tirilmesinde, önceliklerin belirlenerek 

anahtar hedeflere odaklanmanın sa�lanmasında, ortak bir dilin kullanılması ve güçlü 

bir �ekilde mü�teri odaklı olunması ile ileti�imin iyile�tirilmesi ve yeni mü�terilere 

ula�ılması becerisinin kazanılmasında avantaj sa�lamı� olur. 

 

                                                
37 A.e., s.495 
38 Do�an, a.g.e., s.24 
39 Tanju Argun, “Toplam Kalite Yönetimi”, Executive exellence dergisi, �stanbul, Rota Yayınları, 
1997, s.15 
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Kalite yönetiminin; temel ilkesi, süreç ve insan odaklılık, sürekli geli�me olarak 

özetlenebilir. Kaliteye bakı� açısı, ko�ulsuz mü�teri memnuniyetidir. Vurgusu, ba�ta 

yönetim süreçleri olmak üzere tüm süreçlerde, kalitenin, payla�ılan vizyon olması ve 

birey kalitesinin arttırılmasıdır. Yöntem olarak, yönetim anlayı�ı ve sistemi 

benimsenmi�tir. Kalite uzmanlarının rolü, kalitenin olu�turulmasında, sinerjinin 

sa�lanmasıdır. Kalite sorumlusu olarak, üst yönetim, tüm bölümler ve i�letmedeki 

tüm bireyler görülmektedir. Temel yakla�ım ise yaratılan kalitedir40. 

 

 

1.4.1. Kalite yönetiminin i�letmeye sa�ladı�ı yararlar 
 

Kalite yönetiminin i�letmelerde uygulanması ile birlikte daha az hata 

yapılmaya ba�lanmı� ve bu sayede mü�teri �ikayetlerinde azalma sa�lanmı�tır. Daha 

az muayene ihtiyacı do�mu�, bir mamülün yeniden i�lenmesi için daha az i�çilik 

harcanmı�tır. Kalite yönteminin en önemli etkisi olarak, verimlili�in arttı�ı, 

maliyetlerin dü�tü�ü gözlenmi�tir. Teslim sürelerinde iyile�me, ve daha iyi bir termin 

performansı gözlenmi�tir. Tüm bunların sonucunda da pazar payında ve karlılıkta 

artı� görülmü�tür.  

 

Sonuç olarak diyebiliriz ki, kalite yönetimi, sadece ürün ve hizmet kalitesi ile 

ilgili olmayıp günümüzün ça�da� bir yönetim anlayı�ıdır41. Bir i�letmenin genel 

yönetim politikası ile birlikte yürütülür ve yönetim kararlarında vazgeçilmez bir 

unsurdur42. Rekabet üstünlü�ü sa�layan bir yönetim biçimi oldu�u ve yüksek kalite-

performans artı�ı sa�ladı�ı43 bir çok i�letme tarafından kabul edilmi�tir.  

 

Kalite yönetimi uygulaması bir masraf kayna�ı, bir gider olarak de�il, önemli 

bir yatırım olarak görülmelidir. �yi uygulanan bir kalite yönetimi; 

                                                
40 �TÜ ��letme Mühendisleri Toplam Kalite Yönetimi Ara�tırma Komitesi , Toplam Kalite 
Yönetiminde Türkiye Perspektifi: Uygulamalar, Sorunlar- Fırsatlar, Öneriler, �stanbul, �stanbul 
Üniform Matbaacılık, 1994 , s.11   
41 Do�an, a.g.e., s.24 
42 Özalp, a.g.e., s.480 
43 Barbara A. Spencer, “Models of Organization and Total Quality Management: A Comparison and 
Critical Evaluation”, Academy of Management Review, Vol.XIX, No:3, July 1998, p.448 
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♦ ��letmelere, piyasa taleplerine esnek davranabilme ve bunları kar�ılayabilme 

yetene�i kazandırır,  

♦ Kaynak kullanımını optimize ederek makina, donanım ve araç gereç 

yatırımını azalttır, 

♦ �nsan ve sermaye tasarrufu sa�lar,  

♦ Bir yandan, insanın e�itim ve karar alma süreçlerine katılımını sa�lamak ve 

bol insiyatif kullandırmak suretiyle, çalı�anlarda artan tatminsizlik duygusunu 

ortadan kaldırdı�ından ve modern üniversitelerden mezun olan gençlerin 

inandıkları yönetim fikirlerini uygulama olana�ı verdi�inden, yapılan 

iyile�tirici ve geli�tirici çalı�maların sonuçlarına yönelik verimlilik ölçme 

mekanizmaları kurulmasını ve dolayısıyla i�lerin verimlili�inin ölçülmesini 

sa�lar,  

♦ Tüm bunların do�al bir sonucu olarak pazar payının artması ve yeni pazarlara 

girilmesi olana�ı sa�layarak hissedarları da tatmin etti�inden,  

♦ Vazgeçilmez ça�da� yönetim anlayı�ı olarak, inanarak uygulanmalıdır44. 

 

 

1.5. Kalite Misyonu 
 

Kalite misyonu ifadesi, firmanın kaliteye ili�kin sorumluluklarını  tanımlayan 

ve ya�ayan bir belgedir45. Ya�ayan bir belge derken, kalite misyonu, sadece ka�ıt 

üzerine yazılmı�, uygulanmayan ve hiç bir gerçekçili�i olmayan bir söz dizisi olarak 

kalmamalıdır. 

 

Misyon ifadesi, gerçekçi olmalı ve belirlenen amaçlar firmanın mevcut finansal 

durumu ile uyum sa�lamalıdır46. Firma, misyonunu belirlerken, 

gerçekle�tiremeyece�i, sadece ifade edilmek için kullanılmı� vaatlerden kaçınmalı, 

yerine getirebilece�i sözleri kullanmalıdır. 

 
                                                
44 Do�an, a.g.e., s.26 
45 Donald A. Sanders, Judith A. Sanders, Richard H. Johnson, ISO 9000 Nedir? Niçin? Nasıl?, Ed. 
by C.F.Scott, Çev. Gönül Yenersoy, �stanbul, Rota Yayınları, t.y., s.53 
46 A.e., s.54 
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Kalite misyonu ifadesi, firma amaçlarını; mü�teriye yöneltme, çalı�anlarla olan 

ili�kiler, güvenli�e verilen önem, ürünün ve hizmetlerin güvenilirli�i, performansı, 

satıcı-firma kalitesi ili�kileri bakımından, ve en kısa bir  biçimde belirlemelidir47. 

 

Kalite misyonu, firmanın hedeflerini nasıl ba�arılabilece�ini açıklayan 

ifadelerdir. Bazen misyon örgütün varolu� sebebini anlatan ifadeleri de içeren 

de�erler olabilir. Misyon i�letmenin iç ve dı� mü�teri beklentileri ile i�letmenin 

e�ilimini de kapsamaktadır48.  

 

Büyük bir firmanın, de�i�ik yerlerde kurulu fabrikaları olabilir. Bu durumda 

her fabrika, kendi kalite misyonu ifadesini kullanabilir. Burda önemli olan her 

fabrikanın kendi kalite misyon ifadesinin, firmanınki ile uyum halinde olmasıdır. 

Misyon ifadelerinin belirlenmesi için yapılan çalı�malarda, üst yöneticilerin de içinde 

bulundu�u bir iç ekip olu�turulmalıdır. Olu�turulan ifade, firmanın üst düzey 

yöneticisi tarafından imzalanıp onaylandıktan sonra, firmanın kaliteye verdi�i 

önemin, kendisini kaliteye adamasının bir göstergesi olarak, mü�terilerin ve 

çalı�anların görebilece�i bir yere konmalıdır49. 

 

Kalite misyonu ifadesi yazılırken, a�a�ıdaki sorular göz önünde 

bulundurulmalıdır; 

 

♦ “Firmamız kendisini sürekli kalite iyile�tirmesine adamı�tır” (veya bu sözü 

vermektedir) derken neyi kastediyoruz? 

♦ �fade; bütün çalı�anların, mü�terilerin, satıcıların ve toplumun hayranlı�ını 

çeken ve bu yolda firmaya güç veren bir yapıda mı? 

♦ �nsanları tek vücut halinde birle�tirerek ortak bir amaca do�ru çalı�maktan 

zevk almalarını sa�layan bir mükemmellik hedefi veriyor mu? 

♦ Sürekli iyile�me ve mü�teri tatminine yönelik mi? 

                                                
47 A.e. 
48 Do�an, a.g.e., s.49 
49 Sanders v.d., a.g.e., s.52 
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♦ Kritik bir kaynak olarak; uzun dönemde firmaya olan de�erleri bakımından, 

çalı�anların ihtiyaçlarına a�ırlık veriyor mu? 

♦ Firmanın gelecekte yeni ürünler ve hizmetler geli�tirece�ini, e�itim, ara�tırma 

ve ö�renim için kaynaklar ayıraca�ını söyleyen uzun vadeli hedefleri 

yansıtıyor mu? 

♦ Satıcıların, mü�terilerin ve çalı�anların, firmanın hayatta kalması için gerekli, 

vazgeçilmez unsurlar oldu�unu ifade ediyor mu50? 

 

Kalite devrimine, kalitenin önemine inanan birçok batılı �irket de, misyonlarını 

kaliteye öncelik verecek biçimde de�i�tirmi�lerdir. 

 

♦ “FORD WORLD CLASS QUALITY” (Ford Kalitede Dünya Klası) 

♦ “XEROX TOTAL CUSTOMER SATISFACTION” (Xerox Toplam 

Mü�teri Tatmini) 

♦ “IBM MARKET DRIVEN QUALITY” (IBM Pazarın Yönlendirdi�i 

Kalite) 

♦ “BOEING TOTAL QUALITY COMMITMENT” (Boeing Toplam 

Kaliteye Ba�lılık) 

♦ “COCA COLA CONSTANT PURSUIT OF EXELLENCE” (Coca Cola 

Sürekli Mükemmellik Arayı�ı)  

♦ “TELECOM PUTTING CUSTOMERS FIRST” (Telecom Önce 

Mü�teri)51 

 

 

1.6. Kalite Güvence 
 

Kalite güvencesi, mü�terinin hatalı hiç bir ürün almamasını garanti etmek üzere 

e�ilir; fakat bu, ürün kontrolü ile de�il, proses kontrolü ile yapılır52. Kalite 

                                                
50 A.e., s.53 
51 �brahim Kavrako�lu, Kalite Güvencesi, ISO 9000 ve Toplam Kalite, �stanbul, Dünya Yayıncılık, 
1993, s.24 
52 Sanders v.d., a.g.e., s.27 
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güvencesi, bir ürün veya hizmetin mü�terinin güvenle satın alabilece�i ve uzun bir 

süre kullanabilece�i �ekilde firma tarafından sa�lanabilmesi için gereken planlı ve 

sistematik faaliyetlerin bütünüdür. 

 

Firma, kalite güvencesini sa�layabilmek için öncelikle mü�teri gerekliliklerini 

tam ve do�ru anlamalı, etkilili�ini sa�layabilmek için, üretim, montaj, ve muayene 

i�lemlerini denetlemeli ve de�erlendirmeli, kayıtlarla güven sa�lama çalı�maları 

desteklenmelidir53. 

 

Deneyimler göstermektedir ki; makinalar a�ınır veya istenilen kalite de 

çalı�mazlar, hazırlıkta kullanılan takımlar ayarsız olabilir, vardiya operatörleri kabul 

edilebilirlik konusunda de�i�ik fikirlere sahip olabilirler ve giren malzemelerde 

de�i�kenlikler bulunabilir, bazı giri� malzemeleri prosesin ihtiyaçlarına uygun 

olmayabilir. 

 

Kalite güvencesini bilen bir firma tipik olarak tüm imalat hattı bouynca prosesi 

düzenlemek üzere, veri toplamak için istatistiksel prosedürleri kullanacak böylece, 

makina a�ınması, operatör farklılıkları, hazırlık de�i�iklikleri, çevresel faktörler v.b. 

de�i�kenlerin etkilerini minimum yapacaktır. Kalite güvencesi, muayene yoluyla 

de�il, sistem yoluyla kalite güvenceyi sa�lar54. 

 

 

1.6.1. Kalite güvencenin tarihi 
 

Kalite güvencesi kavramı ilk kez II. Dünya sava�ı sonrasında ortaya atılmı�tır. 

1960’lı yıllarda dünyanın önde gelen bazı askeri, kamu ve özel kurulu�ları mal ve 

hizmet alımlarında satıcı firmaların de�erlendirilmesine yönelik, “onaylama 

standartlarını” kullanmaya ba�lamı�lardır. Bu standartlar 1963 yılında Amerika 

Birle�ik Devletleri’nde savunma teknolojisindeki yüksek kalite talepleri nedeniyle 

                                                
53 Rıdvan Bozkurt, Aynur Odaman, ISO 9000 Kalite Güvence Sistemleri, 2.bs., Ankara, Milli 
Prodüktivite Merkezi: 549, 1996, s.11 
54 Sanders v.d., a.g.e., s.27 
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hazırlanan MIL-Q-9858’e dayanmaktadır. Bu standartların kurulmasının amacı, 

bitmi� ürünün muayenesi yerine, üretim sisteminin hatalı ürün üretmemesi için 

güvence altına alınmasıdır. 

 

Bu çalı�maları 1968 yılında NATO için hazırlanan ve tüm NATO üyesi 

ülkelerde askeri kalite güvenli�i standardı olarak kabul edilen AQAP (Allied Quality 

Assurance Publication - Müttfeki Kalite Güvencesi Yayını) izlemi�tir55. 

 

Amerikan savunma sanayiinin di�er özel standartları; 

 

MIL-G-9858  Kalite Sistemi Gerekleri 

MIL-l-1 4208  Muayene Sistemi Gerekleri 

MIL-C-45662  Kalibrasyon Sistemi Gerekleri 

MIL-STD-1 528 Üretim Yönetimi 

 

Savunma sanayiindeki bu geli�melerden sonra kalite yakla�ımı, enerji 

sektöründe de benimsenmi� ve Amerika Birle�ik Devletleri’nde 1970 yılında 10 CFR 

50, APP. B (Quality Assurance Criteria For Nuclear Power Plants And Fuel 

Processing Plants - Nükleer ve Sıvı Yakıtlı Enerji Santralleri için Kalite Güvence 

Kriterleri) standartları, 1971 yılında ANSI N 45.2 (Quality Assurance Programme 

Requirments For Nuclear Plants - Nükleer Tesisleri için Kalite Güvence Program 

Gereklilikleri) standardı ve 1973 yılında ASME III NCA 4000 (Quality Assurance-

Kalite Güvencesi) standardı yayınlanmı�tır. 

 

Kalite Güvencesi’nin sadece askeri alanda de�il, günlük hayatın her alanına 

sokulmaya çalı�ılması ilk olarak �ngiltere’de gerçekle�ti. BS 5750 standartlar serisi 

hem hükümet, hem de birçok firma tarafından kabul gören bir Kalite Güvence 

Sistemi’nin oturtulmasını sa�ladı. Bu standart, endüstrinin her kolunda 

                                                
55 Mesut Rıfat Güney, Kalite Güvencesi Sistemleri, �stanbul, y.y., 1994, s.30 
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sa�lanabilecek bir kalite-odaklı yönetim sisteminin detaylı bir tasvirini, gerekli 

prosedür ve kriterleri açıkça vermektedir56. 

 

�ngiltere’de yayınlanan “Mühendislik Endüstrilerinde Standartlar ve 

Spesifikasyonlar” adlı incelemede Sir Frederick Warner, kalite yönetim 

standartlarının tüketiciler dı�ında ba�ımsız belgelendirme kurulu�ları tarafından da 

de�erlendirildi�ini vurgulamı�tır57. 

 

II. Dünya sava�ı sonrası Japonya’daki kalite devriminin neticesinde pazar 

paylarının büyük bir kısmını Japon firmalarına kaptıran on iki Avrupa Toplulu�u 

Ülkesi mü�terilerin üreticileri denetlemesine yönelik kendi kalite standartlarını 

geli�tirdiler. Bu toplulu�un bir üyesi olan �ngiltere BSI (British Standart �nstitution - 

Britanya Standartlar Enstitüsü) tarafından hazırlanan bir standart tasla�ı sundu. 

Amerika Birle�ik Devletleri’nin de dahil oldu�u Uluslararası Standartlar 

Organizasyonunun kalite çalı�malarıyla görevlendirdi�i TC 176 komitesi (Technical 

Comitee 176) tüm bu standartları de�erlendiren bir çalı�ma yaptı. Bu çalı�malar 

ı�ı�ında ISO 8402 olu�turuldu. Tüm bu geli�meler ı�ı�ında, 1987 yılında ISO 9000 

serisi standartlarının yayınlanmasıyla kalite konusuna uluslararası bir nitelik 

kazandırılmı�tır. 

 

Uluslararası Standartlar Organizasyonunun (ISO - International Organization 

for Standardization) yayınladı�ı bu standartlar TSE tarafından da benimsenerek TS-

ISO 9000-9004 adı altında 5 Temmuz 1988 yılında Türk Standardı olarak kabul 

edilmi�tir58. 

 

 

 

 

                                                
56 Esra Özbalkan, “ISO 9000:2000 Kalite Güvence Sistemi ve  ISO 9000:1994 Kalite Güvence 
Sistemi Uygulaması”, Yıldız Teknik Üniversitesi Makina Fakültesi Endüstri Mühendisli�i Lisans 
Tezi,  �stanbul, 2003, s.104 
57 Emin Bayraktar, Kalite Güvence ve Çevre Yönetim Sistemleri, �stanbul, y.y., t.y., s.3  
58 Ye�im Öztürk, Kalite Yönetimi, �stanbul, y.y., 1993, s.28 
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Standardın Adı Geli�tiren Yayın Tarihi Kapsamı 

MIL-Q-9858 A.B.D 1963 Savunma Sanayi 

MIL-I-14208 A.B.D 1963 Savunma Sanayi 

MIL-C-45662 A.B.D 1963 Savunma Sanayi 

MIL-STD-1528 A.B.D 1963 Savunma Sanayi 

AQAP NATO 1968 Savunma Sanayi 

10 CFR 50 A.B.D 1970 Nükleer Enerji 

ANSI N 45.2 A.B.D 1971 Nükleer Enerji 

ASME III NCA 4000 A.B.D 1973 Kalite Sistemi 

BS 5750 �ngiltere 1977 Kalite Sistemi 

CSA Z 299.1-4 Kanada 1979 Kalite Sistemi 

ANSI Z-1.5 A.B.D 1979 Kalite Sistemi 

ISO 9000 ISO 1987 Kalite Sistemi 

ISO 9000 ISO 1994 Kalite Sistemi 

ISO 9000 ISO 2000 Kalite Sistemi 

Tablo 1.1. Kalite Güvence Sisteminin Tarihsel Geli�imi59  

 

 

1.6.2. Hangi faaliyetlerde kalite güvence gerekir 
 

Önceleri ürünün muayenesi ile ba�layan kalite kontrol çalı�maları, daha sonra 

üretim a�amasına ilerlemi� ve kalitenin kontrol edilmesi kavramından, ‘kalitenin 

üretilmesi’ anlayı�ına geçilmi�tir. Ancak, üretim ifadesi dar anlamda kullanıldı�ında, 

bunun da yeterli bir güvence sa�lamaktan uzak olaca�ı kolayca anla�ılır. Zira, 

kaliteyi sadece ‘üretim prosesi de�il, tüm prosesler etkiler. 

 

Ürünün kalitesinde pek çok unsurun etki olaca�ını tahmin edebiliriz. Bunlar; 

girdi (veya girdiler), ölçü cihazları, kontrol cihazları, proses donanımı, muayene 

donanımı, muayene yöntemi (prosedürler, talimatlar, vs.), proses kontrol yöntemi 

(prosedürler, talimatlar, vs.), ürünün özellikleri (muayene veya deney imkanları; 

                                                
59 Güney, a.g.e., s.31 
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sonuçların yorumlanabilirli�i, vs.), prosesin özellikleri (kontrol edilebilirli�i; ölçüm 

olanakları; ölçümlerin proses de�i�kenlerinin gerçek de�erlerini ölçme olana�ı, vs.), 

çevrenin kontrolü (sıcaklık, toz, rutubet, titre�im, hava akımları, vs.) olarak 

özetlenebilir60. 

 

Bu sayılanlar ürün kalitesini do�rudan etkileyen faktörlerdir. E�er bunların da 

kalitesini güvence altına almak gerekirse -ki ça�da� anlayı� bu do�rultudadır- o 

zaman; 

 

♦ Tedarik süreçlerini (hammadde, yardımcı maddeler, malzemeler, vs.) 

♦ Personel temini ve e�itimini 

♦ Bakım-onarım sistemlerini (tüm donanım, ölçü ve kontrol cihazlarının) 

♦ Malzeme yönetimi, üretim planlama ve kontrol sistemlerini 

♦ Depolama, ambalajlama ve sevk yöntemlerini 

♦ �leti�im, evrak düzenleme, etiketleme, izleme, vd. sistemleri 

♦ Düzeltme, sınıflandırma, onarma faaliyetlerini 

♦ Mü�teri ve pazar analizlerini; �ikayet, reklamasyon v.b. olayları izleme ve 

de�erlendirme yöntemlerini 

♦ Mühendislik ve proses geli�tirme yöntemlerini 

♦ Tasarım ve ürün geli�tirme sistemati�ini 

 

kaliteyi güvence altına alacak �ekilde düzenlemek gerekmektedir. Ba�ka bir ifade ile, 

dar anlamlı kalite güvencesinden hareketle, tüm faaliyetleri kapsayan bir kalite 

güvence sisteminin gerçekle�tirilmesi söz konusudur61. 

 

 

 

 

 

                                                
60 Özbalkan, a.g.e., s.107 
61 A.e., s.108 
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1.6.3. Kalite güvence nasıl sa�lanır 
 

Kalite güvencesinde ba�arıya ula�mak için bir hiyerar�i’ye uymak gerekir. Bu 

hiyerar�i’nin maddelerini; 

 

♦ Kalite politikaları 

♦ Kaliteyi güvenceye alacak yönetmelik ve prosedürler 

♦ ��in hatasız yapılmasını sa�layacak talimatlar ve yöntemler 

 

olarak açıklayabiliriz. Yukarıdaki açıklamalardan da anla�ılaca�ı gibi, bir bütün 

te�kil eden bu hiyerar�i tepeden tabana do�ru çalı�ır; ters yöndeki geri beslemelerle 

de sistemin geli�mesi sa�lanır. Bu hiyerar�iyi bir yönetim piramidine de 

benzetebiliriz62. 

 

Kalite politikaları, üst yönetim tarafından olu�turulmalıdırlar. Olu�turulan 

politikalar firmanın ve mü�terilerin ihtiyaçlarına uygun olmalıdırlar. Tüm 

gereklilikleri kar�ılamalı ve sürekli iyile�tirmeler için tahhütler içermelidir. Kalite 

politikaları, kalite hedeflerini olu�turma ve gözden geçirme için bir temel olmalıdır. 

Firmanın kalite politikaları ile ilgili önemli olan iki nokta vardır. Bunlardan bir 

tanesi; olu�turulmu� politikaların firma içindeki iletiminin sa�lanması ve 

uygulanmasını sa�lamaktır. Di�er önemli husus ise, kalite politikalarının 

uygunlu�unun sa�lanması için, sürekli gözden geçirilmesi ve güncellenmesinin 

unutulmamasıdır.    

 

Yönetmelik ve prosedürler; i�letme bünyesindeki tüm faaliyetlerde, kalitenin 

nasıl sa�lanaca�ı belli yönetmelikler veya prosedürlerle açıklanır. Prosedürleri, görev 

talimatları ile karı�tırmamak gerekir. Görev tarifi nelerin yapılaca�ı ile, prosedürler 

ise nasıl yapılaca�ı ile ilgilidir. Temel faaliyetler bazındaki-pazarlama, tasarım, 

tedarik, v.b. prosedürler uyulacak kuralları ve bunlar arasındaki ili�kileri belirlerler, 

fiilen yapılacak i�in ayrıntılarını kapsamazlar. Bu ayrıntılar i�in gereklerine göre 

                                                
62 A.e. s.110 
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(üretilen ürün, kullanılan malzeme, uygulanacak ölçü ve kontrol,…) i� talimatlarında 

yer alır. 

 

Talimatlar ve yöntemler; Politika - yönetmelik - i� talimatları üçlüsü gerçi 

tepeden tabana do�ru tarif edilir, fakat geli�meler daha çok tabandan tepeye do�ru 

gerçekle�ir. Bunun nedeni, politika de�i�ikli�inin nadiren yapılması, buna kar�ılık 

i�in sürekli geli�tirilmesidir. Teknolojik sıçramalara dayalı geli�me, i�in geli�mesi 

genellikle yeni bir metod, teknik veya bulu�la mümkündür. Bu nedenle, i�letme 

talimatlarının sık sık de�i�mesi gerekti�i açıktır. talimatlar çok özlü ve spesifik olma 

durumundadır. Aksi halde, i� geli�tirmeye harcanan zaman kadar talimatları güncel 

tutmaya da zaman harcanacaktır ki, bu da gerçekçi de�ildir. 

 

 

1.6.4. Kalite güvence sisteminin gereklili�i 
 

Kaliteli mamul üretimine yönelik çalı�malar neticesinde kalite kontrol 

uygulamasının bilimsel ve dolayısıyla ölçülebilir temellere oturtulmasına paralel 

olarak bir ürünün kalitesi belli kriterler ile ifade edilebilir duruma geldi. Bu 

kriterlerin en yaygın olarak kullanılanlarından biride KKD: Kabul edilebilir Kalite 

Düzeyi (AQL: Acceptable Ouatity Level)’dir. Basit bir ifade ile KKD, mü�terinin 

tolere edece�i hata düzeyidir. 

 

Bu yöntem yaygın olarak kullanılmasına ra�men kalitenin yukarıdaki gibi 

temin edilmesi bir çok sakıncayı da beraberinde getirmektedir. Bunlara kısaca 

de�inmek gerekirse; 

 

♦ Kalite kontrol (muayene) pahalı bir i�tir. Belirli periyotlarla numune almak, 

bunları muayene etmek, analizler yapmak gibi emek, para ve zaman 

gerektirir. 

♦ Özellikle “son kontrol” de yapılan hatanın telafisi güçtür,telafi edilemeyen 

hatalı olarak ayrılan mamuller hatasız olanların üzerine maliyet olarak 
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binecektir. E�er hatalı ürünler mü�terinin eline geçinceye kadar ortaya 

çıkarılamamı�sa bu durum daha da korkunçtur. Hata telafi edilse de bu i�lem 

pahalı olaca�ı gibi, yine de imaj ve mü�teri kaybına sebep olabilir. 

♦ Bazı ürünleri tahrip etmeden muayene etmek imkansızdır. Örne�in 

malzemenin yapısı dayanıklılı�ı veya deformasyonu söz konusu oldu�unda 

muayene edilen ürün sevk edilemez hale gelebilir. 

♦ Kalite kontrol bazen çok uzun süreleri gerektirir ve bu nedenle ürün veya 

girdi stoklarını a�ırı yüksek seviyelere çıkabilir. 

♦ Özellikle çok sayıda girdiyle çalı�an üretim sistemlerinde satın alınan 

ürünlerin kalitesini kontrol etmek, teknolojik, pratik ve ekonomik nedenlerle 

mümkün olmayabilir. 

♦ KKD yüzdelerden bindelere, yüzbindelere veya milyondalara dü�tükçe örnek 

büyüklü�ü ölçülemeyecek derecede artar ve muayene fiilen imkansızla�ır. 

♦ Örnekleme yolu ile yüzde yüz kalite (sıfır hata) hiçbir zaman güvence altına 

alınamaz. Yüzde yüz kalite kontrol ise genellikle çok pahalı bir yöntemdir63. 

 

��te bu belirtilen nedenlerden dolayı kaliteyi güvence altına almak sadece nihai 

kontrollerle mümkün olmaktadır. Bunun için bir sisteme ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

Kalite Kontrol ve Kalite Güvencesi kavramları arasında en önemli fark, 

kontrolün ürün üzerinde, güvencenin sistem üzerinde odaklanmasıdır. Ba�ka bir 

ifadeyle, fark “üründe kalite özellikleri” ile “sistem özellikleri”nin sa�lanması 

�eklinde açıklanabilir. �lk bakı�ta kalite kontrolün do�rudan, kalite güvencenin ise 

dolaylı bir bakı�ı tanımladı�ı söylenebilir. Daha geni� bir tanım yaparsak; kalite 

kontrolün, “i� i�ten geçtikten sonra” etkisini gösterdi�ini, yani ürün üretildikten sonra 

gerçe�i meydana çıkarmayı hedefledi�ini söyleyebiliriz. Adı üstünde yapılan sadece 

“kontrol”dür. 

 

Kalite kontrol ürün üretildikten sonra, bunun kontrolüne yöneliktir. Kalite 

Güvencesi ise “sistem” üzerinde gerçekle�tirildi�inden, kaliteyi sa�lamaya (güvence 
                                                
63 TSE, Kalite Güvence Yönetimi E�itim Kitabı, Döküman No:KGY.34.03, �stanbul, y.y., 1995, 
s.16 
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altına almaya) yöneliktir. Yani, reaktif de�il, proaktiftir; i�lem yapıldıktan sonraki 

sonuçlara de�il, i�lemin do�ru yapılmasına yöneliktir64. 

 

 

1.6.5. Kalite güvence sisteminin firmaya yararları 
 

Genel olarak Kalite Güvence Sistemini uygulayan organizasyonlar önemli 

faydalar sa�layabilmektedirler. Bu faydaların ba�ında organize edilmi� bir çalı�ma 

ortamı ve memnuniyet seviyesi artan ve dolayısı ile tekrar satın alma e�ilimi ve 

karlılı�ı artan mü�teriler gelmektedir. Sistem, gerek pazar beklentilerine uyma 

öncelikli gerekse de kurumun yönetim yapısını geli�tirme öncelikli uygulansın, 

a�a�ıdaki temel faydaları sa�layacaktır65;  

 

Proses iyile�tirme; Kalite Güvence Sistemi çalı�maları süresince mevcut 

süreçlerin gözden geçirilerek tanımlanması, sistem gereksinimlerinin süreçlere ilave 

edilmesi, süreçte yer alan çalı�anların görü�lerinin iyile�tirme yönünde kullanılması 

durumunda süreçlerin iyile�tirilece�i beklenmelidir. Yapılan ara�tırmalarda satı�, 

üretim kayıplarının azalması, fazla mesaide dü�ü� gibi yaratılan de�eri do�rudan 

etkileyen konularda önemli kazançlar ya�andı�ı görülmektedir.  

 

Kalite bilinci; Uygulama sürecinde verilecek e�itimler ve yönlendirme ile 

birlikte, çalı�anların dahil oldukları süreçlere olan “sahiplikleri”, bu süreçleri 

iyile�tirmede sorumluluk alma isteklerini arttırılacaktır. Kalite Güvence Sistemi 

kapsamında olu�turulacak ya da iyile�tirilecek kalite göstergeleri, süreç ölçümleri, 

hataların önlenmesinde çalı�anlara yol gösterici olacaktır. Kalite kültürünün 

olu�masını destekleyerek çalı�anların alı�kın oldukları bireysel ele�tirilerden çok, 

süreçlerdeki yapısal hatalara odaklanmalarını te�vik edecektir.  

 

Verimlilik artı�ı; Güvence sistemi, i�lerin nasıl yürütüldü�ü ve izlendi�i ile 

ilgili bir disiplin içermektedir. Bu disiplin ve sistem yeni çalı�anların e�itim ve 
                                                
64 Kavrako�lu, a.g.e., s.30 
65 Sanders v.d., a.g.e., s.28 
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adaptasyonunu kolayla�tıracak ve hatalarını azaltacaktır. Olu�acak sorunların temel 

nedenleri ortadan kaldırılarak problem çözmeden çok “önleme” disiplini 

yerle�ecektir.  

 

Proses kontrolünü sa�lama; Kontrolü sa�lama, en basit olarak, prosesin 

dengeli ve zaman içerisindeki geli�mesinin tahmin edilebilir olması demektir. 

Prosesin parametreleri sürekli olarak gözden geçirilir ve prosesdeki de�i�meler 

kaydedilir. Fakat operatörler tarafından sık sık ayar yapılması istenmez ve proses 

ortalama bir standardı bulur, ideal olarak da mü�terinin istedi�i spesifikasyonlar 

içinde olması hedeflenir.  

 

Maliyetlerin azalması; Prosesin kontrol altında tutulması sadece mü�teri 

standartları ile ilgili ürün parametrelerine olan uygunlu�u garanti etmekle kalmaz, 

aynı zamanda ürün imalatı için, çok daha ekonomik bir yoldur. �statiksel Proses 

Kontrol yoluyla Kalite Güvencesi, daha az hurda, daha az yeniden i�leme saati ve 

daha büyük mü�teri tatmini demektir. 

 

Sürekli kalite iyile�tirme; Kalite Güvence, de�i�kenlikleri daraltma ve ürün ve 

hizmetlerin iyile�tirilmesi üzerine e�ilmek için istatiksel verilerin ve insanın 

kullanılmasını içerir. Kavram, “Yeterince iyi, asla yeterli de�ildir” diyen firmanın 

ürün ve hizmetlerinin daima iyile�ebilece�ini ifade eder. Kalite Güvence, 

pazarlamadan satıcı ili�kilerine kadar tüm hususları içerir. Güvence faaliyetleri, 

sadece üretime de�il, aynı zamanda muhasebe, nakliye, satınalma, teslim, mü�teri 

hizmetleri gibi tüm destek faaliyetlere etki yapar. 

 

Kalite güvence sisteminin, firmaya olan yararlarını kısa ve öz olarak 

maddelemek istersek, a�a�ıda belirtildi�i gibidir; 

 

♦ Maliyetlerin azaltılmasına yardımcı olur. 

♦ Verimlili�in iyile�tirilmesine yardımcı olur. 

♦ Bütün i�lerin ilk seferinde ve her zaman do�ru yapılmasına aracıdır. 
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♦ �yi bir yönetim aracıdır66. 

♦ Organizasyonun düzenlenmesiyle bütün çalı�anların görev yetki ve 

sorumlulukları belirlenerek çalı�anların performansı, motivasyonu ve rahat 

bir çalı�ma ortamına sahip olmaları sa�lanır. 

♦ Zamandan tasarruf sa�lar. 

♦ Hatalı ürün miktarının azaltır. 

♦ Kaynakların (�nsan, zaman, makine, sermaye) optimum (en uygun �ekilde) 

kullanımı sa�lanır. 

♦ Üretimde ve karda artı� sa�lar. 

♦ Pazarda rekabet �ansını arttırır. 

♦ Üretim planlama ile, ürünlerin zamanında teslimini kolayla�tırır.  

♦ Aktif ve dinamik bir dokümantasyon sisteminin kurulması ve veri tabanının 

olu�turulması sonucu etkin ileti�imin alt yapısı sa�lanır. Bilgiye eri�im 

kolayla�ır. 

 

 

1.6.6. Kalite güvence sisteminin kurulması 
 

Kalite Yönetimi’nin sa�lanabilmesi için kurulu� içinde belirli bir 

organizasyonel yapının hazırlanması gerekir. ��te Kalite Güvence Sistemi, bu yapının 

kapsamındaki de�i�ik kaynaklara ait ili�kilerin, sorumlulukların, çalı�ma yöntemleri, 

prosedür, i� akı� �emaları ve görev tanımlarının dokümanlarla tanımlanmasıdır. 

Kalite Güvence Sistemleri’nin yetkin biçiminde kurulup i�letilmesi için bu 

gerekliliklerin birbirlerini hiyerar�ik olarak izlenmesi gerekir. �yi bir kalite sistemi, 

taleplerin en ekonomik düzeyde kar�ılanması, yasal ve teknik gerekliliklerin yerine 

getirilmesi, pazar ara�tırmasından servise kadar tüm süreçte kalitenin sa�lanması ve 

sürdürülmesine imkân sa�layacak �ekilde olmalıdır. 

 

Kalite Güvencesi’nin uygulanmasında gerekli kurulu� yapısı için önem ta�ıyan, 

sorumluluklar, prosedürler ve kaynaklar olarak tarif edilen, kaliteye do�rudan veya 

                                                
66 Bozkurt v.d. a.g.e., s.11 
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dolaylı olarak katkıda bulunan faaliyetler tanımlanarak doküman haline 

getirilmelidir67. 

 

Bir kurulu�ta yeterli bir kalite güvence sisteminin olu�turulması oldukça 

kapsamlı ve titiz bir çalı�mayı gerektirir. Böyle bir çalı�manın a�amaları �u �ekilde 

olmalıdır68; 

 

Yönetici E�itimi : Çalı�malara ba�lamadan önce, ba�ta tepe yönetimi olmak 

üzere tüm yöneticilerin bir temel e�itimden geçmeleri gerekir. �ki veya üç gün 

sürecek bu e�itimde, konu özlü biçimde anlatılır, temel ö�eler ve uygulama 

a�amaları açıklanır ve yönetimin sorabilece�i sorular yanıtlanır. 

 

Organizasyon : �irketin büyüklü�üne ve i�in kapsamına orantılı olarak bir 

organizasyon  gerçekle�tirilmelidir. Her departmanda en az bir ki�inin kendi 

biriminde bu konu ile sorumlu tutulması gerekir.  

 

Ön De�erlendirme : Kalite güvencesi sistemi projesinde görev alan yönetici 

ve teknik elemanların yapması gereken ilk faaliyet, bir iç denetim uygulayarak 

mevcut durumu bir ön de�erlendirme ile tespit etmektedir. Böylece eksiklikler daha 

net bir biçimde anla�ılmı� olacaktır. 

 

Planlama : Kalite güvencesi sisteminde tüm fonksiyonlar ve bunların içerece�i 

faaliyetler bir bütün olarak ele alınır, ili�kileri belirlenir ve a�amaları saptanır. Ön 

de�erlendirme de ortaya çıkan öncelikler ı�ı�ında kapsamlı bir plan yapılır. Planda 

safhalar ve yapılacak i�in mahiyetinin yanı sıra görevliler ve teriminler de belirtilir. 

 

Uygulamanın De�erlendirilmesi : Üst yönetimce onaylanan planın 

uygulanması periyodik olarak de�erlendirilir. Bu de�erlendirmenin nasıl yapılaca�ı, 

kimlerin katılaca�ı ve de�erlendirme sonuçlarının nasıl uygulamaya dönü�türülece�i 

                                                
67 TSE, TS-ISO 9004 Kalite Yönetimi ve Kalite Sistemi Elemanları-Kılavuzu, Ankara, y.y., 1991, 
s.5  
68 �im�ek, a.g.e., s.374 
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de ayrıca belirlenir ve ilgililere duyurulur. De�erlendirmede danı�manın da 

bulunması gerekir.  

 

�ç Denetim : �ç denetimin temel amacı kurulu�un dı� denetime hazır hale gelip 

gelmedi�ini sınamak, farkedilen eksiklikler ve hataların düzeltilmesini sa�lamaktır. 

Bu denetime genel müdür de katılır. �ç denetimde tüm birimlerin kapsanması 

hedeflenir.  

 

Dı� Denetim : Kurulu� iç denetimin sonuçlarını de�erlendirir, eksiklikleri ve 

yanlı�ları varsa düzeltir ve dı� denetime hazır duruma gelir. Dı� denetim mü�teri 

tarafından, mü�terinin görevlendirdi�i bir denetçi kurulu� yada sistemi belgelendirme 

amacı ile gelecek olan bir denetçi tarafından gerçekle�tirilebilir.  

 

Geli�me : Kalite güvence sistemini tatminkar bir noktaya getirmi� olan bir 

kurulu� üç ihtimalle kar�ı kar�ıyadır. Sistemi aynen koruyabilir, geli�tirebilir veya 

geriye dönebilir. Geriye gitmese bile sistemi aynen korumak yeterli olmayacaktır, 

rakipler sürekli olarak geli�tiklerinden kurulu�un da kendini yenilemesi gerekir. Bu 

nedenle belli periyotlarda yönetimin sistemi gözden geçirmesi ve sürekli bir geli�me 

planı uygulaması �arttır. 

 

 

1.7. Kalite Maliyetleri 
 

“Kalite maliyetleri” terimi, yakın geçmi�te farklı anlamlar ifade etmekteydi. 

Bazen, kaliteye ula�ma maliyetleri olarak kullanılırken; bazen kalite departmanı 

çalı�tırma maliyeti olarak kullanılmaktaydı. Kalite kavramının guruları, kalite 

maliyetlerini, yetersiz kalitenin (esas olarak kusurlu i�i bulma ve kusursuz hale 

getirme maliyetleri) neden oldu�u maliyetler olarak tanımlamaya ba�ladıktan sonra, 

belirli bir anlam olu�mu�tur. Günümüzde artık, “kalite maliyetleri” terimi, yetersiz 

kalitenin neden oldu�u maliyetler olarak kullanılmaktadır. 
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DIN 55350’ye göre “kalite maliyetleri”, meydana gelebilecek hataları önlemek 

amacıyla yürütülen faaliyetlerin, planlı kalite muayenelerinin ve mamülün üretim 

a�amalarında veya mü�teriye tesliminden  sonra   görülen hataların sonucunda  

ortaya  çıkan maliyetlerdir. 

 

Kalite maliyetleri, kalite karakteristiklerini nicel bir hale getirir ve i�letmenin 

kalite çalı�malarının görsel olarak izlenebilmesini sa�lar. Kalite çalı�maları için iyi 

bir ba�langıç noktasıdır, kalite giderlerinin hesaplanmasını sa�lar69. ��letmenin, 

sürekli iyile�tirme çalı�maları için düzenlenebilirler70.  

 

Mevcut yöntem ve ko�ullanmalarda, kaliteyi yükseltmeye çalı�mak, ço�u 

zaman kalite maliyetlerini arttırmaktadır71. Kalite maliyetlerinin en büyük kısmını, 

“Üretim içi hata maliyetleri” olu�turmaktadır. ��letmeler, hataları önlemeye dönük 

faaliyetlere önem vermemekle, hatalı üretim maliyetlerine katlanmaktadırlar72. Oysa 

üretim iç hataları önlendikçe, üretim kalitesi arttırıldıkça, kalite maliyetleri 

dü�ecektir. 

 

Üretim kalitesindeki artı�a ba�lı olarak, kalite maliyetleri dü�er73.  

 

��letme yöneticilerinin temel amaçları arasında üretilen ürünün maliyetlerini 

dü�ürerek karlılı�ı arttırmak yer almaktadır. Kalite uygulamaları veya kalite 

iyile�tirme çabalarının temel hedeflerinden biri de bu maliyetleri en aza indirmeye 

çalı�maktır. Mü�terinin gereksinim duydu�u kaliteyi en ucuza sunan firmalar rekabet 

yarı�ında avantajlı bir konuma geçeceklerdir. Bu nedenle kalite ile ilgili maliyetlerin 

iyi bilinmesi bu maliyetlerin engellenmesi için atılması gereken ilk adımdır74. 

 

                                                
69 Oliver et. al. op. cit., p.236 
70 Ibid., p.247 
71 �brahim Kavrako�lu, “Kalite ve verimlilik”, Verimlilik Dergisi, No:4 1990, s.113 
72 �brahim Kavrako�lu, “Kalite ve verimlilik”, s.116 
73 Kevin B. Hendricks, Vinod R. Singhal, “Firm characteristics, total quality management and finansal 
performance”, Journal of operations management, No:19, 2001, p.270 
74 Do�an, a.g.e., s.30 
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Kalite ile ilgili maliyetlerin incelenmesinde göz önünde bulundurulması 

gereken konu, maliyetlere materyalist açıdan sadece parasal kayıplar olarak 

bakılmaması; zaman, i�çilik, ve imaj zedelenmesi ve sosyal kayıpların da 

de�erlendirmede göz önünde bulundurulması gereklili�idir. 

 

 

1.7.1. Kalite maliyetlerinin sınıflandırılması 
 

Ürün kalite kontrol maliyetleri, geri dönü� maliyetleri, ürünün garanti 

maliyetleri, hurda maliyetleri, yeniden üretim maliyetleri, Ar&GE maliyetleri ve 

e�itim maliyetleri gibi birçok maliyetlerin, kalite maliyetlerini olu�turdu�u75 

dü�ünülür. Bu maliyetlerin belirli bir sistematikle sınıflandırılması uygundur. 

 

Kalite maliyetlerini sınıflandırılmasında Feigenbaum’un sistemi, herkesce 

kabul görmü�tür. Feigenbaum sınıflandırmayı 3 katagoriye ayırır; önleme 

maliyetleri, de�erlendirme maliyetleri ve hata maliyetleri. Juran hata maliyetlerini, 

kendi içinde ikiye bölmü�tür; iç hata maliyetleri ve dı� hata maliyetleri.  Morse ile 

Roth, Ponemon, Youde, Ross ve Brinkman ile Appelbaum gibi birçok ara�tırmacı, 

ara�tırmalarında Juran’ın sınıflandırmasını kullanmı�lardır76.  

 

 

                                                
75 Evertt E. Adam, S. Thomas Foster, “Quality improvement approach and performance: multisite 
analysis within a firm”, Journal of quality management, No:5, 2000, p.147 
76 Oliver et. al. op. cit., p.237 
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�ekil 1.1. Kalite Maliyetleri 

 

 

1.7.1.1. Önleme maliyetleri 
 

Bu maliyetler kusurlu mamul üretmeyi önlemek amacıyla, mamul üretimine 

geçmeden önce yapılan kalitesizli�i önleyecek yatırım maliyetleridir.  

 

Kalite sisteminin tasarlanması, olu�turulması ve organizasyon içine 

yerle�tirilmesine ili�kin faaliyetlerin ortaya çıktı�ı maliyetlerdir77. Feigenbaum’a 

göre önleme maliyetleri, dü�ük kaliteli ürün üretimini önleme ve ürünü ilk defada 

kusursuz üretme çalı�malarının maliyetlerinden olu�ur78. Kalite sistemindeki 

ba�arısızlık nedeni ile ortaya çıkan içsel ve dı�sal kalite maliyetlerini yaratan 

faaliyetlerin tekrarını önlemek amacı ile teknik bilgi ve beceriye dayanan önleyici 

faaliyetlerin maliyetleri de bir önleme maliyeti olarak belirtilmektedir79.  

 

Kalite verilerini toplayan ve bildiren bir sistem olu�turmak, bu sistemi 

geli�tirmek, kalite proses planı geli�tirmek, kalite ile ilgili e�itim, i�le ilgili e�itim, 

                                                
77 Do�an, a.g.e., s.31 
78 Oliver et. al. op. cit., p.237 
79 Süleyman Yükçü, Kalite maliyetlerinin muhasebele�tirilmesi, �zmir, Anadolu Matbaacılık, 1994, 
s.94 
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Pazar ara�tırmaları yapmak, geli�tirme prosesini yerle�tirmek, tasarım kavramının 

gözden geçirilmesini yönetmek ve son olarak bir sorunun tekrar ortaya çıkmasını 

önlemek için yapılan maliyetler, önleme maliyetinin kalemlerini olu�turmaktadır80. 

 

 

1.7.1.2. De�erlendirme maliyetleri 
 

De�erlendirme maliyetleri, ürün veya hizmetlerin gereksinimlere 

uygunlu�unun belirlenmesi için yapılan ölçme, yürütme ve denetleme masraflarıdır. 

 

Feigenbaum’a göre de�erlendirme maliyetleri, mü�teri talebine uygunlu�unun 

ve/veya uygunsuzlu�unun ara�tırılmasından olu�ur81. 

 

Üretim prosesinin kalite güvencesinin kesin hesapları, dı� firmalarca yapılan 

mali denetimler, ürünlerin mü�teri isteklerine uygunlu�una karar vermek amacıyla 

yapılan muayene ve testler, satın alınan malzemenin hem fabrikada hemde teslim 

alındı�ı yerde kontrol edilmesi, harici aktarmalar (dı� labaratuvarlara veya 3. 

�ahıslara yapılan), deneme ve ölçme ekipmanlarının sa�lanması ve kalibrasyonu, 

tamamlanmı� tasarımın yeniden gözden geçirilmesi, test ve kontrol verilerinin tekrar 

gözden geçirilmesi, kalite verilerinin i�lenmesi ve raporlanması ve son olarak 

çalı�ma sahasındaki verimlili�in sa�lanması, de�erlendirme maliyetleri içerisinde yer 

almaktadır82. 

 

 

1.7.1.3. Üretim içi hata maliyetleri 
 

Bu grup üreticiden tüketiciye da�ıtımdan önce ke�fedilen yetersiz kalite 

sonucundaki maliyetleri içine alır. 

 

                                                
80 �brahim Kavrako�lu, “Kalite ve verimlilik”, s.113 
81 Oliver et. al. op. cit., p.237 
82 �brahim Kavrako�lu, “Kalite ve verimlilik”, s.114 
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Juran’a göre iç hata maliyeti, üretilen ürünün kalite standardlarına uygunsuz 

olması ve bu hatanın üretim sonuna kadar fark edilmemesi ile meydana gelir83. 

Mamullerin dü�ük kalitede veya kusurlu üretilmesi i�letmeye pahalı gelmektedir. 

Çünkü dü�ük kalitede üretilen mal ve hizmetler için katlanılan üretim maliyeti 

fazladır84.  

 

Bu maliyetler, ürünün kalitesinde, ürün daha mü�teriye ula�madan, i�letme 

içinde ortaya çıkan uygunsuzlukların neden oldu�u maliyetleri kapsamaktadır. Ürün 

yada hizmetin tasarımlanması a�amasında ortaya çıkan hatalar ve bunların 

düzeltilmesi için katlanılan maliyetleri, satın alınan malın istenen niteliklere 

uymamasından kaynaklanan hataları düzeltme maliyetleri ve yönetimin yanlı� karar 

veya yönlendirmeleri gibi nedenlerden olu�an maliyetleri kapsamaktadır85. 

 

Proses içindeki hurda ve yeniden i�leme, i� emirlerinin düzeltilmesi, arıza 

aramak ve tamir etmek, mühendislik de�i�iklikleri, malzemeyi gözden geçirme yan 

çalı�maları, hatalı ürünleri hurdaları ve olası reddedilmi� ürünleri kar�ılamak için 

ilave hammadde temini sonucu olu�an maliyetler ve kusurlu parçaların tekrar 

muayene ve ölçümleri; üretim içi hata maliyetlerinin alt kollarını olu�turmaktadır86. 

 

 

1.7.1.4. Üretim dı�ı hata maliyetleri 
 

Bu bölüm üretici firmadan tüketiciye da�ıtımdan sonra fark edilen yetersiz 

kalite sonucunda olu�an maliyetleri içerir. Juran’a göre dı� hata maliyeti, mü�teriye 

kusurlu ürün teslimatı ile ili�kilidir87.  

 

                                                
83 Oliver et. al. op. cit., p.237 
84 Gülhan Süadiye, “Toplam kaliye yönetiminde kalite yönetim maliyetleri ve bir uygulama”, 
Verimlilik dergisi, No:4, 2000, s.105 
85 Do�an, a.g.e., s.32 
86 �brahim Kavrako�lu, “Kalite ve verimlilik”, s.114 
87 Oliver et. al. op. cit., p.237 
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Ürünlerin üretim sisteminden çıktıktan sonra sevkiyat, teslimat, satı� sonrası, 

hizmetler ve servislerde meydana gelen aksaklıklardan kaynaklanan maliyetlerdir. 

Dı� ba�arısızlık maliyetlerinin mü�terinin öznel de�er yargılarını da içerdi�i için 

ölçülebilmeleri güçtür. �ikayet ara�tırmaları, iade edilen mallar, düzeltme 

maliyetleri, garanti talepleri, mü�teri kaybı gibi maliyetleri kapsamaktadır88. 

 

Alınan �ikayetler, yapılan ara�tırmalar ve kanıtlanmı� yetersiz kalitenin bir 

sonucu olan telafi ya da de�i�tirmeler sonucunda olu�an maliyetleri içerir. Ruhsat 

veya garanti terimleri altında olu�an mesuliyetin do�urdu�u para iadeleri veya 

tamiratı, de�i�tirmeyle ilgili i� ve malzeme maliyetlerini içine alır. Ürünün kalite 

noksanlı�ı sebebiyle mü�terinin, ürünü reddetmesi sonucunda meydana gelen 

maliyetleri içine alır. Masraflar mü�terinin seçicili�i, geri dönü� sonucunda veya 

di�er tarafta dü�ük kalitenin sonucu olarak maliyetlerin �irkete transferi, üretici 

tarafından harcanan nakliye, da�ıtımı, yeniden i�leme, tamir ya da de�i�tirmeleri de 

kapsar. Bu kategori, mü�teri tarafından kabul edilmi� uygunsuz özelliklerinden 

dolayı bir ürünün fiyatında yapılan indirimin bir sonucu olan maliyetleri de içerir. 

Dü�ük ürün kalitesine ba�lı olarak önceki piyasa bölümlerinden gelen sipari�lerin 

azalması veya dursaması yüzünden meydana gelen kar kaybı bu kategori içindedir. 

Bu kategori bir takım güvensiz, tehlikeli ve �üpheli ürünün satı� yerlerinden geri 

gönderilmesi, ya da bölge ve satıcılardaki tamirleri sonucundaki bütün maliyetleri 

kapsar. De�i�tirilen ürünler ve  mü�terinin mekanında yapılan tamiratlar da bu 

kategori içinde yer alır89.  

 

Bu dört maliyet sınıflandırmasının aralarındaki ili�ki a�a�ıdaki �ekilde 

görülmektedir. 

 

 

                                                
88 Lakshmi U. Tatikonda, Rao J. Tatikonda, “Measuring and reporting the cost of quality”, 
Production and inventory management journal, second quarter, 1996, p.212 
89 Robert J. Taylor, Quality control systems: producers for quality programmers, Michigan, y.y., 
1990, p.39 
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�ekil 1.2. Maliyet sınıflandırmaları arasındaki ili�ki90 

 

 

1.7.2. Kalite maliyetleri analizleri 
 

Deming, Crosby ve  Juran, kalite maliyetlerini ölçme konusunda farklı 

yakla�ımlar sergilemektedirler. Deming’e göre kalite maliyetlerini analiz etme, çok 

dü�ükte olsa zamanın bo�a harcanmasıdır. Crosby’ye göre kalite maliyetleri analiz 

edilmelidir. Fakat yönetimin kontrolü için de�il, i�letmedeki kalite felsefesinin 

geli�tirilmesi için bu analiz yapılmalıdır. En çok destek gören görü� ise Juran’a aittir. 

Juran, kalite maliyetlerinin, yönetimin bir kontrol aracı olarak, periyodik bir esas 

oldu�unu savunur91. 

 

Yapılan çe�itli ara�tırmalarda, firmaların niçin kalite maliyetlerine önem 

verdikleri ara�tırılmı�tır. Bu ara�tırmanın sonuçları, önem sırasına göre �u sıradadır; 

yüksek maliyetli problem kaynaklarını tespit etme, genel kalite artı�ını gözlemleme, 

kalite sisteminin tesirini ölçme, maliyetler kar�ısında performans artı�ını 

gözlemleme, kalite hedeflerine ula�mada çalı�anların motivasyonunu destekleme, 

                                                
90 �brahim Kavrako�lu, “Kalite ve verimlilik”, s.115 
91 Oliver et. al. op. cit., p.236 
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maliyetlerin dü�ürülmesi hedeflerini belirleyebilme, kalite aktivitelerini konrol 

edebilmeyi arttırma, stratejik kalite planlaması ve kalite aktivitelerinin önemini 

de�erlendirme. Aynı ara�tırmada, bazı firmaların kalite maliyetlerine önem 

vermedikleri de görülmü�tür. Bunun da en önemli sebepleri arasında; kalite 

maliyetleri ile ilgili bilgilerin toplanmasındaki zorluk, yöneticiler ve çalı�anlar 

üzerinde baskı olu�turma olasılı�ı korkusu, kalitenin zaten bir zorunluluk oldu�u bu 

yüzden maliyetini hesaplamanın gereksiz oldu�u ve bu çalı�maların maliyet 

getirece�i dü�üncesi sayılabilir92. 

 

Ara�tırmacıların birço�una göre maliyet analizleri, kalite departmanı ile ortak 

çalı�ma altında, muhasebe departmanının kontrolünde yapılmalıdır. Sadece kalite 

departmanı tarafından yapılan analizler, tutarlılık, güvenilirlik, do�ruluk ve maliyet 

etkisi açısından yeterli olmayaca�ı için, muhasebe departmanı kontrolünde 

gerçekle�mesi, yöneticilerin daha objektif olabilmelerini sa�layacaktır93.  

 

Maliyet analizleri, günlük, haftalık, 15 günlük veya aylık olarak raporlanabilir. 

En optimum olanı, aylık olarak yapılacak raporlamadır. Analiz raporları sonucu 

yöneticilere sunulur. Raporlarla ilgili olan yöneticiler, kalite müdürleri, imalat 

müdürleri ve genel müdür olabilir94. 

 

 

1.7.2.1. Kalite maliyet analizi teknikleri 
 

Kalite faaliyetleri ölçümünün temel nedenlerinden birisi bir dönemden di�erine 

kalite maliyetlerini kar�ıla�tırmak ve buradan elde edilen sonuçlara dayanarak daha 

rasyonel kararlar vermektir. Bundan dolayı bir dönemden di�erine de�i�meyen ya da 

çok az de�i�en bir birim kullanma zarureti vardır. Örne�ın TL. cinsinden ifade edilen 

bir kalite maliyeti, kar�ıla�tırma için yeterli de�ildir. Çünkü dönemden döneme  satı� 

ve maliyetteki enflasyon de�i�kendir. 

                                                
92 Oliver et. al. op. cit., p.243 
93 Ibid., p.238 
94 Ibid., p.245 
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Kalite - maliyet analizleri sırasında geli�meleri görebilmek için i�letme içinde  

kullanılan bazı oranlar vardır. Bunlardan bazıları ; 

 

Satislar
iMaliyetlerKalite −

     
iMaliyetler�malat
iMaliyetlerKalite

−
−

     
iMaliyetler�malatToplam

iMaliyetlerikKalitesizl
−−

−
 

 

Kalite maliyet analizlerinde kullanılan teknikler, i�letmenin ve i�letmenin 

içinde yer aldı�ı sektörün kalite problemlerine göre de�i�iklik gösterir. Basit kart 

tekniklerinden, komplike matematiksel modellere kadar analiz teknikleri vardır.  

 

Trend Analizleri: En basit anlamda Trend Analizi "Mevcut maliyet 

de�erlerinin geçmi�e ait de�erlerle kıyaslanması" olarak ifade edilebilir. Maliyet 

verileri kararlar alınmadan veya programlar yapılmadan en az bir yıl öncesinden 

toplanmalıdır. En az bir yıl öncesine ait olan bu veriler, de�i�ik yöntemlerle 

grafiklere aktarılır. Önleme, De�erlendirme, �ç ba�arısızlık, Dı� ba�arısızlık 

maliyetlerinin herbirine ait veriler toplam olarak "Aylar ve Maliyetler" �eklinde 

çizilebilece�ı gibi Kalite maliyetlerinin ölçüm temellerine oranları da yine aynı 

�ekilde çizilebilir.Trend Analizleri kısa ve uzun vadeli olarak düzenlenebilir. 

Stratejik planlama ve yönetime rapor için düzenlenen uzun vadeli analizlerde 

maliyetler uzun bir zaman periyodunda incelenir.  

 

Pareto Analizleri: Trend analizleri yapıldıktan sonra iyile�tirilmesi amaçlanan 

maliyetler için kusur nedenlerini belirlemek amacı ile pareto analizi yapılır. Pareto 

diyagramında problem sebepleri problemin olu�umuna katkılarının büyüklü�ü 

ölçüsünde sıralanır. Bu sıralanma kümülatif frekans da�ılımına göre bar diyagramları 

�eklinde olu�turulur. Pareto analizleri birkaç farklı �ekilde düzenlenebilir; ürünlere 

göre, departmanlara göre ve maliyet bile�enleri guruplarına göre düzenleme 

yapılabilir. 

 

Maliyet sebepleri Pareto diyagramında gösterildi�inde birçok sebep içerisinde 

bazılarının ön plana çıktı�ı kendini hemen belli eder. Bu birkaç sebep düzeltildi�i 

takdirde iyile�tirme sa�lanmı� olacaktır. Kusurlu ürün maliyetlerinin en önemli 
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nedenleri büyükten küçü�e do�ru ortadan kaldırıldıkça maliyetlerde aynı sırayla 

azalacak ve buna paralel olarak de�erlendirme maliyetlerinde de azalma temin 

edilmi� olacaktır. 

 

 

1.7.2.2. Kalite maliyet analizi yararları 
 

“Veri kullanılırsa, Veridir”. Verilerin sadece muhafaza edilmesi yeterli 

de�ildir; Kalite maliyeti ve kalitesizlik maliyeti verileri muntazam bir �ekilde 

yönetime gönderilmelidir. Ancak böylece toplam kalite yönetim sisteminin 

uygunlu�u de�erlendirilebilir, mevcut sistem iyile�tirilir ve kaliyete ili�kin kararlar 

tahminler üreterek de�il, verilere dayanılarak alınabilir95. 

 

Kalite maliyetlerinin ölçülmesi ve de�erlendirilmesine yönelik analizin temel 

amacı, kaliteyi en ekonomik bir biçimde sa�lamaktır. Kalite maliyetleri analizi, hem 

imalat hem de sektördeki i�letmeler tarafından kalite geli�imi ve maliyet etkinli�ini 

sa�lamak için uygulanmaktadır. Bu analiz, hangi düzeyde olursa olsun yöneticilere 

rasyonel karar alabilmeleri için gerekli olan bilgiyi sa�lamaktadır. Ancak kalite 

maliyet analizi, kalite maliyetlerini de�erlendirmeyi sa�layan bir yönetim aracı 

olarak de�il de, sadece bir maliyet dü�ürme programı olarak görülürse, yarar 

sa�lanamaz96. 

 

Kalite maliyetleri analizlerinin sonuçlarını firmalar, de�i�ik konularda olumlu 

olarak kullanmaktadırlar. Yapılan ara�tırmalarda firmalar, kalite maliyetlerini en çok, 

üretilen ürünün maliyetini ve satı� fiyatını belirlemede kullanmaktadırlar. �kinci 

olarak kullanım yeri bütçe planlamalarıdır. Bunları; ürün geli�tirme, proses 

geli�tirme, stratejik kalite planlaması ve tedarikçi performanslarını arttırma takip 

etmektedir97. 

 

                                                
95 Sanders v.d., a.g.e., s.60 
96 Do�an, a.g.e., s.33 
97 Oliver et. al. op. cit., p.245 
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1.7.3. Kalite maliyetlerinin azaltılması 
 

Kalite maliyetlerinin önlenmesi iki yolla olur. Bunlardan bir tanesi, çalı�anların 

davranı�ları ile ilgili olan yöntemdir ve i�lerine olan yakla�ımları ile sonuçlanırlar. 

�kincisi de potansiyel problemleri belirleyen ve bunları pahalı olmadan önleyen 

formal yöntemdir. 

 

Çalı�anlar yoluyla maliyet azaltımı’nda; kaliteye yönelik çalı�anların 

davranı�ları, büyük bir oranda patronları ve üst yönetim tarafından ne istendi�i 

do�rultusundaki inanı�ları ve bir dereceye kadar iyile�tirme programında ki�isel 

olarak katılımlarıyla belirlenir. Yönetimin kalite iyile�tirmesine katılımı, bütün 

çalı�anları tarafından görülebilir olmalıdır. Yönetim, çalı�anlarını etkileyen etmenleri 

görmeli ve anlamalıdır. 

 

Üretim kontrolu yoluyla maliyet azaltımı’nda; üründeki hataların önlenmesi 

için formal programlar, yıllardan beridir bazı firmalar tarafından kullanılmaktadır. 

Fakat genelde kullanılmamı�lardır. Bu programların bazı örnekleri; 

 

♦ Yeni ürün çe�itlendirme programları ki bunlar yeni ürünlerin yeniden 

üretilmesi, ara�tırılması için kanıtlanmı� olmasına ihtiyaç duyar; 

♦ Organizasyonun bütün bölümlerinin bir grup tarafından temsil edilen 

dizaynlarının detaylı ve tamamıyla yeni ve önemli olarak de�i�mesi; 

♦ Malzeme sa�layanların seçim programı bir sipari� verilmeden önce istenilen 

kaliteyi sa�lamak yetene�inde olabilmesinin de�erlendirilmesi; 

♦ Yüksek olan hatalarının maliyetlerine sebep olmadan önce problemlerin 

gerçekli�inin test edilmesi; 

♦ Kritik i�lere yerle�tirilmi� çalı�anların e�itim ve test edilmeleri; olarak 

gösterilebilir. 

 

 

 



 44 

1.8. Kalite Ödülleri 
 

Toplam Kalite Yönetimi uygulamalarını ölçmek ve i�letmeler arasında 

de�erlendirmelerde bulunabilmek amacıyla, bazı kriterlerin geli�tirilmesi 

gerekmektedir. Çe�itli ulusal ve uluslararası kurulu�lar da, bu de�erlendirmelerin 

sonuçlarına göre, firmalara çe�itli kalite ödülleri vermektedirler.  

 

Ödül veren farklı kurulu�ların, ödül için nitelendirdikleri farklı standartları 

vardır ve kalite yönetimi uygulamalarının de�erlendirmesi için, farklı kriterler 

uygularlar. Bu yüzden de farklı ödülleri kazanmak için farklı çalı�malar gerekebilir98. 

Ortak olan nokta ise, kalite yönetimi uygulamalarının mümkün oldu�u kadar ba�arılı 

olarak yerine getirilmesidir.  

 

Buna göre diyebiliriz ki, bir firmada kalite yönetimi uygulamaları ne kadar 

ba�arılı ise, firmanın ödül alma olasılı�ı bir o kadar fazladır99. Bu dü�ünceyi daha da 

geli�tirirsek, uluslararası alanda kalite ödülü almı� bir firmanın, kalite yönetimi 

uygulamalarını nerdeyse kusursuz olarak yerine getirmi� olabilece�ini dü�ünebiliriz.  

 

Ödül veren kurulu�ların ortak dü�üncelerine göre, bir firma ödül almak 

istiyorsa, sürekli bu ödüllere ba�vurmalı ve de�erlendirmelere katılmalıdır. Ödüllere 

ba�vurmak için, “minumum kriterler” yerine getirilmi� olmalıdır. Ödüllendiren 

kurulu�lar, firmaları, bu ödüllere ba�vurmaları için davet etmemektedirler. 

Ba�vurular tamamen gönüllü olmaktadır. Firmalar gönüllü olarak bu kurulu�lara 

ba�vurmalıdırlar100. 

 

Ülkemizde, TÜS�AD-KALDER i� birli�i ile da�ıtılan kalite ödülleri, bir çok 

ülkede kendi bünyelerinde da�ıtılmaktadır. Fakat bunlardan bazıları uluslararası 

anlamda çok de�erli ve önlemlidir.  

 

                                                
98 Hendricks et. al. op. cit., p.273 
99 Ibid. 
100 Ibid. 
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1.8.1. Asya pasifik uluslararası kalite ödülü (IAPQA) 
 

Uluslararası Asya Pasifik Kalite Ödülü (IAPQA), Asya Pasifik Kalite Örgütü 

(APQA) tarafından verilmekte olan uluslararası bir ödüldür. Hiçbir çıkar gözetmeyen 

bu örgütü yönlendiren heyet de dünyanın dört bir yanından üyeler katılımlarıyla 

yönlendirmektedirler. Kurulu�u yönlendiren heyette Avustralya, Çin, Hindistan, 

Endonezya, Filipinler, Sri Lanka, Amerika Birle�ik Devletleri ve Vietnam’dan üyeler 

bulunmaktadır. IAPQA ödülü APQO tarafından kurulan ve Walter L. Hurd Kurulu�u 

diye adlandırılan bir kurulu� tarafından verilmektedir. Bu kurulu� APQO’nun sadık 

savunucularından birisinin anısını �ereflendirmek amacıyla kurulmu�tur. Ve 

ba�langıçtaki amaç ve projesi dünyanın en iyi kalite liderlerini ve üstün i�letmelerini 

onaylamaktır. Ödül için yönetim idaresi, Uluslararası Asya Pasifik Kalite Ödülü 

Konseyi tarafından sa�lanmaktadır101. 

 

 

1.8.1.1. Seçilmek için olması gereken gereksinimler 
 

♦ Ödül alınması için söz konusu olan zorunluluklar bir organizasyonda 

uygulanmak için düzenli bir �ekilde yerine getirilmelidir.  

♦ Ödül için ba�vuran adaylar kendi ülkelerinde verilen ulusal kalite ödülünü 

almı� olmalıdırlar.  

♦ Ulusal kalite ödülünün adaylar için yaptı�ı de�erlendirmede do�rulu�u 

kanıtlanmı� ve organizasyonun gerçek prosedürlerini gösteren bir tefti� yer 

almalıdır. Ödül metodu IAPQA konseyi tarafından belirlenmi� standartları 

kar�ılamalıdır.  

♦ Ulusal kalite ödülü organizasyonu, Uluslararası Asya Pasifik Kalite Ödülü 

için i�letmeyi aday olarak tavsiye etmelidir102. 

 

 

                                                
101 (Çevrimiçi) http://www.apqo.org/iapqa.php, 26 �ubat 2006. 
102 A.e. 
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1.8.1.2. Ödül kategorileri 
 

♦ Küçük üretim yapan organizasyonlar (250 ki�iden az çalı�anı olan 

kurulu�lar), 

♦ Küçük hizmet organizasyonları (250 ki�iden az çalı�anı olan kurulu�lar), 

♦ Büyük hizmet ve üretim organizasyonları103 

 

 

1.8.1.3. De�erlendirme kriterleri 
 

Malcolm Baldrige Ödüllerinde kullanılan kriterler bu ödülde de adayları 

de�erlendirmede kullanılır. 2006 yılı itibariyle puanlar a�a�ıda verilen yedi 

kategoride verilmektedir. 

 

KR�TERLER MAX�MUM PUANLAR 

Liderlik 120 

Stratejik planlama 85 

Mü�teri ve pazar odaklı olma 85 

Bilgi ve analizler 90 

�nsan odaklı olma 85 

Süreç yönetimi 85 

�� sonuçları 450 

TOPLAM 1000 

Tablo 1.2. IAPQA De�erlendirme Kriterleri104 

 

Seneler itibariyle, kriterlerin puanları de�i�ebilmektedir. Bu de�i�imler de yine 

Malcolm Baldrige ödülleri ile paralel oldu�u için, daha sonra açıklanacak olan 

Malcolm Baldrige ödüllerinde belirtilecektir.  

                                                
103 A.e. 
104 A.e. 
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Ödüle aday olunabilmesi için an az 600 puan gereklidir. Bir organizasyonun 

ödülü alması için kendi kategorisinin en yüksek puanını alması gerekmektedir. Bir 

ülkeye her yıl sadece bir ödül verilmektedir105. 

 

 

1.8.2. EFQM mükemmellik ödülü (EEA) 
 

Avrupa kalite ödülü organizasyonel üstünlük için Avrupa’nın en prestijli 

ödülüdür ve EFQM’in üstünlük seviyelerinin en üst seviyesinde bulunmaktadır. 

Avrupa’daki yüksek performanslı organizasyonların hepsine açıktır. Avrupa kalite 

ödülü bölgesel ve yöresel ödüllerin hepsinin zirvesinde yer almaktadır ve adaylar her 

zaman için önemli, örnek olarak gösterilebilecek, özel kurulu�lardır.  

 

EFQM, Avrupa Kalite Ödülü’nü yöneten kurulu�tur. 750’den fazla Avrupa’nın 

çe�itli organizasyonlarından olu�an üyeleri vardır. Bu organizasyonlar verimlili�i, 

etkinli�i ve mükemmelli�i yakalamayı kendilerine felsefe edinmi� ve her zaman 

daha fazla geli�im için çaba gösteren organizasyonlardır. Yine bu kurulu�lar kalite 

yönetiminin verimlili�e, etkinli�e ula�mak; mü�terilerin ve çalı�anların ihtiyaçlarını 

kar�ılamak için mutlaka uygulanması gereken bir yönetim modeli oldu�unu 

dü�ünürler. Avrupa çapında 23 tane ulusal organizasyon bir network yardımıyla 

EFQM kurulu�unu desteklemektedir. 

 

EFQM’nin misyonu Avrupa’da devamlı olarak güçlendirilebilir üstünlük ve 

mükemmellik için yönlendirici olmaktır. EFQM’nin vizyonu ise Avrupa’da bulunan 

organizasyonların mükemmel oldu�u ve bu organizasyonların daha da saygın oldu�u 

bir dünyadır106. 

 

 

 

 
                                                
105 A.e. 
106 (Çevrimiçi) http://www.efqm.org, 26 �ubat 2006. 
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1.8.2.1. Ödül kategorileri 
 

Avrupa kalite ödülü yıllık olarak verilmekte olup bütün Avrupa 

organizasyonlarına açıktır. Kategoriler a�a�ıda verilmi�tir; 

 

Büyük i�letmeler ve i� üniteleri 

Bütün �irketler ve �irketlerin parçaları a�a�ıdaki karakteristikleri 

bulundururlarsa yarı�abilirler; 

 

♦ Bütün hesaplarıyla birlikte ba�ımsız bir gelir merkezi olması gerekir. 

♦ Cirosunun % 50’sinden fazlasının kendisine eksternal olması gerekir ve ba�lı 

oldu�u ana �irketin desteklenen fonksiyonlarının ve politikalarının geni� bir 

aralı�a sahip olması gerekir. 250 ki�iden fazla çalı�anı olması �artı 

bulunmaktadır. 

♦ Bununla birlikte i� ünitelerinin isim ve marka kullanırken ana 

organizasyondan ba�ımsız olduklarını ispat etmelidirler 

 

Operasyonel üniteler 

♦ Operasyonel üniteler geni� bir �irketin bir parçasıdırlar. 

♦ % 50 den azı ana i�letmeye eksternaldır. 

♦ Ünite ana organizasyona bazı alanlarda ba�ımlıdır. 

♦ 250 ki�iden fazla çalı�anı olması gerekir. 

♦ Operasyonel ünitelere örnek olarak; fabrikalar, montaj atölyeleri, satı� ve 

pazarlama veya ara�tırma üniteleri verilebilir 

 

Kamu sektörü 

Bu alan kamu sektöründeki bütün hizmet sa�layan hizmet ve hizmet ünitelerini 

içerir. Genellikle seçilmi� uzmanlar onların en üst düzey stratejilerini belirler. 
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Küçük ve orta ölçekli i�letmeler (SME) 

250 ki�iden az i�çi çalı�tıran özel sektör i�letmeleri, ba�ımsız organizasyonlar 

veya geni� bir �irket tarafından desteklenen organizasyonlar olabilirler107. 

 

 

1.8.2.2. Seçilmek için olması gereken gereksinimler 
 

Özellikle ilk iki kategori için ba�vuran adaylar için, bazı genel kurallar vardır; 

 

♦ En az 250 ki�i çalı�tırmalıdır,  

♦ Adayların aktivitelerinin en az %50’si Avrupa için i�levsel, kullanılır 

olabilmelidir, 

♦ Aynı ana organizasyonun farklı kısımlarından aynı yılda dörtten fazla 

uygulama olmamalıdır ve bunlardan üçten fazlası aynı ödül kategorisinde yer 

almamalıdır. 

 

Kamu sektöründeki adaylar için de aynı kurallar geçerlidir. �stisna olarak çalı�an 

sayısında sınırlama yoktur. Ayrıca kamu sektörü kurulu�larına boyut sınırlaması da 

yoktur. Bununla birlikte küçük olarak nitelenebilecek yani 250 ki�iden az çalı�anı 

olan kamu kurulu�ları az miktarda bir uygulama ücretine maruz kalırlar108. 

 

 

1.8.2.3. De�erlendirme kriterleri 

 
Bu ödülü almak için, mükemmelli�in sekiz temel anlayı�ından bir veya daha 

fazlasında mükemmelli�e ula�ılmı� olunması gerekmektedir.  

 

 

                                                
107 A.e. 
108 A.e. 
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Bu  sekiz temel anlayı� a�a�ıda sıralanmı�tır109; 

 

♦ Liderlik ve amaçlara sadakat, 

♦ Mü�teri odaklı olma, 

♦ Ortak sosyal sorumluluk, 

♦ �nsanların geli�imi ve insanlarla ilgili olma, 

♦ Sonuçların oryantasyonu (yönlendirmesi), 

♦ Süreç ve gerçekler vasıtasıyla yönetim, 

♦ Devamlı ö�renme, düzelme ve yenilenme, 

♦ Ortaklık geli�imi. 

 

Kriterlerin puansal de�erlendirmeleri, EFQM’e özel “RADAR” modeli ile 

yapılmaktadır. RADAR modeli, içerdi�i 4 unsurun ba� harfleri ile isimlenmektedir. 

 

Results (Sonuçlar) 

Approach (Yakla�ım) 

Deployment (Yayılma) 

Assessment and Review (De�erlendirme ve Gözden geçirme) 

 

Adayların kriterlere olan uyumlulukları, RADAR modeli ile de�erlendirilip 

puanlandırılır. Bu puanlama sonucunda ödül için finalistler belirlenir110. 

 

 

1.8.2.4. EEA kazanmanın faydaları 
 

Finalist olabilmenin faydaları; Bu ödülü kazanmak için, her yıl her bir 

kategoride çe�itli finalistler belirlenir. Finalist organizasyonlar kalite yönetiminde 

yüksek derece göstermi� organizasyonlardır. Yakla�ımları devamlı faaliyetlerini 

iyile�tirmek içindir. Finalistler kurum tarafından verilen bir sertifika alırlar ve 

                                                
109 A.e. 
110 A.e. 
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yazı�malarında ve i� kartlarında Avrupa kalite ödülü finalisti logosunu kullanmaya 

hak kazanırlar. 

 

Kazanmanın faydaları; Bu ödülü kazanan bütün bir yıl boyunca EFQM 

tarafından verilen bir hatırayı elinde bulundurmaya hak kazanır ve yıl sonunda 

ödülün bir kopyasını alır ve saklar. Bu ödülü kazanan kurulu�lar yazı�malarının 

ba�ında, i� kartlarında vs. Avrupa kalite ödülü kazandı�ını belirten bir logoyu 

kullanmaya hak kazanır. EFQM’nin logosunu kullanma çok önemlidir. ��letmelerin 

satı�larının artmasında ve piyasa içindeki etkinli�inin yukarı tırmanmasında önemli 

bir rol oynar. 

 

Uygulamanın faydaları; Ödül için uygulama yapmak organizasyona bir çok 

fayda sa�lar. EFQM çatısı sayesinde nasıl gerçekten iyi bir organizasyon olunur 

sorusunun cevabını ö�renme �ansı ve anlayı�larını daha da derinle�tirme �ansı elde 

edebilirler. EFQM mükemmellik modelinin Avrupa’nın birçok organizasyonunda 

uygulanmasından dolayı; organizasyonların, puanlarını Avrupa normlarıyla ve 

Avrupa’nın yüksek performanslı organizasyonlarıyla kar�ıla�tırma olana�ı, 

uygulayıcı organizasyonlardan yayınlar vasıtasıyla iyi uygulamaları ö�renme olana�ı 

bulabilirler111. 

 

 

1.8.3. Deming ödülü 
 

Dr. Edward Deming, Kalite Kontrol ve Kalite Yönetiminin en büyük 

liderlerinden biridir. Kalite kontrol konusundaki en önemli uzmanlardan biri olan Dr. 

Deming, 1950 yılının Temmuz ayında Japon Bilim Adamları ve Mühendisleri Birli�i 

tarafından Japonya’ya davet edilmi�tir. Bu tarihten itibaren, Japonya’da, kalite 

üzerinde çe�itli çalı�malarda bulunmu�tur. Ve bu çalı�malardan da belli bir kazanç 

elde edilmi�tir.  

 

                                                
111 A.e. 
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Deming buradan sa�ladı�ı karı JUSE’ye (Japon Bilim adamları ve 

Mühendisleri Birli�i) ba�ı�lamı�tır. JUSE yönetim kurulu ba�kanı MR. Kenichi 

Koyanagi, Dr. Deming’in bu cömertli�i taktir ederek, Dr. Deming’in yardımlarını ve 

dostlu�unu sürekli anmak ve Japonya’daki kalite kontrolün sürekli geli�imine destek 

sa�lamak için bir ödül fonu olu�turmayı önermi�tir ve yönetim kurulunca bu önerinin 

oy birli�i ile kabul edilmesi ile 1951 yılında “Deming Ödülü” verilmeye ba�lamı�tır. 

 

Bugün Ödül için bütün yönetimle ilgili maliyetleri JUSE ta�ımaktadır112. 

 

 

1.8.3.1. Ödül kategorileri 
 

Deming ödülünde esas olan 3 kategori mevcuttur. Ayrıca 1970 yılında bu 

ödüllere bir de Japon Kalite Kontrol Ödülü eklenmi�tir.  

 

Bireylere verilen Deming Ödülü 

Bireylere Verilen Deming Ödülü (The Deming Prize for Individuals), kalite 

yönetimin anla�ılmasında veya istatistiksel metotların kalite yönetimi için 

kullanılmasında fazladan çalı�arak geli�meye yardım eden veya kalite yönetimi 

mantı�ının yayılmasına yardımcı olan bireylere verilir.  

 

Deming Ödül Komitesi, ba�kaları tarafından önerilen veya bizzat ba�vuran 

adayları kabul eder. Ön komite de�erlendirme sınavlarını yapar ve ödül için 

seçtikleri adayları belirler. Daha sonra Deming Ödül Komitesi kazananları seçer. 

 

�irketlere verilen Deming Ödülü 

�irketlere Verilen Deming Ödülü (The Deming Application Prize) ise 

istatistiksel metotları kullanarak geli�en ve Kalite Yönetimi ile performanslarını, 

belirtilen bir yıl içinde geli�tiren �irketlere veya �irketlerin bölümlerine verilir. Sektör 

ayrımı olmaksızın, özel veya kamuya ait, büyük veya küçük, ulusal veya uluslararası 

                                                
112 (Çevrimiçi) http://www.deming.org/demingprize/index.html, 28 �ubat 2006. 
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her organizasyon bu ödül için ba�vurabilmektedir. Kendi i�lerini ba�ımsız olarak 

yönetmek �artıyla �irketten ba�ımsız olarak o �irketin bölümleri de ödül için 

ba�vurabilmektedir. 

 

Deming ödülünün birinci amacı, Japonya’daki kalite kontrol çalı�malarını 

geli�tirmek oldu�u için, Deming ödülü eskiden yalnızca Japon �irketleri ile sınırlıydı. 

Ancak sonraki yıllarda Deming �irket Ödülü’ne Japon olamayan �irketler tarafından 

da büyük ilgi görmü�tür. 

 

1994 yılına kadar �irketlere Verilen Deming Ödülü kategorilere sahipti. 

Bölümlere verilen  <D> (Deming Application Prize for Divisions), Küçük �irketlere 

verilen Deming Ödülü <S> (Deming Application Prize for Small Companies), 

Deniza�ırı �irketlere verilen Deming Ödülü <O> (Deming Application Prize for 

Overseas Companies) harfleri ile belirtilmekteydi. 1995 yılında kategoriler 

kaldırılmı�tır. �irketlere Verilen Deming Ödülü adında tek ödül verilmektedir. 

 

��letme ünitelerine kalite kontrol ödülü 

Bu ödül daha önceleri “Fabrikalar için kalite kontrol ödülü” olarak 

adlandırılmaktaydı. Kalite Yönetimi izlenerek, kalite kontrole ve kalite yönetimine 

ba�vurularak, belirtilen bir yıl içerisinde  ayırt edilebilir bir performans geli�imine 

sahip olmu�, �irketlerin i�letme ünitelerine verilir. Esasen istenen, kalite kontrolün ve 

kalite yönetiminin üretim alanında kullanımını te�vik etmek ve ödüllendirmektir. 

 

Japon kalite ödülü 

Japon Kalite Ödülü (Japan Quality Madal), 1970 yılında, Deming Ödülünü 

kazananları, Toplam Kalite Yönetimini uygulama ve geli�tirmelerini desteklemek ve 

cesaretlendirmek için verilmeye ba�lanmı�tır. Japon Kalite Ödülü sadece, 

ürünlerindeki kalite ve güvenilirlik ile ilgili sürekli geli�meyi kanıtlamı� kurulu�lara 

verilmektedir. Bu ödül de Deming Ödül Komitesi tarafından de�erlendirilip, 

sahiplerine verilmektedir113.  

                                                
113 A.e. 
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1.8.3.2. Seçilmek için olması gereken gereksinimler 
 

Özellikle �irketler için verilecek olan Deming Ödüllerinde, önemli olan bazı 

noktalar vardır. �irketler için Deming Ödülü, Toplam Kalite Yönetimini kendi 

yönetim sistemine, kendi endüstri alanına ve i� sahasına uydurmu� ve etkin olarak 

kullanan adaylara verilmektedir. Adayların bu ödüle layık olup olmadıklarına 

a�a�ıdaki noktalar dikkate alınarak karar verilir. 

 
♦ Yönetim prensiplerini, sektörünü, i� alanını ve i� çevresini yansıtarak, mü�teri 

odaklı çalı�ma hedeflerini ve stratejilerini yönetimine dahil etmi� olması, 

♦ Toplam Kalite Yönetimini i� hedef ve stratejilerini ba�armaya uygun �ekilde 

tamamlanmı� olması, 

♦ �kinci maddenin sonucu olarak, birinci maddede tanımlanan hedeflerin ve 

stratejilerin sonuçlarının de�erlendirilmesi114. 

 

 

1.8.3.3. De�erlendirme kriterleri 
 

Deming Ödülü için 6 kriter kullanılmaktadır. Bu kriterler ve sahip oldukları 

puanlar a�a�ıdaki tabloda gösterilmi�tir; 

 
KR�TERLER PUANLAR 

Yönetim politikaları ve kalite yönetimi ile ilgili uygulamaları 20 

Ürün geli�tirme ve/veya Proses geli�tirme 20 

Ürün ve operasyon kalitesinin devamlılı�ı ve geli�tirilmesi 20 

Kalite, teslimat, maliyet v.b yönetim sistemlerinin kurulması 10 

Kalite bilgileri ve teknolojik bilgilerin toplanması ve analiz edilmesi 15 

�nsan kaynaklarının geli�imi 15 

TOPLAM 100 

Tablo 1.3. Deming Ödülü De�erlendirme Kriterleri115 

                                                
114 A.e. 
115 A.e. 
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Eri�ilebilen kaynaklara116 göre, son 10 yıldır, Deming Ödülü kriterlerinin 

puanlaması de�i�memi�tir ve yukarıda belirtildi�i �ekildedir.  

 

 

1.8.4. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Ödülü (MBNQA) 
 

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Ödülü programı, A.B.D bünyesindeki 

i�letmelerin kalite ve performanstaki ba�arılarını ölçmek ve rekabet ko�ullarında 

giderek artan kalite ve performans mükemmelli�inin öneminin anla�ılmasını 

sa�lamak amacıyla, Amerika Birle�ik Devletleri Millet Meclisi tarafından 1987 

yılında yayımlanmı�tır. Amerika’daki i�letmelerin performans mükemmelli�i için 

ulusal çapta alabilecekleri en yüksek seviyedeki ödül olan Malcolm Baldrige Ulusal 

Kalite Ödülü, A.B.D Ba�kanı tarafından sahiplerine verilmektedir. 

 

Ticaret Bakanlı�ı, Baldrige Ulusal Kalite Programı ve ödülünden sorumludur. 

Teknoloji Yönetim Bakanlı�ının bir bölümü olan Standartlar ve Teknoloji Ulusal 

Enstitüsü  (The National Institute of Standats and Technology – NIST ) özel 

sektördeki yakın koordinasyonlarla Baldrige programını yönetmektedir. NIST, 

verimlili�i arttırmak, ticareti kolayla�tırmak ve hayat kalitesini ilerletmek için, 

ölçüleri, standartları ve teknolojiyi  geli�tirmekte ve yükseltmektedir117. 

 

Bir çok uzman, bu ödülü kazanmanın, Amerika sınırları içerisinde, kalite 

yönetimi hakkında bir avantaj olu�turmakta önemli bir rol oynadı�ına inanır118.  

 

 

1.8.4.1. Ödül kategorileri 
 

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Ödülü a�a�ıda sıralanan kategorilerde 

verilmektedir; 

                                                
116 A.e. 
117 (Çevrimiçi) http://www.quality.nist.gov/, 28 �ubat 2006. 
118 Hendricks et. al. op. cit., p.276 
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♦ Üretim sektörü 

♦ Hizmet sektörü 

♦ Küçük i�letmeler 

♦ Sa�lık sektörü 

♦ E�itim sektörü 

 

E�itim ve sa�lık sektörü için ödüller 1999 yılından itibaren verilmeye 

ba�lanmı�tır. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Programının 1987 yılında 

ba�latılmasından itibaren, Amerika’daki i�letmeler sadece ürün ve hizmetlerini 

geli�tirmek ve mü�teri memnuniyetini arttırmakla kalmamı�, aynı zamanda tüm 

performanslarını yükseltmek için çaba göstermeye ba�lamı�lardır. Bu olumlu 

adımların ardından, ödülün, di�er sektörlerdeki (e�itim ve sa�lık) performansın ve 

kalitenin geli�tirilmesi için de faydalı olaca�ı sonucuna varılmı�tır119. 

 

 

1.8.4.2. De�erlendirme kriterleri 
 

Baldrige performans mükemmelle�tirme kriterleri, örgütsel performansını 

yükseltmek isteyen tüm i�letmeler için bir çatı durumundadır. Malcolm Baldrige 

Kalite Ödülü Kriterleri, verilen sektöre göre farklılık göstermektedir. Ticari amaç 

ta�ıyan i�letmeler için kriterler a�a�ıda verilen yedi kategoriden olu�maktadır; 

 

♦ Liderlik 

♦ Stratejik planlama 

♦ Pazar ve mü�teri odaklılı�ı 

♦ Ölçümler, analizler ve bilgi yönetimi 

♦ �nsan kaynakları odaklılı�ı 

♦ Proses yönetimi 

♦ Ticari (Faaliyet) sonuçlar120. 

                                                
119 (Çevrimiçi) http://www.quality.nist.gov/, 28 �ubat 2006. 
120 A.e. 
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KR�TERLER 2006-2001 2000-1988 

Liderlik 120 125 

Stratejik Planlama 85 85 

Pazar ve Mü�teri odaklılı�ı 85 85 

Ölçümler, analizler ve bilgi yönetimi 90 85 

�nsan kaynakları odaklılı�ı 85 85 

Proses yönetimi 85 85 

Ticari Sonuçlar 450 450 

TOPLAM 1000 1000 

Tablo 1.4. MBNQA De�erlendirme Kriterleri121 

 

MBNQA kriterlerinin puanlaması yukarıdaki tabloda görüldü�ü gibidir. 2001 

yılında, puanlamada de�i�iklik yapılmı�tır. 2000 yılına kadar 125 puan olan Liderlik 

kriteri, 2001 yılından itibaren 120 puan üzerinden de�erlendirilmeye ba�lamı�tır. 

Aynı yıl, 85 puan olan Ölçüm, analiz, bilgi yönetimi kriteri de 90 puana çıkarılmı�tır. 

Açıkça görüldü�ü gibi, 2001 yılından itibaren MBNQA’da, ölçüm, analizler ve bilgi 

yönetimine biraz daha fazla önem verilmeye ba�lanmı�tır. 

 

 

1.8.5. Tüsiad – Kalder kalite ödülü 
 

Türk Sanayicileri ve ��adamları Derne�i (TÜS�AD) ile Kalite Derne�i 

(KALDER) yönetim kurullarının i�birli�i ve üyelerinin katkıları ile 

düzenlenmektedir. Kalite Ödülü ile ülkemizde kalite bilincinin yükseltilmesi ve 

yaygınla�tırılması, kurulu�ların kaliteye yönelik çabalarının özendirilmesi ve ba�arılı 

kalite stratejilerinin tüm ülke yararına sunulması amaçlanmaktadır. 

 

Kalite anlayı�ının geli�mesini yaygınla�masını ve �irketlerin daha verimli 

çalı�malarını arttırmak için verilen bu ödüller birer motivasyon niteli�indedir. 

Firmaların aldıkları ödüller bulundu�u pazarda ki ba�arısının da kanıtıdır.  

                                                
121 A.e. 
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1.8.6. Kalite ödülü kazanmı�, Türk firmaları 
 

F�RMA YIL ÖDÜL DERECE KATEGOR� 

BR�SA 1996 EFQM BÜYÜK ÖDÜL BÜYÜK ��LETMELER 

BEKSA 1997 EFQM BÜYÜK ÖDÜL YARDIMCI SME 

BEKO 1998 EFQM BÜYÜK ÖDÜL YARDIMCI SME 

ARÇEL�K 2000 EFQM  BÜYÜK ��LETMELER 

ECZACIBA�I- 

V�TRA 
2000 EFQM  

BÜYÜK ��LETMELER 

VE �� ÜN�TELER� 

BOSCH 

TÜRK�YE 
2002 EFQM  

OPERASYONEL 

ÜN�TELER 

BOSCH 

TÜRK�YE 
2003 EFQM BÜYÜK ÖDÜL 

OPERASYONEL 

ÜN�TELER 

KOCAEL� 

CHAMBER 

OF INDS. 

2003 EFQM  KAMU SEKTÖRÜ 

Tablo 1.5. Kalite ödülü kazanmı� Türk firmaları122 

 

 

1.9. Özde�erlendirme 
 

Özde�erlendirme, bir kurulu�un faaliyetlerini ve i� sonuçlarını, mükemmelli�i 

esas alan bir modelle kıyaslayarak kapsamlı, sistematik ve düzenli biçimde gözden 

geçirmesidir. Özde�erlendirme uygulaması ile kurulu�lar güçlü yönlerini (neleri iyi 

yaptı�ını) ve iyile�tirmeye açık alanlarını (neleri daha iyi yapması gerekti�ini) 

belirler, iyile�tirme faaliyetlerini ba�latır ve geli�meleri sürekli izleyerek planlarını 

gözden geçirirler . 

 

Mü�teri memnuniyetinin, çalı�anların memnuniyetinin ve toplumda olumlu 

etkilerin sa�lanabilmesi; i� sonuçlarında mükemmelli�e ula�ılabilmesi için politika 

                                                
122 (Çevrimiçi) http://www.efqm.org, 26 �ubat 2006. 
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ve stratejilerin, çalı�anların, kaynakların ve proseslerin uygun bir �ekilde yönetilmesi 

ve yönlendirilmesini gerektirir. Bu yönetim ve yönlendirmenin ne kadar ba�arılı 

oldu�unu ölçmek ve daha ba�arılı hale nasıl getirilebilece�ini planlamak açısından, 

özde�erlendirme faaliyetlerinin yürütülmesi gerekmektedir.   

 

Özde�erlendirme modelinin girdiler kısmında, kurulu�un sistematik ve 

önlemeye dayalı sistemlerinin bulunması, i� etkinli�inin periyodik olarak gözden 

geçirilip iyile�tirilmesi, yakla�ımın günlük faaliyetlere bütünüyle entegre olması ve 

uygulamaların tüm süreçleri, ürün ve hizmetlerin tümünü kapsaması öngörülür. 

Sonuçlar kısmında ise iç hedeflerle, rakip kurulu�larla ve "sınıfında en iyi" olanlarla 

kıyaslamaların olması, tüm faaliyetlerde somut iyile�tirmelerin kalite yönetimi 

uygulamaları sonucunda elde edildi�inin görülebilmesi gerekmektedir. 

 

Özde�erlendirmenin tanımını ve amacını iyi anlamak, önemlidir. 

Özde�erlendirme, bir audit veya denetim de�ildir. Bir anketle yada kalite ödülü 

denetimi ile karı�tırmamak gerekir. ISO 9000 veya herhangi bir kalite sistem 

belgesine odaklanmaz. 

 

�yi yönetilen bir ekip çalı�masıyla, anketler ve soru formları kullanılarak ve 

mevcut faaliyet sonuçları analiz edilerek iyi bir özde�erlendirme yapılabilir.  

 

Özde�erlendirme modelinde 9 kriter yer alır ve bu kriterlerin her biri, 

i�letmenin ne kadar ba�arılı oldu�unu görmek için kullanılır. Bu kriterler a�a�ıda 

sıralandı�ı gibidir;  

 

♦ Liderlik 

♦ Politika ve stratejiler 

♦ Çalı�anların yönetimi 

♦ Kaynaklar 

♦ Süreçler 

♦ Mü�teri memnuniyeti 
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♦ Çalı�anların memnuniyeti 

♦ Toplum üzerindeki genel etki 

♦ �� sonuçları 

 

Özde�erlendirmenin ba�arısı birçok parametreye ba�lı olmakla birlikte üç 

temel ö�e ba�ta gelmektedir. 

        Birinci ö�e, organizasyonun ilerlemesinin de�erlendirilmesi için bir modelin 

esas alınmasıdır. 

�kinci temel ö�e ölçümdür. Bu organizasyonun modelin her bir unsuruna göre 

performansının nasıl oldu�unun ölçüm yoludur. 

Üçüncü temel ö�e de, tüm özde�erlendirme sürecinin model seçiminden gerekli 

alt yapının hazırlanmasına ve uygulama planından ileti�imin sa�lanmasına, 

özde�erlendirmenin yapılmasından sonuçlara göre harekete geçilmesine kadar ki 

yönetim �eklidir. Üst yönetimin de özde�erlendirmeye inanması, katılımı ve deste�i 

(sonuçlar içerisinde suçlu aramak yerine iyile�tirme arayı�ında bulunulmasını da 

kapsayacak �ekilde) gereklidir123. 

 

Özde�erlendirmenin amacı iyile�tirme sürecinde daha fazla çaba gerektiren 

alanları belirlemek ve bu alanlarda gere�ini yapmak oldu�u gibi iyi giden alanları 

belirlemek ve onların da devamlılı�ını sa�lamaktır. 

 

Özde�erlendirmeye herkesin katılımı, ve inancını sa�lamanın ilk gereklerinden 

birisi onun bir denetim gibi algılanmamasını sa�lamaktır. Geleneksel denetim 

kavramı ile de�erlendirme birbirinden farklıdır. Denetim önceden belirlenmi� 

standartlara sorumlulu�un kontrol edilme sürecidir. De�erlendirme ise, bir 

organizasyon ve iyile�tirmelerinin, a�ama ve süreçlerinin sürekli iyile�tirme 

modeline göre de�erlendirilmesi sürecidir. 

 

                                                
123 Didem Günay Demirkaya, H�E / E�itim teknolojisi formatörleri seminer notları, �zmir, y.y., 
2001, s.2 
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Özde�erlendirmeden en yüksek düzeyde yarar sa�lanabilmesi için a�a�ıda 

sıralanan "yapılması gerekenler" ve "yapılmaması gerekenler"e dikkat edilmesinde 

yarar vardır124; 

 

Yapılmaması gerekenler; 

♦ ��letme içerisinde, sadece neyin yapılmadı�ına bakmak, 

♦ �yile�tirme sürecinin yalnızca “kalite”sine bakmak, 

♦ Suçu atacak birilerini aramak, 

♦ Üst yönetimin inancı ve deste�i olmadan i�e ba�lamak. 

 

Yapılması gerekenler; 

♦ Önce plan yapmak, 

♦ Ba�lamadan önce istek ve beklentilerin iletilmesini sa�lamak, 

♦ Ölçmeyi sa�layacak ortamı olu�turmak, 

♦ Kuvvetli yönleri yönetmeye devam etmek, 

♦ �yile�tirme için öncelikleri belirlemek, 

♦ Sonuçları i�letme çalı�anları ile payla�mak, 

♦ Özde�erlendirmeyi i� sürecine entegre etmek, 

♦ Sonuçlara göre eyleme geçmek. 

 

 

1.9.1. Özde�erlendirme ilkeleri 
 

1. Özde�erlendirmenin amacı; i�letmenin hedefleri, amaçları, planları, vizyonu 

ve misyonunu gerçekle�tirmeye yönelik olmalıdır, 

2. Özde�erlendirme çalı�masında, çalı�anların i�letme içindeki ya�amı ve 

i�görme etkinlikleri dikkate alınmalıdır, 

3. Özde�erlendirme sonucunda elde edilen veriler çalı�anlar için bir baskı aracı 

olarak de�il, geli�tirme ve iyile�tirme aracı olarak kullanılmalıdır, 

                                                
124 A.e. 
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4. Özde�erlendirmeden elde edilen sonuçlar i�letmenin yenile�mesine ve 

geli�mesine olanak sa�lamalıdır, 

5. Özde�erlendirme, çalı�anların mesle�ine ve i�letmeye ba�lanmasına, i�letme 

için var gücü ile  çalı�masına ve   '"Bizim  ��letmemiz"  anlayı�ının 

yerle�mesine yardım etmelidir, 

6. Özde�erlendirme sürecinde yapılacak tüm çalı�malar tüm çalı�anları 

kapsamalıdır125. 

 

 

1.9.2. Özde�erlendirmenin yararları 
 

1. ��letmenin faaliyetlerinin iyile�tirilmesi ve geli�tirilmesine yönelik yapısal ve 

kapsamlı bir yakla�ımdır, 

2. Bireysel algılamalar de�il gerçekleri göz önünde bulunduran bir 

de�erlendirmedir, 

3. Tutarlı bir yakla�ım ve  uzla�ım sayesinde  i�letmede herkesin katılımıyla 

yapılması gerekenleri saptayan bir araçtır, 

4. Kalite Yönetimini nasıl uygulamaları gerekti�i konusunda çalı�anları e�itmek 

için bir araçtır, 

5. Çe�itli kalite giri�imlerini günlük i�levlere bütünle�tirmekte yol gösterici bir 

araçtır, 

6. Güçlü bir te�his aracıdır, 

7. Objektif bir de�erlendirmedir, 

8. Periyodik özde�erlendirme uygulamaları, sonucu zamana ba�lı olarak 

ilerlemeyi esas alan bir araçtır, 

9. �yile�tirmeye açık alanları saptayıp iyile�tirme çalı�malarını ba�latan bir 

süreçtir, 

10. ��letmenin bütününde veya sadece bir biriminde ve her seviyede uygulamayı 

öngören sistematik bir yakla�ımdır, 

                                                
125 A.e. 
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11. �� mükemmelli�ine ula�mak için çalı�anları heveslendiren, herkesin 

katılımını sa�layan ve bu sayede i�letmeye taze kan pompalayan bir araçtır, 

12. ��letme içindeki farklı bölümlerde veya daha geni� anlamda di�er 

i�letmelerdeki görülen mükemmelli�i payla�mak ve yakalamak için bir ortam 

yaratır, 

13. �ç ödüllendirmeler ile ilerleme sa�lama ve elde edilen ba�arılan tanıyan bir 

araçtır, 

14. ��letme içinde veya i�letme dı�ında kıyaslama için bir araçtır126. 

 

 

1.9.3. Özde�erlendirme süreci 
 

Özde�erlendirme süreci, a�a�ıdaki basamakları kapsamaktadır127.  

 

♦ Karar 

♦ Planlama 

♦ Duyuru 

♦ Uygulama 

♦ �yile�tirme planı 

♦ �yile�tirme 

♦ Geli�melerin gözden geçirilmesi 

 

��letmeler ilk önce, üst yönetimin de inancı ve deste�i ile, özde�erlendirme 

yapma kararı alırlar. De�erlendirme modelini uygulamak isteyen i�letmelerin kendi 

içlerine yönelik, bir özde�erlendirme planı yapması gerekir.  

 

Bu planla beraber, amaç ortaya koyulur. Ölçme yöntemleri, de�erlendirme 

kriterleri, de�erlendirmeyi kimlerin yapaca�ı, ne zaman yapılaca�ı, nasıl yapılaca�ı 

ve kimlere bildirilece�i gibi ana maddeler planda açıklanır. Özde�erlendirme planı 

                                                
126 A.e. 
127 A.e. 
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tüm i�letme çalı�anlarına duyurulur ve gere�i istenir. Daha sonra uygulama 

basama�ına geçilir. Yapılan planlamalar uyarınca, program yürütülür, veriler toplanır 

ve de�erlendirilir. Her de�erlendirme için birden fazla (en az iki) ölçme yöntemi 

kullanmakta büyük yarar vardır128.  

 

Bundan sonra yapılması gereken, analiz sonuçlarının incelenmesi ve uygun bir 

iyile�tirme planının yapılmasıdır. Bu iyile�tirme planına uyularak  gerekli 

iyile�tirmeler sistematik olarak yerine getirilmedir. Geli�melerin gözden geçirilmesi 

ve analizi, özde�erlendirmenin en son ve en önemli a�amasıdır. Yapılan 

özde�erlendirme sonucunda görülen eksiklikler, ve bunların düzeltilip 

düzeltilemedi�i burda ortaya koyulur.  

 

 

1.10. Sürekli Kalite �yile�tirme 
 

Sürekli kalite iyile�tirme, günümüzün hareketli ve rekabetçi iç dünyasında, 

ayakta kalmak ve daha da geli�mek için, baskın bir yöntem olarak su yüzüne 

çıkmı�tır129. Sürekli kalite iyile�tirme, ürün mükemmelli�i yoluyla rekabette pazar 

payı elde etmek için, en akılıca adımdır. De�i�kenlikleri daraltma ve ürün ve 

hizmetlerin iyile�tirilmesi üzerine e�ilmek için istatistiksel verilerin ve insanın 

kullanılmasını içerir. Kavram, “Yeterince iyi asla yeterli de�ildir” diyen firmanın 

ürün ve hizmetlerinin daima iyile�ebilece�ini ifade eder130.  

 

Ürün kalite kontrol, istatistiksel kalite kontrol, kalite güvence ve kalite 

yönetimi gibi kalite temalarının artan dönü�ümünün sonucunda olu�an bir 

kavramdır131. Bir firmanın mü�terinin sesi olan pazarlamadan, satıcı ili�kilerine kadar 

tüm hususları içerir. Sürekli iyile�tirme faaliyetleri sadece üretime de�il, aynı 

                                                
128 (Çevrimiçi) http://mudek.me.metu.edu.tr/doc/doc.htm, 02 Mayıs 2006. 
129 Victor R. Prybutok, Ranga Ramasesh, “An action-research based instrument for monitoring 
continuous quality improvement”, European journal of operational research,  No:166, 2005, p.293 
130 Sanders v.d., a.g.e., s.31 
131 Prybutok et. al. op. cit., p.293 
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zamanda muhasebe, nakliye, satınalma, teslim, mü�teri hizmetleri gibi tüm destek 

faaliyetlere etki yapar132.  

 

Sürekli kalite iyile�tirme, sonu olmayan sürekli bi çalı�madır133. 

 

Herhangi bir sürekli iyile�tirme programının iki önemli elemanı vardır. 

�statistiksel proses kontrol ve gerçek motivasyon134.  

 

Kurulu�ta, makine ve teknolojik yeniliklerle sa�lanan performans geli�mesine 

ek olarak tüm çalı�anların proses geli�tirme faaliyetlerine etkin katılımı 

sa�lanmalıdır. Rekabeti belirleyen, kalite, maliyet ve hızdır. Bu üç unsurun 

sa�lanması (kalitenin yüksek olması, maliyetin dü�ük ve istenilen zamanda, istenilen 

ürünün ve istenilen tarihte teslimatının yapılmasını sa�lamak) proseslerin sürekli 

geli�tirilmesi denetlenmesi ile mümkündür. Proses geli�tirmede temel amaç, proses 

de�i�ikli�inin azaltılması, sıfır hataya ula�ılmasının hedeflenmesi ve proses süresinin 

azaltılmasıdır. Her prosesteki de�i�kenlik azaldıkça, bu de�i�kenlikten kaynaklanan 

hatalar azalmakta ve ürün kalitesi artmaktadır. �irket rekabet gücünü olu�turan 

kalite-maliyet-hız unsurlarını etkili biçimde , �irketin üst yöneticisinin liderli�inde 

yönlendirilebilece�ini belirten proses yönetimi, en az proses geli�tirme ve denetleme 

ilkesi kadar önemlidir135. 

 

Motivasyonel hususlar, nezaretçilerin ileti�im becerilerini kullanmalarını, ekip 

çalı�masının güçlendirilmesini gerektirir.  

 

Sadece istatistiksel yönetime veya sadece insana a�ırlık veren programlar, her 

ikisini de birle�tiren programlara nazaran daha az etkindir136. 

 

 

                                                
132 Sanders v.d., a.g.e., s.31 
133 Prybutok et. al. op. cit., p.293 
134 Sanders v.d., a.g.e., s.32 
135 �TÜ ��letme Mühendisli�i Toplam Kalite Yönetimi Ara�tırma Komitesi, a.g.e., s.15 
136 Sanders v.d., a.g.e., s.32 
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1.10.1. Sürekli iyile�tirmenin boyutları 
 

Sürekli iyile�tirmenin sonu olmayan bir çalı�ma oldu�unu belirtmi�tik. Bu 

ba�lamda sürekli iyile�tirmeyi 4 boyut altında irdelemek mümkündür. 

 

Çalı�an boyutu 

�nsanın kaynak olarak görülmesini, i�letmenin dı�ında da bu kaynaklara 

yönelinmesini e�itim, yeti�tirme, geli�meye önem verip uygulamaya giri�ilmesini; 

ekip olu�turmayı ve çalı�anları yalnızca performansları sonuclarına göre de�il, 

geli�me sürecindeki katkıları nedeniyle de ödüllendiren bir sistemdir. 

 

Süreç boyutu 

Süreçlerin korunmasını, düzeltici önlemlerin alınmasını ve süreçlerin 

iyile�tirilmesini esas alır. 

 

Zaman boyutu 

Pazardaki de�i�melere, geli�melere hızla cevap verebilme, hızla yenilik yapma, 

ürün çe�itlili�i vb. maliyetleri dü�ürerek geli�tirme ve böylece faaliyetlerin daha kısa 

sürede yapılması hedeflenmektedir. 

 

Teknoloji boyutu 

Maliyetleri dü�ürme, teknolojileri birbirine dönü�türme, basitle�tirme vb. 

uygulamalar ile gerçekle�tirilmektedir137.   

 

 

1.10.2. Sürekli iyile�tirme için kullanılan araç ve teknikler 
 

A�a�ıda yer alan tabloda, kullanılan araç ve teknikleri ve bunların sürekli 

iyile�tirmedeki uygulamaları gösterilmektedir.  

                                                
137 Canan Çetin, Besim Akın, Vedat Erol, Toplam kalite yönetimi ve kalite güvence sistemi, ISO 
9000-2000 revizyonu, ilke-süreç-uygulama, Ed. Canan Çetin, 2.bs., �stanbul., Beta yayın A.�., 
2001., s.172 
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ARAÇ VE TEKN�KLER UYGULAMALAR 

Deming döngüsü Her a�amada sürekli bir iyile�tirme 
sa�lamak 

Veri toplama formu Gerçekleri net olarak görebilmek için 
sistematik veri toplamak 

�li�kilendirme diyagramı Belirli bir konu hakkında çok sayıda fikir, 
dü�ünce ve görü�ü gruplara toplamak 

Kıyaslama 
Sürekli iyile�tirme fırsatını tanımlamak 
amacıyla bir prosesi, lider kurulu�ların 
prosesleri ile kıyaslamak 

Akı� �eması 
��lev geli�im için proses akı� diyagramı  

Mevcut bir prosesten yeni bir proses 
tasarlamak 

A�aç diyagramı Bir konu ve onun elamanları arasındaki 
ili�kiyi göstermek  

Nominal grup tekni�i Bir çe�it takım kararla�tırma tekni�idir. 

Ok diyagramları 
Program de�erlendirme ve gözden 
geçirme tekni�i olarak bir çizelgeleme 
plan türüdür. 

Matris diyagramları �ki boyutlu bir dizi satır ve sütundan 
olu�ur. 

Kuvvet alanı analizi 
Yapılması gereken de�i�ikliklere yardım 
etmek veya engel olmayı sa�layan 
kuvvetleri tamamlamakta kullanılır. 

Poke – Yoke 

Hataların tekrarını ve özürlü ürünün 
olu�masını önlemeyi amaçlayan ve 
prosesi sürekli iyile�tiren sistemleri 
kurmak 

FMEA (Hata modu etki analizi) Riskleri tahmin ederek hataları önlemeye 
yönelik güçlü bir analiz tekni�idir. 

Toplam verimli bakım Kalite kontrolün proses denetiminde 
kullanılmasıdır. 

Deney tasarımı ve Taguchi yöntemi 
Ürünün performans farklılıklarını 
asgariye indirerek, hem imalat hemde 
hayat boyu maliyetini azaltmaktır. 

Tam zamanında üretim 
(Just in Time = JIT) 

��letmedeki zaman ve kaynak kayıplarını 
önlemek ve ortadan kaldırmak 

Kalite fonksiyon yayılımı (KFY) 
Quality function Deployment (QFD) 

Ürün ve hizmetlerin planlanmasına ili�kin 
bir tasarım projesi veya metodolojisidir. 

 

Tablo 1.6. Sürekli iyile�tirme için araç ve teknikler138 

                                                
138 A.e., s.480 
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1.10.2.1. Deming döngüsü 
 

Deming döngüsü dört a�amadan meydana gelmektedir.  

 

Planlama a�aması 

Politikalar yoluyla belirlenen hedefler ve bu hedeflere ula�ma yöntemleri 

ara�tırılır. Bu durum, ne, niçin, nasıl, nerede, kim gibi soruların sorulmasıyla 

bulunmaya çalı�ılır.  

 

Uygula (yap) a�aması 

Amaçlar do�rultusunda planlanan i�ler, e�itimli ki�iler tarafından uygulanmaya 

çalı�ılır. 

 

De�erlendir (denetle) a�aması 

Uygulamaların sonuçları kontrol edilmeye çalı�ılır. Denetimde amaç, istisna ve 

sapmaların belirlenmesidir. 

 

Düzelt a�aması 

De�erlendirme bulgularına göre yapılması gerekli olan çalı�malar 

gerçekle�tirilir. Böylece çalı�ma kuralları düzenlenerek, kuralla�tırma yoluna 

gidilir139. 

 

 

1.10.2.2. �li�kilendirme diyagramı (Affinity Chart) 

 

��letmelerde temel sorunların belirlenip, ele alınmasında kullanılır. Probleme 

net bir bakı� açısı getirilmesi için etkili bir yöntemdir. Problemi do�ru bir biçimde 

yapılandırarak çözüm kolaylı�ı sa�lar. Bu diyagramlarla, veriler arasındaki do�al 

ilgi, tek bir diyagram halinde sentezlenerek, birbirine ba�lı takımlarda çalı�an 

insanlara yardımcı olmak ve katılımcı gruplar olu�turmak amaçlanır. 

                                                
139 A.e., s.481 
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Bu diyagram çok sayıda maddeleri, (fikirler, konular, görü�ler v.b.) aralarındaki 

do�al ili�kileriyle ba�lantılı olarak gruplara koymak amacıyla kullanılır. �li�kiler 

diyagramının yararları �unlardır; 

 

♦ Takım üyelerini, kendi aralarında uzla�maya yönlendirmektedir. 

♦ Önceliklerin do�ru olarak belirlenmesini sa�layarak, problemlerin 

nedenleriyle olan ili�kilerini netle�tirir ve anla�ılmasına yardımcı olur. 

♦ Belirgin bir formata ba�lı olmadı�ından, insanların dü�ünme biçimlerini 

geli�tirmelerine ve de�i�tirmelerine yardımcı olur. 

♦ Karma�ık neden  - sonuç ili�kisiyle ba�ımlı olan sorunların mantıksal 

olarak sıralanmasına imkan sa�layarak, genel durumla ilgili geniç bir bakı� 

açısı elde etmeye yönelik planlama çalı�malarında faydalıdır.  

 

Neden – sonuç diyagramları ile üstesinden gelinemeyecek olan karma�ık 

problemlerin çözümlenmesinde, ili�kiler diyagramı kullanılır. Geleneksel neden – 

sonuç diyagramlarının sayısız nedensel faktörleri arasındaki karma�ık ili�kileri 

açıklar140. 

 

 

1.10.2.3. Kıyaslama (Benchmarking) 

 

Ö�renme, ö�retme, anlama ve uyarlama, payla�ma ve geli�me sürecinin önemli 

bir parçası olan kıyaslama, ö�renen organizasyon anlayı�ının önemli bir parçasıdır. 

 

Kıyaslama ile ilgili olarak yapılacak i�lemler �unlardır; 

 

Önce kıyaslama yapılacak olan maddeler belirlenir; 

♦ Maddeler, prosedürlerin ve onların çıktılarının anahtar karakteristikleri 

olmalıdır, 

♦ Proses çıktı kıyaslamaları do�rudan mü�teri ihtiyaçlarına ba�lı olmalıdır 

                                                
140 A.e. 
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♦ Kıyaslamayı kime kar�ı yapaca�ımız belirlenir, 

 

Daha sonra veri toplanmasına ba�lanır. En çok kullanılan veri toplama 

teknikleri yazı�ma/anket, telefon görü�mesi ve yerinde ziyarettir.  

 

En son olarak sonuçlar analiz edilir. Sonuçları analiz ederken tablo, grafik gibi 

araçlarla özetlenmesi faydalıdır. Toplanan veriler arasında anlamlı bir kar�ıla�tırma 

yapılır. Süreçler ve ölçümler için aradaki farklılıklar ve farklılık sebepleri ortaya 

konur.  

 

Kıyaslama prosesleri, ürün ve hizmet performanslarını, tanınmı� lider 

kurulu�lardaki ile kar�ıla�tırılır. Kıyaslama pazarda rekabet üstünlü�ü sa�layacak 

olan planların hazırlanması için; önceliklerin belirtilmesine ve hedeflerin 

tanımlanmasına imkan verir.  

 

Performans farklılıklarını belirlemek amacıyla; kıyaslama yaptı�ımız kurulu� 

ile kendi performansımız arasındaki farklılıklar belirlenir. Bu farklılı�ı yaratan 

nedenler sebeb – sonuç analizi ile ortaya konulur. Kıyaslanan kurulu�un, bu 

performansa ula�ma ba�arısını nasıl sa�ladı�ı tartı�ılır141. 

 

 

1.10.2.4. Akı� �eması 
 

Akı� �emalarının, birbirlerinin tersi yakla�ımlarla olu�turulmu� olan iki modeli 

vardır: 

 

♦ �lerleyen türü, 

♦ Geriye do�ru ba�lantılı türü. 

 

 

                                                
141 A.e., s.487 
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Bu modellerin sa�ladı�ı yararlar; 

 

♦ Problemlerin en önemli önceliklerinin belirlenmesini sa�lar, 

♦ Anla�ılması kolaydır ve ekip çalı�ması ve ileti�imi te�vik eder, 

♦ Tahminleri yönlendirerek, geçmi� deneyimlerin ve beklenmeyen olayların 

farkedilmesine ve problemler ile ilgili önlemler alınmasına imkan verir, 

♦ Ekip üyelerinin karar vericinin amaçlarını anlamasını ve ba�arılı sonuca 

yönlendirilmesini sa�lar. 

 

Bu �emalar sistematik planlamada veya bir sürecin incelenmesinde 

olayları,faaliyetleri, safhaları bir �ema �eklinde göstermeye yararlar. Kararların 

kaydedilmesini, anla�ılmasını, geli�meler olursa yeniden kaydının sa�lanmasını, 

sürecinin do�ru ve açık bir �ekilde yazılmasını ve aralarında ileti�im kurulmasını 

sa�larlar. 

 

A�a�ıda akı� �emasında kullanılan standard sembollerden bazılarına yer 

verilmi�tir. 

 

 
�ekil 1.3. Akı� �eması sembolleri 142 

 

                                                
142 A.e., s.488 
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Genellikle akı� �emalarının yönü soldan sa�a do�ru olmakta ve sürece 

genellikle bir yuvarlakla ba�lanmakta ve bir ovalle son verilmektedir. Dörtgen ve 

karar merkezleri oklarla birbirlerine ba�lanmaktadır. Her sektörün bünyesine uygun 

akı� �emaları farklılık göstermektedir.  

 

Bir süreç akı� �emasında, malzemelerin elde edili� ve i�leni� �ekli, bireylerin 

neler yaptı�ı, ekipmanların nasıl kullanıldı�ı, bilgilerin nereye, kime aktı�ı ve di�er 

bilgiler yer alır143. 

 

Problem çözme faaliyetlerini gösteren bir akı� �eması örne�i a�a�ıda yer 

almaktadır. 

 

 
�ekil 1.4. Bilgi akı� �eması örne�i 144 

 

 

1.10.2.5. ��lev geli�im için Proses akı� diyagramı 
 

Bu tekni�in kullanılması, proses akı�ını ve girdilerin tam olarak anla�ılmasını 

garantiler. Bunlar anla�ılmadan i�levin do�ru akı� diyagramının çizilmesi 

imkansızdır. Akı� diyagramı çizilirken hatırlanması önemli olan bir özellik, hem 

                                                
143 A.e., s.487 
144 A.e., s.489 
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küçük görevler dahil bütün görevlerde, tek ba�ına bir ki�inin di�erlerinin yardımı 

olmadan diyagramı tamamlayamayaca�ıdır. Bu durum akı� diyagramı çizme i�ini 

güçlü bir takım olu�turması uygulaması durumuna getirmektedir145. 

 

 
�ekil 1.5. Akı� diyagramı örne�i 146 

 

 

1.10.2.6. A�aç diyagramları 
 

Bu diyagram bir konu ve onun bile�enleri arasındaki ili�kileri göstermek için 

kullanılır. Sistematik olarak bir konuyu  bile�enlerine ayırır. Beyin firtınası ile 

üretilmi� ve ili�kilendirme diyagramı çizilmi� veya kümelenmi� fikirler, mantıksal ve 

                                                
145 A.e., s.491 
146 A.e., s.492 
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sıralı ba�lantıları görmek amacıyla a�aç diyagramı �eklinde gösterilebilir. Planlama 

ve problem çözme amacıyla kullanılan önemli bir araçtır.  

 

A�aç diyagramının olu�turulmasındaki prosedür �öyledir. Önce çalı�ılacak 

konu basit ve açık olarak belirlenir. Konunun temel kategorileri belirlenir. Solda 

kalan kutu içine konu yazılır ve diyagramda temel kategoriler yan yana sa�a do�ru 

dallandırılır. 

 

 
�ekil 1.6. A�aç diyagramı örne�i 147 

 

Temel kategorilerin herbiri için bile�en elemanlar ve alt elemanlar tanımlanır. 

Herbir temel kategori için, bile�en elemanlar ve alt elemanlar yan yana sa�a do�ru 

dallandırılır. Sıra ve mantık olarak bo�luk bırakmamak için diyagram gözden 

geçirilir.  

 

Kullanıcının i�ler arasındaki ba�lantıyı sınamasını sa�laması bu metodun en 

kuvvetli yanlarındandır. Bu da amaçtan veya problemin çözüm ifadesinden 

uzakla�ma e�iliminin önlenmesine yardımcı olur148. 

                                                
147 A.e., s.494 
148 A.e., s.492 
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1.10.2.7. Nominal grup tekni�i 
 

Nominal grup tekni�i, belirli bireylerin egemenli�ini engellemek için kullanılan 

bir çe�it takım kararla�tırma tekni�idir.  

 

Çözüme ula�tırılması gereken problemin dikkatlice hazırlanmı� ve yazılmı� 

metni, yönetici tarafından yüksek sesle okunur. Soru ve cevaplarla problemin tam 

olarak anla�ılması sa�lanır ve her bir bireyin problemi kendi cümleleriyle tekrar ifade 

etmesi istenir. Grup, çözüm için gerekli formülü tatmin edici bir �ekilde ifade edene 

kadar tartı�maya devam edilir. Peter Checkland tarafından ortaya koyulan “Yumu�ak 

Sistem Metodunun” kullanılması ile beyin fırtınasına daha fazla disiplin getirilebilir. 

 

�ekil 1.7.’de bu durum sırayla anlatılmı�tır; 

 

 
�ekil 1.7. Nominal grup tekni�i akı� diyagramı 149 

 

Nominal grup tekni�i kullanılırken önce bir çizelge olu�turulur. Bu çizelgede 

katılımcılar yukarıya, fikirleri ise yukarıdan a�a�ıya yazılır. 

                                                
149 A.e., s.496 
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♦ Her katılımcı kendisi için en önemli be� fikri seçer, 

♦ Fikirlerin en önemlisine 5, ikinciye 4 ve bu �ekilde 1’e kadar puan verilir ve 

bu puanlar çizelgeye i�lenir, 

♦ En çok puandan itibaren önem sırası belirlenir, 

♦ E�er e�it puan varsa, tekerrürüne göre öncelik tanınır150. 

 

A�a�ıda, bu amaçla hazırlanmı� bir nominal grup çalı�ması yer almaktadır; 

 

 
�ekil 1.8. Nominal grup çalı�ması 151 

 

 

1.10.2.8. Ok diyagramı 
 

Ok diyagramı, bir görevin planlanması veya programlanması için kullanılır. 

��lerin planlanması için basit ve iyi bilinen bir takım olmasına ra�men, ço�unlukla 

önemsenmez. Ok diyagramı, tekrarlayan i�lerin verimlili�ini arttırmak için yapılan 

analizlerde kullanı�lıdır. Önem bakımından, standard Gantt diyagramı ile aynıdır. 

 

                                                
150 A.e. 
151 A.e., s.497 



 77 

Sa�ladı�ı faydalar �unlardır: 

♦ ��lerin net görülmesi ve potansiyel aksaklıkların ba�langıçta belirlenmesini 

sa�lar, 

♦ A� çizimi, gözden kaçan ve farkına varılmayan muhtemel iyile�tirmelerin 

belirlenmesini sa�lar, 

♦ �yile�tirmelerin izlenmesi, plan de�i�ikliklerine yanıt verilmesi ve 

muhtemel çıkabilecek problemlerin önüne geçilmesini sa�lar. 

♦ Takım içerisinde ileti�imi iyile�tirir152. 

 

A�a�ıda bir ok �eması örne�i görülmektedir, 

 

 
�ekil 1.9. Ok diyagramı 153 

 

 

1.10.2.9. Matris diyagramı 
 

Kullanılan ba�lıca matris diyagramları genellikle be� çe�ide ayrılmaktadır. 

Bunlar; L-Matris, T-Matris, Y-Matris, X-Matris ve C-Matris’ tir.  

                                                
152 A.e., s.498 
153 A.e. 
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Martis diyagramlarının sa�ladı�ı faydalar �unlardır; 

♦ �ki ile dört farklı diyagramı bölü�türerek, problemin daha belirgin olmasını 

sa�lar, 

♦ �çinde bulunulan durumun farklı bile�enleri arasındaki ili�kileri 

netle�tirerek problemi belirgin ve açık konuma getirir, 

♦ Kapsamlı deneyimlere ait verilerin, süratle toplanmasını ve kullanılmasını 

sa�lar. 

 

Matris diyagramlarının amacı, i�lerin fonksiyonların ve karakteristiklerin 

aralarındaki ili�ki ve korelasyon tasla�ını kurmak ve onların nisbi önemlerini 

göstermektir. Matris diyagramının bir çok versiyonu arasında en yaygın olarak 

kullanılanı kalite masası olarak bilinen matris diyagramıdır.  

 

Kalite masasında, mü�terilerin istekleri, kalite karakteristiklerini yerine 

getirmelerine göre analiz edilir. �kisi arasındaki kolerasyonun kuvvetlili�ine, 

olabilirli�ine ve geli�mi�li�ine göre kategorize edilir. Matrisin sol tarafında 

gösterilen mü�teri istekleri yine mü�teriyle ikili ili�ki sayesinde kararla�tırılır. 

 

 
�ekil 1.10. Matris diyagramı örne�i 154 

 

Matrisin sa� tarafı halihazır performansa, rakiplerin performanslarının �irket 

planına ve mü�teri isteklerine göre yo�un satı� noktalarının kar�ıla�tırılmasında 
                                                
154 A.e., s.502 
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kullanılır. Nisbi kalite a�ırlı�ı, matris üzerinden belirlenen kolerasyonla birlikte 

anahtar kalite karakteristiklerinin karar verilmesinde kullanılır.  

 

Di�er bir matris diyagramı, bilgi analiz matrisidir. Bu matris dataların alınıp, 

matris diyagramıyla gösterilmesinde ve düzenlenmesinde kullanılır. Bu sayede 

bilgiler daha iyi yorumlanabilir ve de�i�kenler arasındaki kuvvetli ili�ki 

gösterilebilir; bu da genellikle pazarlama ve ürün ara�tırmasında kullanılır155.  

 

 

1.10.2.10. Kuvvet alanı analizi 
 

Bu analiz, yapılması gereken de�i�ikliklere yardım etmek veya engel olmayı 

sa�layan kuvvetleri tanımlamada kullanılan bir tekniktir. De�i�iklik ve ilerlemenin 

önündeki engellerin nasıl a�ılaca�ını planlamaya yardım eder. Ayrıca de�i�imin 

ba�arılı olması için ortaya çıkan sorunların ve güçlüklerin ölçülebilmesini sa�lar.  

 

 
�ekil 1.11. Kuvvet alan analizi �eması 156 

 

                                                
155 A.e., s.500 
156 A.e., s.503 
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Beyin fırtınası ile yukarıdaki gibi bir temel kuvvet alanı diyagramı hazırlanır. 

Bu diyagram uygun pozitif destekleyici kuvvetler ve uygun olmayan negatif 

engelleyici kuvvetleri gösterir. Bu durumlar diyagramının iki tarafında kar�ılıklı 

olarak yer alır. Engelleyici kuvvetleri azaltmak ve destekleyici kuvvetleri arttırmak 

için bilgiler de�erlendirilir ve bir eylem planı hazırlanır.  

 

Kuvvet e�risi tekni�i, herbiri kolaylıkla sayısal olarak ifade edilemeyen; 

maliyet; meydana gelme frekansı gibi bir dizi faktörün sıralanmasıdır. �nsan 

belle�inin sayısal olarak ifade edilemeyen üç veya daha fazla faktör arasındaki 

ili�kinin önemine karar verebilmesi neredeyse imkansızdır.  

 

Fakat önceden tayin edilmi� kriterleri kullanarak iki faktörden en önemli olana 

karar vermek kolaydır. Kuvvet e�risi tablosu matris yapısında olup, her seferinde iki 

faktörü kar�ıla�tırarak karar vermede kullanılır157.   

 

 

1.10.2.11. Poke – Yoke analizi 
 

Hataların tekrarını ve özürlü ürünün olu�masını önlemeyi amaçlayan ve prosesi 

sürekli iyile�tiren sistemleri kurmak amacımızdır. Hata bir prosestir ve bunun 

sonucunda hatalı ve kalitesiz ürün ortaya çıkar.  

 

Poke – yoke analizinde hatayı kayna�ında kontrol altına almak istenmektedir. 

Hata, özüre dönü�meden önce analiz edilir ve analiz sonucunda önleyici tedbir 

alınarak kayna�ında çözülür.  

 

Hataları önlemede uygulanan poke – yoke türleri, kullanım alanlarına göre 

ba�lıca iki çe�ittir; 

1. Önlemeye yönetlik poke – yoke,  

2. Bulmaya yönelik poke – yoke. 

                                                
157 A.e. 
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�ekil 1.12. Poke – Yoke Analizi 158 

 

Seçilecek olan poke – yoke türünün belirlenmesinde; 

♦ Prosesin yapılabilirli�i, 

♦ Maliyet, 

♦ Uygulanabilirlik, dikkate alınmalıdır. 

 

Önlemeye yönelik poke – yoke faaliyetleri ile ilgili fonksiyonlar üç grupta 

toplanmaktadır; 

♦ Durdurma fonksiyonu: Hataya neden olacak faktörlerin belirlenip prosesin 

durdurulması, 

♦ Kontrol fonksiyonu: Hataya sebep olacak parçaların, malzemelerin kontrolü 

ve ayrılması, 

♦ Alarm fonksiyonu: Hata durumunda, hata henüz özürlü ürüne dönü�meden 

önce önlemeye çalı�mak. 

 

Bulmaya yönelik poke – yoke fonksiyonları yine üç ayrı grupta toplanabilir. 

Bunlar; 

♦ Durdurma fonksiyonu: Hata sonucunda özürlülerin tespit edilip devamını 

önlemek için prosesin durdurulması, 

♦ Kontrol fonksiyonu: Uygun yöntemlerle özürlülerin belirlenmesi, ayrılması 

ve bir sonraki prosese gitmesinin önlenmesi, 

♦ Alarm fonksiyonu: Özürlüler fark edildi�inde uyarıcı nitelikte sinyal 

verilmesi ve devam etmesinin önüne geçilmesi159. 

                                                
158 A.e., s.504 
159 A.e. 
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1.10.2.12. Cedac 

 

Kartlarla destekli sebep – sonuç diyagramıdır. CEDAC �emasının etki tarafı, 

ölçülebilen bir problemi tanımlar ve ölçülebilir ve kabul edilmi� bir hedefi devamlı 

olarak iyile�tirmeyi amaçlar. Grafi�in sonuç bölümü kararla�tırılan, görsel 

hedeflenen miktar ile bunu gerçekle�tirme yolunda güncelle�tirilmi� sonuçların 

ortaya koydu�u, problemin miktara ba�lı olarak açıklanmasını kapsar.  

 

CEDAC grafi�inin sebep bölümü ise; durumların ve fikirlerin yazılması için iki 

de�i�ik renkte kart kullanılır. Bu renklerden biri gerçekleri (nedenleri), di�eri ise 

fikirleri gösterir. Gerçeklerle ilgili kartlar, �emanın sol kısmındaki kılçıklar üzerine 

yerle�tirilir, fikirler ile ilgili kartlar ise sebeplerin sa� tarafındaki kılçıkların üzerine 

konur. Seçilen fikirler de�erlendirilerek �emanın sa� kısmına kaydedilir. Ba�arılı 

olarak de�erlendirilen geli�me fikirleri yeni standard prosedürü içine dahil edilir. Bu 

durum çözümlerin tasarlanmasından önce, fikirlerin toplanıp, de�erlendirilmesini 

garanti eder160. 

 

 
�ekil 1.13. CEDAC �eması (Balık kılçı�ı) 161 

 

CEDAC �eması balık kılçı�ı görünümüne sahiptir.  

                                                
160 A.e., s.505 
161 A.e., s.506 
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1.10.2.13. FMEA Hata modu etki analizi 
 

FMEA; sistem, tasarım, proses veya serviste olu�abilecek hataların 

de�erlendirmesini yapan ve bu tür hataların de�erlerinin sürekli iyile�tirilmesini ve 

azaltılmasını hedefleyen özel bir metodolojidir.  

 

Hataların önlenmesine yönelik olan çalı�malarda eski ve yeni dü�ünce sütunları 

kar�ıla�tırıldı�ında �u durum ortaya çıkmaktadır; 

 

Eski Dü�ünce Yeni Dü�ünce  

Iskartaların gözlenmesi Iskartaların önüne geçilmesi 

Güvenirli�in ortaya konması Güvensizli�in azaltılması 

Problemlere çözüm üretilmesi Problemlerin önlenmesi 

 

FMEA yönteminin uygulanabilmesi için a�a�ıda belirtilen ön �artların kerkes 

tarafından anla�ılması ve takip edilmesi gerekmektedir; 

 

♦ Öncelikle mü�teri belirlenmelidir, 

♦ �ncelenen fonksiyon ve amaç herkes tarafından bilinmelidir, 

♦ Problemlerin önceli�i belirlenmelidir, 

♦ Düzeltici faaliyetlerden sürekli iyile�tirme sa�lanmalıdır. 

 

Ba�arılı bir FMEA uygulaması; 

♦ Her hatanın sebebini ve etkenlerini belirler, 

♦ Potansiyel hataları tanımlar, 

♦ Olasılık, �iddet ve saptanabilirli�e ba�lı olarak hataların önceli�ini çıkarır, 

♦ Problemlerin takibini ve düzeltici faalilyetlerin alınmasını sa�lar. 

 

Elde edilen sonuçlar, iyile�tirme programlarına dönü�türülebiliyorsa FMEA 

uygulaması ba�arılıdır denilebilir. Bütün organizasyon tarafından devamlı iyile�me 

konusu benimsenemezse, dinamik bir FMEA programından bahsedilemez. 
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FMEA’ nın yürütülmesi bir ekip i�idir. Çalı�ma ekibi üç ile yedi ki�iden 

olu�abilir. Tercihen be� ki�i uygundur. Bir ekip lideri seçilir. FMEA çalı�maları 

genellikle iki ayı geçmemeli ve konu küçük kapsamlar halinde ele alınmalıdır162.  

 

 

1.10.2.14. Toplam verimli bakım 
 

Toplam verimli bakım, kalite kontrolün, proses denetiminde kullanılması 

demektir. Kalite kontrol ve koruyucu proses kontrol anlamına gelmektedir. 

Verimlilik ve kaliteyi arttırmayı hedeflemektedir.  

 

Toplam verimli bakımın amacı, fabrika �artlarını geli�tirmek, makina ve 

tezgahların ba�ında çalı�an operatörlerin bilgi ve becerilerini yükseltmek yoluyla, 

sıfır hata, sıfır arıza ve sıfır kaza hedeflerine ula�maktır.  

 

Toplam verimli bakım, öncelikle üretim, bakım ve mühendislik bölümlerinin 

uygulaması ve tüm çalı�anların katılımı ile, en yüksek verimlili�e ula�mak için 

yapılan küçük grup çalı�malarıdır. Ekipmanların etkinli�ini dü�üren nedenler göz 

önüne alındı�ında ana kayıplar altı ba�lık altında sınıflandırılabilirler. Bunlar; 

 

♦ Onarım gerektiren ekipman hatalarının neden oldu�u duru� kayıpları, 

♦ Ekipmanı kurma ve ayarlama kayıpları, 

♦ Küçük duru� kayıpları, 

♦ Hız kayıpları, 

♦ Kalite hataları ve tekrar i�leme kayıpları, 

♦ Ürün kayıpları. 

 

Bu altı büyük  kayıp, hazır olabilirlik, performans oranı ve toplam üretim 

oranını kapsayacak �ekilde incelenmeli ve bu, toplam ekipman verimlili�i olarak 

de�erlendirilmelidir. 

                                                
162 A.e. 
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Toplam verimli bakım, a�a�ıda sıralanan be� önemli faaliyeti içermelidir. 

Bunlar; 

 

♦ Üretim, bakım ve mühendislik bölümleri tarafından organize edilen proje 

grubunun, yukarıda sıralanan altı büyük kaybı ortadan kaldırması, 

♦ Bakım bölümünün, planlı bakımı yürütmesi, 

♦ Mühendislik hizmetleri bölümünün önleyici mühendislik faaliyetlerini 

yürütmesi, 

♦ Ürün tasarım bölümünün imalatı kolay ürün tasarım faaliyetlerini 

yürütmesi, 

♦ Yukarıdaki bütün faaliyetlerin e�itim ile desteklenmesi163. 

 

 

1.10.2.15. Kalite geli�tirmede Taguchi yöntemi 
 

Genichi Taguchi’ nin kalite felsefesi, optimum parametre de�erlerinin 

bulunması, de�i�kenlerin tespiti ve sistemin de�i�kenlik kaynaklarına duyarlılı�ının 

belirlenmesi üzerine kurulmu� bir felsefedir.  

 

Taguchi yönteminin dayandı�ı temeller deneysel tasarım ve varyans analizi 

üzerinde yapılan çalı�malarda görülmü�tür. Üzerinde durulan nokta, Taguchi’ nin 

kaliteyi tasarım a�amasında yönlendirmesi ve ürünün sa�lamlı�ını garantiye almak 

için ürün ve proses tasarımının optimize edilmesidir. Bu �ekliyle ürün tasarımı ile 

proses mühendisli�inin entegrasyonu, kalite mühendisli�inin temellerini 

olu�turmaktadır. 

 

Taguchi’ nin kalite anlayı�ı yedi madde halinde özetlenebilir; 

1. Ürün kalitesinin en önemli boyutlarından biri, ürünün piyasaya 

sunulmasından sonra topluma verece�i zararlardır. 

                                                
163 A.e., s.507 
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2. Rekabetçi bir ekonomide kalitenin sürekli geli�tirilmesi ve toplam maliyetin 

indirgenmesi gerekmektedir.  

3. Ürünlerin, hedeflenen kalite de�erlerinden olan sapmalarının, düzenli bir 

çalı�mayla indirgenmesi, kaliteyi iyile�tirme programının temel unsurlarından 

biridir.  

4. Ürün performansındaki de�i�meler nedeniyle, tüketicilerin maruz kalaca�ı 

zarar, hedeflenen de�erlerden sapmaların kareleri ile do�ru orantılıdır. 

5. Ürünün üretim süreci sonundaki kalitesi ve maliyeti, ürünün tasarımı ve 

üretim prosesinden kaynaklanmaktadır. 

6. Ürünün veya prosesin performansındaki de�i�meler, ürün veya prosesin 

performans özellikleri ile ili�kili parametrelerin nonlineer etkilerinin 

geli�tirilmesiyle azaltılabilir.  

7. �statistiksel yöntemlerin kullanılması ile ürün veya prosesin performans 

de�i�imlerini azaltmaya yönelik parametrelerin analizleri yapılabilir.  

 

Taguchi, kalite ile ürün özellikleri arasında ayırım yapmamaktadır. Ürünün 

kalitesini geli�tirmek, sadece ürüne yeni özellikler kazandırmakla mümkün 

olmamaktadır. Aynı zamanda kaliteli bir ürün piyasaya sunuldu�unda, tüketiciye ve 

topluma az zarar vermelidir. Ürünün topluma verdi�i zarar azaldıkça, giderek arzu 

edilebilirli�i de artacaktır164.   

 

 

1.10.2.16. Tam zamanında üretim (Just in Time / JIT) 
 

Tam zamanında üretim, toplam kalite yönetiminin, ilk ve her defasında do�ru 

yapma ilkesini gerçekle�tiren do�al bir mekanizma olu�turarak kalite standardlarının 

yükseltilmesini sa�lamaktadır. 

 

Tam zamanında üretim, gerek satınalma, gerek üretim ve gerekse teslimatta 

istenilen parça ve/veya ürünler üzerindeki i�lemlerin, tam zamanında ve israfsız 

                                                
164 A.e., s.511 
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olarak yapılmasına yönelik felsefeler, yakla�ımlar ve teknikler bütünü olarak 

tanımlanabilir. Bir ba�ka deyi�le, tam zamanında üretim, üretimin her a�amasında 

kalitesizli�e ve verimsizli�e kar�ı açılmı� bir i�letmecilik sava�ıdır. Bu üretim 

a�amalarını; organizasyon yapısı, endüstriyel ili�kiler, fabrika yerle�imi, mü�teri 

hizmetleri, kalite güvence, satınalma ve stok yönetimi, üretim planlaması ve 

kontrolü, tezgah ayarlama ve bakımı olarak dü�ünmek mümkündür. 

 

Bu a�amalardaki faaliyetlerin herbirinin yerine getirilmesi için, ileri sürülen 

tam zamanında üretim prensiplerinin hemen hemen tamamı, toplam kalite yönetimi 

prensipleri içerisinde yer almaktadır. Buna örnek olarak satınalma ve giri� kalite 

kontrol faaliyetlerinin ili�kin bir kar�ıla�tırması a�a�ıda verilmi�tir; 

 

 
�ekil 1.14. Tam zamanında üretim yönetiminde satınalma ve giri� kontrol 165 

 

Tam zamanında üretim sistemi, a�a�ıdaki avantajları hedeflemektedir; 

♦ Sipari� süresinin kısalması, 

♦ Süreç dı�ı harcanan zamanın kısalması, 

♦ Stokların azaltılması, 

♦ Farklı süreçler arasında dengenni sa�lanması, 

♦ Sorunların açı�a kavu�turulması166. 

                                                
165 A.e., s.513 
166 A.e. 
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1.10.2.17. Kalite fonksiyon yayılımı 
 

Kalite fonksiyon yayılımı’ nın amacı, mü�terinin ürünü satın almasını ve bunu 

sürdürmesini sa�lamak için, pazarlanan ürün veya hizmetlerin düzaynından 

üretimine kadar tüm prosese odaklanmaktır. Çalı�maların temelini mü�terilerin istek 

ve beklentileri olu�turmaktadır. 

 

Kalite fonksiyon yayılımı’ nın temel prensipleri �unlardır; 

♦ Mü�teri bir numaralı ilgi oda�ıdır. 

♦ Tatmin olan mü�teri i� hayatında kalmamızı sa�lar.  

♦ Kalite fonksiyon yayılımı tam bir takım sistemati�idir, geni� bir çalı�an 

kitlesinin katılımı gerekmektedir. 

♦ Kalite fonksiyon yayılımı sistemati�i, organizasyonun en fazla verim 

getirecek araçlarını belirlemede etkilidir. Bu araçlar deney tasarımı, 

ba�arısızlık analizi veya istatistik proses kontrol v.b.’ dir167.  

 

Kalite fonksiyon yayılımı ürün ve hizmetlerin planlanmasına ili�kin bir tasarım 

prosesi veya metodolojisidir. Kalite fonksiyon yayılımı, mü�terinin tam olarak tatmin 

edilebilmesi için beklentilerinin ürün ve üretimin her safhasında kalite güvenilirli�ini 

sa�layacak �ekilde tasarıma aktarılmasını da sa�lamaktadır.  

 

Kalite fonksiyon yayılımı yönteminin faydaları, �öyle açıklanabilir; 

♦ Kalite fonksiyon yayılımı metodunu kullanarak �irketler, mü�terilerinin sesini 

yakalayabilir ve ihtiyaçlarını ürün veya hizmetlerine aktarabilir.  

♦ Organizasyonda çalı�an her birey i�ini en iyi �ekilde yapma gayreti içinde 

bulunur. 

♦ Kaynakların en iyi �ekilde kullanılmasını sa�lar.  

♦ Kalite fonksiyon yayılımı metodu uygulanırken, herkezin katılımı ve üst 

yönetimin deste�i gereklidir.  

                                                
167 A.e., s.514 
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♦ Ürün veya hizmetlerin daha ucuza mal edilebilmesi için, maliyetlerin a�a�ı 

çekilmesini sa�lar. 

♦ Kalite fonksiyon yayılımı, yönteminde çe�itli datalar arasındaki kar�ılıklı 

ili�ki ve yakınlıkları ortaya koymada yardımcı olur168. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
168 A.e. 
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BÖLÜM-2. KAL�TE S�STEM BELGELER� - ISO 
 

 

2.1. Kalite Sistem Anlayı�ı 
 

Kalite sistem anlayı�ının ruhu, ISO 9000-1 standardında, öz biçimde 

anlatılmaktadır.  

 

Kurulu�lar, mü�terilerin gereksinimlerini veya gereklerini kar�ılamaya yönelik 

ürünler sa�larlar. Rekabetin dünya çapında kızı�ması, alıcıların kaliteye ili�kin 

beklentilerinde daha titiz olmasına yol açmı�tır. Rekabet edebilmek ve ekonomik 

ba�arımı iyi durumda tutabilmek için, kuru�ların giderek daha etkili ve verimli 

olabilen sistemler kullanmaları gerekmektedir. Bu tür sistemler, kalitede sürekli 

geli�meye ve mü�terilerin artan memnuniyetine neden olmalıdır169. 

 

Kalite sismemi kavramı, tüm ISO standartlarının temelini olu�turur. Bazı 

firmaların, kusurları izlemek, mü�teri �ikayetlerini veya ürün getirilerini kontrol 

etmek için bir takım yöntemleri bulunabilir, fakat bu bir Kalite sisteminin var oldu�u 

anlamına gelmez. Bir Kalite sistemi, kalite amaçlarının firma içinde her seviyede 

anla�ıldı�ını ve gerçekle�tirildi�ini belirten bir yapıyı ifade eder170. 

 

Bir kurulu�un iki temel amacı olmalıdır.  

 

♦ Mü�terilerin ve di�er ilgili tarafların (i�veren, i�gören, tedarikçi vd.) 

gereksinim ve beklentilerini tanımlama ve kar�ılama, rekabet üstünlü�ü elde 

etme ve bunu etkili – verimli biçimde yerine getirme, 

♦ Tümden örgütsel ba�arımı ve yetenekleri yakalama, sürdürme ve geli�tirme. 

                                                
169 Alp Esin, ISO 9001:2000 ı�ı�ında hizmette toplam kalite, 2. bs., Ankara, ODTÜ Yayıncılık, 
2002, s.73 
170 Donald A. Sanders, Judith A. Sanders, Richard H. Johnson, ISO 9000 Nedir? Niçin? Nasıl?, Ed. 
by C.F.Scott, Çev. Gönül Yenersoy, �stanbul, Rota Yayınları, t.y., s.53 
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Bu anlayı�a uygun bir kalite sisteminin kurulması ve i�lerli�inin sa�lanması, 

benzetmelerle sa�lanamaz. Ba�arı, tüm çalı�anların katkısıyla ve ba�arıya etki edecek 

tüm unsurlardan maksimum derecede fayda edilmesiyle elde edilir. Günümüz zorlu 

rekabet ortamında, her firma kendi gücünü bilmek ve rekabet stratejisini buna göre 

belirlemek zorundadır. Dolayısıyla kalite sistemi çalı�maları da bu öz de�erlendirme 

için çok önemli bir fırsattır171. 

 

Sonuç olarak, kalite yönetim sistemi, rekabet yarı�ına katılabilmek için kurulur. 

Sistem kurmanın tek amacı, sonuçta, hizmetlerinin kalitesiyle bir kurulu�un yarı�ı 

sürdürebilme olasılı�ını arttırmaktır. Verimli olarak i�leyen bir kalite yönetim 

sistemi, �u noktaların özgüvenini verebilmelidir: 

 

♦ Sistem anla�ılmı�tır; gerekleri yerine getirilmi�tir; yürümektedir ve etkilidir.  

♦ Hizmet, alıcının gereksinim ve beklentilerini gerçekten kar�ılamaktadır.  

♦ Toplumun ve çevrenin gereksinimi göz önünde tutulmu�tur.  

♦ Sonunu olu�tu�unda saptamak yerine, sorunların önlenmesine önem 

verilmektedir172. 

 

 

2.2. Kalite Sistem Bile�enleri 
 

Kalite sistem bile�enleri, iki ana unsur içermektedir.  

 

♦ Sistemi olu�turan yapı ve ö�eleri, 

♦ Sistemin i�lerli�i. 

 

Sistemin i�lerli�i çok önemlidir. Bir sistemi olu�turan yapı ve tüm ö�eler, yerli 

yerinde olsa bile, sistem çalı�mıyor olabilir. Bir sistemin i�lerli�i, ancak sistemin, 

                                                
171 Esin, a.g.e., s.73 
172 A.e., s.92 
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sistemli çalı�masıyla mümkündür. Bu ba�lamda, kilit kalite görevi olan her ö�enin 

yapısı eksiksiz olmalı ve e�güdümlü olarak sistemli çalı�malıdır173. 

 

Bu i�lerli�i sa�layacak, kilit kalite görevi olan ö�eleri inceleyecek olursak; 

 

 

2.2.1. Satı� – pazarlama (Mü�teri ihtiyaçları) 
 

Kalite sistemi, mü�terinin beklenen ihtiyaçlarını tespit eden bir yapıda 

olmalıdır. Tipik olarak bu gereklilik pazarlama fonksiyonunun, kalite sisteminin bir 

parçası olmasıyla sa�lanır. Satı� ve pazarlama fonksiyonunun tanımı, elde edilmesi 

gereken mü�teriye yönelik bilgilerin yapısını ve mü�teri ihtiyaçlarını kar�ılamak için 

kullanılacak bilgilerin bu fonksiyonlara iletilme yollarını verir174.  

 

 

2.2.2. Ara�tırma, tasarım ve geli�tirme 
 

Satı� – pazarlama departmanı, ürün ve hizmetlerin tasarımı, ara�tırılması ve 

geli�tirilmesinden sorumlu olan birim veya bölümlerle ili�ki halinde olmalıdır.  

 

Ara�tırma, tasarım ve geli�tirme fonksiyonu, tanımlanan yada beklenen mü�teri 

ihtiyaçlarına kar�ılık vermek amacıyla, kaynakların ve/veya hammaddelerin 

satılabilir ürün veya hizmetlere dönü�türülmesi sürecince ba�lıyıcı rol üstlenir. Bu 

durum ı�ı�ında, kalite sistem tanımı içerisinde, tasarım ile satın alma arasındaki 

koordinasyon açıkça görülmektedir175.  

 

 

 

 

                                                
173 A.e., s.74 
174 Sanders v.d., a.g.e., s.36 
175 A.e. 
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2.2.3. Satın alma 
 

Satın alma fonksiyonu da kalite sisteminin bir kilit elemanı olarak dikkati 

çeker. Hammadde veya kaynaklar, ürün veya hizmetlerin maliyeti ve kalitesi 

üzerinde büyük etkiye sahiptir. Sadece fiyata dayanarak yapılan satınalma iyi 

tasarlanmı� bir kalite sistemini desteklemeyebilir. E�er satınalma kararı verilirken, en 

dü�ük fiyattan ba�ka unsurlar gözönüne alınmaktaysa, bu hususlar 

belgelenmelidir176. 

 

 

2.2.4. Üretim 

 

Kalite sistemlerindeki üretim fonksiyonu, genellikle, proses yönetimi 

uygulamaları, üretim kontrol, metroloji ve uygun olmayan malzemelerin 

uzakla�tırılmasını içerir. Bu fonksiyonların sorumlulu�u ekseri imalat veya üretim 

departmanlarına verilir veya kalite kontrol ile kalite güvence departmanları içerisinde 

tasarlanır. Bu fonksiyonların sorumluluklarını geleneksel fonksiyonların dı�ında 

dü�ünen firmalar, kalite sisteminin çalı�ması için, e�itim ve organizasyonel geli�me 

sa�lamalıdırlar177.  

 

 

2.2.5. Üretim sonrası fonksiyonlar 

 

Paketleme, ta�ıma, depolama, teslim ve satı� sonrası hizmetler son mamulun 

görünen toplam kalitesine etki eden unsurlardır. Bu fonksiyonların politika ve 

prosedürlerinin, Kalite Elkitabına konulması, performanslarının kalite amacını 

destekleyecek �ekilde planlandı�ı güvencesini verir178. 

 

 

                                                
176 A.e. 
177 A.e. 
178 A.e. 
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2.2.6. �nsan kaynakları 
 

Kalitenin insan ile ilgili unsurları, kalite sisteminde oldukça önemlidir. Bu 

unsurlardan bazıları, sürekli kalite iyile�tirme ile de ba�lantılı olarak açıklanır. Bu 

ba�lamda, yeni personel için kaliteyi anlama e�itimleri, motivasyon ve tanıma 

prensiplerinin a�ılanması, güvenli�e ve i� emniyetine uygun hassasiyetin 

gösterilmesi, ele alınması gereken önemli çalı�ma konularıdır179. 

 

 

2.2.7. Belgeleme 

 

Firmanın Kalite Sistemi operasyonlarının belgelenmesi çok önemlidir, 

geçi�tirilemez. Kalite elkitabına ili�kin her �ey çok açık da olsa belgelenmelidir180. 

 

 

2.3. Sistem Kurma Yakla�ımları 
 

Kalite sistemi kurmaya yönelik yakla�ımlar, ISO standardlarında, payda�larca 

yöneltim ve yönetsel yöneltim olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. �ki yakla�ım 

arasındaki farkın iyice anla�ılması, sistem anlayı�ının gerçek amacını anlamaya 

yardımcı olacaktır181. 

 

 

2.3.1. Payda�larca yöneltim 
 

♦ Dı� etkilerle kalite arayı�ına gidi�tir. 

♦ Kurulu�un yönetimi bu konuda ön ayak olmakla birlikte, payda�ın (güçlü 

alıcılar) zorlaması ba�lıca nedendir. 
                                                
179 A.e. 
180 A.e. 
181 Esin, a.g.e., s.75 
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♦ Kurulu� kendisi için geçerli olan ISO 9000 belgesine sahip olmayı hedefler. 

 

Bunun sonucunda, kurulu�un ürünlerinin veya hizmetlerinin kalitesinde 

geli�meler ve maliyetlerinde dü�ü�ler olması do�aldır. Aynı anda veya bir süre sonra, 

seçmi� oldu�u kalite sistem modelini çekirdek olarak kullanarak kurulu� yeni 

geli�meleri ve daha kapsamlı bir kalite yönetimini ba�latabilir. Bu açıklama, hep 

vurgulanmı� oldu�u gibi, sistem kurma çabalarının temel amacının rekabet gücü 

yaratmak oldu�unu ve ISO 9000 belgelerinden birine sahip olmanın, bu anlamda, 

yeterli olmadı�ını ortaya koymaktadır182. 

 

Payda�larca yöneltim yakla�ımının, sistem kurma çabalarının ruhuna aykırı 

oldu�u ve olması gereken çabaları gölgeledi�i ortadadır. Bir çok kimse, hala bu 

yakla�ımı, tüm kalite hastalıklarının devası olarak görmektedir. Ne kadar mükemmel 

olursa olsun, bir sistem, yalın anlamda, sonuç için bir araçtır ve yanlı� 

uygulandı�ında yarardan çok zarar getirir.  

 

 

2.3.2. Yönetsel yöneltim 
 

♦ Geli�en pazarın gereksinimleri ve e�ilimlerinden hareketle, kurulu�un 

yönetimi, sistem çalı�malarını ba�latır. 

♦ Kurulu�un kalite çabalarını arttıracak bir kalite sisteminin olu�turulmasındaki 

kalite yönetimi yakla�ımına yol göstermek üzere, önce ISO 9004-1 standardı 

kullanılır. 

♦ Daha sonra, büyük bir olasılıkla herhangi bir alıcının isteklerine önceden 

hazırlıklı olmak üzere kurulu�, ISO 9001-9002 veya 9003 ten geçerli olan 

birtanesini, kalite sisteminin yeterlili�ini kanıtlamak için, kalite güvencesi 

modeli olarak kullanabilir. 

 

                                                
182 A.e. 
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Bir kurulu�un, uzun süreli ekonomik çıkarının yönetimce yöneltim 

yakla�ımında oldu�u bir gerçektir. Kurulu�, tercih edilmemekle beraber, kalite 

sistemi için ilk adımı payda�larca yöneltim olarak atmı� olabilir. Ancak bu durumun 

süreklili�inden kurtulmak gerekmektedir. Kalite bakımından payda�ların veya 

belgenin deste�ini kullanmak yönetim açısından sorumluluktan kaçınma olarak 

de�erlendirilebilir.  

 

Yönetsel yöneltim anlayı�ı, ISO’da da açıkça dile getirilmi�tir. Bir kurulu�un 

ba�arılı bir biçimde yönlendirilmesi ve i�lemesi, onun sistemli ve saydam biçimde 

yönetilmesini gerektirir. Ba�arı, tüm ilgili tarafların gereksinimlerine hitap ederek, 

ba�arımın geli�tirilmesinin sürdürülmesini sa�layacak biçimde tasarlanmı� bir 

yönetim sisteminin hayata geçirilmi� ve sürdürülmekte olmasına 

dayandırılmalıdır183. 

 

2.4. Kalite Sisteminde Yönetimin Yükümlülükleri 
 

Seçilecek yolu kararla�tırmadan önce, yönetimin bazı temel noktalar üzerinde 

dikkatle durmu� olması gerekmektedir. Bu noktaların yerine getirilmesi, kurulu�un 

yönetiminin sistem kurmadaki temel yükümlülükleridir. 

 

♦ Amaçlara içten ba�lılık: Yönetim, en ba�tan, tüm davranı�larıyla, amaçlara 

içten ba�lılı�ını simgelemelidir. Kurulu�taki herkesin, kaliteyi yükseltici 

çabaların geçici bir heves olmadı�ına inandırılması gerekir.  

♦ Kendini adamak: Rekabet edici bir kalite sistemi olu�turmak, kısa vadeli bir 

i� de�ildir. Yönetimin bu konuya uzun vadeli ve adama derecesinde kendini 

vermi� oldu�unu göstermesi ve bu yoldaki azmini sürekli denetim ve 

geli�tirme görevlerini �a�madan yerine getirerek kanıtlaması, temel 

ilkelerinden birisidir. 

♦ Yılmamak: Yönetim, sorunlar ve güçlükler kar�ısında yılgınlık 

sergilememelidir. Yönetimin sergileyece�i yılgınlık, di�erleri için daha büyük 

                                                
183 A.e., s.76 
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bir vazgeçi� olabilir. Bunun için, olası sorunların önceden üzerinde durulmalı 

ve bunların çözümü için gerekecek kaynaklar ve süre dikkatle incelenmelidir. 

♦ Topluca çaba: Tüm kalite sistemleri, kurulu�u tümüyle içerir. Çünkü sistem 

kurmanın amacı, kurulu�un bazı bölümlerini düzeltmek ve bazı alanlarda 

geli�me sa�lamak de�ildir. Kalite çabaları, e�er verimli olacaksa, topluca 

olmak zorundadır ve yönetim bunu ba�armalıdır184. 

 

 

2.5. Kalite Sisteminde Ekiplerin Önemi 
 

Üzerinde sıkça de�indi�imiz üzere, kalite, bireysel bir çaba de�il bir ekip i�idir. 

Kalite sistemini kurmak, ya�atmak ve geli�tirmekte etkili bir ekip çalı�masının 

sonucudur. Etkili ve ba�arılı bir kalite sisteminin temeli, bilinçli, katılımcı, 

benimseyen ve üstlenen bireylerden olu�an bir ekiptir. 

 

Bilinçli olmak 

Ekip elemanları, kalite çabalarının anlamını, kurulu�un nereye do�ru yol 

aldı�ını ve kurulu�taki de�i�imlerin bilincinde olmalıdır. Bilincin yaratılması çok 

önemlidir. Yeni personel için giri� ve temel e�itim programları, kıdemli personel için 

belirli aralıklarla tekrarlanan bilgi tazeleme programları, önleyici ve giderici 

faaliyetlerle di�er i�lemlere ön ayak olacak personel için özel programları içeren bir 

bilinçlendirme programıyla, kaliteye olan gereksinim vurgulanmalıdır. Ekibin tüm 

elemanlarının �u noktanın bilincinde olması istenmektedir: Statüsü ve görevine 

bakılmaksızın, herkesin her hareketi, mü�terinin tatmin olmasına yönelik ölçütlerde 

uyumlu olmalıdır185. 

 

Katılımcılık 

Ki�ilerin katılımcılı�ı istendi�inde, kalite sistemi faaliyetlerinin, ki�ilerin 

katkılarını içerecek biçimde tasarlanması gerekmektedir. Bu kural, ki�ilere amaçsız i� 

ve görev yaratmamalıdır; ama hiç kimse u�ra�lara seyirci kalmamalıdır. �nsanlar, 
                                                
184 A.e., s.77 
185 A.e., s.83 
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katkıda bulunabileceklerine inanmadıklarında seyirci kalırlar. Çekingenlikleri 

yalnızca bilinçlendirme ile giderilemez. Bilinçlili�i sa�lamada oldu�u gibi, çözümün 

anahtarı e�itimdir. E�itimle ki�iler, bilgi ve yeteneklerini geli�tirerek, katkıda 

bulunabileceklerine inanacakları düzeye getirilmelidir. Tutumun de�i�tirilmesi, 

katılımı sa�lamanın ana ko�uludur. Ki�ilerin katkısı ana ilke olmakla birlikte, sistem 

ruhunun takım oyunu gerektirdi�i unutulmamalıdır. E�itimin temel hedefi, toplu 

etkenlik için birlikte çalı�ma alı�kanlı�ını yaratmak ve geli�tirmek olmalıdır186. 

 

Benimsemek 

Katılımcılı�ın bir üst a�aması benimsemektir. Katılımcılık, bir u�ra�ta hevesle 

görev almak ve bundan ho�lanmaktır. Benimsemek ise, kendini vermektir. Görevini 

benimsemi� bir kimse, takımın sürekli üyesidir; kendi payına dü�eni düzenli olarak 

ve ba�lılıkla yerine getirir. Bir di�er anlatımla, kendisine güvenilebilir. 

Benimsetmeyi sa�lamanın yolu bilinçlendirme ve köklü e�itimdir. Takımın tüm 

üyeleri, yapılmaya çalı�ılanları bilinçli biçimde algılayabilecek duruma gelmi� 

olmalıdır. Benimsemenin do�al sonucu kendini vermek’tir. Bu kavramdan ne 

anla�ıldı�ı tüm takım üyeleri tarafından bilinmelidir187. 

 

Üstlenme 

Üstlenme, ki�ilere takım ruhu verebilmenin en üst noktasıdır. Üstlenmenin 

bilincinde olan ki�iler, kendilerini belirli görevler verilmi� bir topluluk üyeleri gibi 

de�il, kurulu�un kalite çabalarına kendini adamı� ve bu yolda ilerlemede ki�isel 

sorumlulukları bulunan bir gurubun elemanları olarak görürler. Yetki devri olmadan 

üstlenme olmaz. Yetki verilmesi, kurulu�un çalı�anlarının tümden katılımını sa�lar. 

Sorumluluk verme ve yetkiyi devretme, yönetim için sorunlardan kaçı� yolu demek 

de�ildir. Yönetim, bu yola ba�vurmakla aradan çekilmi� olmadı�ını da göstermek 

zorundadır. Sorumluluk verme ve yetki devrinin boyutları önemlidir. Bu konuda a�ırı 

titiz olunursa, otorite üst kademede toplanır dolayısıyla sistem hantalla�ır. Öte 

yandan alt kesim olur olmaz karı�ırsa, sistemi �a�kına çevirebilir188.  

                                                
186 A.e., s.84 
187 A.e., s.85 
188 A.e., s.86 
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2.6. Kalite Sistem Dökümantasyonu 
 

Tedarikçi, ürünün belirlenen �artları kar�ılaması amacıyla kalite sistemini 

kurmalı, dökümante etmeli ve süreklili�i sa�lanmalıdır. Tedarikçi, bu standardın 

�artlarını kapsayan bir kalite el kitabı hazırlamalıdır. Bu el kitabı, kalite sisteminde 

kullanılan kalite sistem prosedürlerini de içermeli veya referans göstermeli ve 

sistemde kullanılan dökümantasyon yapısını açıklamalıdır. 

 

Dökümantasyon sistemini, bir üçgen gibi gösterirsek, en üstte kalite el kitabı 

vardır. Bu el kitabı, arzu edilen sonuçları ve amaçları özetlemektedir189. 

 

 
�ekil 2.1. Kalite sistemi 190 

 

Kalite El Kitabı 

��letmenin kalite sisteminin, temel çalı�ma prensiplerini açıklayan bir 

dökümandır. ��letmenin kalite sisteminin bir çe�it anayasası gibi görülmektedir. 

 

                                                
189 Canan Çetin, Besim Akın, Vedat Erol, Toplam kalite yönetimi ve kalite güvence sistemi, ISO 
9000-2000 revizyonu, ilke-süreç-uygulama, Ed. Canan Çetin, 2.bs., �stanbul., Beta yayın A.�., 
2001., s.386 
190 A.e., s.387 
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Prosedürler 

Faaliyetlerin nasıl yürütüldü�ünü açıklayan dökümanlardır. Prosedürler, �irket 

ve bölüm hedeflerini gerçekle�tirmenin yol göstericisidirler. 

 

Talimatlar 

Bir i�in yapılmasındaki kural ve adımları tanımlayan dökümanlardır. 

 

Kalite Planları 

Üretilen ürünlerin i� akı�larını gösteren �emalardır. Bu �emalarda nelerin 

kontrol edilece�i de gösterilmelidir. 

 

Görev Tanımları 

Organizasyon �emasında gösterilen pozisyonların sorumluluk, yetki ve 

yapmakla yükümlü oldukları i�leri gösteren dökümanlardır. 

 

Bütün bu dökümanların orjinalleri dı�ında, sadece “kontrollü kopyaları” 

geçerlidir. Kontrolsüz kopyalar geçersizdir. 

 

Kontrollü Kopya 

Dökümanda bir de�i�iklik (revizyon) yapıldı�ı zaman, aynı dökümanın tüm 

kontrollü kopyalarında bir de�i�ikli�in yapılaca�ı anlamını ta�ımaktadır. Sadece 

kontrollü kopya olan dökümanlara bakılarak i� veya i�lem yapılır. Bir dökümanın 

kontrollü kopya olup olmadı�ı, döküman üzerinde kırmızı renkli kontrollü kopya 

ka�esi ile veya mavi renk ka�ıda basılmı� olması ile anla�ılmaktadır191. 

                                                
191 A.e., s.382 
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2.7. ISO Kalite Sistem Standardı 
 

ISO, 1947 yılında Cenevre’de kurulmu� olup, hali hazırdaki üye sayısı 100’lere 

ula�mı�tır. ISO, te�kilat, madde, mamul, ürün, usul, hizmet ve deneylerle ilgili 

standardlar hazırlayarak yayınlamaktadır. Bugüne kadar 16.000’den fazla standard 

yayınlamı�tır. Genel bir tanım olarak standard; standardizasyon çalı�ması sonucu 

ortaya çıkan belge, döküman veya eserdir192. 

 

Kalitenin kilometre ta�larından birisi de, kalite için uluslararası standardların 

kurulmasıdır193. ISO kurulu�u 1987 yılına kadar sadece ürün standardı yayınlarken, 

bu yıldan ba�layarak sistem standardı hazırlayarak yayınlamaya ba�lamı� ve ISO 

9000 Kalite Güvence ve Yönetim Sistemleri Standardları gerçekle�tirilmi�tir194. 

 

 

 
�ekil 2.2. ISO 9000 ailesi standardların temeli195 

 

                                                
192 A.e., s.366 
193 Divesh S. Sharma, “The association between ISO 9000 certification and financial performance”, 
The International Journal of Accounting, No:40, 2005, p.155 
194 Çetin v.d., a.g.e., s.366 
195 Esin, a.g.e., s.34 
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ISO 9000 ailesi standardlar yoktan var olmamı�tır. �ekil 2.1.’den izlenece�i 

gibi bir çok ülkenin standardlarındaki ilkelerden derlenmi� ve geli�tirilmi�tir196 

 

ISO 9000, Uluslararası Standardlar Örgütünün (ISO) yayınlamı� oldu�u kalite 

güvencesi sistem standardıdır. Bu standard ürünlerin sa�laması gereken özellikleri 

de�il, ürünlerin üretildi�i sistemin sa�laması gereken �artları tanımlamaktadır197. 

 

Bir kalite yönetim sistemi serisi olarak ISO 9000, firmaların üretim ve 

pazarlama planları için hızla geli�en önemli bir faktördür. Firmaların kalite 

politikaları, hedefleri ve sorumlulukları için rehperlik eden sosyal bir yapı, bir 

olu�umdur198.  

 

ISO 9000 içerisindeki standardlar, bir kalite sisteminin içermesi gereken ö�eleri 

tanımlamakla birlikte, bir firmanın bunları nasıl gerçekle�tirece�ini içermez. Kalite 

çabalarını tek düzeli�e getirmek, bu standardların amacı de�ildir. Çünkü, ISO 9000 

standardlarında vurgulandı�ı gibi, bir kalite sisteminin tasarımı ve i�letilmesi, 

firmanın özel hedefleri, ürünleri ve süreçleri ile firmanın kendine özgü 

uygulamalarının etkisi altındadır199.  

 

ISO 9000 standardı; bir firmadaki üretim, kalite kontrol, satınalma, pazarlama, 

sevkiyat ve depolama vb. alınan kararların ürün kalitesine etki eden tüm faaliyetlerin 

nasıl olması gerekti�ini açıklar. Bu belgeyi alan bir firmanın kaliteye ait faaliyetlerde 

etkili oldu�u belirlenmi�tir200. 

 

ISO 9000 belgesi alan bir i�letmede; üretim, kalite kontrol, satınalma, 

pazarlama, sevkiyat ve depolama faaliyetleri kontrol altına alınmı�, faaliyetlerin nasıl 

yürütüldü�ü, çalı�anların yetki ve sorumlulukları netle�tirilmi� demektir. ISO 9000 

                                                
196 A.e. 
197 Çetin v.d., a.g.e., s.365 
198 Carlos Capmany, Neal H. Hooker, Teofilo Ozuna Jr., Aad van Tilburg, “ISO 9000 – a marketing 
tool for U.S. agribusiness”, International Food and Agribusiness Management Review, No:3, 
2000, p.41 
199 Esin, a.g.e., s.34 
200 Çetin v.d., a.g.e., s.365 
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kalite güvence sistemi i�letmede bir kalite politikası ve hedefleri yönetme �eklidir. 

��letmenin hedefleri belirlenir ve bu hedeflere ula�mak için bölüm hedefleri tespit 

edilir ve bu amaca ula�mak için çalı�ılır.  

 

ISO 9000; uyumlu bir kalite güvence sistemi için ilk adımı olu�turmaktır. ISO 

9000 kalite güvence sisteminin ba�lıca yararı, her bir ürün ve hizmetin ayrı ayrı 

de�erlendirilmesi ihtiyacını genellikle ortadan kaldırmasıdır201.  

 

TSE Türk Standardları Enstitüsü, ISO’ya 1955 yılında üye olmu�tur. TSE bu 

standardları, 1987 yılında bire bir çevirerek ve ba�ına TS getirerek TS-ISO-9000 

adıyla yayınlamı�tır. 1994 yılında belgelendirme model standardları, revizyona tabii 

tutulmu�tur. Çe�itli ülkelerde, ISO’nun ba�ına ilgili te�kilatın kodu getirilerek 

yayınlanmaktadır. Örne�in Almanya’da DIN-ISO-9000 olarak adlandırılmaktadır202. 

 

ISO 9000, tüm Avrupa’da kalite sistemi kaydını sa�layan bir standard olarak 

her gün daha fazla kullanılmaktadır. Çok yakın bir zamana kadar sadece çok az 

sayıda Birle�ik Devletler firmasının kayıt oldu�u ISO, zamanla birçok faktörün 

etkisiyle tüm dünyada dikkatleri üzerine toplamayı ba�armı�tır. Bu faktörlerin 

bazıları a�a�ıda belirtilmi�tir; 

 

♦ Hemen hemen tüm dünyada ISO serisinin bir kalite sistemi standardı olarak 

kabul edilmesi; 

♦ ISO 9000 kaydının, 1992’den sonra Avrupa’da i� yapmak için bir gereksinme 

olarak algılanması; 

♦ ISO 9000 kaydının, ürün yeterlili�inin ön gereklili�i olarak düzenleyici bir 

ko�ul potansiyeli göstermesi203. 

 

 

 
                                                
201 A.e., s.366 
202 A.e. 
203 Ian S. Kalinosky, “The total quality system – Going beyond ISO 9000”, American Society for 
Quality Control, 1990, p.21 
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2.7.1. ISO kalite sistem standardı’nın önemi 
 

ISO 9000 standardı, i�letmelerin gerçek sahiplerinin mü�teri oldu�u felsefesine 

dayanmaktadır. Zamanla de�i�en ve geli�en bir standart olarak tüketici yanında mal 

ve hizmeti üreten i�letmeler içinde büyük katkı sa�lamaktadır. Bugün ISO 9000 

sertifikası, hızla bir rekabet faktörü olmaya ba�lamı�tır. ��letmelerin rekabet 

avantajını yakalayabilmeleri için ISO 9000 kalite güvencesi standardı maddelerini 

eksiksiz olarak uygulamaları gerekmektedir. Avrupa'da 40.000' den fazla �irket ISO 

9000 sertifikasına sahiptir ve sertifika için ba�vuran kurulu�ların sayısı yılda 

ortalama olarak %35 artı� göstermektedir. Aynı durumun Amerika' daki firmalar için 

de geçerli oldu�u dü�ünülürse, küreselle�en dünya pazarlarına mal ve hizmet sunan 

i�lemelerimizin ISO 9000 kalite güvence sertifikasına sahip olmamalarından dolayı 

pek çok engelle kar�ıla�abilecekleri kaçınılmazdır. 

 

ISO 9000 belgesine sahip olmayan bir çok firma, ISO 9000 sertifikasına sıcak 

bakmamaktadırlar. Herhangi bir mecburiyet yada dı� zorlama olmadı�ı sürece bu 

sertifikayı firmalarına kazandırmayı dü�ünmemeklerdedir. Neden ISO 9000 

sertifikasına  ihtiyaç duymadıkları soruldu�unda, alınan cevaplar a�a�ıdaki gibidir; 

 

♦ ISO dökümantasyonu gereksiz çok zaman tüketmektedir. 

♦ Dökümantasyon a�aması çok sıkıcıdır. 

♦ Çok açık getirilerinin olmadı�ı dü�ünülmektedir. 

♦ Firmanın bu belgeye ihtiyacı yok. 

♦ Belgelendirmenin maliyeti çok fazladır204. 

 

ISO sertifikasyonunun maliyeti ve getirileri arasındaki denge, belirsiz bir yön 

çizmektedir. Fakat, belgeyi alan bir çok kurulu�, getirilerin maliyetleri kar�ıladı�ını 

hatta maliyetlerin üzerinde oldu�unu belirtmektedir205. 

 

                                                
204 Capmany et. al. op. cit., p.48 
205 Ibid., p.45 
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Firmaların birço�u, ISO belgesini, mevcut pazarlarında varlıklarını 

sürdürebilmenin bir gereklili�i olarak yada özellikle ihtacatta, mü�teri talebi üzerine 

almı�lardır. Fakat daha sonra belgenin çok getirisi oldu�unu gördüklerini ifade 

etmi�lerdir206. 

 

Erken uygulamanın, ISO getirileri üzerinde olumlu etkileri oldu�u 

bilinmektedir. Erken uygulama, maliyetleri biran önce dü�ürmeye ba�larken, 

ürünlerin kalitesinide yükseltmeye ba�layacaktır. Böylece, biran önce yüksek kaliteli 

ve dü�ük fiyatlı ürünler pazara sürülecektir, mü�teri memnuniyeti arttırılacaktır207. 

 

ISO sertifikasyonunun maliyeti ve bunun kar�ısında firmaya sa�layaca�ı 

kazançların dengesi, firmalar için önemli bir kriter oldu�u için, arada bir ölçme ve 

raporlama yapıp, ISO belgesinin faydalı olup olmadı�ının kontrol edilmesinde yarar 

vardır208. 

 

ISO 9000 sertifikasyonuna sahip olan firmalar, en çok, mü�teri 

memnuniyetindeki artı�, ürün izlenebilirli�indeki rahatlık, bilgi akı� kalitesi, ve 

satı�lardaki artı�lardan memnun kaldıklarını ifade etmektedirler. Bu memnuniyetlerin 

dı�anda, görülen olumlu de�i�iklikler a�a�ıdaki gibidir; 

 

♦ Maliyetler azalmı�tır, 

♦ Pazar payı artmı�tır, 

♦ Satı�lar artmı�tır, 

♦ Gelirler artmı�tır, 

♦ Fire, hurda, ve red miktarları azalmı�tır, 

♦ Firma imajı artmı�tır, 

♦ Ürün imajı artmı�tır209. 

                                                
206 Ibid., p.46 
207 Kevin B. Hendricks, Vinod R. Singhal, “Firm characteristics, total quality management and 
finansal performance”, Journal of operations management, No:19, 2001, p.274 
208 W. A. Taylor, G. H. Wright, “The contribution of measurement and information infrastructure to 
TQM success”, Omega The International Journal of Management Science, No:34, 2006, p.373 
209 Capmany et. al. op. cit., p.49 
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2.7.2. ISO kalite sistem standardı’nın firma içi getirileri 
 

ISO 9000 kalite sistem standardı, mü�teri memnuniyeti, satı�larda artı� vb. gibi 

dı� getirilere sahip olmasının yanında, firmanın kendi iç bünyesinde de önemli 

getirilere sahiptir. Belgenin kusursuza yakın olarak uygulanması, firma içinde 

a�a�ıdaki düzenlemeleri sa�lar; 

 

♦ Faaliyetlerin daha iyi planlanması, problemlerin daha hızlı çözülmesiyle etkin 

bir yönetim sa�lanır. 

♦ Hizmetlerde ve üretimde mükemmelli�e do�ru yolculukta bir basamaktır. 

♦ Bütün faaliyetlerde ve üretimde geni� izleme ve denetim sa�lanır. 

♦ Etkin bir dokümantasyonla sa�lıklı ileti�im sa�lanır. 

♦ Etkin yönetim ve sa�lıklı ileti�imle zamanında, do�ru ve uygulanabilir 

kararların alınması sa�lanır. 

♦ Çalı�anların moral ve ileti�iminde iyile�me sa�lanır. 

♦ Sunulan hizmetlerin hazırlanması veya sonrasında, maliyetlerin öncelikle 

tanımlanması, ölçülmesi ve kontrol edilmesi suretiyle toplam maliyetler 

azaltılarak tasarruf sa�lanır. 

♦ Kaynakların daha verimli kullanılmasıyla hizmetlerde verimlili�in artması 

sa�lanır 

♦ Mü�terilere daha iyi, daha hızlı ve hatasız hizmet sunulması sa�lanır. 

♦ Aktif ve dinamik bir dokümantasyon sisteminin kurulması ve veri tabanının 

olu�turulması sonucu etkin ileti�imin alt yapısı sa�lanır. 

♦ Bilgiye eri�im kolayla�ır. 

♦ Hizmet alanlarında güven duygusu olu�turur. 

♦ Uluslararası seviyede uygulanabilen bir standardtır.  

♦ Organizasyonun düzenlenmesiyle bütün çalı�anların görev yetki ve 

sorumlulukları belirlenerek çalı�anların performansı, motivasyonu ve rahat 

bir çalı�ma ortamına sahip olmaları sa�lanır. 
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2.7.3. ISO kalite sistemi’nin uygulamaya konması 
 

��letme içindeki her çe�it proseste oldu�u gibi, ISO 9000’in uygulamaya 

konması için de, izlenmesi gereken adımları ve programı tanımlayan bir eylem planı 

gereklidir. Firma içindeki herkesin, kendisinden ne beklendi�ini ve ne yapması 

gerekti�ini anlaması için bu plan eksiksiz olmalıdır. 

 

Uygulama planları firmadan firmaya de�i�ir. Fakat, a�a�ıda açıklanmaya 

çalı�ılan on iki adım, kayıt olma çabalarının ço�unda geçerlidir210. 

 

Adım 1: Üst yönetimin ISO 9000’e sokulması 

Firmaları ISO 9000’e kayıt pe�ine dü�üren dürtü, genellikle mü�terilerden 

gelmektedir. Ve üst yönetim ISO 9000 ile ilgili tam olarak bilgilenmemi� 

olabilmektedir. ISO programının ba�arısını, yönetimin katılım düzeyi belirler. 

Dolayısıyla, firma liderleri en ba�ta  bu amaca katılım göstermelidirler. 

 

Adım 2: En uygun standardın seçilmesi 

Bu kararın verilmesinde en önemli kriter firmanın prosesleridir. Bu proseslerin, 

üretim, tasarım, ula�tırma, servis vb. olmak üzere hangi alanları kapsadı�ı önemlidir. 

Bir di�er faktörde dı� etkenlerdir. Yan sanayiler ço�u zaman, ana sanayisini 

kaybetmemek için ana sanayisinin uyguladı�ı veya talep etti�i standardı 

kullanabilirler. Son faktör ise firmanın gelecek ile ilgili planlarıdır. Firma, gelecekte 

boy göstermeyi planladı�ı bir pazar için o pazarın gerektirdi�i bir standarda kayıt 

yaptırmak isteyebilirler. 

 

Adım 3: ISO uygulamasına gözetmenlik yapacak bir yürütme komitesinin atanması 

Bu komitenin, bütün ISO operasyonlarını idare edebilmesi için, prosesin ilk 

a�amalarında seçilmesi esastır. Komite firmanın üst yönetimi ve ISO 9000’e 

uygunlukla do�rudan ili�kili departmanların yöneticilerinden olu�ur. Bu yakla�ımı ile 

firma üst yönetimi, kalite sisteminin sahipli�ini payla�tı�ını ve bunu onayladı�ını 

                                                
210 Sanders v.d., a.g.e., s.227 
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göstererek, kayıt sürecine destek sa�lar. Bu grup, uygulama sürecinin tüm 

safhalarında yol gösterme ve destek verme sorumlulu�una sahip olacak bir ki�iyi 

proje yöneticisi olarak seçer. E�er kayıt süreci e�itimleri için dı�arıdan bir 

danı�manlık firması ile çalı�ılıyorsa, bu firmanın bir temsilcisi de bu komitede yer 

almalıdır. 

 

Adım 4: Mevcut kalite sisteminin, ISO gereksinmeleri kapsamında tetkiki 

Bu adım önemlidir. Çünkü firmanın ISO 9000 tetkikindeki ba�langıç noktasını 

ve ilerleme yönünü belirleyecek esasları verir. Dana önce formal bir kalite sistemi 

olmayan bir firma, sıfırdan ba�layarak, ISO kurallarına tam uygun bir sistemi 

organize etmelidir. Fakat, daha önceden formal bir kalite sistemi olan bir firma, 

bunların gereksinmelerinin ISO serisine olan yakınlı�ını anlamak için gerekli olan 

incelemeleri yapmalıdır. Bir çok durumda standardlar birbirlerine çok 

benzemektedirler. Dolayısıyla, firma ISO ko�ullarını sa�lamak için çok az bir 

de�i�iklik yapma ihtiyacı duyabilir.  

 

Adım 5: Gerekli olan düzeltici eylemin belirlenmesi ve eylem planı hazırlanması 

Mevcut sistemin de�erlendirilmesinden sonra, anahtar yöneticiler, kesin olarak 

neyin, nasıl ve ne zaman de�i�mesi konusunda bir görü� birli�ine varmak için bir 

araya gelip çalı�malıdırlar. Genel olarak gerekli olan eylemler üzerinde bir görü� 

birli�i olu�tuktan sonra, ayrıntılı bir plan hazırlanabilir. Bu plan, firmanın ISO’ya 

kaydını gerçekle�tirmek için gerekli olan bütün proses iyile�tirmelerini 

tanımlayacaktır.  

 

Adım 6: Kalite el kitabı tasla�ının hazırlanması 

Kalite el kitabı, ISO kaydının belkemi�idir. Kalite el kitabı ayrıca firmada 

herkesin kaliteden haberdar olmasını ve e�itimini sa�layan bir kaynaktır. Kitabın 

bölümleri kalite yöneticisi veya danı�man firma tarafından de�il, her bir faaliyetten 

sorumlu yöneticiler veya çalı�anlar tarafından hazırlanmalıdır. Bu taslak, görü�lerini 

almak ve düzeltmek için, firmadaki herkese gösterilmelidir. Daha sonra el kitabı 

standarda uygun olacak �ekilde düzenlenmelidir. En son olarak da el kitabı, kalite 

yönlendirme komitesi ve Genel Müdür tarafından onaylanır.    
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Adım 7: Firma çapında e�itimin ba�laması 

Uygulama prosesinin çe�itli safhalarında de�i�ik biçim ve düzeylerde e�itim 

gereklidir. Çalı�an her bireyin alaca�ı e�itimin miktarı i�inin fonksiyonuna ve kalite 

prosesiyle olan ili�kisine ba�ladır. Ayrıca e�itim, ihtiyaca göre firmadan firmaya 

de�i�ik olacaktır. Ancak genel olarak ISO’yu tanımlama, istatiksel proses kontrolü, 

iç tetkik ve kalite el kitabı hazırlama e�itimleri verilebilir. 

 

Adım 8: Kalite el kitabını destekleyen belgelerin toplanması 

Do�ru ve eksiksiz belgeleme, ISO 9000’e kaydı sa�layan anahtardır. ISO 9004-

5.3.1; “Firmanın kalite yönetimini sisteminde uyguladı�ı bütün elemanlar, 

gereksinmeler ve hazırlıklar, yazılı politikalar ve prosedürler biçiminde, sistematik 

ve sıralı bir biçimde belgelenmelidir.” demektedir. Ancak, “uygulamaya uygun 

olması için belgeleme kapsamına sınır konulması gerekir” diye devam etmektedir. 

ISO 9000, her�eyin belgelenmesini istemez, sadece standardın kapsamı içine giren 

alanların ele alınmasını ister. En iyisi, çok düzeyli bir belgeleme sistemi 

olu�turmaktır. Bu düzeyler; Kalite misyonu ifadesi, politikalar, politikaları 

destekleyen prosedürler ve politikaların nasıl uygulandı�ını gösteren i� talimatlarıdır. 

 

Adım 9: Her i� fonksiyonu için çalı�ma prosedürünün tanımlanması ve firma çapında 

standardize edilmesi 

Bu adım, 8.adım ile aynı anda yapılmalı ve 8.adım bitmeden önce 

tamamlanmalıdır. �lk önce, kendi i�lerini yapmak için uyguladıkları gerçek 

prosedürleri belirlemek için çalı�anların görü�lerine ba�vurulmalıdır. �kinci i�, 

herkesin görevleri aynı �ekilde yapmasını sa�lamak için prosedürleri standardize 

etmektir. Bu amaçla, her bir i� fonksiyonunda, gözlemcisi veya önderleri tarafından 

“sınıfında en iyi” bilinen ki�i tanımlanır ve prosedürü yazması istenir. Daha sonra bu 

ki�i, arkada�larına i�in standard �ekilde yapılmasını ö�retir. Üçüncü olarak da, 

belgeler içinde yeralan prosedürlerin gerçekten kullanılması sa�lanır. Prosedürlerin 

ve i� talimatlarının güncelli�ini sa�lamak için, düzenli olarak gözden geçirilmesi 

esastır. E�er bir proses de�i�tirilmi� ise, belgelerdeki sıralama da do�ru yöntemi 

yansıtacak �ekilde de�i�tirilmelidir.  
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Adım 10: �ç kalite tetkik sisteminin kurulması 

�ç tetkiklerin üç fonksiyonu vardır. Birincisi, sürekli iyile�me prosesinde 

esastır. Düzenli olarak tetkik edilen bir sistem, firmanın geli�mesini ve hangi 

de�i�ikliklerin yapılması gerekti�ini anlamasına olanak sa�lar. �kincisi, ISO kalite 

sisteminin kanıtı olarak iç tetkiklerin belgelerini istemektedir. �ç tetkikler, firmanın 

eksikliklerini tanımlamasını ve gerçek tetkikten önce bunları düzeltmesini sa�lar. 

Ayrıca, ön-tetkik yapılması için bir dı� firma da tutulabilir. 

 

Adım 11: Resmi tetkikin yapılması 

ISO 9000 tetkiki için bir tetkikçinin seçilmesi gerekir. Seçim yapıldıktan sonra, 

tetkik ba�vurusu yapılır. Ve böylece resmi tetkik ve kayıt süreci ba�lamı� olur.  

 

Adım 12: Periyodik gözden geçirmelerin ve kendi kendine de�erlendirmelerin 

yapılması 

Kaydın gerçekle�mesi, ISO prosesinin sonu de�ildir. Her üç yılda bir kaydın 

yenilenmesi gerekir ve her altı ayda bir tefti� ziyaretleri yapılır. Bu nedenle, firmanın 

kendini de�erlendirmeye ve belgelerini güncel tutmaya devam etmesi �arttır.  

 

 
�ekil 2.3. ISO kalite sisteminin uygulamaya konmasında 12 adımın çizelgesi211 

                                                
211 Sanders v.d., a.g.e., s.236 
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2.7.4. ISO kalite sistemi’ni kurma maliyetleri 
 

Sistem kurma maliyeti, çe�itli alt maliyetleri içinde barındırır. Her bir maliyet 

de ko�ullara ba�lıdır.  

 

E�itim maliyetleri; 

Verilecek olan e�itimin cinsine, kapsamına, süresine ve katılımcı sayısına ba�lı 

olan maliyetlerdir. 

 

Danı�manlık maliyetleri; 

Danı�manın niteli�ine, tecrübelerine, ve firma için harcadı�ı zaman ve eme�in 

büyüklü�üne ba�lıdır. 

 

Kalibrasyon maliyetleri; 

Bu tür maliyet, firmadaki ölçüm ve kontrol cihazlarının cinsi ve miktarına 

ba�lıdır. Belirlenmi� periyodlarla kalibrasyon maliyetleri tekrarlanır. 

 

Belgelendirme maliyetleri; 

Belgelendirme maliyetleri, firmanın büyüklü�üne, çalı�an sayısına ve 

belgelendirme modeline (9001, 9002 ... vs.) ba�lıdır. 

 

 

2.7.5. ISO kalite sistem kaydı 
 

ISO kalite sistem kaydı içerisinde, ba�vuru – kayıt olma süreci önemlidir.  

 

 

2.7.5.1. ISO kaydı süreci 
 

ISO kayıt süreci, firmanın ISO’ya kayıt olma kararı vermesi ile ba�lar. Bundan 

sonra ilk yapılacak olan firmanın iç ve dı� ön de�erlendirme yaparak, eksik ve 
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ihtiyaçlarını belirlemesidir. �yi bir ön de�erlendirme ve hazırlık safhası, firmanın 

kayıt sürecini, o kadar ba�arılı ve sorunsuz atlatmasını sa�layacaktır.  

 

Bundan sonra yapılması gereken uygun tetkikçinin seçilmesidir. Bu seçim 

kolay bi�ey de�ildir. Her ne kadar hangi tetkikçinin saygıde�er oldu�u, standardların 

yorumunda liberal oldu�u veya ekonomik oldu�u önemli olsa da, asıl önemli olan 

mü�terilerin tercihidir. Mü�teriler hangi tetkikçi rehberli�inde kayıt yapılmasını 

tercih ederse, o tetkikçinin kullanılması faydalı olacaktır.  

 

Kayıtçının ismine karar verildikten sonra, tetkik ba�vurusu yapılmalıdır. Tetkik 

ba�vurusu yapılınca bazı tetkikçiler firmanın büyüklü�ü, ürünleri, yapısı ve 

görü�menin anahtar noktaları hakkında bilgi temin eden bir anketin doldurulmasını 

talep ederler. Genellikle bu anketten sonra firmaya ilk ziyaret ve ilk toplantı yapılır.  

 

�lk toplantı her iki taraf için, tetkik tarihleri ve en önemli toplantıları içeren 

tetkik gündemi için geçici planları tartı�ma fırsatını verir. Aynı zamanda bu toplantı, 

tetkikçilerin kalite el kitabının ve kalite sisteminin çalı�masını tanımlayan di�er 

belgelerin bir kopyasını almak için en uygun zamandır. 

 

Bu a�amadan sonra firma, tetkik hazırlıklarına ba�lamalıdır. Biran önce tetkik 

ekibi seçilmeli ve bu ekip çalı�malarına ba�lamalıdır. Tetkik planlaması yapılmalı, 

kontrol listeleri hazırlanmalıdır. Asıl tetkik için de�erlendirmeler yapılmalı, eksikler 

biran önce tamamlanmalıdır. 

 

Tetkikçi firma, her iki tarafında hazırlıklarının tamam oldu�unu teyit etmek 

üzere tetkikin programlanan ba�langıcından muhtemelen bir iki gün önce firmayla 

temasa geçer. Sonra taraflar gerçek tetkiki ba�latacak olan toplantının zamanı, yeri ve 

katılımı ile ilgili düzenlemeleri sonuçlandırır.  

 

Gerçek tetkik boyunca, tetkikçi firma gerekli bilgi ve belgeleri toplar, 

de�erlendirir. Tetkikçiler açık uçlu sorular soracak �ekilde e�itilmi�lerdir. Ayrıca 

karakteristik olarak insanlar hakkında iyi hükümler verirler. Tetkikçinin sorularına 
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yeteri kadar kar�ılık verilmelidir, daha fazla bilgi talep edilmedikçe üzerine ekleme 

yapılmamalıdır.  

 

Tetkikçiler tarafından bulunan eksiklikler (uygunsuzluk veya farklılıklar), 

ço�unlukla küçük (minör) veya majör (büyük) olmak üzere sınıflandırılırlar. 

Majörler, beklenen performans standardlarından olan ciddi sapmaları gösterir. 

Düzeltmek için ciddi bir çaba gerektirir. Majörler, en azından, ISO kaydını 

geciktirebilirler ve hatta firmanın ba�ka bir tam tetkike girme  sürecini do�urabilirler. 

Minörler bu kadar ciddi de�ildirler. Bunlar genellikle arzu edilen uygulamalar ile 

gerçekten gözlenenler arasındaki küçük farklılıklardır. Tetkikçi farklılıkları 

ke�fedince, firmanın temsilcisine hemen rapor eder. Uygunsuzluk raporu hazırlanır.  

 

Tetkik i�lemlerinin tamamlanması normal olarak günlerce sürer, bu i�lemler 

süresince tetkikçi ile firmanın tetkik ekibi temsilcisi arasında, hemen hemen hergün 

toplantılar düzenlenir. Toplantıda, firma temsilcisine tetkikin durumu hakkında 

güncel bilgiler verilir, mevcut programda öngörülen de�i�iklikler bildirilir ve o gün 

ortaya çıkmı� olan bir eksiklik gözden geçirilir. 

 

Son olarak yönetim kapanı� toplantısı yapılır. Bu toplantının amacı, firmanın 

üst yönetimine tetkik ekibinin bulgularını özetlemek ve bu bulgular ı�ı�ında 

gerçekleri sunmaktır. Tetkikçi tarafından yönetilir. Tespit edilen farklılıklar belirtilir, 

hazırlanan uygunsuzluk raporları okunabilir.  

 

Sonuçta, tetkikçi, tetkikin sonucunu ve önerisini özetleyecektir. Tetkik, ISO 

9000’e kayıt için gerekli olanlar ile firmadaki mevcut durum arasındaki farklılıklar 

açısından üç de�i�ik �ekilde sonuçlanabilir. Olumlu, olumsuz veya ko�ula ba�lı 

olarak olumlu.  

 

Olumsuz sonuçta, firmanın ISO kaydı yapılmaz. Firma ilerki bir zamanda 

tekrar en ba�tan ISO kaydı için bir tetkikçiye ba�vurmalı ve bu süreci en ba�tan 

geçmelidir. Ko�ula ba�lı olumlu sonucunu alırsa, bazı küçük eksikliklerini gidermek 

zorundadır. Bu küçük eksikliklerden bazıları tetkik ekibi i�ini bitirip ayrılmadan  
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�ekil 2.4. ISO tetkik süreci akı� diyagramı212 

                                                
212 Sanders v.d., a.g.e., s.195 
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tamamlanabilir. �kinci tip farklılıklar ise tetkikçinin firmayı yeniden ziyaret etmesini 

gerektirmeyen ayrıntılarla ilgilidir. Yapılan düzeltmenin kayıt firmasına posta ile 

bildirilmesi ve gönderilen belge, kabul için yeterlidir. Daha önemli ve karma�ık 

farklılıklar ise bu durumun düzeltildi�inin do�rulanması için yeniden bir ziyareti 

gerekli kılar. 

 

Olumlu sonuç alan firmaların kaydı geçerli olacaktır. Firmanın kayıt i�lemi 

tamamlanıp, ISO’ya kayıtlı firmalar listesinde ismi yer alınca, bu bilgiyi 

mü�terilerine duyurabilirler213.  

 

ISO tetkik sürecini özetleyen akı� diyagramı, �ekil 2.3.’de gösterilmi�tir. 

 

 

2.7.5.2. ISO kaydı  
 

ISO 9000 kurallarını ilk uygulayan ülkelerden birisi olan �ngiltere’de kayıt 

olma süreci NACCB (National Accreditation Councel of Certified Bodies), 

tarafından kurulmu�tur. Bu kurum �ngiliz Sanayi ve Ticaret Bakanlı�ı tarafından 

tetkik yapan kurumları, satıcı firmaları ISO 9000 serisi standardlarına göre tetkik 

edip kaydetme yetkisini onaylamak için görevlendirilmi�tir. NACCB tarafından 

yetkilendirilmek için tetkik kurumlarının kayıt i�lemlerini yapmak için kullandıkları 

yöntemler bakımından çok sıkı standardlara sahip olmaları gerekmektedir. NACCB 

tarafından yetkilendirilen kurumlardan, belki de en iyi bilineni; �ngiliz Standardlar 

Enstitüsü’ dür (British Standards Institute: BSI). 

 

ISO 9000’e kayıt olma talebi dünya üzerindeki di�er ülkelerde de artmakta ve 

bu ülkelerin bir ço�unda belgeleme kurumları kurulmaktadır. Örne�in Hollanda, 

Raad voor de Certificate (RvC)’yi, �talya ise Ente Nazionile Italiano di Unificazione 

(UNI-EN)’yi kurmu�lardır.  

 

                                                
213 Sanders v.d., a.g.e., s.178-194 
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Ayrıca, bütün AT ve Avrupa Serbest Ticaret Birli�i (European Free Trade 

Association; EFTA) ülkeleri, yetkilendirme kurumları kurmak ve di�erlerinin 

verdikleri yetkileri tanımak için, Avrupa Belgelendirme Kurumlarını Yetkilendirme 

Komitesini (European Committee for Accreditation of Certification Bodies; EAC’ 

yi) olu�turmu�lardır.  

 

Avrupa Kalite Sistemlerini De�erleme ve Belgelendirme Komitesi (The 

European Committee for Quality System Assessment and Certification; EQS) 

1989’da Brüksel’de kurulmu�tur.  

 

18 AT ve EFTA üyesi tarafından EQS için, The Memorandum of 

Understanding (MOV) imzalanmı�tır. Bu memoranduma göre, EQS faaliyetlerinin 

Kalite Sistemi tetkikleri ve belgelendirilmesiyle ilgili olaca�ı kabul edilmi�tir. 

EQS’in kurulmasından sonra, 8 AT ve EFTA üçüncü el belgeleme kurumu, güçlerini 

birle�tirerek European Network for Quality System Assessment and Certification 

(EQNET) olu�turmu�lardır. AFAQ (Fransa), AIB-Vincotte (Belçika), BSI-QA 

(�ngiltere), DQS (Almanya), DS (Danimarka), KEMA (Hollanda), SIS (�sveç) ve 

SQS (�sviçre) EQNET’in üyelerini olu�turmaktadır.  

 

Birle�ik devletlerde de, BSI ve UL (Underwriters Laboratories) arasında 

yapılan bir sözle�me ile tetkik süreci ba�lamı�tır. Daha sonra hızla yayılan 

organizasyonlar sonucunda, halen Birle�ik Devletler’de Kalite Sistemi kaydı yapan 

firmalardan bazıları �öyledir; 

 

♦ American Bureau of Shipping (ABS) 

♦ British Standards Institute (BSI) 

♦ TUV Rhineland of North America 

♦ Lloyd’s Register (QA) 

♦ Underwriters Laboratories (UL) 

♦ Vincotte USA214 

                                                
214 Sanders v.d., a.g.e., s.174 
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2.7.6. ISO 9000 kalite sistem standardları serisi 
 

ISO 9000 kalite sistem standardları serisi, kurulu� amacına göre, Kurulu� �çi ve 

Kurulu� Dı�ı kalite sistemi olarak ikiye ayrılmaktadır. Bu kavramların hangi ISO 

9000 standardlarını içerdikleri, a�a�ıdaki �ekilde gösterilmi�tir; 

 

 
�ekil 2.5. ISO 9000 kalite sistem standardları serisi 215 

 

ISO 9000 kurulu� dı�ı kalite standardlarında üç farklı model yer almaktadır. En 

geni� kapsamlı olan model ISO 9001’dir. Bunu ISO 9002 ve ISO 9003 izlemektedir. 

Modellerin birbirlerinden olan farklılıkları ürün veya hizmet kalitesi ile ilgili 

de�ildir. Sadece kapsam bakımındandır. Bu farklılıkların nedeni ise, i�letmenin 

yapısı ile üretilen ürün veya hizmetlerden kaynaklanmaktadır216.  

 

ISO 9001 
 

Tasarım/Üretim/Tesis 
 

Ürünün tasarımından 
nihai ürün a�amasına 
kadar olan safhalarda 
güvence 

ISO 9002 
 

Üretim/Tesis 
 

Ürünün üretiminden nihai 
ürün a�amasına kadar olan 
safhalarda güvence 

 

ISO 9003 
 

Nihai Ürün Kontrolü 
 

Nihai ürün özelliklerinde 
güvence 

Tablo 2.1. ISO 9000 modelleri 217 

                                                
215 Çetin v.d., a.g.e., s.372 
216 A.e. 
217 A.e. 

ISO 9000 

Kurulu� �çi Kalite Yönetimi 
 

ISO 9004 

Kurulu� Dı�ı Kalite Yönetimi 
 

ISO 9001 
ISO 9002 
ISO 9003 
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2.7.6.1. ISO 9001 kalite sistemleri 
 

Sözle�me özellikle tasarım gerektiriyorsa ve ürün �artları temel olarak 

performans terimleriyle belirtilmi�se, bu standard kullanılır.  

 

ISO 9001; kurulu� dı�ı kalite güvencesi amaçları için kullanılabilen kalite 

sistemleri ile ilgili üç standardtan biri olup tasarım ve satı� sonrası hizmetleri de 

içerdi�i için en geni� kapsamlı olanıdır. 

 

ISO 9001 standardı, taraflar arasındaki sözle�mede tedarikçinin ürün tasarımı 

ve temini konusunda yeterlili�inin gösterilmesi istendi�inde kullanılmak üzere, kalite 

sistemi ko�ullarını belirtmektedir. Üretim sürecinin tasarımdan satı� sonrasına kadar 

bütün a�amalarında ve özellikle uygunsuzlukların önlenmesi çalı�malarında; bu 

ko�ullar genellikle geçerlidir. Sözle�meli durumlarda; ISO 9001 standardına 

a�a�ıdaki durumlarda ba�vurulur: 

 

♦ Ürünlerin uygunlu�una güven duyulması; tedarikçinin tasarım geli�tirme, 

üretim, tesis ve hizmet konularında yeterliliklerinin gösterilmesi ile 

sa�lanıyorsa, 

♦ Sözle�mede tasarıma ait faaliyetler özellikle isteniyorsa, ürünle ilgili ko�ullar 

ve özellikle performans kriterleri olarak belirtiliyorsa veya bunların 

belirlenmesine gereksinim oldu�u durumlarda. 

 

Bu model kullanılarak firma, kalite yönetim sisteminin 20 maddesine de cevap 

verebilir.  

 

�irketlerin günümüze kadar ancak %15’i ISO 9001 ile belgelendirilmi� 

durumdadır218. 

 

 

                                                
218 A.e., s.374 
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2.7.6.2. ISO 9002 kalite sistemleri 
 

Bu standardta üretim a�amasından, tesis a�amasına kadar tüm kalite sistem 

elemanları vardır. 

 

Bu standardlarda yer alan ko�ullar, öncelikle üretim ve muayene esnasındaki 

uygunsuzlukların belirlenmesi, önlenmesi ve tekrar meydana çıkmasına imkan 

vermeyecek esasların yerine getirilmesi hedefine yönelmi�tir. Tedarikçinin ürün 

tasarımı ve temini konusunda yeterlili�inin gösterimi arzu edildi�inde kullanılmak 

amacıyla, kalite sistemi ko�ullarını ortaya koymaktadır. 

 

♦ Ürün için istenilen �artlar tasarım ve �artnameler esas alınarak belirleniyorsa, 

♦ Ürünlerin uygunlu�una güven duyulması; tedarikçinin üretim ve tesis 

konularında yeterliliklerinin gösterilmesi ile sa�lanıyorsa; uygulanması 

yerindedir.  

 

ISO 9002 standardı tedarikçinin (imalatçı ve satıcı) üretmi� oldu�u mamül veya 

hizmetin tasarımı ve geli�tirilmesinden de�il, fakat yalnızca üretiminden sorumlu 

oldu�u, her defasında aynı kalite mamül veya hizmet üretilmesi durumunda 

geçerlili�ini sürdürmektedir. En yaygın kullanılan standard olup, günümüze kadar 

kalite güvencesi belgesi almı� olan firmaların %85’i ISO 9002 kapsamındadır 219.   

 

 

2.7.6.3. ISO 9003 kalite sistemleri 
 

Modelde, ISO 9004’te yer alan kalite sistemi elemanlarının sadece yarısı ön 

görülmü� ve model esnek olarak de�erlendirilmi�tir.  

 

Bu model; iki taraf arasındaki sözle�mede tedarikçinin son muayene ve 

deneylerde ürün uygunsuzlu�unu tespit ve kontrol edebilme yeterlili�inin gösterimi 

                                                
219 A.e. 
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arzu edildi�inde kullanılmak üzere, kalite sistemi ko�ullarını ortaya koymaktadır. 

ISO 9003 standardı, basit imalat adımlarına sahip ve mamulden istenilen özelliklerin 

kar�ılandı�ının son kontrolde onaylanabilece�i mamulleri üreten firmalar tarafından 

uygulanır. Oniki bölümden olu�an bu standard, di�er standardlara göre en az 

zorlayıcı ve tanımlayıcı olanıdır. Bu standard ile belgelendirilmek istenen firma 

sayısı azdır. Ürünlerin sözle�mede belirlenen �artlara uygunlu�u hakkında yeterli 

güven sa�lanabilmesi için son muayene ve deney imkanlarının tamamlandı�ının 

gösterilmesi amacıyla uygulanır220. 

 

 

2.7.6.4. ISO 9004 kalite sistemleri 
 

ISO 9000 ve sistem standardlarında kar�ılıklı referans gösterilen kalite sistem 

elemanlarının her birinin irdelenmesini kapsamaktadır. Genellikle ISO 9001, ISO 

9002 ve ISO 9003 çerçevesinde yürütülecek kalite sistemlerinin geli�tirilmesi ve 

uygulanmasında rehber olabilecek konuları kapsamaktadır. Bu standard; mü�teri 

beklentilerini kar�ılamakla beraber, devamlı geli�me ve maliyeti azaltmanın 

ekonomik faydalarına yer verir. Ayrıca yine bu standardta hata önleme ve 

mü�terilerden geribildirim süreçlerinin gereklili�i ve geni� çaplı e�itime yönelik 

açıklamalar yapılmaktadır. Kalite sistem belgesi almak isteyenler tarafından 

incelenerek, uygulanması gereken bir standardtır. Bir belgelendirme standardı 

olmayıp belge ba�vurusu için gerekli olan prosedürleri ve yapılması gereken i�leri 

tanımlayan rehber bir döküman niteli�indedir221.  

 

 

 

 

 

 

 
                                                
220 A.e., s.375 
221 A.e. 
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KAL�TE S�STEM� BA�LIKLARI ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003 

Yönetimin Sorumlulukları + + + 

Kalite Sistemi + + + 

Sözle�menin Gözden Geçirilmesi + + -- 

Tasarımın Kontrolü + -- -- 

Döküman  Kontrolü + + + 

Satınalma + + -- 

Alıcının Temin Etti�i Mamul + + + 

Mamul Tanımı ve �zlenebilirli�i + + + 

Proses Kontrolü + + -- 

Mamul Kalitesinin Muayene Testi + + + 

Muayene, Ölçme ve Test Cihazı + + + 

Muayene ve Test Durumu + + + 

Kalite Dı�ı Mamullerin Kontrolü + + + 

Düzeltici, �yile�tirici Tedbirler + + + 

Paketleme, Depolama, Da�ıtım + + + 

Kalite Kayıtları + + + 

�ç Kalite Tetkiki + + + 

E�itim + + + 

Servis + + -- 

�statistiksel Yöntemler + + + 

Tablo 2.2. ISO 9000 için gerekli kalite sistem ba�lıkları 222 

                                                
222 A.e., s.377 
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MODEL STANDARDLARDAK� KAR�ILIKLARI 
 

9001 9002 9003 

ELEMAN Kapsam Bölüm Kapsam Bölüm Kapsam Bölüm 

Yönetim Sorumlulu�u A 4.1 A 4.1 C 4.1 

Kalite Sistemi A 4.2 A 4.2 B 4.2 

Sözle�me Gözden Geçirilme A 4.3 A 4.3 --  

Tasarım Kontrolü A 4.4 -- -- --  

Döküman ve Veri Kontrolü A 4.5 A 4.4 B 4.3 

Satınalma A 4.6 A 4.5 --  

Mü�t. Temin Etti�i Ürün Knt  A 4.7 A 4.6 --  

Ürün Tasarım ve �zlenebilir. A 4.8 A 4.7 B 4.4 

Proses Kontrol A 4.9 A 4.8 --  

Muayene ve Deney A 4.10 A 4.9 B 4.5 

Muayene vb. Teç. Kontrolü A 4.11 A 4.10 B 4.6 

Muayene ve Deney Durumu A 4.12 A 4.11 B 4.7 

Uygun Olmayan Ürün Kont. A 4.13 A 4.12 B 4.8 

Düzeltici Önleyici Faaliyetler A 4.14 A 4.13 --  

Ta�ıma,Dep,Amb,Muh,Sevk A 4.15 A 4.14 B 4.9 

Kalite Kayıtları Kontrolü A 4.16 A 4.15 B 4.10 

Kurulu� �çi Kalite Tetkikleri A 4.17 A 4.16 --  

E�itim A 4.18 A 4.17 C 4.11 

Servis A 4.19 A -- --  

�statistik Teknikleri A 4.20 A 4.18 B 4.12 

 
A: 
B: 
C: 
--: 

Tüm �artlar tam olarak verilmi�tir. 
ISO 9001’ den daha az bilgi verilmi�tir. 
ISO 9002’ den daha az bilgi verilmi�tir. 
Bilgi verilmemi�tir. 

 
Tablo 2.3. ISO 9000 – 9002 – 9003 Kalite Sistem Standardları 223 

 

 

 

                                                
223 A.e., s.378 
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1 
2 
3 
5 
7 
8 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
20 

 
 

Yönetimin Sorumlulu�u 
Kalite Sistemi 
Sözle�menin Gözden Geçirilmesi 
Döküman Kontrolü 
Mü�terinin Kontrol Etti�i Ürünün Kontrolü 
Ürün Tasarımı Ve �zlenebilirli�i 
Muayene ve Deney 
Muayene, Ölçme ve Deney Teçhizatın Kontrolü 
Muayene ve Deney Durumu 
Uygun Olmayan Ürünün Kontrolü 
Düzeltici ve Önleyici Faaliyetler 
Ta�ıma, Depolama, Ambalajlama, Muhafaza 
Kalite Kayıtlarının Kontrolü 
Kurulu� �çi Kalite Tetkikleri 
E�itim 
�statistik Teknikleri                           ISO 9003        

 
 

6 
9 

19 
 
 

Satınalma 
Proses Kontrolü 
Servis                                                ISO 9002 

 

 
 

4 
 
 

Tasarım Kontrolü                              ISO 9001 

 

  
 
           Ekonomi – Kalite Maliyetleri 
           Ürün Güvenli�i ve Sorumlulu�u 
           Pazarlamada Kalite                           ISO 9004 
 

 

 

 
Tablo 2.4. ISO 9000 serisi normlarının kapsamları 224 

 

 

 
                                                
224 A.e., s.379 
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2.7.7. ISO 2000 Yılı Revizyonu 
 

ISO 9000 standardlar serisinin 1994 versiyonunda  27 adet standard ve 

döküman bulunmaktadır. Bu dokümanların bir ço�unun pratikte kullanılıp 

kullanılmaması  hususu  karga�aya yol açmaktadır.  A�a�ıda verildi�i  �ekilde ISO 

9000:2000 versiyonu ile standard serisi 4 temel standarda indirgenmi�tir.   

 

♦ ISO 9000: Kalite Yönetim Sistemleri – Temel anlamlar ve terimler 

♦ ISO 9001: Kalite Yönetim Sistemleri – �artlar 

♦ ISO 9004: Kalite Yönetim Sistemleri – Performansın iyile�tirilmesi için 

kılavuz 

♦ ISO 19011: Çevre ve Kalite Yönetim sistemleri Tetkik Kılavuzu225 

 

 Yeni standardların getirdi�i yenilikleri özetlersek; 

 

a. ISO 9001:1994, ISO 9002:1994 ve ISO 9003:1994 Kalite sistemi 

standardları, tek bir standard altında toplanarak ISO 9001:2000 Kalite 

yönetimi standardı adını almı�tır.  

b. ISO 9004-1-2-3-4:1994 kalite yönetimi ve kalite güvencesi standardı komple 

yenilenerek, ISO 9004:2000 adını almı�tır. 

c. ISO 9000-1:1994 kalite yönetimi ve kalite güvencesi standardı seçim ve 

kullanım için kılavuz ile ISO 8402 terimler sözlü�ü bir araya getirilmek 

suretiyle, ISO 9000:2000 kalite yönetimi, temeller ve tanımlar adı altında 

toplanmı�tır. 

d. ISO 9001:2000 ile ISO 9004:2000 uyumlu biçime getirilmi�tir. �ki standard, 

birlikte kullanılmak üzere tasarlanmı�larsa da ayrı ayrı da kullanılabilirler. 

e. ISO 9000:2000 ile ISO 14000 arasındaki uyum arttırılmı�tır. 

 

                                                
225 A. Celal A�karo�lu, “ISO 9000:2000 Standard Serisi”, Kocaeli sanayi odası dergisi, No:11, 2001, 
s.19 
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Temel standardların i� mükemmelli�i prensibinde de yer alan kalite yönetim 

prensipleri (8 prensip) ile bütünle�tirilmesi planlanmı�tır. 

 

♦ Mü�teri odaklı organizasyon 

♦ Önderlik 

♦ �nsanların katılımı 

♦ Proses yakla�ımı 

♦ Sistem oryantasyonlu e�itim 

♦ Sürekli iyile�me 

♦ Karar verme sürecine gerçekçi yakla�ım 

♦ Tedarikçiler arası kar�ılıklı faydaya dayanan ili�ki 

 

ISO 9001 ve ISO 9004 standardları bu prensipleri baz alan yapıda fakat farklı 

kapsamda olu�turulmu�tur. ISO 9001 mü�teri tatminini baz alırken ISO 9004 

performansın iyile�tirilmesi için ilgili tarafların da ihtiyaçlarının tatmin edilmesini 

dikkate almaktadır. ISO 9004 performansın iyile�tirilmesi konusunda kılavuzluk 

yaparken, kesinlikle, ISO 9001 standardının uygulanması için yöntem 

içermemektedir. ISO 9000 standardı terimler ve temel anlamlara açıklama getirerek 

standardların yanlı� anla�ılması ve yorum farklılıklarını ortadan kaldırmayı 

hedeflemektedir. ISO 9001 standardında yer alan kapsam daraltma maddesi ile 

firmalar kendi faaliyetlerini kapsamayan konuları kalite el kitabında açıklayarak 

uygulama dı�ı bırakabileceklerdir. Bu �ekilde ISO 9002:1994 ve ISO 9003:1994 

standardına göre belge alan firmalara kolaylık getirilmektedir226.  

 

ISO 9001'in 2000 yayını, "Kalite Güvence" terimini içermeyen revize edilmi� 

bir ba�lık ta�ımaktadır. Bu ISO 9001'in bu yayınında kalite yönetim sistemi 

gereksinimlerinin sadece ürün ve/veya hizmetin kalite güvence uygunlu�u ile ilgili 

olmadı�ı,   aynı  zamanda  bir  organizasyonun  mü�teri  tatmini  sa�lama kabiliyetini 

de ortaya koydu�u anlamına gelir227. 

                                                
226 Çetin v.d., a.g.e., s.457 
227 Taner Tı�lı, Burcu Demir, “Kalite Güvence Sistemleri ve Belgelendirme”, Yıldız Teknik 
Üniversitesi Makina Fakültesi Endüstri Mühendisli�i Lisans Tezi, �stanbul, 2002, s.10 
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�ekil 2.6. Sürekli iyile�tirmede kalite yönetimi proses modeli 228 

 

ISO 9001:2000 standardı, gerek ISO 14001 Çevre yönetim standardı ile 

uygunluk sa�laması, gerekse sürekli iyile�tirme yapısının organizasyonla 

bütünle�tirilmesi için Deming Döngüsü’nü baz alan (Planla – Uygula – Kontrol et – 

Önlem al) proses yakla�ıma göre yeniden yapılandırıldı229. 

 

ISO 9001:2000 revizyonu, ISO/TC 176 no’lu teknik komitenin CD2 alt 

komitesi tarafından hazırlanmı�tır230. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
228 Çetin v.d., a.g.e., s.459 
229 A.e. 
230 Tı�lı v.d., a.g.e., s.9 
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ISO 9001:1994 ISO/CD2 9001:2000 
  

1 Kapsam      1 

2 Referans Standardlar      2 

3 Tanımlar      3 
4.1 Yönetim Sorumlulu�u 
4.1.1 Kalite Politikası 
4.1.2 Organizasyon 
4.1.2.1 Sorumluluk ve Yetki 
4.1.2.2 Kaynaklar 
4.1.2.3 Yönetim Temsilcisi 
4.1.3 Yönetimin Gözden Geçirmesi 

 
     5.1,  5.4, 5.5.1 
     4,  5.5.2 
     5.6.2 
     5.1,  6.1,  6.2,  6.3,  6.4,  6.5 
     5.6.3  
     5.1,  5.7 

4.2 Kalite Sistemi 
4.2.1 Genel 
4.2.2 Kalite Sistem Prosedürleri 
4.2.3 Kalite Planlaması 

 
     4,  5.1,  5.6.1,  5.6.4 
     4,  5.6.5 
     5.5 

4.3 Sözle�menin Gözden Geçirilmesi      5.1,  5.2,  5.3,  7.1,  7.2 

4.4 Tasarım Kontrolü      7.1,  7.3 

4.5 Döküman ve Veri Kontrolü      5.6.6 

4.6 Satınalma      7.1,  7.4 

4.7 Mü�terinin Temin Etti�i Ürün Kont.      7.1,  7.5.3 

4.8 Ürün Tanımı ve �zlenebilirli�i      7.1,  7.5.2 

4.9 Proses Kontrol      6.5,  7.1,  7.5,  7.5.5,  8.2.2 

4.10 Muayene ve Deney      8.1,  8.2.3 

4.11 Muayene ve Deney Teçhizatı Kont.      7.1,  7.6 

4.12 Muayene ve Deney Durumu      7.1,  7.5.2 

4.13 Uygun Olmayan Ürünün Kontrolü      8.1,  8.3 

4.14 Düzeltici ve Önleyici Faaliyetler      8.1,  8.5,  8.5.2,  8.5.3 

4.15 Ta�ıma, Depo, Amb, Muh, Sevk.      7.1,  7.5.4 

4.16 Kalite Kayıtlarının Kontrolü      5.6.7 

4.17 Kurulu� �çi Kalite Tetkikleri      8.1,  8.2.1.1,  8.2.1.2 

4.18 E�itim      6.1,  6.2.2 

4.19 Servis      7.1,  7.5.1 

4.20 �statistik Teknikler      8.1 
 

Tablo 2.5. ISO 9001:1994 ile ISO/CD2 9001:2000 kar�ıla�tırması 231 

                                                
231 Çetin v.d., a.g.e., s.467 
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2.8. ISO 9001:2000 Kalite Sistem Standardı 
 

ISO 9001:2000 kalite sistem standardı maddeleri a�a�ıda gösterildi�i 

�ekildedir; 

 

0 G�R�� 
 0.1 Genel 
 0.2 Proses Yakla�ımı 
 0.3  ISO 9004 ile �li�kiler 
 0.4 Di�er Yönetim Sistemleri ile Uyumluluk 
 
1 KAPSAM 
 
2 ATIF YAPILAN STANDARD VE/VEYA DÖKÜMANLAR 
 
3 TER�MLER VE TAR�FLER 
 
4 KAL�TE YÖNET�M S�STEM� 
 4.1 Genel �artlar 
 4.2 Dökümantasyon �artları 
 
5 YÖNET�M SORUMLULU�U 
 5.1 Yönetimin Taahhüdü 
 5.2 Mü�teri Odaklılık 
 5.3 Kalite Politikası 
 5.4 Planlama 
  5.4.1 Kalite Hedefleri 
 5.5 Sorumluluk, Yetki ve �leti�im 
  5.5.1 Sorumluluk ve Yetki 
  5.5.2 Yönetim Temsilcisi 
  5.5.3 �ç �leti�im 
 5.6 Yönetimin Gözden Geçirilmesi 
  5.6.1 Genel 
  5.6.2 Gözden Geçirme Girdisi 
  5.6.3 Gözden Geçirme Çıktısı 
 
6 KAYNAK YÖNET�M� 
 6.1 Kaynakların Sa�lanması 
 6.2  �nsan Kaynakları 
  6.2.1 Genel 
  6.2.2 Yeterlilik, Farkında Olma (Bilinç) ve E�itim 
 6.3 Alt Yapı 
 6.4 Çalı�ma Ortamı 
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7 ÜRÜN GERÇEKLE�T�RME 
 7.1 Ürün Gerçekle�tirmenin Planlanması 
 7.2 Mü�teri ile �lgili Prosesler 
  7.2.1 Ürüne Ba�lı �artların Belirlenmesi 
  7.2.2 Mü�teri ile �leti�im 
 7.3 Tasarım ve Geli�tirme 
  7.3.1 Tasarım ve Geli�tirme Planlaması 
  7.3.2 Tasarım ve Geli�tirme Girdileri 
  7.3.3 Tasarım ve Geli�tirme Çıktıları 
  7.3.4 Tasarım ve Geli�tirmenin Gözden Geçirilmesi 
  7.3.5 Tasarım ve Geli�tirme Do�rulaması 
  7.3.6 Tasarım ve Geli�tirmenin Geçerli Kılınması (Geçerlili�i) 
  7.3.7 Tasarım ve Geli�tirme De�i�ikliklerinin Kontrolü 
 7.4 Satınalma 
  7.4.1 Satınalma Prosesi 
  7.4.2 Satınalma Bilgisi 
 7.5 Üretim ve Hizmetin Sa�lanması (Sunulması) 
  7.5.1 Üretim ve Hizmet Sa�lamanın Kontrolü 
  7.5.2 Üretim ve Hizmet Sa�lanması için Proseslerin Geçerlili�i 
  7.5.3 Belirleme ve �zlenebilirlik 
  7.5.4 Mü�teri Mülkiyeti 
  7.5.5  Ürünün Muhafazası 
 7.6 �zleme ve Ölçme Cihazlarının Kontrolü 
 
8 ÖLÇME ANAL�Z VE �Y�LE�T�RME 
 8.1  Genel 
 8.2 �zleme ve Ölçme 
  8.2.1 Mü�teri Memnuniyeti 
  8.2.2 �ç Tetkik 
  8.2.3 Proseslerin �zlenmesi ve Ölçülmesi 
  8.2.4 Ürünün �zlenmesi ve Ölçülmesi 
 8.3 Uygun Olmayan Ürünün Kontrolü 
 8.4 Veri Analizi 
 8.5 �yile�tirme 
  8.5.1 Sürekli �yile�tirme 
  8.5.2 Düzeltici Faaliyetler 
  8.5.3 Önleyici Faaliyetler 

 

Firma, kalite yönetim sistemini daraltılmı� kapsamda uygulamak isterse bu 

durum, mü�terilerin ve son kullanıcıların yanlı� anlamasını önlemek için, firmanın 

kalite el kitabında ve ba�ka halka açık dokümanlarda (kalite yönetim sistemi 

belgeleri ve pazarlama materyalinde) açık bir �ekilde tanımlanmalıdır. Kapsam dı�ı 

bırakmalar sadece 7.maddede yapılabilir. 
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2.8.1. (0) Giri� 
 

2.8.1.1. (0.1) Genel 
 

Kalite yönetim sisteminin benimsenmesi, kurulu�un stratejik bir kararı 

olmalıdır. Kurulu�un kalite yönetim sisteminin tasarımı ve uygulanması, çe�itli 

ihtiyaçlardan, özel hedeflerden, sunulan ürünlerden, çalı�an proseslerden ve 

kurulu�un büyüklü�ü ve yapısından etkilenir. Kalite yönetim sisteminin yapısındaki 

tek tiplili�in veya dökümantasyonun tek tiplili�inin uygulanması bu standardın amacı 

de�ildir.  

 

Bu standardta belirtilen kalite yönetim sistemi �artları, ürün �artlarını 

tamamlayıcıdır. “Not” olarak belirtilen bilgiler anla�ılmada rehperlik sa�lamada veya 

ba�lantılı �artların açıklı�a kavu�turulması içindir. 

 

Bu standard, belgelendirme kurulu�ları da dahil olmak üzere, iç ve dı� 

taraflarca kurulu�un mü�teri, mevzuat ve kurulu�un kendi �artlarını kar�ılamadaki 

yeterlili�ini de�erlendirmek için kullanılabilir.  

 

ISO 9004’ te belirtilen kalite yönetim prensipleri bu standardın geli�tirilmesi 

a�amasında dikkate alınmı�tır232.  

 

 

2.8.1.2. (0.2) Proses Yakla�ımı 
 

Bu standard mü�teri �artlarını kar�ılamak sureti ile mü�teri tatminini arttırmak 

için kalite yönetim sisteminin geli�tirilmesi uygulaması ve etkinli�inin 

iyile�tirilmesinde proses yakla�ımının benimsenmesini te�vik eder. 

 

                                                
232 TSE, TS-EN-ISO 9001:2000 Standardı Maddeleri (14 Kasım 2001), �stanbul, TSE Kalite 
Kampüsü Kalite Müdürlü�ü, 2002, s.3 
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Bir kurulu�, etkin çalı�ması için, bir çok ba�lantılı faaliyetleri tanımlamalı ve 

yönetmelidir. Kaynakları kullanan ve girdilerin çıktılara dönü�ümünün sa�lanması 

için yönetilen faaliyet, proses olarak de�erlendirilebilir. Genellikle, bir prosesin 

çıktısı, bir sonrakine do�rudan girdi olu�turur. Kurulu� içinde prosesler sisteminin 

uygulanması bu proseslerin tanımlanması, etkile�imleri ve proseslerin yönetilmesi ile 

birlikte “proses yakla�ım” olarak adlandırılabilir.  

 

Proses yakla�ımının avantajı, proseslerin olu�turdu�u, hem prosesler sistemi 

dahilindeki bireysel prosesler arası ba�lantı ve hem de bunların bile�imi ve etkile�imi 

üzerinde sürekli bir kontrol sa�lamasıdır.  

 

Böyle bir yakla�ım, kalite yönetim sisteminde kullanıldı�ında; 

♦ �artların anla�ılmasının ve yerine getirilmesinin,  

♦ Proseslerin de�er katma açısından dikkate alma gereksiniminin, 

♦ Proses performans ve etkinli�inin sonuçlarının elde edilmesinin, 

♦ Objektif ölçüme dayanan proseslerin sürekli iyile�tirilmesinin, 

önemini vurgular. 

 

�artların girdi olarak tanımlanmasında mü�teri önemli bir rol oynar. Mü�teri 

memnuniyetinin izlenmesi, mü�teri algılamaları ile ilgili bilgilerin, kurulu�un mü�teri 

isteklerini kar�ılayıp kar�ılamadı�ı açısından de�erlendirilmesini gerektirir.  

 

Not – Ek olarak “Planla – Uygula – kontrol Et – Önlem Al” olarak bilinen 

metodoliji, bütün proseslere uygulanabilir. PUKO kısaca �öyle açıklanabilir.  

a. Planla: Mü�teri istekleri ve kurulu�un politikası ile uyumlu sonuçların ortaya 

çıkması için gerekli objektif hedefleri ve prosesleri olu�turur 

b. Uygula: Prosesleri uygula 

c. Kontrol Et: Prosesleri ve ürünü, politikalar, hedefler ve ürünün �artlarına göre 

izle, ölç ve sonuçları rapor et 

d. Önlem Al: Proses performansını iyile�tirmek için gerekli tedbirleri al233. 

                                                
233 A.e. 
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2.8.1.3. (0.3) ISO 9004 ile ili�kiler 
 

ISO 9001 ve ISO 9004’ ün mevcut baskıları, birbirlerini tamamlayacak �ekilde 

tasarlanmı�, tutarlı kalite yönetim sistemi standardları olarak geli�tirmelerine ra�men 

ba�ımsız olarak ta kullanılabilirler.  

 

ISO 9001, bir kalite  sistemi için kurulu� tarafından içerdeki uygulamalarda 

veya  belgelendirme için veya sözle�me amaçları için kullanılmak üzere, �artları 

belirler ve mü�teri �artlarının kar�ılanmasında kalite yönetim sistemininin etkinli�ine 

odaklanır. 

 

ISO 9004, kalite yönetim sisteminin hedefleri için, özellikle bir kurulu�un genel 

performansı, verimlili�inin ve etkinli�i sürekli iyile�tirmesi bakımından, ISO 9001’in 

yaptı�ından daha geni� bir biçimde rehberlik sa�lar. ISO 9004, üst yönetimleri ISO 

9001 �artlarının ötesine geçmek isteyen kurulu�lara performansı sürekli 

iyile�tirmenin takibinde kılavuz olarak önerilir. Bununla birlikte bu standart 

belgelendirme ve sözle�me amaçlı de�ildir234. 

 

 

2.8.1.4. (0.4) Di�er Yönetim Sistemleriyle Uyumluluk 
 

Bu standard ile ISO 14001:1996 kullanıcı toplulu�unun yararına bu iki 

standardın uyumlulu�unu arttırmak için aynı çizgiye getirilmi�tir. 

 

Bu standard çevre yönetimi, i� sa�lı�ı ve güvenli�i yönetimi, finans yönetimi 

veya risk yönetimi gibi spesifik yönetim sistemlerine özgü �artları içermez. Bununla 

birlikte, bu standard bir kurulu�un kendi kalite yönetimi sistemini di�er ilgili yönetim 

sistem �artları ile aynı çizgiye getirmesini veya onlarla bütünle�mesini mümkün 

kılar. Bir kurulu� için, bu standardın �artları ile uyum sa�layacak kalite yönetim 

                                                
234 A.e. 
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sistemini olu�turmak için kendisinin mevcut olan yönetim sistem (sistemler) ini 

benimsemesi mümkündür235. 

 

 

2.8.2. (1) Kapsam  
 

2.8.2.1. (1.1) Genel  
 

Bu standard bir kurulu�un; 

a. Mü�teri �artlarını ve yürürlükteki mevzuat �artlarını kar�ılayan ürünü düzenli 

bir �ekilde sa�lama yetene�ini gösterme ihtiyacı oldu�u, 

b. Sistemin sürekli iyile�tirmesi ve mü�teriye yürürlükteki mevzuat �artlarına 

uyuldu�u güvencesinin verilmesi için, prosesler de dahil olmak üzere, 

sistemin etki uygulaması yolu ile mü�teri memnuniyetinin arttırılması 

amacına  yöneldi�i durumlarda kalite yönetim sistemi için �artları kapsar. 

 

Not – Bu standardta “ürün” terimi, yalnızca mü�teri için amaçlanan veya 

mü�teri tarafından talep edilen ürüne uygundur236. 

 

ISO 9001:2000  “Kalite Yönetim Sistemi – �artlar”  Standardında  mü�teri 

memnuniyeti kavramına büyük ölçüde yer verilmekte, sadece  ürün kalitesinin 

devamının sa�lanması  yeterli olmamaktadır. Organizasyon,  mü�teri �artları ve yasal 

�artları da dikkate alarak mü�teri memnuniyetinin arttırılması amacına yönelik olarak 

kalite yönetim sistemini kurmalıdır. Kalite yönetim sisteminin kar�ılaması gereken 

ürünle ilgili �artlar, yalnızca mü�terinin do�rudan bildirmi� oldu�u �artlar de�ildir; 

mü�teri beklentileri , mevzuat v.b di�er �artları da kapsaması gerekmektedir.  Bu 

geni� kapsam standardın ilk �art maddesinde açıklanmı�tır. 

 

 

                                                
235 A.e. 
236 A.e., s.5 
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2.8.2.2. (1.2) Uygulama  
 

Bu standardın bütün �artları genel olup, tiplerine, büyüklüklerine ve 

sa�ladıkları ürünlere bakılmaksızın bütün kurulu�lara uygulanabilir olması 

amaçlanmı�tır. 

 

Bu standardın bazı �artları, kurulu�un ve ürünün yapısı nedeniyle 

uygulanamadı�ında, bu durum bir “hariç tutma” olarak dü�ünülebilir.  

 

Hariç tutmaların yapıldı�ı yerlerde, bu standarda uygunluk iddiaları, bu hariç 

tutmalar madde 7’ deki �artlarla sınırlanmadıkça ve bu hariç tutmalar kurulu�un, 

mü�teri �artlarını ve yürürlükteki mevzuat �artlarını kar�ılayan ürün üretme yetenek 

ve sorumlulu�unu etkilememesi sa�lanmadıkça kabul edilemez237. 

 

Bu yeni standard mevcut ISO 9001:1994’ün tüm ana ba�lıklarını içerir ve ISO 

9001:9002 ve 9003’ü tek bir standardta, dı�arda bırakmaya izin verecek �ekilde 

kapsar. Standardta  7.maddenin kapsamındaki �artlar, organizasyonun kabul 

edilebilir ürün üretmesinde bir fonksiyonu olmadı�ı zaman kalite yönetim sistemine 

uygulanmayabilir. 7.maddedeki çıkartmalar organizasyonun ve ürünün özelli�ine 

ba�lı olarak kısıtlanmı�tır.  

 

Bu çıkartmalar, yani standardın 7.maddesi altındaki madde/maddelerin kalite 

yönetim sistemine dahil edilmemesi; kalite organizasyonun mü�teri ve uygulanabilir 

yasal �artlara uyan ürün üretme kabiliyetini ve sorumlulu�unu etkilemedi�i sürece 

yapılabilir.  

 

Bundan böyle tüm belgelerde kapsamın belirtilmesine daha çok önem 

verilecektir. Tedarikçisini ISO 9001:2000 kapsamında de�erlendirme yapacak bir 

organizasyon, örne�in tasarım yapılıp yapılmadı�ını görmek isteyecektir. 

 

                                                
237 A.e. 
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2.8.3. (2) Atıf yapılan standard ve/veya dökümanlar 
 

Bu standardta, tarih belirtilerek veya belirtilmeksizin di�er standard ve/veya 

dökümanlara atıf yapılmaktadır. Bu atıflar metin içersinde uygun yerlerde belirtilmi� 

ve a�a�ıda liste halinde verilmi�tir. Tarih belirtilen atıflarda daha sonra yapılan tadil 

veya revizyonlar, atıf yapan bu standardta da tadil veya revizyon yapılması �artı ile 

uygulanır. Atıf yapılan standard ve/veya döküman tarihinin belirtilmemesi halinde en 

son baskı kullanılır.  

 

♦ ISO 9000:2000: Quality Management Systems – Fundamentals and 

vocabulary 

♦ TS-EN-ISO 9000: Kalite Yönetim Sistemleri – Temel Kavramlar ve 

Sözlük238 

 

Bu standardın atıfda bulundu�u standard  ISO 9000:2000 Kalite Yönetim 

Sistemleri – Temel Kavramlar ve Sözlük standardıdır. ISO 9001: 2000 standardında 

geçen bazı terimlerin açıklaması bu standardda yapılmaktadır ve bu terimler 

açıklandı�ından farklı yorumlanamazlar. Bu sözlük standardın açıklamadı�ı ISO 

9001:2000’deki di�er terimler için terimlerin sözlük anlamı geçerlidir. 

 

2.8.4. (3) Terimler ve tarifler  
 

Bu standardın amacı bakımından, ISO 9000 standardında verilen terimler ve 

tarifler uygulanır. ISO 9001 standardının bu baskısında tedarik zincirini tanımlamak 

için kullanılan ve a�a�ıda verilmi� olan terimler, mevcut kullanımı yansıtmak için 

de�i�tirilmi�tir. “Kurulu�” terimi, ISO 9000:1994 baskısındaki, “Tedarikçi” yerine 

geçer ve bu standardın uygulandı�ı birimi gösterir. Aynı �ekilde “Tedarikçi” terimi 

ise “Ta�eron” terimi yerine geçer. Bu standardın bütün metninde her nerede “Ürün” 

terimi yer alıyorsa bu terim aynı zamanda “Hizmet” anlamını da ta�ıyabilir239. 

                                                
238 A.e. 
239 A.e. 
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Organizasyon, kalite yönetim sistemini kuran, uygulayan; Tedarikçi, 

organizasyona ürün/hizmet temin eden; Mü�teri, organizasyondan ürün/hizmet alan 

anlamındadır. 

 

 

2.8.5. (4) Kalite yönetim sistemi  
 

Bu maddenin altında proses modeli ve proseslerin sürekli iyile�tirilmesi 

vurgulanmı�tır. Dikkat edildi�inde bu maddenin tüm sistem için genel �artları 

belirtti�i görülecektir. 

 

 

2.8.5.1. (4.1) Genel �artlar  
 

Kurulu�, bu standardın öngördü�ü �artlara uygun olarak bir kalite yönetim 

sistemi olu�turmalı, dökümante etmeli, uygulamalı, süreklili�ini sa�lamalı ve 

bunların etkinli�ini sürekli iyile�tirmelidir.  

 

Kurulu�; 

a. Kalite yönetim sistemi için ihtiyaç duyulan prosesleri ve bu proseslerin 

organizasyonda uygulanmasını belirlemeli, (madde 1.2) 

b. Bu proseslerin sıralamasını ve birbiriyle etkile�imini belirlemeli, 

c. Bu proseslerin, birbirine olan etkisini, sırasını ve operasyonların etkinli�ini 

belirlemeli, 

d. Bu proseslerin çalı�tırılmasını ve izlenmesini desteklemek için gereken 

kayna�ın ve bilginin hazır bulundurulmasını sa�lamalı,  

e. Bu prosesleri izlemeli, ölçmeli ve analiz etmeli,  

f. Planlanmı� sonuçlara ula�mak ve bu prosesleri sürekli iyile�tirmek için 

gerekli faaliyetleri uygulamalıdır.  
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Bu prosesler, kurulu� tarafından bu standardın �artlarına uygun olarak 

yönetilmelidir. 

 

Kurulu�, ürünün �artlara uygunlu�unu etkileyecek herhangi bir prosesi dı� 

kaynaklı hale getirmeyi seçti�inde bu tür prosesler üzerindeki kontrolü sa�lamalıdır. 

Bu tür dı� kaynaklı hale getirilmi� proseslerin kontrolü, kalite yönetim sistemi 

içerisinde tanımlanmalıdır. 

 

Not – Yukarıda söz konusu olan kalite yönetim sistemi için ihtiyaç duyulan 

prosesler, yönetim faaliyetleri, kaynakların temini, ürün geli�tirme ve ölçmeler ile 

ilgili prosesleri içermelidir240. 

 

Proses Yakla�ımı 

Kalite Yönetim Sisteminin etkili uygulanması için kurulu� proseslerini, 

proseslerin birbirleri ile olan etkile�imlerini tanımlamalı ve proseslerini yönetmelidir. 

Bu sistem yanlızca ana prosesi de�il aynı zamanda destek prosesleri de kapsar. 1994 

versiyonunda  "proses" kelimesi TS-EN–ISO 9001’standardında  ana prosesler olan; 

üretim, tesis ve servis ile ili�kili olarak kullanılıyordu. Di�er prosesler, örne�in 

satınalma, sözle�mesinin gözden geçirilmesi v.b proseslere do�rudan proses olarak 

atıfda bulunulmuyordu. Prosesler girdileri, kaynakları, kontrolleri (kontrol kriteri ile 

kontrol metodu) ve çıktıları ile birlikte tanımlanırlar. Girdilerin alınması ve 

kaynakların kullanılarak çıktıya dönü�türülmesi proses olarak tanımlanabilir. Bir 

prosesin çıktısı di�er bir proses için girdi olabilir. Proseslerin sistematik bir �ekilde 

tanımlanması ve yönetimi ile proseslerin birbirleri ile etkile�imlerinin belirlenmesi 

Proses Yakla�ımı olarak isimlendirilir. 

 

Proses Bölme 

Proses yakla�ımlı yönetim; bir organizasyonun toplam proseslerinin tanımlı 

küçük proseslere bölünmesini ve bu küçük proseslerin  di�er proseslerle ili�kilerinin 

tanımlanmasını gerektirir. Proses yakla�ımı, istenilen hedefe ili�kili kaynakların ve 

                                                
240 A.e., s.6 
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faaliyetlerin bir proses gibi yönetilmesi ile daha kolay ula�ılabilmesi için kullanılır. 

Kurulu�un toplam prosesi, daha etkili yönetmek için  küçük proseslere parçalanabilir. 

 

 
�ekil 2.7. Proses Bölme 

 

Üstteki örnekteki sözle�menin gözden geçirilmesi prosesi, öncelikle  talebin 

alınması, kotasyon, teklifin sunulması ve de�i�iklikler olarak alt proseslere bölünmü� 

daha sonra talebin alınması prosesi talebin telefon ve faks ile alınması olarak yine 

kendi içinde alt proseslere bölünmü�tür. Alt proseslere bölme; girdi, çıktı ve 

kaynakların tanımlanamadı�ı faaliyetlere kadar devam edebilir. Ancak  prosesleri 

tanımlarken; �artların (mü�teri �artları, yasal �artlar ve organizasyonun �artları) 

anla�ılması ve kar�ılanması, bir katma de�er sa�laması, proses performansı ve 

etkilili�i sonuçlarının elde edilmesi ve sürekli iyile�tirmenin önemine dikkat 

edilmelidir.  

 

Proses tasarımı 

Sistem tasarımı: Ürün verilerine ve o günkü üretim teknolojisine ba�lı olarak 

üretim prosesinin seçimi, 

Parametre tasarımı: Kontrol edilebilen üretim proses parametreleri için uygun 

düzey ve ayarların belirlenmesidir. Burada amaç ürünü ve prosesi olumsuz yönde 

etkileyen, kontrol edilemeyen faktörlere kar�ı, üretim prosesini güçlü yapmaktır. 
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Gürültü faktörü: Ürünün fonksiyonel karakteristiklerinde farklılık yaratan ve 

kontrol edilemeyen bir faktördür. Taguchi’ ye göre dı� – iç – birimler arası olmak 

üzere üç’e ayrılır241. 

 

Proses tasarımının, kalite geli�tirme açısından en önemli a�aması, parametre 

tasarım a�amasıdır. Bu a�amada, kontrol edilebilen ve edilemeyen faktörlerin, 

ürünün performansına etkilerini belirlemek için en iyi yöntem, “�statistiksel Deney 

Tasarımı” yöntemidir. Amaç; kontrol edilebilen faktörlerin seviyelerini, kontrol 

edilemeyenlerin ise ürün üzerine olan etkilerini asgariye indirmektir. Buna güçlü 

tasarım denilmektedir242. 

 

 

2.8.5.2. (4.2) Dökümantasyon �artları  
 

2.8.5.2.1. (4.2.1) Genel 
 

Kalite yönetim sistemi dokümantasyonu; 

a. Kalite politikası ve kalite hedeflerinin dokümante edilmi� beyanlarını, 

b. Kalite El Kitabını, 

c. Bu standartın gerektirdi�i dokümante edilmi� prosedürleri, 

d. Proseslerin etkin planlanmasını, uygulanmasını ve kontrolünü sa�lamak için 

kurulu�un ihtiyaç duydu�u dökümanları, 

e. Bu standardın öngördü�ü kayıtları (madde 4.2.4) içermelidir. 

 

Not 1 - “Dokümante edilmi� prosedür” ifadesinin bu uluslararası standardta 

görüldü�ü yerde prosedürün olu�turulmu�, dokümante edilmi�, uygulanmı� ve 

muhafaza edilmi� oldu�u anla�ılır. 

 

                                                
241 Çetin v.d., a.g.e., s.510 
242 Sedat Erdal, “Kalite kontrol sürecinin geli�imi ve uygulamadan bir örnek”, Marmara Üniversitesi 
Sosyal Bilimler Enstitüsü Yüksek Lisans Tezi, �stanbul, 1998, s.34  
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Not 2 - A�a�ıdakilere ba�lı olarak kalite yönetim sistem dokümantasyonunun 

geni�li�i bir organizasyondan  di�erine farklılık gösterebilir; 

♦ Organizasyonun büyüklü�ü ve faaliyetlerinin özelli�i, 

♦ Proseslerin karma�ıklı�ı ve birbirlerine etkile�imleri, 

♦ Personelin yetkinli�i. 

 

Not 3 - Dokümantasyon herhangi bir formda veya ortam türünde olabilir243. 

 

Standard, organizasyondan, kalite politikası, hedefler, kalite elkitabı, 6 madde 

ile ilgili prosedürlerin dokümante edilmesi ile birlikte organizasyonun proseslerinin 

etkin planlanması, operasyonu ve kontrolünün  güvence altına alınması için ihtiyaç 

duyulan dokümanları talep etmektedir.  

 

Kalite elkitabı bir sonraki maddede daha detaylı olarak i�lenecektir.  

 

Standard, Dokümanların kontrolü, kayıtların kontrolü, iç denetim, uygun 

olmayan ürünün kontrolü, düzeltici faaliyet ve önleyici faaliyet maddeleri ile ilgili 

prosedür istemektedir. Bu prosedürler hazırlanırken, standardın isteklerinin 

kar�ılanması gereklili�i ile birlikte a�a�ıdaki konularada dikkat edilmelidir; 

 

Prosedürler 

♦ Bir faaliyetin amacını ve kapsamını tanımlar 

♦ Kalite elkitabındaki politikayı destekler 

♦ Mü�teri isteklerinin kar�ılanmasında etkili  olan tüm faaliyetleri kapsar. 

 

Kalite sistem prosedürlerinde �unlar yer almalıdır; 

♦ Ne gerçekle�tirilecek ? 

♦ Neden gerçekle�tirilecek ? 

♦ Nerede kontrol edilecek ? 

♦ Kim faaliyet/kontrolden sorumludur ? 

                                                
243 TSE, a.g.e., s.6  
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♦ Nasıl gerçekle�ecek/kontrol edilecek ? 

♦ Ne zaman gerçekle�ecek/kontrol edilecek  ? 

 

Kalite planları 

♦ Belirli bir ürün, hizmet, sözle�me veya proje ile ilgili özel kalite 

uygulamalarını, 

♦ Kaynakları ve faaliyet sıralarını ortaya koyan dokümandır. 
 

�� Talimatı nasıl olu�turulur? 

♦ Spesifik  hedefler  belirtilir 

♦ �stenen sonuç için gerekli  ifadeler kullanılır 

♦ Uygulayıcının anlayabilece�i  dilde  yazılır 

♦ Sıfat  ve  zamir  kullanmaktan  kaçınılır 

♦ Metod  uygulamaya  yönelik  olacak  �ekilde belirtilir 

♦ �lgili  kaynaklar  ve  yerleri belirtilir 

♦ Foto�raf,  �ema,  akı�  diagramları  ve  örnek numuneler   gibi  görsel  

malzeme  ile desteklenebilir. 
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A�a�ıda örnek bir kalite planı verilmi�tir; 

 

 
�ekil 2.8. Kalite planı örne�i 
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2.8.5.2.2. (4.2.2) Kalite El Kitabı 
 

Kurulu�, a�a�ıdakileri içeren bir kalite el kitabı olu�turmalı ve süreklili�ini 

sa�lamalıdır.  

a. Herhangi bir hariç tutmanın ayrıntıları ve gerekçeleri dahil olmak üzere kalite 

yönetim sisteminin kapsamı (madde 1.2) 

b. Kalite yönetim sistemi için olu�turulmu� dökümante edilmi� prosedürleri 

veya bunların atıfları,  

c. Kalite yönetim sistemi proseslerinin birbirlerine olan etkilerinin tarif 

edilmesi244. 

 

Kalite el kitabı, i�letmenin kalite sisteminin temel çalı�ma prensiplerini 

açıklayan bir dökümandır. Firmanın kalite sisteminin bir çe�it anayasası gibi 

görülmelidir245. 

 

ISO 9000 sisteminin en önemli parçası, kalite el kitabıdır. Yazılı usullere dayalı 

bir kalite sistemini tanıtmak veya varlı�ını göstermek için kullanılacak ana belgenin 

tipik biçimi; kalite el kitabıdır. Amacı; kalite sistemini yeterince tanıtmak ve söz 

konusu sistemin yerle�mesi ve sürdürülmesi için sürekli ba�vuru kayna�ı olmak 

olarak açıklanabilir246.  

 

Kalite el kitabının unsurları a�a�ıdaki gibidir; 

♦ Kalite politikasını içerir, 

♦ Organizasyon ba�ta olmak üzere, prosedürler, i� talimatları, formlar, 

�emalar �artnameler ve kalite planlarını içeren genel sistemi göz önüne 

serer. 

♦ Firma içerisindeki herkesin, kalite sistemi konusunda yararlandı�ı bir 

ileti�im mekanizmasını sa�lar, 

                                                
244 A.e., s.7 
245 Çetin v.d., a.g.e., s.373 
246 A.e., s.409 
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♦ Firmanın kalite yönetim sistemi hakkında herkesin bilgi edinebilece�in bir 

kaynaktır, 

♦ Sistemin gözden geçirilmesi ve  tetkikine yardımcıdır, 

♦ Kalite yönetim sisteminin kapsamının  ve dı�arda bırakmaların kanıtlarını 

içerir, 

♦ Proseslerin etkile�iminin tarifini  içerir. 

♦ Güncelli�i ve geçerlili�i süreklidir. 

 

 

2.8.5.2.3. (4.2.3) Dökümanların Kontrolü 
 

Kalite yönetim sistemi tarafından gerekli görülen dökümanlar kontrol 

edilmelidir. Kayıtlar, özel dokümanlar olup, Madde 4.2.4’te verilen �artlara ba�lı 

olarak kontrol edilmelidir. 

 

A�a�ıdaki ihtiyaç duyulan kontrolleri tanımlamak için dökümante edilmi� bir 

prosedür olu�turulmalıdır; 

a. Yayınlanmadan önce dokümanların yeterlilikleri için onaylanması, 

b. Dökümanların, gerekti�inde gözden geçirilmesi ve güncellenmesi, ve tekrar 

onaylanması, 

c. Dökümanların de�i�ikliklerinin ve güncel revizyon durumunun 

belirlenmesinin güvence altına alınması, 

d. �lgili dokümanların uygun versiyonlarının kullanım noktalarında 

bulundurulmasının güvence altına alınması, 

e. Dökümanların okunabilirlili�inin sürdürülmesi ve kolaylıkla 

belirlenebilmesinin güvence altına alınması, 

f. Dı� kaynaklı dokümanların belirlenmesi ve bunların da�ıtımının kontrolünün 

güvence altına alınması, 
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g. Güncelli�ini yitirmi� dökümanların, herhangi bir amaçla saklanmaları 

durumunda, istenmeyen kullanımının önlenmesi için, bunlara uygun bir 

i�aretleme uygulanması247. 

 

Organizasyon kalite yönetim sistemi dahiline hazırladı�ı kalite elkitabı, 

prosedür, i� talimatı, i� tanımı v.b. dokümanların kontrolünü sa�lamalıdır. Bu 

kontrolü sa�layabilmek için; dokümanların onaylanması için yetkiler belirlenmeli, 

dokümanlar  yayınlanmadan önce belirlenen yetkili ki�iler tarafından onaylanmalı, 

gözden geçirme yetkisi ve metodu tanımlanarak belirli sürelerde gözden geçirilmeli, 

hangi dokümanın kaçıncı revizyonda oldu�unu görebilmek amacı ile güncel revizyon 

listesi, master liste v.b. listeler kullanılmalı, proses/faaliyetleri yürütüldü�ü yerlerde 

ilgili dokümanlar bulundurulmalı, dokümanlar okunabilir olmalı, belirlenebilmeli,  

standardlar, mü�teri çizimleri, �artnamaler v.b dı� kaynaklı dokümanlar belirlenmeli 

ve bunların da�ıtımları da kontrol altına alınmalı, yürürlükten kalkmı�, güncelli�ini 

yitirmi� dokümanların yanlı� kullanılmaları önlenmeli ve bu tür dokümanlar uygun 

bir �ekilde belirtilmelidir. 

 

 

2.8.5.2.4. (4.2.4) Kayıtların Kontrolü 
 

Kayıtlar, kalite yönetim sisteminin �artlara uygunlu�unun ve etkin olarak 

uygulandı�ının kanıtlanması için olu�turulmalı ve muhafaza edilmelidir. Kayıtlar 

okunabilir olarak kalmalı, kolaylıkla ayırt edilebilir ve tekrar elde edilebilir 

olmalıdır. Kayıtların muhafazası, korunması, tekrar elde edilebilir olması, saklama 

süresi ve elden çıkarılması için gereken kontrollerin belirlenmesi amacıyla 

dökümante edilmi� prosedür olu�turulmalıdır248. 

 

Standard; kayıtları da bir çe�it doküman olarak tanımlamakta, ancak kayıtları 

özel bir statüye alarak  kontrolu için �artları bu maddede vermektedir. Kayıtlar, kalite 

yönetim sisteminin i�ledi�inin ispatıdır ve �artlara uygunlu�un ve etkin operasyonun 
                                                
247 TSE, a.g.e., s.7 
248 A.e., s.8 
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delilini sa�lamak için olu�turulmalı ve devam ettirilmelidir. Kayıtlar okunabilir 

olmalı, belirlenebilmeli ve gerekti�inde tekrar ula�ılabilmek üzere gerekli tedbirler 

alınarak muhafaza edilmelidir. Hangi kayıtların kalite yönetim sistemi içerisinde 

kayıt olarak olu�turulaca�ı belirlenmelidir. Bu belirlemeyi yaparken standardın 4.2.4 

Kayıtların Kontrolu maddesine atıf yapılan maddelerine istinaden olu�turulan 

kayıtlara ilaveten �artlara uygunlu�un ve etkin opersayonunun delilini sa�lamak için 

olu�turulan kayıtlarda dikkate alınmalıdır. Kayıtların kontroluna ili�kin standardın 

di�er bir �artıda, bir prosedür olu�turmaktır. Bu prosedürün içeri�inde kayıtların 

belirlenmesi, bozulma, kaybolma, hasar görme v.b. kar�ı depolama ve koruma 

�artları, gerekti�inde kayıtlara tekrar ula�abilmek için metodlar ve tekrar 

ula�abilmeyi sa�layacak  tedbirler ve elden çıkarma yöntemleri olmalıdır. 

 

Kayıtların kontrolü prosedürü a�a�ıdaki elemanlardan olu�ur; 

♦ Belirleme, 

♦ Depolama, 

♦ Koruma, 

♦ Tekrar ula�abilme, 

♦ Elden çıkarma, 

♦ Güncelle�tirme. 

 

 

2.8.6. (5) Yönetim sorumlulu�u  
 

2.8.6.1. (5.1) Yönetimin taahhütü 

 

Üst yönetim, kalite yönetim sisteminin geli�tirilmesi, uygulanması ve 

etkinli�inin sürekli iyile�tirilmesi için taahhütlerine dair kanıtlarını, a�a�ıdaki 

yollarla sa�lamalıdır;  

a. Kurulu�a, yasal �artlar ve mevzuat �artları da dahil olmak üzere, mü�teri 

�artlarının da yerine getirilmesinin önemini iletmekle, 

b. Kalite politikasını olu�turmakla, 
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c. Kalite hedeflerinin olu�turulmasını sa�lamakla, 

d. Yönetimin gözden geçirmesini yapmakla, 

e. Kaynakların bulunabilirli�ini sa�lamakla249. 

 

 

2.8.6.2. (5.2) Mü�teri odaklılık 

 

Üst yönetim, mü�teri tatminin arttırılması amacına yönelik olarak, mü�teri 

�artlarının belirlenmesi ve bunların gereklerinin yerine getirilmi� olmasını 

sa�lamalıdır. (madde 7.2.1 ve madde 8.2.1)250 

 

Tepe yönetim mü�teri memnuniyetinin arttırılması amacına yönelik, mü�teri 

�artlarının belirlenmesi ve yerine getirilmesini sa�lamalıdır. Bunu yerine 

getirebilmek için öncelikle tüm mü�teri ihtiyaç ve beklentileri do�ru olarak 

anla�ılmalı, bu ihtiyaç ve beklentiler organizasyon dahilinde do�ru olarak iletilmeli, 

kalite yönetim sistemi mü�teri ihtiyaç ve beklentilerini kar�ılayacak �ekilde 

planlanmalı, sürdürülmeli, sürekli iyile�tirilmeli, mü�teri menmuniyeti  ve sonuçlara 

göre mü�teri davranı�ı ölçülmeli ve mü�teri ili�kilerinin yönetilmelidir. Firmalar  

mü�terilerine ba�lıdırlar, dolayısı ile mevcut ve gelecekteki mü�teri ihtiyaçlarını 

anlamalı, mü�teri �artlarını yerine getirmeli ve mü�teri beklentilerini de a�mak için 

çabalamalıdırlar. 

 

 

2.8.6.3. (5.3) Kalite politikası 
 

Üst yönetim, kalite politakasının,  

a. Kurulu�un amacına uygun olmasını,  

b. Kalite yönetim sisteminin �artlarına uyma ve etkini�in sürekli iyile�tirilmesi 

taahhüdü içermesini,  

                                                
249 A.e. 
250 A.e. 
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c. Kalite hedeflerinin olu�turulması ve gözden geçirilmesi için bir çerçeve 

olu�turulmasını,  

d. Kurulu� içinde iletilmesini ve anla�ılmasını,  

e. Sürekli uygunluk için gözden geçirilmesini 

sa�lamalıdır251. 

 

Kalite polikitasında, ürünlerin kalite düzeyleri, rakip firmaların ürünlerinin 

kalite düzeyleri, ürün güvenilirli�i, ürün güvenilirli�inde varılan nokta ve hedefler, 

mü�terilerle olan ili�kiler, satı� organizasyonları, personelle olan ili�kiler, kaynak 

iyile�tirmesi, çevre, kalite yönetim sisteminin �artlarına uyma ve kalite yönetim 

sisteminin sürekli iyile�tirilmesine dair konular ele alınabilir.  

 

Kalite politikası; tam olarak yapılması gerekenin ne oldu�undan çok, yapılması 

gerekenlere ait bir rehber görevi görerek, i�letmenin ba�tan a�a�ı bütün kademelerine 

i� ve i� süreçlerine uygulanan reçetedir.  

 

Politikaların hem içeriden hem de dı�arıdan çe�itli kurum, kurulu�lar ve 

mü�teriler tarafından inceleniyor olması, politikada belirtilenlerin mutlaka yerine 

getirilmesini gerektirir. �irketin uygulamaları, politika ile paralellik göstermelidir.  

 

Bir kalite politikası geli�tirirken, a�a�ıda belirtilen hususları de�erlendirmek 

gerekir;  

♦ Mü�teriler kim? Nerede? Nasıl? 

♦ Mü�terilerin hangi tür ürüne veya hizmete, nerede ihtiyaçları vardır? 

♦ Rakip firmaların planı nedir? Kalite politikaları neleri içermektedir? 

♦ Kalite misyonunun odak noktasını ne olu�turmaktadır? 

♦ Kalite politikası geli�tirmeyi kim üstlenecek ve bu gruba kim liderlik 

yapacak? 

♦ Tedarikçiler için de bir de�erlendirme yapılmalı mı?252 

 
                                                
251 A.e. 
252 Çetin v.d., a.g.e., s.220 
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2.8.6.4. (5.4) Planlama 
 

2.8.6.4.1. (5.4.1) Kalite hedefleri 
 

Üst yönetim, kurulu� içinde ürün (madde 7.1 a) �artlarının kar�ılanması için 

gerekli olan �artlar da dahil olmak üzere, kalite hedeflerinin kurulu�un ilgili 

fonksiyon ve seviyelerinde olu�turulmasını sa�lamalıdır. Kalite hedefleri ölçülebilir 

olmalı ve kalite politikası ile tutarlı olmalıdır253. 

 

Kalite hedefleri, kalite ile ilgili çalı�maların yönetildi�i ba�ımsız varı� 

noktalarıdır. Bu hedeflerin niceli�i belirlenmeli ve yazıya dökülmelidir. Kalite 

hedefleri belirlenirken, kalite yönetim sisteminin sürekli iyile�tirilmesi için alanlar 

belirlenmeli ve öncelikle bu alanlar için kalite hedefleri belirlenmelidir.  

 

Mü�teri �ikayetleri, geri dönü�ler, ürün tesliminde termin ve miktara uyma, 

yeniden i�leme, tedarikçi performansları, satınalma süreleri, ıskartalar, hurdalar, 

personele verilen e�itim, iç tetkikler, verimlilik  v.b. daha bir çok konuda kalite 

hedefi belirlenebilir.  

 

Kalite hedefleri, organizasyonunun ilgili fonksiyonlarının  uygun  seviyelerinde 

olu�turulmalıdır.  

 

Hedefler ölçülebilir ve kalite politikasıyla uyumlu olmalı; politikada sürekli 

iyile�tirme taahhütü ile uyumlu hedefler belirlenmelidir. Hedeflere ula�ılması 

iyile�tirmenin gösterilmesinin oldukça iyi bir yoludur. Ölçülebilir kalite hedefleri 

belirlenirken; mevcut durum, hedeflenen nokta ve hedefe ula�abilmek için öngörülen 

süre mutlaka belirlenmelidir.  

 

 

 

                                                
253 TSE, a.g.e., s.8 
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2.8.6.4.2. (5.4.2) Kalite yönetim sisteminin planlanması 
 

Üst yönetim,  

a. Kalite hedefleri de dahil olmak üzere Madde 4.1’ de verilen �artları yerine 

getirmek için, kalite yönetim sisteminin planlanmasını,  

b. Kalite yönetim sisteminde, de�i�iklikler planlanıp uygulandı�ında, kalite 

yönetim sisteminin bütünlü�ünün sürdürülmesini 

sa�lamalıdır254. 

 

Standardın 4.1 Genel �artlar maddesinde; kalite yönetim sistemi kurulması, 

dokümante edilmesi, uygulanması, sürdürülmesi ve sürekli iyile�tirilmesi istenmekte, 

proses yakla�ımını vurgulanmaktadır. Proses yakla�ımı madde 4.1’de anlatılmakla 

beraber, proses yakla�ımından özet olarak; proseslerin belirlenmesi, sıralarının ve 

etkile�imlerinin ortaya konulması, proseslerin izlenmesi, ölçülmesi, analiz edilmesi 

v.b.�eklinde bahsedilebilir. O halde kalite yönetim sistemi planlaması yapılırken 4.1 

maddesinde ortaya konulan �artlarıda içerecek �ekilde planlama yapılmalıdır. Bu tür 

bir planlama kalite yönetim sistemi içerisindeki tüm prosesler için; örne�in 

satınalma, satı�, bakım, depolama, sevkiyat v.b. yapılabilir. Kalite  yönetim sistemi 

planlaması, tüm prosesleri, proseslerin sıralamasını, etkile�imlerini, ihtiyaç duyulan 

kaynakları, proseslerin izlenmesi, ölçülmesi, analizi v.b konuları içermelidir. 

�artlarda; mü�teri �artlarında, yasal �artlarda ve/veya organizasyonun ortaya 

koydu�u �artlarda herhangi bir de�i�iklik oldu�unda, bu de�i�im ve yeni �artlara 

uyum sa�layacak �ekilde kalite yönetim sistemi planlaması gözden geçirilmeli ve 

gerekli de�i�iklikler yapılmalıdır. De�i�im anında sistemin bütünlü�ünün ve 

süreklili�inin sa�lanması güvence altına alınmalıdır.  

 

 

 

 

 

                                                
254 A.e., s.9 
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2.8.6.5. (5.5) Sorumluluk, yetki ve ileti�im 
 

2.8.6.5.1. (5.5.1) Sorumluluk ve yetki 
 

Üst yönetim, sorumlulukların ve yetkilerin, tanımlanmasını ve kurulu� içinde 

iletimini sa�lamalıdır255.  

 

Kalite sisteminin kurulmasında önemli faktörlerden birisi olan kalite için 

organizasyon, görev tanımlarını, yetki ve sorumlulukların tanımlanmasını, i� 

tanımlarının yapılmasını ve akı�ın olu�turulmasını kapsar.  

 

Kalite yönetim sistemi kapsamında, proseslerin kontrolunu sa�lamak üzere 

sorumluluklar ve karar verme noktaları için gerekli yetkiler tanımlanmalı ve 

organizasyon içerisinde iletilmelidir. Birimler arası koordinasyon, ileti�im ve 

i�birli�i, ki�iler ve bölümler arası hiyerar�ik yapı belirlenmelidir. Bu görevlerin 

sa�lıklı bir �ekilde yürütülebilmesi için proses odaklı hazırlanmı� bir organizasyon 

�eması ve i� tanımları etkili bir yoldur. Standardda proses yakla�ımı ön plana 

çıktı�ından, organizasyondaki bölümlere göre hazırlanmı� klasik organizasyon 

�emalarından ziyade, proseslerin tanımlandı�ı, proseslerin sahiplerinin belirlenerek 

etkile�imlerinin de gösterildi�i organizasyon �emalarını kullanmak standardın 

mantı�ına daha uygun olacaktır. 

  

Yetki ve sorumluluklar kalite yönetim sistemi içerisinde bo�luk bırakmayacak 

ve karma�aya mahal vermeyecek �ekilde tanımlanmalıdır. Bu �ekilde sistemin 

uygulanması ve süreklili�inin sa�lanması ile ilgili ortaya çıkabilecek hatalar ve 

karma�a ortamı önlenebilecektir. Organizasyon içerisinde bir ki�i/gruba sorumluluk 

verilirken gereken yetki de mutlaka verilmelidir. Yetkinin olmadı�ı/yetersiz oldu�u 

noktalarda sorumlulukların tam olarak yerine getirilebilmesinden ve buna ba�lı 

olarak kalite yönetim sisteminin uygulanmasından ve süreklili�inin sa�lanmasından 

bahsetmek mümkün olmaz. 

                                                
255 A.e. 
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2.8.6.5.2. (5.5.2) Yönetim temsilcisi 
 

Üst yönetim, di�er sorumluluklarına bakılmaksızın, a�a�ıdakileri içeren yetki 

ve sorumluluklara sahip olan yönetimden bir üyeyi temsilci olarak atamalıdır.  

a. Kalite yönetim sistemi için gerekli prosedürlerin olu�turulmasını, 

uygulamasını ve süreklili�ini sa�lamak,  

b. Kalite yönetim sisteminin performansı ve iyile�tirilmesi için herhangi bir 

ihtiyaç oldu�unda yönetime rapor vermek,  

c. Kurulu�ta, mü�teri �artlarının bilincinde olunmasının yaygınla�tırılmasını 

sa�lamak. 

 

Not – Yönetim temsilcisinin sorumlulu�u, kalite yönetim sistemi ile ilgili 

konularda kurulu� dı�ında da i�birli�i yapmayı içerebilir256.  

 

Üst yönetim organizasyonda bir kalite yönetim temsilcisi belirlemelidir.  Kalite 

yönetim temsilicisi organizasyon içerisinde herhangi bir prosesin sahibi veya belirli 

yetki ve sorumluluklara sahip bir ki�i olabilir. Yönetim temsilcisi satınalma, satı�, 

muayene ve deney, dokümantasyon v.b. proseslerin organizasyon içinde 

kurulması/kurdurulmasından ve sürdürülmesinin sa�lanmasından sorumludur. Ancak 

bu durum yönetim temsilcisinin bu proseslerin sahibi olaca�ı anlamına gelmemekte, 

bu prosesler ve kalite yönetim sisteminin ili�kilendirilmesi, bu proseslerin 

yürütülmesinde ISO 9001:2000 standardının her bir prosesle ilgili �artlarınında 

yerine getirilmesinin sa�lanması anlamındadır. Yönetim temsilcisi kalite yönetim 

sisteminin performansı ve iyile�tirilmesi için ihtiyaçları üst yönetime raporlamalıdır. 

Kalite yönetim sisteminin performansı için göstergeler; iyile�tirme için belirlenen 

hedeflere ula�abilme durumu, iç tetkik sonuçları, düzeltici-önleyici faaliyetlerin 

gerçekle�me durumları, ürün ve proses ölçümlerinden elde edilen verilerin analizi, 

planlanan e�itimlerin gerçekle�me durumları v.b. olabilir. Yönetim temsilcisi kalite 

yönetim sisteminin sürekli iyile�tirilmesi için ihtiyaçları da üst yönetime 

raporlamalıdır.  

                                                
256 A.e. 
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2.8.6.5.3. (5.5.3) �ç ileti�im 
 

Üst yönetim, kurulu�ta uygun ileti�im proseslerinin olu�turulmasını ve 

ileti�imin, kalite yönetim sisteminin etkinli�inin de dikkate alarak gerçekle�mesini 

sa�lamalıdır257. 

 

Kalite yönetim sistemindeki proseslerin ve bunların etkilili�inin tüm 

fonksiyonlarda ve seviyelerde kabul edildi�inden emin olmak için kurulu�larda 

ileti�iminin sa�lanması istenmektedir. Kalite yönetim sisteminin etkinli�i için 

organizasyon içerisinde, prosesler arası ileti�im kanalları ve ileti�im proseslerini 

olu�turulmalıdır. 

 

 

2.8.6.6. (5.6) Yönetimin gözden geçirilmesi 
 

2.8.6.6.1. (5.6.1) Genel 
 

Üst yönetim, kurulu�un, kalite yönetim sisteminin ve bu sistemin, sürekli 

uygunlu�unu, yeterlili�ini ve etkinli�ini sa�lamak için planlanmı� aralıklarla gözden 

geçirmelidir. Bu gözden geçirme, iyile�tirme fırsatlarının de�erlendirilmesini, kalite 

politikası ve kalite hedefleri de dahil olmak üzere, kalite yönetim sisteminde 

de�i�iklik ihtiyaçlarını içermelidir.  

 

Yönetimin gözden geçirmelerinden elde edilen kayıtlar muhafaza edilmelidir. 

(madde 4.2.4) 258 

 

 

 

 

                                                
257 A.e. 
258 A.e. 
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2.8.6.6.2. (5.6.2) Gözden geçirme girdisi 
 

Yönetimin gözden geçirme girdisi, a�a�ıda belirtilen konulardaki bilgileri 

içermelidir; 

a. Tetkiklerin sonuçları, 

b. Mü�teri geri beslemesi, 

c. Proses performansı ve ürün uygunlu�u, 

d. Önleyici ve düzeltici faaliyetlerin durumu, 

e. Önceki yönetimin gözden geçirmelerinden devam eden takip faaliyetleri 

f. Kalite yönetim sistemini etkileyebilecek de�i�iklikler, 

g. �yile�tirme için öneriler259. 

 

 

2.8.6.6.3. (5.6.3) Gözden geçirme çıktısı 
 

Yönetimin gözden geçirme çıktısı, a�a�ıdakilerle ilgili kararları ve faaliyetleri 

içermelidir; 

a. Kalite yönetim sisteminin ve bu sisteme ait proseslerin etkinli�inin 

iyile�tirilmesi, 

b. Mü�teri �artları ile ilgili ürünün iyile�tirilmesi,  

c. Kaynak ihtiyaçları260. 

 

Kalite yönetim sistemi kapsamında gerçekle�tirilen yönetimin gözden 

geçirmeside bir prosestir. Standardın bir �artı olarak, tepe yönetim gözden geçirmeyi, 

organizasyonun kalite yönetim sisteminin uygunlu�unu, yeterlili�ini ve etkinli�inin 

süreklili�ini sa�lamak amacıyla planlanmı� aralıklarla gerçekle�tirilmelidir. Bu 

gözden geçirme, iyile�tirme fırsatlarının de�erlendirilmesini ve kalite politikası ve 

kalite hedefleri de dahil olmak üzere kalite yönetim sistemindeki de�i�iklik ihtiyacını 

da içermelidir. 

                                                
259 A.e., s.10 
260 A.e. 
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2.8.7. (6) Kaynak yönetimi  
 

2.8.7.1. (6.1) Kaynakların sa�lanması 
 

Kurulu�; 

a. Kalite yönetim sistemini uygulama, sürdürme ve etkinli�ini sürekli 

iyile�tirme,  

b. Mü�teri �artlarının yerine getirilmesi yolu ile mü�teri memnuniyetini 

arttırmak için gerekli olan kaynakları belirlemeli ve sa�lamalıdır261. 

 

 

2.8.7.2. (6.2) �nsan kaynakları 
 

2.8.7.2.1. (6.2.1) Genel 
 

Ürün kalitesini etkileyen i�leri yapan personel, uygun ö�renim, e�itim, beceri 

ve deneyim yönünden yeterli olmalıdır262. 

 

 

2.8.7.2.2. (6.2.2) Yeterlilik, farkında olma (bilinç) ve e�itim 
 

Kurulu�; 

a. Ürün kalitesini etkileyen i�leri yürüten personel için gerekli yeterli�i 

belirlemeli, 

b. E�itimi sa�lamalı veya bu gibi ihtiyaçları kar�ılamak için di�er tedbirleri 

almalı, 

c. Alınan tedbirlerin etkinli�ini de�erlendirmeli, 

                                                
261 A.e. 
262 A.e. 
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d. Personelin yaptıkları i�lerin öneminin ve uygunlu�unun farkında olmasını 

sa�lamalı ve kalite hedeflerinin ba�arılması için personelin nasıl katkıda 

bulunacaklarını belirlemeli, 

e. Ö�renim, e�itim, beceri ve deneyim (madde 4.2.4) ile ilgili uygun kayıtları 

muhafaza etmelidir263.  

 

Bu maddenin kapsamı e�itim ihtiyaçların belirlenmesinden daha geni� 

kapsamda yetkinlik ve bilinçlendirme olarak ifade edilmi�tir. Bu madde kapsamında 

yapılması gereken ilk i�; ürün kalitesini etkileyen i�leri yapan personel için gerekli 

yetkinliklerin belirlenmesidir. Yetkinlik; ö�renim, e�itim, beceri ve tecrübe 

kapsamında de�erlendirilmelidir. Yetkinlikler görev tanımlarında, yetki ve 

sorumluluklarda, i� tanımlarında v.b. belirlenebilir. Ürün kalitesini etkileyen i�leri 

yapan personel için gerekli yetkinliklerin belirlenmesinden sonra, bu yetkinliklerin 

sa�lanıp sa�lanamadı�ı tespit edilerek, yetkinli�in sa�lanamadı�ı durumlarda 

ihtiyaçlar belirlenmelidir. Belirlenen ihtiyaç e�itim eksikli�i ise gerekli olan 

e�itimler sa�lanmalıdır. �htiyaç; e�itim dı�ında, ö�renim, beceri ve tecrübe ile ilgili 

oldu�u durumlarda  standardın ifadesi ile “di�er faaliyetler” yani ö�renim, beceri ve 

tecrübe konularında ise eksikli�i gidermek üzere faaliyetler; örne�in toplantı, 

seminer, bilgi yazıları, uyarı levhaları, tecrübe ve beceriyi arttırıcı faaliyetler v.b. 

gerçekle�tirilmelidir. Bu madde kapsamında bir sonraki a�ama, yetkinliklerin 

sa�lanması için ba�latılan faaliyetlerin etkinliklerinin de�erlendirilmesidir. Ba�latılan 

faaliyet e�itim ise e�itimin etkinli�i de�erlendirilmelidir. E�itimin etkinli�i; e�itim 

sonunda yapılan sınav, anket yada e�itimcinin de�erlendirmesi �eklinde ve e�itim 

sonunda e�itimi alan personelin i�ine olan katkılarının de�erlendirilmesi �eklinde 

olmalıdır. Ba�latılan di�er faaliyetlerin etkinli�i de hem faaliyetin kendisinin hem de 

faaliyete katılan ki�inin faaliyetin i�ine olan katkısı �eklinde de�erlendirilmelidir. Bu 

maddede bahsedilen di�er bir konuda, personelin, faaliyetlerinin uygunlu�u ve 

öneminin ve kalite hedeflerine ula�ılmasına nasıl bir katkıda bulunacaklarının 

bilincinde olmasının sa�lanmasıdır. Personel   i�ini  uygun  yapmasının, gerek 

                                                
263 A.e. 
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�artların kar�ılanmasında gerekse kalite hedeflerine ula�mada önemi ile ilgili 

bilinçlendirilmelidir. 

 

 

2.8.7.3. (6.3) Alt yapı 
 

Kurulu�, ürün �artlarına uygunlu�u sa�lamak için gerekli olan altyapıyı 

belirlemeli, olu�turmalı ve süreklili�ini sa�lamalıdır. Alt yapı, uygulanabildi�inde 

a�a�ıdakileri kapsar; 

a. Binalar, çalı�ma alanları ve bununla ilgili tesisler, 

b. Proses teçhizatı (yazılım ve donanım) 

c. Destek hizmetleri (ula�tırma veya ileti�im gibi)264 

 

Standard alt yapı maddesi ile, ürün �artlarının yerine getirilmesi için gerekli alt 

yapının belirlenmesini istemekte ve uygun oldu�unda ise altyapının; binaları, çalı�ma 

alanı ve ilgili yardımcı ürünleri,  proses ekipmanını, donanımı, yazılımı,  ula�tırmayı  

veya ileti�im gibi destekleyici hizmetleri içerdi�ini belirtmektedir. Gerekli alt yapı, 

organizasyonun  faaliyet gösterdi�i sektöre göre  farklıdır. �nternet bankacılı�ı yapan 

bir organizasyon için ileti�im oldukça önemli iken, gıda üretimi yapan bir firma için 

hijyen �artlarının sa�lanması için bina ve çalı�ma alanı ön plana çıkabilir. 

 

 

2.8.7.4. (6.4) Çalı�ma ortamı 
 

Kurulu�, ürün �artlarına uygunlu�unu sa�lamak için gerekli olan çalı�ma 

ortamını belirlemeli ve yönetmelidir265.  

 

Çalı�ma ortamı, do�rudan ürün kalitesini olumsuz etkileyebilece�i gibi ( gıda 

için hijyen �artlarının sa�lanamaması, ortam sıcaklı�ından etkilenen ürünler için 

                                                
264 A.e., s.10 
265 A.e. 
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gerekli sıcaklı�ın sa�lanamaması v.b.), i�i yapan personeli etkileyerek (yetersiz 

aydınlatma, uygun olmayan havalandırma, a�ırı sıcak, a�ırı so�uk v.b.) ürün 

uygunlu�unun sa�lanması için olumsuz bir etkiye dolaylı yoldan neden olabilir. Bu 

iki durum da göz önüne alınmak suretiyle ürün �artlarına uygunlu�un sa�lanması için 

alt yapı belirlenmelidir. 

 

 

2.8.8. (7) Ürün gerçekle�tirme  
 

2.8.8.1. (7.1) Ürün gerçekle�tirmenin planlanması  
 

Kurulu�, ürünün gerçekle�tirilmesi için gerekli prosesleri planlamalı ve 

geli�tirmelidir. Ürün gerçekle�tirme planlaması, kalite yönetim sisteminin di�er 

proseslerinin �artları ile tutarlı olmalıdır. (madde 4.1) 

Ürün gerçekle�tirme planlamasında, kurulu� uygun oldu�unda, a�a�ıdakileri 

belirlemelidir; 

a. Kalite hedefleri ve ürün için �artları, 

b. Proseslerin, dökümanların olu�turulması ve ürüne özgü kaynakların 

sa�lanması için ihtiyaçları, 

c. Ürüne özgü gerekli do�rulama, geçerli kılma, izleme, muayene ve deney 

faaliyetleri ve ürün kabulü için kriterleri, 

d. Gerçekle�tirme proseslerinin ve bunun sonucu meydana gelen ürünün �artları 

kar�ıladı�ına dair kanıtları sa�lamak için gereken kayıtları (madde 4.2.4). 

 

Not 1 – Kalite yönetim sisteminin proseslerini (ürün gerçekle�tirme 

proseslerini içeren) ve belirli bir ürüne, projeye veya sözle�meye uygulanan 

kaynakları belirten bir döküman, kalite planı olarak adlandırılabilir.  

 

Not 2 – Kurulu�, madde 7.3’ te verilen �artları, ürün gerçekle�tirme 

proseslerinin geli�tirilmesine de uygulayabilir266. 

                                                
266 A.e. 
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ISO 9001:2000 Standardında ürün gerçekle�tirme prosesleri olarak; ürün 

gerçekle�tirmenin planlanması, mü�teri ile ba�lantılı prosesler, tasarım ve geli�tirme, 

satın alma, üretim ve servis sa�lama  prosesleri tanımlanmı�tır. Standard öncelikle bu  

proseslerin planlanmasını istemektedir. Bu maddenin altında Not 1’de, Ürün 

gerçekle�tirme proseslerinin planlaması prosesinin çıktısı, ürün gerçekle�tirme 

proseslerini içeren ve belirli bir ürüne, projeye veya sözle�meye uygulanan 

kaynakları belirten bir doküman, bir kalite planı olarak dü�ünülebilece�i 

belirtilmektedir. 

 

O halde proseslerin planlanması için kalite planları kullanılabilir. Ancak bu 

amaçla hazırlanan bir kalite planı madde 7.1’deki �artları kar�ılamalıdır. Bu konu 

a�a�ıda daha açık bir ifade ile anlatılmı�tır: 

♦ Kalite hedefleri ve ürün için �artlar; ürün gerçekle�tirme prosesleri için 

belirlenen kalite hedeflerine ula�abilmek ve ürün için belirlenen �artları 

sa�lamak üzere planlama yapılması, 

♦ Proseslerin, dokümanların olu�turulması ve ürüne özel kaynakların 

sa�lanması; proseslerin belirlenmesi, proseslerin kontrolu için ihtiyaç 

duyulan prosedür, i� talimatı, proses akı� �emaları v.b. dokümanların 

hazırlanarak kalite planından bu dokümanlara atıf yapılması, gerekli 

kaynakların belirlenmesi,  bu kaynakların sa�lanması ve bu kaynakların kalite 

planında belirtilmesi, 

♦ Ürüne özel gerekli do�rulama, geçerlilik, izleme, muayene ve test faaliyetleri 

ve ürün kabul kriterleri; ürün uygunlu�unu sa�lamak üzere do�rulama, 

geçerlilik, izleme, muayene ve test faaliyetleri ve ürün kabul kriterlerinin 

belirlenmesi, gerekli dokümanların hazırlanması ve kalite planından bu 

dokümanlara atıf yapılması, 

♦ Gerçekle�tirme proseslerinin ve bunun sonucu olu�an ürünün �artları 

sa�ladı�ına dair delil sa�lamak için gerekli kayıtlar; gerekli kayıtların 

olu�turulması. 
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2.8.8.2. (7.2) Mü�teri ile ili�kili prosesler  
 

2.8.8.2.1. (7.2.1) Ürüne ba�lı �artların belirlenmesi  
 

Kurulu�; 

a. Teslim ve teslim sonrası faaliyetler için �artlar da dahil olmak üzere mü�teri 

tarafından belirtilmi� olan �artlar, 

b. Mü�teri tarafından beyan edilmeyen ancak, biliniyorsa tanımlanan veya 

amaçlanan kullanım için gerekli olan �artları, 

c. Ürünle ilgili yasal ve mevzuat �artlarını, 

d. Varsa gerek görece�i ilave �artları belirlemelidir267. 

 

Mü�teri �artlarını, talep, sözle�me, �artname, sipari�, telefon görü�mesi v.b.  

�eklinde iletebilir. Ancak mü�teri ürünle ilgili tüm detaylara hakim olamayaca�ından, 

bazı �artlar mü�teri tarafından belirtilmez  (örne�in; ürünün mü�terinin kullanım 

amacına uygun olmayan durumlar v.b.). Bu tür durumlar bilindi�inde/farkına 

varıldı�ında mü�teri �artı olarak alınmalı ve kalite yönetim sisteminde gerekli 

de�i�iklikler yapılmalıdır. Varsa ürünle ilgili yasal �artlarla (örne�in; yasaların 

ürünün görünü�, fonksiyonel özellik, servis v.b. konularda ortaya koydu�u �artlar, 

mecburi standardlar v.b.), organizasyonun kendili�inden belirledi�i �artlarda  ürüne 

ba�lı �art olarak kalite yönetim sistemine dahil edilmelidir. 

 

 

2.8.8.2.2. (7.2.2) Ürüne ba�lı �artların gözden geçirilmesi 
 

Kurulu�, ürüne ba�lı �artları gözden geçirmelidir. Bu gözden geçirme, 

kurulu�un mü�teriye ürünü sa�lamayı taahhüt etmesinden önce (örne�in; teklifin 

verilmesi, sözle�melerin veya sipari�lerin kabulü, sözle�me veya sipari�teki 

de�i�ikliklerin kabulü) yapılmalı ve; 

a. Ürün �artlarının tanımlanmasını, 

                                                
267 A.e. 



 161 

b. Önceden ifade edilenlerden farklı olan sözle�me veya sipari� �artlarıın 

çözümlenmesini,  

c. Kurulu�un tanımlanan �artları kar�ılama yeterlili�ine sahip olmasını 

sa�lamalıdır. 

 

Gözden geçirme ve bu gözden geçirmeden kaynaklanan faaliyetlerinin 

sonuçlarının kayıtları muhafaza edilmelidir (madde 4.2.4). 

 

Mü�teri �artlarının dökümante edilmi� beyanının sa�lanmadı�ı durumlarda, 

mü�teri �artları, kabulden önce kurulu� tarafından teyid edilmelidir. 

 

Ürün �artları de�i�ti�inde, kurulu�, ilgili dökümanların tadil edilmesini ve ilgili 

personelin bu de�i�en �artlardan haberdar edilmi� olmasını sa�lamalıdır.  

 

Not – Bazı durumlarda, mesela internet ortamında satı�ta oldu�u gibi, resmi bir 

gözden geçirme, her sipari� için pratik de�ildir. Onun yerine gözden geçirme, ilgili 

ürün bilgilerini (kataloglar veya reklam malzemeleri gibi) kapsayabilir268. 

 

Gözden geçirmede; ürün �artları tanımlanmalı, varsa daha önce belirtilenlerden 

farklı olan sözle�me veya sipari� �artları mü�teri ile görü�ülüp teyidi alınmak 

suretiyle çözümlenmeli ve belirlenen �artları kar�ılama yeterlili�ine sahip olunup 

olunmadı�ı  de�erlendirilmelidir. Bu de�erlendirme; ürünün kalite düzeyi, 

fonksiyonel özellikleri, görünümü, renk, stil, boyut, deney ve kabul �artları, 

ambalajlama, talep edilen miktarı istenilen sürede kar�ılayabilme, fiyat, kendi i� 

durumu, ihtiyaç duyaca�ı hammaddeyi satınalabilme durumu ve süresi, nihai ürünün 

mü�teriye sevkiyat v.b. hususlar göz önüne alınmak suretiyle yapılmalıdır. Gözden 

geçirme sonuçları ve gözden geçirmeden çıkan faaliyetlerin kayıtları muhafaza 

edilmelidir. Mü�teri �artının yazılı olarak temini mümkün olmayan durumlarda, 

mü�teri �artı kabul edilmeden önce do�rulanmalıdır. Bu do�rulama telefonla yada 

yüz yüze görü�me yoluyla yapılabilir. Ürün �artlarının de�i�mesi durumunda, 

                                                
268 A.e., s.12 
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organizasyon ilgili dokümanların düzeltilmesini ve ilgili personelin bu de�i�en 

�artlardan haberdar edilmesini sa�lamalıdır.  Bu de�i�ikli�in organizasyonun ilgili 

fonksiyonlara iletilmesi için gerekli ileti�im kanallarını olu�turulmalı ve bu nedenle 

olabilecek muhtemel hatalara kar�ı önlemler alınmalıdır. 

 

 

2.8.8.2.3. (7.2.3) Mü�teri ile ileti�im 
 

Kurulu�, a�a�ıdakilerle ilgili olarak mü�teri ile ileti�im için etkin düzenlemeleri 

belirlemeli ve uygulamalıdır; 

a. Ürün bilgisi, 

b. Tadiller de dahil olmak üzere, ba�vurular, sözle�meler veya sipari� alımı, 

c. Mü�teri �ikayetleri de dahil olmak üzere mü�teri geri beslemesi269. 

 

Bu madde ürün �artlarının eksiksiz olarak belirlenmesi ve mü�teriden geri 

beslemenin sa�lanarak mü�teri menmuniyetinin arttırılmasını amaçlamaktadır. Ürün 

bilgisi, talebi gelmesi, sipari�in alınması, varsa de�i�iklikler, �ikayetleri de içerecek 

�ekilde mü�teriden gelen bilgiler, memnuniyet ifadeleri v.b mü�teri 

dü�ünce/bilgilerinin tam ve do�ru olarak alınabilmesi için mü�teri ile etkin ileti�imi 

sa�lamalı, mü�teri için her an ve kolaylıkla ula�ılabilir konumda ve aynı zamanda da 

mü�teri bilgisine her an ve kolaylıkla ula�abilir konumda  olmalıdır. 

 

Firmalar, mü�terilerinin dü�üncelerine çe�itli yollardan ula�abilirler. Bu 

yöntemlerden bazıları; 

♦ Görü�meler (telefonla veya birebir) 

♦ Mektupla anket, 

♦ Gözlemler, 

♦ Temel istekler, 

♦ �lgi grupları. 

 

                                                
269 A.e. 
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2.8.8.3. (7.3) Tasarım ve Geli�tirme  
 

2.8.8.3.1. (7.3.1) Tasarım ve geli�tirme planlaması  
 

Kurulu�, ürünün tasarımını ve geli�tirilmesini planlamalı ve kontrol etmelidir. 

Tasarım ve geli�tirme planlaması a�amasında, kurulu� a�a�ıdakileri belirlemelidir: 

a. Tasarım ve geli�tirme a�amalarını 

b. Her tasarım ve geli�tirme a�amasına uygun gözden geçirme, do�rulama ve 

geçerli kılmayı, 

c. Tasarım ve geli�tirme sorumlulukları ve yetkileri. 

 

Kurulu�, etkin ileti�imi ve sorumlulukların açıkça belirlenmesini sa�lamak için 

tasarım ve geli�tirmenin içinde yer alan farklı guruplar arasındaki etkile�imleri 

(ba�lantıları) yönetmelidir.  

 

Planlama çıktısı, uygun oldu�unda, tasarım ve geli�tirme ilerledikçe 

güncelle�tirilmelidir270. 

 

Tasarım geli�tirme planlaması a�a�ıdaki unsurları içerebilir; 

♦ Proje tanımını ve a�amalarını,  

♦ Herbir tasarım ve geli�tirme a�amasına uygun gözden geçirme, do�rulama ve 

geçerlilik faaliyetlerini, 

♦ Tasarım ve geli�tirme için sorumluluk ve yetkilerini,  

♦ Projenin girdilerinin ve çıktılarının tanımı, 

♦ Proje kaynaklarının organizasyonu, 

♦ Sıralı ve paralel i� programları, 

♦ Tasarım do�rulama yer ve metodları, 

♦ Ürün tasarımında emniyet, performans ve güvenilirlik, 

♦ Ürün ölçüm, deney ve kabul kriterler metodları için planlar, 

♦ Uygun sorumlulukların verilmesi. 
                                                
270 A.e. 
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Tasarım geli�tirme planlamasında çe�itli birimler arasındaki kurulu� içi 

organizasyon ve teknik ili�kiler ve bilgi alı�-veri� kanalları kesin bir biçimde 

belirlenmeli ve bunlara uygun çalı�ılmalıdır.  

 

Planlama çıktısı, tasarım ve geli�tirme a�ama gösterdikçe uygun �ekilde 

güncellenmelidir. Planlama çıktısı bir tasarım geli�tirme planı ise, bu plan tasarım ve 

geli�tirme ile ilgili son durumu yansıtacak �ekilde güncellenmelidir.  

 

 

2.8.8.3.2. (7.3.2) Tasarım ve geli�tirme girdileri  
 

Ürün �artları ile ilgili girdiler belirlenmeli ve kayıtlar muhafaza edilmelidir 

(madde 4.2.4). Bu girdiler a�a�ıdakileri içermelidir: 

a. Fonksiyon ve performans �artları, 

b. Uygulanabilen yasal ve mevzuat �artları, 

c. Uygulanabildi�inde önceki benzer tasarımlardan elde edilen bilgileri, 

d. Tasarım ve geli�tirme için esas olan di�er �artları. 

 

Bu girdiler, yeterlilik bakımından gözden geçirilmelidir. �artlar, tam, tek 

anlamlı olmalı ve birbiri ile çeli�kili olmamalıdır271. 

 

Tasarım girdileri, maliyet, güvenlik, ergonomi, montaj, estetik, ambalaj, satı� 

sonrası servis, atıkların kullanımı, çevre v.b. konularda olabilir. Tasarım girdilerinde, 

tasarım geli�tirme faaliyetlerinde ürünlere ili�kin �artlar yazılı olarak belirtilmelidir. 

Belirlenen �artların amaca uygunluk dereceleri kontrol edilmelidir. Yetersiz, açık 

olmayan yada çeli�kili �artlar, uygulanmalarından sorumlu olan birimlerle görü�ülüp 

açı�a kavu�turulmalıdır. 

 

 

 

                                                
271 A.e., s.13 
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2.8.8.3.3. (7.3.3) Tasarım ve geli�tirme çıktıları  
 

Tasarım ve geli�tirme çıktıları, tasarım ve geli�tirme girdisine kar�ı 

do�rulamayı sa�layabilecek bir formda temin edilmeli ve önce onaylanmalıdır.  

 

Tasarım ve geli�tirme çıktıları: 

a. Tasarım ve geli�tirme için girdi �artlarını kar�ılamalı, 

b. Satınalma, üretim ve hizmet sunumu için uygun bilgiyi sa�lamalı, 

c. Ürün kabul kriterlerini içermeli veya atıf yapmalı, 

d. Ürünün güvenli ve uygun kullanımı için esas olan ürün karakteristiklerini 

belirtmelidir272. 

 

Tasarım ve geli�tirme  çıktıları,  tasarım ve geli�tirme girdilerini kar�ılamalı, 

satınalma, üretim ve servis sunumu için uygun bilgiyi sa�lamalı  (örne�in; çizimler, 

spesifikasyonlar, talimatlar, yazılımlar, servis prosedürleri v.b. teknik dokümanlar), 

ürün kabul kriterlerini içermeli veya bunlara atıfta bulunmalı (örne�in; muayene ve 

deney talimatları, kabul kriterleri v.b.) ve ürünün güvenli ve uygun kullanımı için 

önemli karakteristikleri (örne�in; servis prosedürleri, kullanım ve güvenlik 

talimatları v.b.) tanımlamalıdır. 

 

 

2.8.8.3.4. (7.3.4) Tasarım ve geli�tirmenin gözden geçirilmesi  
 

Uygun a�amalarda (madde 7.3.1), tasarım ve geli�tirmenin sistematik gözden 

geçirilmesi, a�a�ıda verilen amaçlar için planlı düzenlemelere uygun olarak 

gerçekle�tirilmelidir: 

a. �artların kar�ılanmasında, tasarım ve geli�tirme sonuçlarının yeterlili�inin 

de�erlendirilmesi, 

b. Herhangi bir problemin belirlenmesi ve önerilen faaliyetlerin tanımlanması. 

 

                                                
272 A.e. 
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Bu gözden geçirme faaliyetlerine katılanlar, gözden geçirilmekte olan tasarım 

ve geli�tirme a�amaları ile ilgili fonksiyonların temsilcilerini de içermelidir. Gözden 

geçirme ve gerekli faaliyetlerin sonuçlarının kayıtları muhafaza edilmelidir (madde 

4.2.4) 273.  

 

Gözden geçirme faaliyetlerinde; 

♦ Gözden geçirmenin kapsamı, yeri, zamanı ve kimlerin katılaca�ı gibi hususlar 

belirtilmelidir. 

♦ Girdi �artlarının yerine getirilip getirilmedi�i de�erlendirilmelidir, 

♦ Problemler tanımlanmalı, problemleri gidermek üzere gerekli faaliyetler 

belirlenmeli ve sonuçlar kayıt altına alınmalıdır, 

♦ Gözden geçirme sonucunda yapılan de�i�iklikler ilgili di�er birimlere 

aktarılmalıdır, 

♦ Katılımcılar, gözden geçirilmekte olan tasarım ve geli�tirme a�ama/a�amaları 

ile ilgili fonksiyonların temsilcilerini içermelidir, 

♦ Özel problemler için plansız tasarım gözden geçirme faaliyetleri 

gerçekle�tirilebilir. 

 

Gözden geçirme faaliyetlerinde; 

♦ Tasarım ürün, proses ve servis açısından  belirlenmi� �artları kar�ılıyor mu ? 

♦ Ürün tasarımı ve üretilebilirlik uyumlu mu ? 

♦ Güvenlik �artları kar�ılanmı� mı ? 

♦ Tasarım fonksiyonel mi ve operasyonla ilgili  ihtiyaçları kar�ılıyor mu ? 

♦ Uygun malzeme seçilmi� mi ? 

sorularına cevap aranmalıdır.  

 

 

 

 

 

                                                
273 A.e. 
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2.8.8.3.5. (7.3.5) Tasarım ve geli�tirme do�rulaması  
 

Tasarım ve geli�tirme çıktılarının, tasarım ve geli�tirme girdi �artlarını 

kar�ıladı�ından emin olmak için, planlı düzenlemelere (madde 7.3.1) uygun olarak 

do�rulama yapılmalıdır. Do�rulama ve gerekli faaliyetlerin sonuçlarının kayıtları 

muhafaza edilmelidir (madde 4.2.4) 274. 

 

Do�rulama, tasarım çıktılarının tasarım girdilerine uygunlu�unun sa�lanması 

için yapılır. Do�rulama kayıtlarının olu�turulması gerekmektedir. Do�rulama 

faaliyeti; alternatif hesaplamaların yapılması, e�er mevcutsa, yeni tasarımın 

ispatlanmı� benzer bir tasarım ile kar�ıla�tırılması, deneyler, hazırlanan tasarım 

dokümanlarının da�ıtımdan önce gözden geçirilmesi gibi faaliyeti kapsayabilir.  

 

    

2.8.8.3.6. (7.3.6) Tasarım ve geli�tirmenin geçerli kılınması  
 

Nihai ürünün bilindi�inde amaçlanan kullanımı veya belirtilmi� uygulama 

�artlarını kar�ılayacak yeterlilikte olmasını sa�lamak için planlanan düzenlemelere 

(madde 7.3.1) göre tasarım ve geli�tirme geçerlili�i yapılmalıdır. 

 

Uygulanabildi�i yerlerde, geçerli kılma, ürünün tesliminden veya 

uygulanmasından önce tamamlanmı� olmalıdır. Geçerli kılma ve gerekli faaliyetlerin 

sonuçlarının kayıtları, muhafaza edilmelidir (madde 4.2.4) 275. 

 

 

2.8.8.3.7. (7.3.7) Tasarım ve geli�tirme de�i�ikliklerinin kontrolü  
 

Tasarım ve geli�tirme de�i�iklikleri belirlenmeli ve kayıtları muhafaza 

edilmelidir. Bu de�i�iklikler uygulamaya konulmadan önce, uygun oldu�unda 
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gözden geçirilmeli, do�rulanmalı, geçerli kılınmalı ve onaylanmalıdır. Tasarım ve 

geli�tirme de�i�ikliklerinin gözden geçirilmesi, de�i�ikliklerin önceden teslim 

edilmi� ürün ve ürünü olu�turan parçalar üzerindeki etkisinin de�erlendirilmesini de 

içermelidir.  

 

De�i�ikliklerin gözden geçirilmesi ve gerekli faaliyetlerin sonuçları ile ilgili 

kayıtlar muhafaza edilmelidir (madde 4.2.4) 276. 

 

Tasarım  de�i�iklikleri; 

♦ Hesaplama ve malzeme seçimi gibi tasarım safhasında ortaya çıkan hatalar, 

♦ Tasarım safhasından sonra ortaya çıkan imalat zorlukları, 

♦ Mü�terinin isteklerindeki de�i�iklikler, 

♦ Emniyet, yasal ve di�er �artların de�i�mesi, 

♦ Tasarım do�rulama sonucu ortaya çıkan de�i�iklik ihtiyaçları, 

♦ Düzeltici faaliyetler sonucu ortaya çıkan ihtiyaçlar, 

�eklinde olabilir. 

 

 

2.8.8.4. (7.4) Satınalma  
 

2.8.8.4.1. (7.4.1) Satınalma prosesi  
 

Kurulu�, satın alınan ürünün, belirtilen satınalma �artlarına uygunlu�unu 

sa�lamalıdır. Tedarikçiye ve satın alınan ürüne uygulanan kontrolün tipi ve içeri�i, 

satın alınan ürünün sonraki ürün gerçekle�tirilmesine olan etkisine veya nihai ürüne 

ba�ımlı olmalıdır.  

 

Kurulu�, tedarikçilerini, kurulu� �artlarını kar�ılayan ürün sa�lama yetene�i 

temelinde de�erlendirmeli ve seçmelidir. Seçme, de�erlendirme ve tekrar 

de�erlendirme için kriter olu�turmalıdır. De�erlendirme sonuçları ve bu 
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de�erlendirme sonucu olarak ortaya çıkan gerekli faaliyetlerin kayıtları muhafaza 

edilmelidir (madde 4.2.4) 277. 

 

 

2.8.8.4.2. (7.4.2) Satınalma bilgisi  
 

Satınalma bilgisi, satın alınacak ürünü açıklamalı ve uygun oldu�u yerlerde 

a�a�ıdakileri içermelidir: 

a. Ürün onayı, prosedürler, proses ve donanımlar için �artları, 

b. Personelin niteli�i için �artları, 

c. Kalite yönetim sistemi �artları. 

 

Kurulu�, tedarikçilere iletilmeden önce belirlenmi� satınalma �artlarının 

yeterlili�ini sa�lamalıdır278. 

 

 

2.8.8.4.3. (7.4.3) Satın alınan ürünün do�rulanması  
 

Kurulu�, satın alınan ürünün belirtilmi� satınalma �artlarını kar�ılamasını 

sa�lamak için, gerekli muayene veya di�er faaliyetleri olu�turmalı ve uygulamalıdır.  

 

Kurulu� veya onun mü�terisi, tedarikçinin yerinde do�rulama yapmak 

istedi�inde, satınalma bilgisinde, talep edilen do�rulama düzenlemelerini ve ürünün 

serbest bırakılma metodunu belirtmelidir279. 

 

Bu standadın amacı belirlenmi� kalite �artlarına uymayan girdilerin alınmasını 

önlemektir. Bu kontrolün tipi ve kapsamı satınalınan ürünün birbirini izleyen ürün 

gerçekle�tirmesi veya nihai ürün üzerindeki etkisine ba�lı olmalıdır. Kontrol metodu, 
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sıklı�ı, numune alma yöntemleri, muayene ve deneyler tedarikçiden tedarikçiye ve 

satınalınan üründen ürüne farklılık gösterebilir. 

 

Standardın bu maddede belirtti�i bir di�er �artta, tederakçilerin, organizasyon 

�artlarını kar�ılayan ürün sa�lama yeterliliklerini temel alarak seçilmesidir. Standard, 

satınalmanın bu ürünü sa�layabilecek her tadarikçiden de�il, seçilmi� tedarikçilerden 

temin edilmesini istemektedir. O halde tedarikçilerin seçimi, de�erlendirilmesi ve 

gerekti�inde tekrar de�erlendirilmesi için ihtiyaç duyulan kriterler tanımlanmalı, bu 

kriterlere göre tedarikçiler seçilmeli, ürün sa�lama yeterlilikleri  de�erlendirilmeli ve 

gerekti�inde tekrar de�erlendirilmelidir. Seçim ve de�erlendirme için kriterler; 

tedarikçinin daha önceki i�lerde gösterdi�i performans, referansları, ürün kalitesi, 

kalite belgesinin varlı�ı, kalite yönetim sisteminin varlı�ı, son muayene ve deney 

yöntemi ve sıklı�ı, fiyat, sevkiyat �artları, teknik düzeyi, personelinin yetkinli�i, 

tedarikçiye organizasyon tarafından yapılan tetkik sonuçları v.b. �eklinde 

belirlenebilir. Bu kriterler tedarikçinin ölçe�i, tekel durumunda olması, yurt dı�ında 

bulunması, kalite yakla�ımı v.b. nedenlere göre de�erlendirilerek tedarikçilere göre 

uygun seçme ve de�erlendirme kriterleri belirlenmelidir.   

 

Dikkat edilecek konular; 

♦ Satınalma kurulu�un ürününün bir parçasıdır ve  do�rudan kaliteye etki eder. 

♦ Ta�eronlarla yakın çalı�ma ili�kileri ve geri besleme kurulmalıdır. 

♦ Satınalma faaliyetleri mü�teri ihtiyaçları ve kanuni düzenlemelere uygun 

olacak �ekilde  planlanmalı ve uygulanmalıdır. 

♦ Deney, kalibrasyon, e�itim v.b. hizmet satınalmaları da bu kapsamda 

de�erlendirilmelidir. 

 

Alınan ürün ile ilgili uygun kalite kayıtları muhafaza edilmelidir. Bu kayıtlar 

ta�eronun performansı ve kalite e�ilimini de�erlendirmek için geçmi� verilerin 

mevcudiyetini sa�lar. Buna ek olarak, izlenebilme amacı için parti tanımlama 

kayıtlarını muhafaza etmek faydalı ve bazı durumlarda da gerekli olabilir. 
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2.8.8.5. (7.5) Üretim ve hizmetin sa�lanması (sunulması)  
 

2.8.8.5.1. (7.5.1) Üretim ve hizmet sa�lanmanın kontrolü  
 

Kurulu�, kontrollü �artlar altında üretim ve hizmet sa�lamayı planlamalı ve 

yürütmelidir. Kontrollü �artlar, uygulanabildi�inde, a�a�ıdakileri kapsamalıdır: 

a. Ürünün karakteristiklerini açıklayan bilgilerin bulunabilirli�ini, 

b. Gerekli oldu�unda, çalı�ma talimatlarının bulunabilirli�ini, 

c. Uygun teçhizatın kullanımını,  

d. �zleme ve ölçme cihazlarının bulunabilirli�ini ve kullanımını,  

e. �zleme ve ölçmenin uygulanmasını,  

f. Serbest bırakma, teslimat ve teslimat sonrası faaliyetlerin uygulanmasını280. 

 

 

2.8.8.5.2. (7.5.2) Üretim ve hizmet sa�lanması için proseslerin 

geçerlili�i  
 

Kurulu�, elde edilen çıktının, sonraki izleme ve ölçme ile do�rulanamadı�ı 

yerlerdeki üretim ve hizmet sa�lama proseslerini geçerli kılmalıdır. Bu, ürün 

kullanıma girdikten veya hizmet verildikten sonra kusurların görünür oldu�u 

yerlerdeki prosesleri içerir. 

 

Geçerli kılma, bu proseslerin planlanmı� sonuçları elde edebilme yetene�ini 

göstermelidir.  

 

Kurulu�, uygulanabilir oldu�unda a�a�ıdakiler de dahil olmak üzere, bu 

prosesler için düzenlemeler yapmalıdır: 

a. Bu proseslerin gözden geçirilmesi ve onaylanması için tanımlanmı� kriterler, 

b. Teçhizatın ve personelin yeterlili�inin onaylanması, 

c. Belirli metodların ve prosedürlerin kullanılması, 
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d. Kayıtlar için �artlar (madde 4.2.4), 

e. Yeniden geçerli kılma281. 

 

Standardın bu maddesinde elde edilen çıktının daha sonraki ölçme ve izleme 

yoluyla do�rulanamadı�ı durumlardaki üretim ve servis sunumu proseslerinin geçerli 

kılınması istenmektedir. Bu tip prosesler özel proses olarak adlandırılır. Özel 

prosesler hataların sadece ürün kullanılmaya ba�landıktan veya servis sunulduktan 

sonra ortaya çıktı�ı proseslerdir. Özel proseslere örnek olarak; bazı kaynak, döküm, 

dövme, �ekil verme, ısıl i�lem, boya, v.b verilebilir. Bu tip proseslerde, bazı 

durumlarda ürün üzerinde ölçme yapmak suretiyle do�rulama yapmak mümkün 

olmamakta, proses esnasında üründe meydana gelmi� olan hatalar ancak ürün 

kullanılmaya ba�ladıktan sonra ortaya çıkabilmektedir. Standard bu tip durumlarda 

ürün �artlarını kar�ılamak üzere planlanmı� sonuçlara ula�abilmek için proseslerin 

yeterlili�inin geçerli kılınmasını istemektedir. 

 

 

2.8.8.5.3. (7.5.3) Belirleme ve �zlenebilirlik  
 

Uygun durumlarda, kurulu�, ürünü, ürün gerçekle�tirilmesi sırasında uygun 

yollarla tanımlamalıdır.  

 

Kurulu�, ürün durumunu izleme ve ölçme �artlarına göre belirlemelidir. 

�zlenebilirlik bir �art oldu�unda, kurulu�, ürünün tek olarak belirlenmesini, kontrol 

ve kayıt etmelidir (madde 4.2.4). 

 

Not – Bazı endüstri sektörlerinde, konfigürasyon yönetimi, belirleme ve 

izlenebilirli�in sürdürülebildi�i bir araçtır282. 

 

Ürün, uygun oldu�unca ürün gerçekle�tirme prosesleri boyunca  uygun yollarla 

belirlenmelidir. Bu belirleme üretim sektörü için; seri numarası, barkod, gün/ay/yıl 
                                                
281 A.e. 
282 A.e. 
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verilmek suretiyle tarih, yı�ın numarası, üretim numarası v.b. yoluyla, hizmet sektörü 

için ise mü�teri ismi, proje ismi, yine gün/ay/yıl verilmek suretiyle tarih v.b yoluyla  

girdiden  itibaren nihai ürüne kadar yapılabilir.  

 

Ürünün durumu da izleme ve ölçme �artları bakımından belirlenmelidir. 

Ürünün izleme ve ölçme �artları için 3 durumdan bahsedilebilir; 

♦ Ürün muayene ve deneye tabi tutuldu, sonuç olumlu 

♦ Ürün muayene ve deneye tabi tutuldu, sonuç olumsuz 

♦ Ürün muayene ve deney için bekliyor. 

 

Bu türden bir belirleme üretim organizasyonları için ürün üzerinde renkli 

kartlar kullanılarak, alanlar belirleyerek  – uygun ürün alanı, uygun olmayan ürün 

alanı v.b. –  �eklinde, hizmet sektörü için ise kontrol formları üzerinde atılan onay 

imzaları ile  yapılabilir.  

 

 

2.8.8.5.4. (7.5.4) Mü�teri mülkiyeti  
 

Kendi kontrolü altında oldu�u veya kullanıldı�ı sürece, kurulu� mü�teri 

mülkiyetine dikkat göstermelidir. Kurulu�, kullanım için veya ürün olu�turmak üzere 

birle�tirmek için sa�lanan mü�teri mülkiyetini tanımlamalı, do�rulamalı, korumalı ve 

güvenli�ini sa�lamalıdır. Herhangi bir mü�teri mü�kiyeti kaybolursa, zarar görürse 

veya kullanım için uygun olmayan halde bulunursa, bu durum mü�teriye bildirilmeli 

ve kayıtlar muhafaza edilmelidir (madde 4.2.4). 

 

Not – Mü�teri mülkiyeti, fikri mülkiyeti de kapsayabilir283. 

 

Mü�teri mülkü; kullanımı veya ürün olu�turacak �ekilde birle�tirmek için 

sa�lanan mülklerdir. Ürün üzerinde olan ve mü�teri tarafından temin edilen bir parça, 

aksesuar, v.b., mü�teri tarafından verilmi� yazılı bilgiler, ki�isel bilgiler v.b. firma 
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için mü�teri mülküdür. Bu mülklerin belirlenmesi, do�rulanması, korunması ve 

güvenli�inin sa�lanması firmanın sorumlulu�undadır. Standardın 7.5.3 maddesi 

kapsamında ürün belirleme için olu�turulan belirleme yöntemi mü�teri mülkünün 

belirlenmesi için de kullanılabilinir. Bu durumda mü�teri mülkünün di�er girdilerle 

karı�maması için gerekli tedbirler sisteme dahil edilmelidir. 

 

 

2.8.8.5.5. (7.5.5) Ürünün muhafazası  
 

Kurulu�, iç proses süresince ve amaçlanan teslimat yerine ula�ıncaya kadar 

ürünün uygunlu�unu muhafaza etmelidir. Bu koruma, tanımlamayı, ta�ımayı, 

ambalajlamayı, depolamayı ve muhafazayı içermelidir. Muhafaza, ürünü te�kil eden 

parçalara da uygulanmalıdır284. 

 

 

2.8.8.6. (7.6) �zleme ve ölçme cihazlarının kontrolü  
 

Kurulu�, taahhüt edilen izleme ve ölçmeyi ve ürünün belirlenen �artlara 

uygunlu�unu kanıtlamak için gereken izleme ve ölçme cihazlarını belirlemelidir 

(madde 7.2.1). 

 

Kurulu�, izleme ve ölçmelerin yapılabilmesini ve bunların izleme ve ölçme 

�artları ile tutarlı olmasını sa�layacak prosesleri olu�turmalıdır.  

 

Gerekli oldu�unda, geçerli sonuçların sa�lanması için ölçme teçhizatı: 

a. Belirlenmi� aralıklarla veya kullanımdan önce uluslararası veya ulusal ölçme 

standardlarına kesintisiz bir zincirle izlenebilir ölçme standardları ile kalibre 

edilmeli veya do�rulanmalıdır. Bu tipte standardların bulunmadı�ı yerlerde 

kalibrasyon ve do�rulamada esas alınan hususlar kaydedilmelidir. 

b. Ayarlanmalı veya gerekli oldu�unda tekrar ayarlanmalıdır.  
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c. Kalibrasyon durumunu tespit etmeye imkan verecek �ekilde tanımlanmı� 

olmalıdır.  

d. Ölçme sonuçlarını gereksiz kılacak biçimde ayarlanmalı ve bundan 

kaçınılmalıdır.  

e. Ta�ıma, bakım ve depolanma sırasında hasar ve bozulmalara kar�ı 

korunmalıdır. 

 

Ek olarak, kurulu�, teçhizatın �artlara uygunlu�u bulunmadı�ında, daha 

önceden yapılmı� ölçme sonuçlarının geçerlili�ini de�erlendirmeli ve bu sonuçların 

geçerlili�ini kaydetmelidir. Kurulu�, bu durumdan etkilenen teçhizat ve ürün 

hakkında uygun tedbiri almalıdır. Kalibrasyon ve do�rulama sonuçlarının kayıtları 

muhafaza edilmelidir (madde 4.2.4). 

 

Belirlenmi� �artların izlenmesinde ve ölçülmesinde kullanıldı�ında bilgisayar 

yazılımının, amaçlanan uygulamayı yerine getirme yetene�i teyit edilmelidir. Bu 

i�lem, ilk kullanımdan önce yapılmalı ve gerekti�inde yeniden teyit edilmelidir. 

 

Not – Kılavuzluk için ISO 10012-1 ve ISO 10012-2 standardlarına bakınız285. 

 

Bir büyüklü�ün de�erini tespit etmek amacıyla yapılan i�lemlere ölçüm 

denmektedir. Belirli �artlar altında, bir ölçü aletinin veya ölçme sisteminin gösterdi�i 

de�erler ile ölçülerin bunlara tekabül eden ve bilinen de�erleri arasında bir takım 

ba�lantı kurma i�lemi ise kalibrasyon olarak tanımlanmaktadır.  Bu tanımlardan da 

anla�ılabilece�i üzere kalibrasyon bir ayar i�lemi de�ildir. Sadece izleme ve ölçme 

cihazının durum tespitidir. Bu tespit; izleme ve ölçme sisteminden okunan de�erler 

ile bu büyüklüklerin bilinen de�erleri arasındaki ba�lantıyı bulmak amacı ile yapılır. 

Di�er bir deyi�le izleme ve ölçme sisteminde herhangi bir sapma var ise bu sapmanın 

tespit edilmesidir.   
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Firma, izleme ve ölçme ekipmanlarının kalibrasyon periyadlarını, ekipmanın 

kullanım sıklı�ı, kullanım �artları, ekipmanı kullanan ki�inin yetkinli�i, cihazın 

durumu, önceki kalibrasyon sertifikaları, varsa ulusal veya uluslararası standardların 

ön görüleri, kalibrasyonu yapan kurulu�un tavsiyeleri v.b durumları da dikkate alarak  

kendisi  belirleyebilir.  

 

Kalibrasyonun sa�lanamadı�ı durumlarda yada büyüklü�ü bilinmeyen de�erler 

için do�rulama yapılabilir. Do�rulama bir kalibrasyon i�lemi de�ildir ve 

organizasyon içinde yapılan kalibrasyon do�rulama anlamına gelmemektedir.  

Örne�in bir CNC tezgahında parça i�leme sonunda ön görülen de�erlerin sa�lanıp 

sa�lanmadı�ı, çıkan parçanın kalibreli bir ölçüm cihazı ile ölçümü ile tespit 

edilebilir. Bu i�lem CNC tezgahının bir do�rulama i�lemidir.   

 

�zleme ve ölçme ekipmanı ayarlanmalıdır, ancak ayar i�leminin kalibrasyonu 

geçersiz hale getirdi�i unutulmamalıdır.  

 

�zleme ve ölçme ekipmanı kalibrasyon durumunun belirlenebilmesi için 

tanımlanmalıdır (kalibrasyonun yapılıp yapılmadı�ı, geçerli olup olmadı�ı, cihaz 

ölçümleri tutarlı de�ilse v.b.). 

 

Ekipman �artlara uygun olmadı�ı zaman firma, önceki ölçüm sonuçlarının 

geçerlili�ini de�erlendirmeli ve kaydetmelidir. Cihazda ölçümlerinde tolerans dı�ı 

sapmalar oldu�u fark edilirse, cihazla ölçümler durdurulmalı ve o cihazla yapılan 

önceki ölçümlerde; cihazın durumu, cihazdaki sapma, ölçüm sonuçları ve ölçüm 

yapılan kriterin kabul edilebilir tolerans de�erleri dikkate alınarak 

de�erlendirilmelidir. 
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2.8.9. (8) Ölçme, analiz ve iyile�tirme  
 

2.8.9.1. (8.1) Genel  
 

Kurulu�, a�a�ıdakiler için gerekli olan izleme, ölçme, analiz ve iyile�tirme 

proseslerini olanlamalı ve uygulamalıdır: 

a. Ürünün uygunlu�unu göstermek,  

b. Kalite yönetim sisteminin uygunlu�unu sa�lamak, 

c. Kalite yönetim sisteminin etkinli�ini sürekli iyile�tirmek. 

 

Bu, istatistiksel teknikler ve bunların kullanım derecesini de kapsayan, 

uygulanabilir metodların tayin edilmesini kapsamalıdır286. 

 

Firma, sürekli iyile�tirmenin sürüdürülebilmesi, mü�teri memnuniyetinin 

belirlenebilmesi ve kar�ılanabilmesi, proses performansının izlenmesi ve ölçülmesi, 

ürün uygunlu�unun sa�lanması, izlenmesi ve ölçülmesi,  kalite yönetim sisteminin 

etkinli�i ve sürekli iyile�tirilmesi, verilerin analizi  amacı ile izleme, ölçme, analiz ve 

iyile�tirme proseslerini planlamalı ve uygulamalıdır. Planlama ve uygulama 

a�amalarında istatistik teknikleri ve di�er uygulanabilir metotları kullanmalıdır. 

 

 

2.8.9.2. (8.2) �zleme ve ölçme  
 

2.8.9.2.1. (8.2.1) Mü�teri memnuniyeti  
 

Kalite yönetim sistemi performansının ölçümlerinden biri olarak, kurulu�, 

mü�teri �artlarının kar�ılanıp kar�ılanmadı�ı hakkındaki mü�teri algılanması ile ilgili 

bilgileri izlemelidir. Bu bilgileri elde etmek ve kullanmak için metodlar 

belirlenmelidir287.  
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Mü�teri memnuniyeti bilgilerinin elde edilebilmesi için gerekli kaynaklar, 

ölçüm yöntemleri periyodu, firma içindeki sorumlu birimler, bilgi ileti�im kaynakları 

belirlenmeli ve planlanmalıdır. 

 

Mü�teri memnuniyetinin ölçümüne ili�kin; 

♦ Mü�teri ile do�rudan ileti�im kanalları kurulması, 

♦ Sektörel veya mü�teri grubu bazında anketlerin yapılması, 

♦ Mü�teri olmayan grup bazında anket yapılması, 

♦ Mü�teri �ikayetleri, 

♦ Sektörel ve/veya genel yayın organlarının organizasyon ile ilgili raporları 

♦ Rekabet ile ilgili bilgiler 

♦ Organizasyon içindeki mü�teri ile do�rudan ili�ki kuran personelin fikirleri, 

kullanılabilinir. 

 

Organizasyon mü�teri memnuniyetine ili�kin ölçüm yöntemi olu�tururken, 

mü�teri ile ilgili elde edilmesi, izlenmesi, analiz edilmesi ve de�erlendirilmesi 

gereken bilgileri de belirlemelidir. Bunlara örnek olarak; 

♦ Ürün �artlarının sa�landı�ına dair bilgiler, 

♦ Sunulan ürüne ili�kin geri besleme, 

♦ Sözle�me �artlarının yeterlili�ine dair bilgiler, 

♦ Mü�teriye sunulabilecek yeni ürüne ili�kin bilgiler, 

♦ Rekabet ve pazar isteklerine ili�kin bilgiler verilebilir. 

 

Mü�teri memnuniyetine ili�kin izleme, ölçme, analiz ve de�erlendirmeler 

sonucunda; mü�teri memnuniyetinin arttırılması, gerekti�i durumlarda proses 

de�i�iminin sa�lanması, sürekli iyile�tirmede veri olu�turma, rekabet gücünün 

artması, ürün kalitesinin ölçülmesi ve iyile�tirilmesi, kaynakların do�ru ve etkin 

olarak kullanılması gibi iyile�tirme çalı�maları daha etkin olarak sürdürülebilinir. 
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2.8.9.2.2. (8.2.2) �ç tetkik  
 

Kurulu�, kalite yönetim sisteminin; 

a. Planlanmı� düzenlemelere (madde 7.1), bu standardın �artlarına ve kurulu� 

tarafından olu�turulan kalite yönetim sistemi �artlarına uyup uymadı�ını ve  

b. Etkin olarak uygulanıp uygulanmadı�ını ve sürdürülüp sürdürülmedi�ini  

belirlemek için planlı aralıklarla iç tetkikler yerine getirmelidir.  

 

Bir tetkik programı, geçmi� tetkiklerin sonuçları da dahil olmak üzere, tetkik 

edilecek alanların ve proseslerin önem ve durumları dikkate alınarak 

programlanmalıdır. Tetkik kriterlerinin kapsamı, sıklı�ı ve metodları 

tanımlanmalıdır. Tetkikçilerin seçimi ve tetkikin uygulanması, tetkik prosesinin 

objektifli�ini ve tarafsızlı�ını sa�lamalıdır. Tetkikçiler kendi i�lerini tetkik 

etmemelidirler.  

 

Tetkiklerin planlanması ve yerine getirilmesi, sonuçların rapor edilmesi, 

kayıtların muhafaza edilmesi (madde 4.2.4) için sorumluluklar ve �artlar dökümante 

edilmi� bir prosedür içinde tanımlanmalıdır.  

 

Tetkik edilmekte olan alandan sorumlu yönetim, tespit edilmi� 

uygunsuzlukların ve bunların nedenlerinin ortadan kaldırılması için gereksiz 

gecikmelerden kaçınarak tedbirler alınmasını sa�lamalıdır. Takip faaliyetleri, alınan 

tedbirlerin do�rulanması ve do�rulama sonuçlarının raporlanmasını da kapsamalıdır 

(madde 8.5.2). 

 

Not – Kılavuzluk için ISO 10011-1, ISO 10011-2 ve ISO 10011-3 

standardlarına bakınız288. 

 

�ç Denetimler; 

♦ Kalite sisteminin geli�tirilmesine  yardımcı olur. 
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♦ Kalite sisteminin uygun ve etkin unsurlarının tespiti amacıyla yapılır. 

♦ Yönetim aracıdır. 

♦ Kurulu� hedeflerine ula�masında yardımcıdır. 

♦ Uygunsuzlukları azaltılması, ortadan kaldırılması, önlenmesi için objektif 

delil sa�lar. 

 

Denetimlerde kullanılabilecek dokümanlar; 

♦ ISO 9000 standardlar serisi, 

♦ Önceki tetkik bulguları, 

♦ Tetkik edilecek bölüm dokümanları, 

♦ ISO 10011-1, ISO 10011-2, ISO 10011-3 

 

Denetim Safhaları; 

♦ Hazırlık, 

♦ Planlama, 

♦ Uygulama, 

♦ De�erlendirme 

 

Denetimler; 

♦ Planlanmı� ve dokümante edilmi� olmalı 

♦ Denetim prosesi ba�ımsız ve objektif olmalı 

♦ Denetçiler kendi i�ini denetlememeli,, 

♦ Prosedürlere uygun olarak yapılmalı, 

♦ Sonuçlar dokümante edilmeli,  

♦ Sorumlu yönetim personeli sonuçlardan haberdar edilmeli, 

♦ Yönetim personeli, uygunsuzluklar ve nedenlerinin ortadan kaldırılması için 

gerekli faaliyetleri ba�latmalı,   
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2.8.9.2.3. (8.2.3) Proseslerin izlenmesi ve ölçülmesi  
 

Kurulu�, kalite yönetim sistemi proseslerinin izlenmesi ve uygulanabilen 

durumlarda ölçülmesi için uygun metodları uygulamalıdır. Bu metodlar, proseslerin 

planlanan sonuçlara ula�abilme yetene�ini göstermelidir. Planlanmı� sonuçlar 

ba�arılamadı�ında, ürünün uygunlu�unu sa�lamak için gerekti�inde, düzeltmeler ve 

düzeltici faaliyetler ba�latılmalıdır289. 

 

Proseslerin etkinli�ini ölçmede izlenebilecek parametreler olarak do�ruluk, 

güvenilirlik, çalı�anların yetkinli�i, ve verimlili�i, maliyet, iç ve dı� taleplere göre 

prosesin cevap vermesi, �artlara uygunluk, kar�ılanması gereken yasal mevzuat, 

güvenlik �artları  gibi konular seçilebilir.  

 

Proseslerin izlenmesi ve ölçülmesi için; izleme yöntemi, izlenen ve ölçülen 

parametrenin yeterlili�i, proseslerin de�erlendirme yöntemi ve istenilen sonuçların 

uygunlu�u de�erlendirilmelidir.  

 

 

2.8.9.2.4. (8.2.4) Ürünün izlenmesi ve ölçülmesi  
 

Kurulu�, ürün �artlarının yerine getirildi�ini do�rulamak için ürünün 

özelliklerini izlemeli ve ölçmelidir. Bu do�rulama, ürün gerçekle�tirme prosesinin 

uygun a�amalarında planlanan düzenlemelere göre gerçekle�tirilmelidir (madde 7.1). 

 

Kabul kriterleri ile birlikte uygunlu�un kanıtları muhafaza edilmelidir. Kayıtlar, 

ürünün serbest bırakılmasında yetkili ki�i / ki�ileri göstermelidir (madde 4.2.4). 

 

                                                
289 A.e., s.18 



 182 

Ürünün serbest bırakılması ve hizmetin sunumu, ilgili yetkili tarafından ve 

uygulanabilen durumlarda mü�teri tarafından onaylanmadıkça planlı düzenlemelerin 

(madde 7.1) memnuniyet verici olarak tamamlanmasına kadar yapılmalıdır290. 

 

Ürün �artlarının kar�ılandı�ını do�rulamak için ürün karakteristikleri izlenmeli 

ve ölçülmelidir. Öncelikle ürün için sunulan �artların (mü�teri tarafından talep edilen, 

yasal �artlar ve organizasyon tarafından taahhüt edilen) karakteristiklerinin 

belirlenmesi gerekmektedir.  

 

Bu karakteristikler �unlar olabilir;   

♦ Hammadde özellikleri, 

♦ Ürünün fonksiyonel  ( kullanım ) özellikleri, 

♦ Ürün kullanım ömrü, 

♦ Ürünün kullanım �artları, 

♦ Ürünün güvenlik ve emniyet �artları, 

♦ Ürünün servis yükümlülü�ü, 

♦ Yasal gereklilikler,  ürüne yönelik  izlenmesi gereken kriterler . 

 

 

2.8.9.3. (8.3) Uygun olmayan ürünün kontrolü  
 

Kurulu�, ürün �artlarına uymayan ürünün, yanlı�lıkla kullanımının veya 

teslimatının önlenmesi için tanımlanmasını ve kontrol edilmesini sa�lamalıdır. 

Kontroller ve uygun olmayan ürünün ele alınmasıyla ilgili sorumluluk ve yetkiler, 

dökümante edilmi� bir prosedür içinde tanımlanmalıdır. 

 

Kurulu�, uygun olmayan ürünü, a�a�ıdaki yollaran biri veya birden fazlası ile 

ele almalıdır: 

a. Tespit edilen uygunsuzlu�u gidermek için tedbir alınması ile,  
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b. �lgili yetkili ve uygulanabildi�i durumlarda mü�teri ile mutabakatla 

kullanımı, serbest bırakılması veya kabulü için yetkilendirme ile,  

c. Ürünün asıl amaçlanan kullanımını veya uygulanmasını engellemek için 

gerekli önlemlerin alınması ile. 

 

Uygunsuzlukların yapısı ve sonra alınan tedbirlere ait kayıtlar, alınan izinlerin 

kayıtları da dahil olmak üzere, muhafaza edilmelidir (madde 4.2.4). 

 

Uygun olmayan ürün düzeltildi�inde, �artlara uygunlu�unu göstermek için 

yeniden do�rulamaya tabi tutulmalıdır. 

 

Teslimattan veya kullanmaya ba�ladıktan sonra uygun olmayan ürün tespit 

edildi�inde, kurulu�, uygunsuzlu�un etkilerine veya uygunsuzlu�un potansiyel 

etkilerine kar�ı uygun tedbirler almalıdır291. 

 

Organizasyon uygun olmayan ürünü ele alırken; 

♦ Öncelikle uygunsuzlu�un prosesin hangi a�amasında olu�tu�u tespit edilmeli, 

♦ Tespit edilen uygunsuzlu�un ortadan kaldırılabilmesi için kaynak, yöntem, 

malzeme, ekipman ve ilgili faaliyet grubu veya personel  belirlenmeli, 

♦ Belirlenen uygunsuzlu�u ortadan kaldırmak için faaliyet ba�latılmalı, 

 

Uygunsuzlu�un tesbitinden sonra ilgili yetkiliyle ve uygulanabildi�i 

durumlarda mü�teriyle anla�maya varılarak;  

♦ Ürünün bir sonraki a�amaya geçebilmesi ( serbest bırakılması) 

♦ Ürünün oldu�u gibi kabul edilmesi için gerekli yetkilendirmenin yapılması, 

♦ Ürün üzerinde uygulanabilecek i�lemin belirlenmesi 

gereklidir. 
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2.8.9.4. (8.4) Veri analizi  
 

Kurulu�, kalite yönetim sisteminin etkinli�ini ve uygunlu�unu göstermek ve 

kalite yönetim sisteminin etkinli�ini sürekli iyile�tirilmesinin nerelerde 

yapılabilece�ini de�erlendirmek için uygun verileri belirlemeli, toplamalı ve analiz 

etmelidir. Bu analiz, izleme ve ölçme sonuçlarından çıkan ve di�er ilgili 

kaynaklardan çıkan verileri kapsamalıdır. 

 

Veri analizi, a�a�ıdakilerle ilgili bilgi sa�lamalıdır: 

a. Mü�teri memnuniyeti (madde 8.2.1) 

b. Ürün �artlarına uygunluk (madde 7.2.1) 

c. Önleyici faaliyet için fırsatlar da dahil olmak üzere, proseslerin ve ürünlerin 

özellikleri ve e�ilimleri, 

d. Tedarikçiler292. 

 

Firma, kalite yönetim sistemi ile ilgili elde etti�i verileri de�erlendirerek 

a�a�ıda verilen hususlar için kullanabilir; 

♦ Uygunsuzlu�un sonuçlarına veya potansiyel sonuçlarına göre 

gerçekle�tirilmesi gerekli faaliyetlerin tesbiti, 

♦ Uygunsuzluk maliyetinin azaltılması, 

♦ Proseslerin etkin ve etkili bir biçimde i�lemesinin  sa�lanması, 

♦ Ürün �artlarının iyile�tirilmesi, 

♦ Düzeltici ve önleyici faaliyetlerin tespiti ve zamanında uygulanması, 

♦ Mü�teri memnuniyetinin sa�lanması ve sürekli iyile�tirmenin devamının 

sa�lanması. 
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2.8.9.5. (8.5) �yile�tirme  
 

2.8.9.5.1. (8.5.1) Sürekli iyile�tirme  
 

Kurulu�, kalite politikasını, kalite hedeflerini, tetkik sonuçlarını, verilerin 

analizlerini, düzeltici ve önleyici faaliyetleri ve yönetimin gözden geçirmesini 

kullanmak yolu ile kalite yönetim sisteminin etkinli�ini sürekli iyile�tirmelidir293. 

 

ISO 9001:2000 revizyonunda sürekli iyile�tirme kavramı çok geni� kapsamlı 

bir  biçimde  ele alınmı�tır. Sürekli iyile�tirme  kurulu�un kalıcı bir amacı olmalı,   

planlama faaliyetlerinde mutlaka yer almalı ve bunu destekleyici elemanlar 

sunulmalıdır.  

 

Bu elemanlar a�a�ıdaki hususları içerir;  

♦ Ölçme, izleme ve verilerin analizi ile iyile�me trendini sa�lamak için 

faaliyetlerin uygulanması. 

♦ Sürekli iyile�tirmenin Kalite politikasında taahhüt edilmesi ve yönetimin bu 

taahhüte ba�lılı�ı 

♦ Kalite hedeflerinin ölçülebilir ve sürekli iyile�tirme faaliyetleri ile ili�kili 

olması  

♦ Yönetimin gözden geçirme toplantı çıktılarının iyile�tirme faaliyetleri ile 

ili�kili olması. 

 

Üst yönetimin deste�i ve taahhütü ile birlikte iyile�tirme için faaliyetlerin 

uygulanması, iyile�tirmeye yönelik ölçülebilir kalite hedefleri, yönetimin gözden 

geçirme toplantılarında alınan kararlar ve bu kararların uygulanması v.b unsurlar  

sürekli iyile�tirmeye yönelik olmalıdır.    

          

�yile�tirme; sisteminin tümüne ya da destekleyici prosesler/ faaliyetler dı�arıda 

bırakılmamak üzere sistemin bir kısmına uygulanabilir. 
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Denetimlerde de  iyile�tirme mutlaka gözden geçirilmeli, iyle�tirme faaliyetleri 

ve iyile�tirmeye yönelik unsurlar tetkik edilmelidir. 

 

 

2.8.9.5.2. (8.5.2) Düzeltici faaliyet  
  

Kurulu�, tekrarını önlemek amacıyla uygunsuzlukların nedenini giderecek 

düzeltici faaliyetleri ba�latmalıdır. Düzeltici faaliyetler, kar�ıla�ılan uygunsuzlukların 

etkilerine uygun olmaldır.  

 

Dökümante edilmi� prosedür; 

a. Uygunsuzlukların gözden geçirilmesi (mü�teri �ikayetleri dahil), 

b. Uygunsuzlukların nedenlerinin belirlenmesi, 

c. Uygunsuzlukların tekrarlanmamasını sa�lamak için faaliyet ihtiyacının 

de�erlendirilmesi, 

d. Gereken faaliyetin belirlenmesi ve uygulanması, 

e. Ba�latılan faaliyetin sonuçlarının kayıtları (madde 4.2.4), 

f. Ba�latılan düzeltici faaliyetlerin gözden geçirilmesi 

için �artları tanımlamak üzere olu�turulmalıdır294. 

 

Düzeltme, saptanan uygunsuzlu�u bertaraf etmek için yapılan faaliyettir. 

Düzeltici faaliyet ise saptanan bir uygunsuzlu�un sebebini veya di�er istenmeyen 

durumu yok etmek için yapılan faaliyettir. Tekrarın önlenmesi için yapılır. Di�er bir 

deyi�le düzeltme uygunsuzlu�u ortadan kaldırmak için, düzeltici faaliyet ise 

uygunsuzlu�un nedenini ortadan kaldırmak için yapılır.  
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2.8.9.5.3. (8.5.3) Önleyici faaliyetler  
 

Kurulu�, potansiyel uygunsuzlukların olu�masını önlemek için, sebeplerini 

ortadan kaldıracak faaliyetleri belirlemelidir. Önleyici faaliyetler, potansiyel 

problemlerin etkilerine uygun olmalıdır.  

 

Dökümante edilmi� bir prosedür, 

a. Potansiyel uygunsuzlukların ve bunların nedenlerinin belirlenmesi, 

b. Uygunsuzlukların olu�masını önlemek için faaliyet ihtiyacının 

de�erlendirilmesi, 

c. �htiyaç duyulan faaliyetin belirlenmesi ve uygulanması, 

d. Ba�latılan faaliyetlerin sonuçlarıın kayıtları (madde 4.2.4), 

e. Ba�latılan önleyici faaliyetlerin gözden geçirilmesi 

için �artları tanımlamak üzere olu�turulmalıdır295. 

 

Önleyici faaliyetler mevcut  uygunsuzluklar için de�il, olması muhtemel  

uygunsuzluklar için ba�latılırlar. Önleyici faaliyetler için bilgi kaynakları; ürün 

kalitesini etkileyen i�lemler ve prosesler, standard dı�ı izinler, tetkik sonuçları, kalite 

kayıtları, hizmet raporları mü�teri �ikayetleri v.b. olabilir. Bu madde ile istenilen 

muhtemel uygunsuzlukların nedenini ortadan kaldırmak amacı ile önleyici  

faaliyetlerin uygulanmasına yönelik önleyici faaliyet prosedürü hazırlanmasıdır. 

 

 

2.9. Di�er kalite yönetim sistemleri standardları 
 

2.9.1. QS 9000 
 

Otomotiv ve otomotiv yan sanayi için ABD'nin önde gelen kurulu�ları 

tarafından geli�tirilen DETROIT do�umlu bir kalite yönetim sistemidir. QS 9000 

serisi kalite yönetim sistemlerinin, tasarım ve geli�tirme esasına ba�lı fason üretim 
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yapan kurulu�lara uygulanabilen iki ayrı modeli vardır. QS 9000 standartları birçok 

amaca hizmet etmektedir. En önemli amacı, yan sanayinin sürekli iyile�me ve 

geli�me moduna zorlanmasıdır. Bir ba�ka yararı da, dı� denetçili�in a�ır 

maliyetinden kurtulmaktır. QS 9000' in bu iki amacı etkili olarak gerçekle�tirdi�i 

söylenebilir. QS 9000'e sahip bir otomotiv yan sanayi kurulu�u, yabancı denetçiler 

olmaksızın, ABD otomotiv kurulu�larına ürün üretebilir. QS 9000 Kalite Sistemi, 

tasarım ayaklı olsun veya olmasın; sürekli mü�teri tatmini, mü�teri isteklerini i�letme 

diline eksiksiz ve do�ru olarak çevirerek, istek ve arzulara uygun ürünlerin 

üretilmesini sa�layan bir seri ko�ullar manzumesidir. 

 

QS 9000 tamamen otomotiv endüstrisine yönelik geli�mesine ra�men, 

kolaylıkla servis i�letmelerine ve otomotiv dı�ı sektörlere uyarlanabilir. QS 9000 

Kalite Sisteminin belgelendirme süresi on sekiz ay ile otuz altı ay arasında 

de�i�mektedir. Bu süre içinde standard ö�renilir, dökümante edilir, personel e�itilir, 

sistem uyarlanır, sürekli iyile�tirme süreci ba�latılır ve sistemin etkinli�i sürekli göz 

altında tutularak denetim ve belgelendirmeye açılır. Denetimi takiben belgelendirme 

süreci i�letilir. Önemli büyüklükte bir bütçenin tahsisi halinde bu süre daha da 

kısaltılabilir. Yönetimin kararlılı�ı, para, personel ve ekipman deste�i, süreci önemli 

oranda kısaltabilir. Kayıt ve belgelendirme süreci ISO 9000 ile aynı olup, aynı 

kurulu�lar tarafından gerçekle�tirilmektedir. Her ülkede ulusal akreditasyon kurulu 

bulunabilir. 

 

Ulusal ekreditasyon kurullarının birbirlerini daha iyi tanıyabilmeleri için, 

uluslararası kayıtçılar derne�i IRCA çatısı olu�turulmu�tur. IRCA' nın tanıdı�ı 

belgelendirme veya kayıt kurulu�u denetim yetkisine sahip olur. QS 9000 Kalite 

Sistemini belgelendiren bir akreditasyon kurulu vardır. Amerikan Akreditasyon 

kuruluna ba�lı i�leyen bir kurul RAB/AIAG, QS 9000'in en üst organıdır. QS 9000'in 

i�leyi�i ile ISO 9000 Kalite Sisteminin i�leyi�i aynıdır. QS 9000 Kalite Sistemi, daha 

özellikli, ISO 9000'e oranla daha kapsamlı bir sistemdir. QS 9000; ABD'inde faal üç 

büyüklere (GM, FORD, CHRAISLER) yedek parça, yarı monte edilmi� parça ve 

komponent, veya i�letme malzemesi üreten kurulu�lar için �ekillendirilen bir 



 189 

standartdır. Esasen ISO 9000 Kalite Sisteminde yer almayan üç çok önemli unsura 

sahiptir. 

 

QS 9000'de; sürekli iyile�tirme, mü�teri mutlulu�unu arttırma ve e�itim 

etkinli�i bile�enleri mevcut olup, bu bile�enleri ile ISO 9000'den ayrılmaktadır. QS 

9000’de bu üç bile�en barometre gibi sürekli izlenir. Sürekli iyile�tirme, artan 

mü�teri mutlulu�u ve artan e�itim etkinli�i QS 9000'in temel dinamikleridir. QS 

9000'de i�letme malzemelerinin giri� kontrolleri de çok sıkı kurallara ba�lanmı�tır. 

Bu amaçla kütle (dökme) malzeme giri� kontrol süreci (BMAP) uygulanır296. 

 

 

2.9.2. VDA 6.1 
 

VDA 6.1. Avrupa Otomotiv ve Otomotiv Yan Sanayi Kalite Yönetim Sistemi 

olarak do�mu� bir standardtır. Alman otomotiv sanayicileri tarafından, Amerikan 

rakipleri gibi �ekillendirdikleri bir standard olup, 1996 yılı Mayıs ayında revize 

edilerek yürürlü�e konmu�tur. VDA 6 olarak do�an ve 1996 da yirmi üç elementi ile 

son �eklini alan VDA 6.1 standardı, otomotiv ve otomotiv yan sanayicileri için bir 

dünya standardı olma yolundadır. VDA; Almanya'da otomotiv sektörünü 

�ekillendiren 27 büyük kurulu�un ortak ürünüdür. Bosch, ITT, SKF, TRW, Audi, 

BMW, Wolksvagen, Mercedes ve benzeri otomotiv devleri tarafından geli�tirilen bu 

normların tüm dünyada kabulu mümkün görünmektedir. 

 

VDA'nın geli�tirilmesi; ISO 9000 kalite sisteminin eksikliklerinin 

tamamlanması, Avrupa Birli�i üye ülkelerinde uygulanan konuya ili�kin ulusal 

standardların (Avrupalı Satıcıların Kalite Standardı, EAQF Fransız Standardı ve 

AVSQ �talyan Standardı gibi) harmonizasyonu amacı ile �ekillenmi�tir. Tek pazar 

olgusu esas alınarak geli�mi�, Almanya'da do�masına ra�men tüm Avrupa'da 

uyarlanmı� bir otomotiv kalite yönetim standardıdır. 1996 yılında Avrupalı ve 

Amerikalı otomotiv üreticileri bir araya gelmi�, VDA 6.1'in eksiklikleri QS 9000 ile 
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doldurularak, kar�ılıklı tanıma ilkesi kabul edilmi�tir. 1996 yılından itibaren QS 9000 

ile VDA 6.1. ikame edilebilir birer kalite sistemi olarak yerle�mi�tir. Arada pürüzlere 

ra�men, kar�ılıklı tanıma ilkesi yürürlüktedir. Ürün emniyeti ve güvenirli�i ile 

denetçi e�itim ve deneyimleri ilkeleri konusunda Amerikalı ve Avrupalı 

otomotivciler arasında görü�meler devam etmektedir. Avrupalılar ürün emniyeti ve 

güvenirlili�ini öne çıkartırken, denetçi deneyim ve e�itimi için Amerikalılar daha 

etkin önlemler talep etmektedir. VDA 6.1 Standardları iki temele oturtulmu�tur. 

Birincisi yönetim sorumlulu�u ve i�in stratejisi; �kincisi de ürün ve yönetimin 

ihtiyaçları, gereklilikleridir. 

 

VDA 6.1'in ISO 9000 (1994) ve QS 9000 (1995)'e göre belirgin farkları a�a�ıda 

sıralanmaktadır. 

 

♦ Sistemin Denetlenmesine �laveten; 

♦ Ürünün ve Prosesin Ayrı Ayrı Denetlenmesi �lkesi, 

♦ Kalite Uyanıklılı�ı �çin Çalı�anların Motivasyonu, 

♦ Kalitenin Maliyeti, 

♦ Ürün Emniyeti ve Ürün Güvenirlili�i, 

♦ Çalı�anların Sürekli Tatmini, 

♦ Pazarlama, 

 

VDA 6.1 ISO 9000'in de üzerinde, daha derin bir Kalite Sistemidir. Görülece�i 

gibi; ISO 9000'de yer alamayan bir çok yakla�ımı ta�ımaktadır. Uluslararası ticaretle, 

çe�itli ulusal standartlara uyum, özellikle otomotiv endüstrisinde ciddi sorunlar 

getirmektedir. VDA 6.1 Standardı, bu kolaylıkları getirmektedir. 

 

Avrupa'nın otomotiv büyükleri, VDA 6.1'i 1998 yılından itibaren zorunlu hale 

getirmi�lerdir297. 
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2.9.3. EN 46000 
 

Avrupa Birli�inin Tıbbı Cihazlar Kalite Yönetim Sistem Standardıdır. Tıbbı 

Cihaz Endüstrisi için AB'nin harmonize edip uygulamaya koydu�u bu standart, ISO 

9000'in sektörel uyarlamasından ibarettir. ISO 9000 normlarında yer alan hususlar; 

EN 46001 ve EN 46002 Standardları halinde tıbbi cihazlar sektörü için uyarlanmı�tır. 

ISO 9000 gibi genel amaçlı de�il, tıbbı sektörler için özel amaçlı bir normdur. Tıbbı 

cihaz imalatçılarının uymakla yükümlü bulundukları tıbbi cihazların iyi üretilmesi 

(GMP) kodlarından türetilmi�tir. Kendi ba�ına anlam ta�ımayan sadece ISO 9001 ile 

birlikte uygulanan bir standarddır. Standard; imalatçıları, distribütörleri, montajcıları, 

ithalat ve ihracatçıları ve bu cihazlara servis sa�layan kurulu�ları yapılandırmaktadır. 

EN 46000'in denetim ve belgelendirme süreci ISO 9001 ile aynıdır. Denetim 

sürecinde �ef denetçiler sektörün inceliklerini bilen, EN 46000, tıbbi alanda faaliyet 

gösteren kurulu�lar için etkili bir kalite sistemini getirmektedir. Bu sistem; AB Tıbbi 

Cihazlar Direktifi ile uyumlu olup CE markası ile birlikte ele alınmaktadır. Avrupa 

Birli�i içinde Tıbbı ürünlerin serbest dola�ımı için CE pasaportu aranmaktadır. Tıbbi 

cihazlara vurulacak CE markası için ayrıntılı bilgiler CE Direktifinde yer almı�tır. 

AB Tıbbi Cihazlar Direktifi, bir çok soru cevapları ile birlikte bir kitap halinde 

hazırlanmı� olup MEYER'in yayını olarak yayınlanmı�tır298. 

 

 

2.9.4. DoD standardları 
 

MIL-Q-9858 A ve MIL-I-45208 A standardlarının Ekim 1996'da yürürlülükten 

kaldırılması ile, Amerikan Savunma Bakanlı�ı geli�tirilmi� bir standardı yürürlü�e 

koymu�tur. DoD standardları olarak isimlendirilen geli�tirilmi� yeni standard, 

mevcut sistem standardlarının bir sentezi gibidir. DoD Standardları, çe�itli kalite 

sistemlerine göre faaliyetini sürdüren kurulu�ları kendi ihtiyaçları için yeni bir kalıba 

sokmaktadır. DoD Standardları ulusal veya uluslararası kurulu�ların üretim veya 

hizmetlerini disipline etmektedir. Amerikan Askeri Standard'larının sentezi oldu�u 
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kadar dünyamızda türemekte olan de�i�ik standardların da bir sentezidir. DoD 

Standardları ISO 9000'in evrenselli�ini peki�tirecek niteliktedir. DoD Standardları, 

Askeri Standardların reformu niteli�inde ortaya çıkmı� olup, tek standardlı bir kalite 

sistemine ı�ık tutacak niteliktedir. DoD' nın konfigürasyon ko�ulları, en önemli 

maddelerindendir. 

 

DoD Tedarik Sisteminde; ISO 9000 Kalite Sistemi için asgari engellerin 

kaldırılması, bu standarda dayalı yeni bir yapılanmaya gidilmesinde amaç; yöntem 

yeterlili�inin arttırılması, yöntem kontrolü, ürün kalitesinin güvenceye alınması ile 

maliyetlerin dü�ürülmesi esas te�kil etmi�tir. Çe�itli asgari standartlar yerine tek bir 

standart ele alınmı�tır, i�lemler basitle�tirilmi� kontroller kolayla�tırılmı�; ürün ve 

üretim yöntemleri �effafla�tırılmı� ve en önemlisi tedarik maliyetleri büyük ölçüde 

dü�ürülmü�tür. Böylece asgari standardlarla do�an ticari standardlar bir çerçevenin 

içine girmi�lerdir299.  

 

 

2.9.5. NATO kalite sistem standardları (AQAP’ lar) 
 

Üye ülkeler arasında asgari amaçlı malzeme, parça araç ve gerecin temininde 

bir seri standard prosedürler tanımlanmı�tır. Tanımlanan prosedürlerin büyük 

ço�unlu�u MIL-Q-9858'den türetilmi� olup, Amerikan Ordusu'nun tedarik sistemi 

esas alınmı�tır. Bu yakla�ım, üye ülkelerden girenlerin, ABD'nin de gelen ürün veya 

hizmetler arasında uyumun sa�lanmasıdır. STANAG'lar olarak bilinen iki temel 

NATO Standardizasyon Anla�ması yapılmı�tır. NATO Kalite Güvence 

faaliyetlerinin çerçevesi STANAG 4107 ve STANAG 4108 anla�maları 

belirlemektedir. 

 

STANAG 4107; Ulusal Kalite Güvence sistemlerinin kar�ılıklı tanınması 

esasına dayanmaktadır. NATO üyesi ülkeler arasında veya bir NATO üye ülke ile 

NATO organizasyonu arasında, asgari ürün veya servislerin kar�ılıklı olarak tanıma 
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esaslarını belirlemektedir. STANAG 4107 üye ülkelerde asgari kalite güvence sistem 

dayanı�ması olarak da yorumlanmaktadır. �yi i�leyen bir yakla�ım olmadı�ı 

söylenebilir. 

 

STANAG 4108, Allied Quality Assurance Publications (AQAP) adı ile üye 

ülkeler arasında veya üye ülkelerde asgari ürün ve hizmetin standardize edilmesi, 

geli�tirilmesi, yenile�tirilmesi ve savunma amaçlı kullanılması usul ve esasları 

tanımlamaktadır. AQAP Kalite Güvence sistemi ilk yayınlandı�ında on be� seri 

olarak uygulanmı�tır. Birden on be�e kadar de�i�ik dilimler geli�tirilmi� olup, ABD 

DoD Standardları ile uyumludur. NATO, AQAP-1, ile MIL-Q-9858 A ile, AQAP-2 

de MIL-HDBK-50 ile ve AQAP-4 de MIL-1- 45208 A ile birebir aynıdır. 

 

1990 ve bunu takip eden yıllarda dünya platformuna Kalite Sistemi anlayı�ı 

yerle�meye ba�lamı�tır. Kalite faktörü, uluslararası ticarette anahtar rolü oynamaya 

ba�lamı�tır. ISO Standartları, Nato Kalite Konsepti ve terminolojisini tümü ile 

harmonize ederken, dünyada ve Avrupa Birli�inde egemen olmaya ba�lamı�tır. ISO 

Standardları etkinlik kazandıkça NATO Standardlarının revizyonu kaçınılmaz hale 

gelmi�tir. �ubat 1993 de, NATO; AQAP 1-15 doküman yapısını iptal etmi� ISO 

9000 Kalite Sistemi ile uyumlu yeni bir seriyi yürürlü�e koymu�tur. �ubat 1993 

yılından itibaren yürürlükten kaldırılarak yeniden �ekillendirilen AQAP Standardları 

a�a�ıda tablo halinde verilmi�tir. NATO'nun yeni seri standardlarına "ASRIN 

SER�S�" adını vermi�tir. NATO' nun yeni seri standardlarının da uzun ömürlü 

olmayaca�ı tahmin edilmektedir. ABD Savunma Bakanlı�ının standardizasyon 

reformu ile �ekillendirdi�i yeni seri DoD Standardları, 1993 do�umlu yeni AQAP 

Standardları ile harmonize edilmelidir. Ba�ka bir ifade ile ISO 9000 ve DoD tek bir 

Standarda do�ru ilerlemektedir. 
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AQAP No �ubat 1993' De�i�iklik (Son durum) 

AQAP 1 AQAP 110 olarak de�i�tirilmi�tir. 

AQAP 2 AQAP 119 olarak de�i�tirilmi�tir. 

AQAP 3 Yürürlükten kaldırılmı�tır. 

AQAP 4 AQAP 130 olarak de�i�tirilmi�tir. 

AQAP 5 AQAP 119 olarak de�i�tirilmi�tir. 

AQAP 6 ISO 10012 - 1 ikame edilmi�tir. 

AQAP 7 ISO 10.1012 - 1kame edilmi�tir. 

AQAP 8 AC/301'e dönü�türülmü�tür. 

AQAP 9 AQAP - 131 olarak de�i�tirilmi�tir. 

AQAP 11 AC/301' e dönü�türülmü�tür. 

AQAP 13 AQAP 150 olarak de�i�tirilmi�tir. 

AQAP 14 AQAP 159 olarak de�i�tirilmi�tir. 

AQAP 15 ISO 8402 ile yer de�i�tirmi�tir. 

 

�ekil 2.9. AQAP Standardları 300 

 

Asır Standardı olarak tanımlanmaları, verilen sayılardandır. Numaralama 

sistemi yüzünden asır serileri adı yakı�tırılmı�tır. NATO'nun AQAP standardları, 

büyük ölçüde ISO 9000 Standardları ile uyumla�tırılmı�tır. A�a�ıda; batı AQAP 

Standardlarına ait harmonizasyon durumları verilmi�tir. 

 

AQAP 110 

 ISO 9000 ile tamamen uyumlu bir standard olup; NATO Kalite Güvence 

Standardı olarak tanımlanmı�tır. Standard; Tasarım, Geli�tirme ve Üretim tabanına 

oturmu�, ISO 9001 elementleri ile �ekillenmi�tir. 

 

 

                                                
300 A.e., s.19 
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AQAP 120  

ISO 9000 ile tamamen uyumlu; NATO Kalite Güvence Sistemi olup, üretim ve 

hizmet kurulu�ları için geli�tirilen kalite elementleri ile �ekillendirilmi�tir. 

 

AQAP 130 

NATO Kalite Güvence Standardı olup, son kontrolü içeren ISO 9003 Kalite 

Güvence Modeli ile uyumlu bir sistemdir. 

 

Ku�kusuz asgari amaçlı ürün ve hizmetlerin toleransları daha dardır. Bu itibarla 

NATO AQAP' ları ile ISO 9000 modelleri arasında farklar vardır. NATO bazı ISO 

9000 elementleri için ilave ihtiyaç tanımlamaları getirmi�tir. NATO Standartları; ISO 

9000' in ilgili elementlerine yapılan bu ilavelerle �ekillenmi� bulunmaktadır. 

 

Üretim ve hizmet kurulu�larının bir kısmı, çe�itli girdi ve ihtiyaçlarını ba�ka 

ülke kurulu�larından alabilirler. Bu ülke kurulu�larına; NATO ihtiyaçlarını 

tanımlayan çe�itli doküman ve açıklayıcı bilgiler verilmelidir. NATO, DoD'den daha 

önce ISO 9000'e uyarlanmı�tır. Ancak 1993 revizyonu ile olu�an bu yeni yapılanma, 

DoD Standardları ile uyumla�tırılacak ve ISO daha etkin standard olarak 

yerle�ecektir. AQAP Standardları, NATO belgelendirme birimince verilmektedir. 

Zamanla; ISO 9000 Kalite Sistemi ile birebir de�i�tirilebilir nitelik kazanacaktır301. 

 

 

2.9.6. AS 9000 Havacılık temel kalite sistem standardı 
 

Amerika'nın önde gelen en büyük on bir havacılık endüstrisi kurulu�unca 

geli�tirilmi� bir standarttır. AS 9000 Temel Kalite Sistemi esasen ISO 9000 Kalite 

Sisteminin havacılık endüstrisine uygulanmasıdır. ISO 9000 Kalite Sistem Modeline 

27 açıklayıcı madde ve mevcut 20 elemente 8 notun ilavesi ile do�mu� bir dünya 

standardıdır. AS 9000 Standardı; on bir büyük havacılık kurulu�u ile Amerikan 

Kalite Konseyinin havacılık ve savunma bölümü (AQAG) arasında olu�turulan bir 

                                                
301 A.e., s.17 
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konsorsiyum tarafından dökümante edilmi�tir. Havacılık sektörü için emniyet ve 

güvenirlilik büyük önem ta�ımaktadır. Bu itibarla ISO 9000'i �ekillendiren kalite 

ko�ulları bu sektör için yetersiz görülmü�tür. 

 

ISO 9000; Amerikan Havacılık Yönetiminin (FAA) beklentilerini kar�ılamakta 

yetersiz kalmı�tır. Güvenirlilik ve sorumluluk, kapsamlı üçüncü taraf denetimler, 

istek ve arzuların tam kar�ılandı�ı hususlarının do�rulanması gibi ilkelerin havacılık 

sektöründe, önemle yer alması istenmektedir. DOD yeni uyarlamayı ISO 9000 

temeline ba�lamı�tır. Ancak, DoD ISO 9000'den daha derin bir kalite sistemidir. 

�ekli benzer olmakla birlikte derinli�i daha çoktur. AS 9000 için de aynı ifade 

rahatlıkla kullanılabilir. 1997 yılında Boeing, Lockhead-Martin, Mc Donell Douglas, 

GEAE, Patt and Whitney, Allied Sipnal ve Allison Engine �irketleri AS 9000'i etkili 

olarak uygulamaya koymu�lardır. Bu yedi havacılık devi AS 9000'ini zorunlu Kalite 

Sistemi olarak istemektedir. AS 9000'i �ekillendiren AAQG bir beyaz sayfa ile 

geçerlilik operasyonları yayınlamı�tır. Geçerlili�in yedi metodu bu sayfada 

i�lenmi�tir. AS 9000; Amerika Birle�ik Devletlerinde mevcut havacılık standartlarını 

sistemine emmi� zengin bir dökümandır. DoD konseptinden hareketle, FAA normları 

ana müteahhit ve ta�eron ko�ulları, gibi havacılık sektöründe uygulanmakta olan 

kalite proseslerin ISO 9000 tabanında uyumla�tırılmı�tır. AS 9000 kısa sürede FAA, 

AIA ve çe�itli üretici kurulu�ların ilgi ve deste�ini kazanmı�tır. Sektöre yönelik 

faaliyette bulunan kurulu�lar, AS 9000 ile yeni bir momentum kazanmı�lardır. 

  

AS 9000 belgelendirme süreci ISO 9000 ön �artına ba�lıdır. ISO 9000 Kalite 

Sistemine sahip kurulu�lar, AS 9000'e göre denetlenerek havacılık sektörü 

gereklerine uyarlanabilirler. Kalite �ikayetlerinin ele alınması ve �ikayetlere 

gösterilen öncelikler, denetim odak noktalarındandır. NAQCAP ve RPI, AQA bu 

amaçla denetim yetkisine sahip kurulu�lardır. SAE tarafından kurulan Performans 

�nceleme Enstitüsü (RPI) AS 9000 akreditasyon ihtiyacı için her türlü deste�i 

sa�lamaktadır302.  

 

                                                
302 A.e., s.21 
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2.9.7. ISO 14000 Çevre yönetim sistemi standardları 
 

TS-EN-ISO 14000 Çevre Yönetim Sistemi Standartları serisi; hem i�letmeler 

hem de ürünler için çevre faaliyetlerinin analiz edilmesi, etiketleme, denetleme ve 

yönetme sistem ve araçlarını kapsamaktadır. 

 

Bu standartların amacı; çevreyi ve kaynakları tahrip etmeyen geli�mi� 

teknolojilerin kullanımını te�vik ederek, sürdürülebilir kalkınma amaçlarına ula�mak, 

tüketiciyi bu yönde bilinçli ve duyarlı yapmak, çevreye zararlı ürünlerin ve 

hammaddelerin yerine ürünün ömrü boyunca çevre etkilerini de�erlendirerek zararlı 

ürünlerin elenmesini sa�lamaktadır. Ülkemizde de bu yöndeki bilinçlenmeye paralel 

olarak TS-EN-ISO 14000 Çevre Yönetim Sistemini olu�turan kurulu� sayısı, artı� 

göstermektedir. 10 Eylül 1997 tarihi itibariyle TS-EN-ISO 14001 Belgesi almaya hak 

kazanan firma sayısı 10'dur. Yasal düzenlemelerin tek ba�ına çevre problemlerini 

çözmedi�inin anla�ılması üzerine Avrupa Birli�i ülkeleri 1993'de 5. eylem planında, 

ürün ve faaliyetlerin çevre etkilerinin yasal uygulamalardan ziyade piyasa kuvvetleri 

tarafından kontrol edilmesini sa�layacak olan EMAS (Environmental Management 

and Audit Scheme) uygulamasını yürürlü�e koymu�lardır. 

 

Ortaya çıkan bu yeni anlayı� gere�i sanayile�mi� ülkeler, mal ve hizmet 

alımlarında ulusal ve bölgesel �artlarına göre farklı kanuni gereklilikleri ve farklı 

çevre standartlarını uygulamaya koymu�lardır. Avrupa Toplulu�u, ABD ve Kanada 

gibi ülkelerde çevre etiketi ile ilgili 10'dan fazla farklı program uygulamaya 

konulmu�, bu durum ise ticari engel olarak ortaya çıkmaya ba�lamı�tır. 

 

Rio De Janerio' da 3-14 Haziran 1992 tarihleri arasında düzenlenen Birle�mi� 

Milletler Çevre ve Kalkınma Konferansı, toplumun ana sektörleri ve halk arasında 

yeni bir i� birli�ini gerçekle�tirmeyi amaçlayan beyannameyi yayınlamı�tır. 

Bunun üzerine ISO, 1993'de "Çevre Yönetimi" konusunda çalı�acak olan teknik 

komitesini (TC 207) kurmu�tur. TC 207'nin hazırladı�ı standardlar ISO 14000 olarak 

bilinen Çevre Yönetim Sistemi standardlarıdır ve sanayiden büyük destek görmü�tür. 
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TS-EN-ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi-Özellikler Kullanım Kılavuzu  

TS-EN-ISO 14004 Çevre Yönetimi-Çevre Yönetim Prensipleri Kılavuzu-Sistemler 
ve Destekleyici Teknikler  

TS-EN-ISO 14010 Çevre Yönetimi-Çevre Denetim Kılavuzu-Çevre ile ilgili 
Denetimin Genel Prensipleri  

TS-EN-ISO 14011 Çevre Yönetimi-Çevre Denetim Klavuzu-Denetim Usulü-Kısım 
1-Çevre Yönetim Sistemlerinin Denetimi 

TS-EN-ISO 14012 Çevre Yönetimi-Çevre Denetçilerinin Haiz Olması gereken 
Özellikler  

TS-EN-ISO 14020 Çevre Yönetimi-Çevre �le �lgili Etiketlemenin Temel 
Prensipleri 

TS-EN-ISO 14021 Çevre Yönetimi-Çevre �le �lgili Etiketleme-Öz beyan Çevre �le 
�lgili �ddialar-Terimler Tarifler  

TS-EN-ISO 14040 Çevre Yönetimi-Hayat Boyu De�erlendirme-Genel Prensipler 
ve Uygulamalar 

TS-EN-ISO 14060  Çevre Yönetimi-Mamullerin Çevre Veçhelerinin Mamul 
Standardlarına Dahil Edilmesi �le �lgili Kılavuz  

 

�ekil 2.10. Çevre Yönetim Sistemi Standardları303 

 

TS-EN-ISO 14000 Çevre Yönetim Sistemi Standardları serisi çevre yönetimi, 

denetimi, etiketleme hayat boyu de�erlendirme konularında gönüllülü�ü esas alan 

standartlardır ve çevre yasa ve yönetmelikleri ile uyumludur. 

 

TS-EN-ISO 14000 günümüzdeki çevre mevzuatının yerine de�il aksine, 

uygulanabilirli�ini desteklemek için hazırlanmı�tır. Bu nedenle TE-EN-ISO 14000 

serisinde kurulu�un de�arj veya emisyon sınır de�erleri yoktur, ancak kurulu�un bu 

konudaki hedeflerine ne ölçüde ula�tı�ının sorgulanması vardır.  

 

ISO tarafından hazırlanan di�er standardlar gibi (örne�in TS-EN-ISO 9000 

Kalite Sistemi Standartları) TS-EN-ISO 14000 Çevre Yönetim Sistemi Standartlarını 

da uygulamak zorunlu de�ildir, çünkü bu standartlar gönüllülü�ü esas alır. Ancak 

üretim yapan ve hizmet veren kurulu�lar uluslararası piyasada i� yapabilmek için 

                                                
303 A.e., s.23 
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Çevre Yönetim Sistemi standardlarının gücünü dolaylı veya dolaysız olarak 

hissedeceklerdir304. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
304 A.e., s.22 
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BÖLÜM-3. ETK�NL�K – VER�ML�L�K ANAL�Z� 
 

Firmalar, herhangi bir mecburiyet yada dı� zorlama olmadı�ı sürece ISO 

sertifikası almayı dü�ünmemektedirler. Neden dü�ünmedikleri konusunda, 

dökümantasyon a�amasının çok sıkıcı oldu�u ve çok zaman aldı�ı, bu sertifikanın 

çok getirisi olmadı�ını dü�ündüklerini ve belgelendirme maliyetinin çok yüksek 

oldu�unu belirtmektedirler305.   

 

ISO sertifikasyonunun maliyeti ve getirileri arasındaki denge, belirsizdir306. 

Fakat, bir firmanın, kalite yönetim sistemini uygulayarak, hem satı�larını arttırması 

yoluyla, hem de, kısa ve uzun vadeli kazanç getiren iyile�tirme projelerine ba�lı 

olarak para tasarrufu yapabilece�i kanıtlanmı�tır. Bir kalite programına yapılan 

yatırım, kar payının arttırılması yoluyla kar�ılı�ını verecektir307. 

 

 

3.1. Belgelendirmeden beklenenler ve belgelendirme sonucunda elde 

edilenler 
 

ISO’ ya kayıt yaptıran firmaların kayıt yaptırma sebepleri, a�a�ıdaki gibi 

özetlenebilir; 

♦ Mü�terinin talebi,  

♦ Satı�larda ve karlılıkta artı� sa�lama, 

♦ Rekabette avantaj sa�lama, 

♦ Dü�ük maliyetli yüksek kalite üretmek, 

♦ Devlet ihalelerine katılma �artını sa�lama 308 

 

                                                
305 Carlos Capmany, Neal H. Hooker, Teofilo Ozuna Jr., Aad van Tilburg, “ISO 9000 – a marketing 
tool for U.S. agribusiness”, International Food and Agribusiness Management Review, No:3, 
2000, p.48 
306 Ibid., p.45 
307 Donald A. Sanders, Judith A. Sanders, Richard H. Johnson, ISO 9000 Nedir? Niçin? Nasıl? Ed. 
By C.F. Scott, Çev. Gönül Yenersoy, �stanbul, Rota Yayınları, t.y., s.41 
308 Judy Oliver, Wen Qu, “Cost of quality reporting: Some Australian evidence”, International 
Journal of Applied Quality Management, Vol.II, No:2, p.240 
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Firmalar, ISO’ya kayıt yaptırırken bu belgelendirme sonucunda bazı olumlu 

getiriler beklemektedirler. Bu beklentiler a�a�ıdaki gibidir: 

♦ Hurda, fire miktarını azaltmak, 

♦ Garanti ve yenisiyle de�i�tirme sonucu olu�an maliyetleri azaltmak, 

♦ Mü�teri �ikayetlerini azaltmak, 

♦ Pazardaki payını arttırmak, 

♦ Verimlili�i arttırmak, 

♦ Sürekli iyile�tirmeyi sa�lamak309.  

 

Belgelendirme yapıldıktan ve üzerinden belli bir süre geçtikten sonra, 

firmaların gözlemledikleri olumlu de�i�iklikler ve memnun kaldıkları unsurlar 

a�a�ıdaki gibidir; 

 

♦ Maliyetler azalmı�tır, 

♦ Mü�teri memnuniyetinde artı� gözlenmi�tir, 

♦ Ürün izlenebilirli�inde rahatlama olmu�tur, 

♦ Bilgi akı� kalitesi yükselmi�tir, 

♦ Pazar payı artmı�tır, 

♦ Satı�lar artmı�tır, 

♦ Gelirler artmı�tır, 

♦ Fire, hurda, ve red miktarları azalmı�tır, 

♦ Firma imajı artmı�tır, 

♦ Ürün imajı artmı�tır310, 

♦ Mü�teri �ikayetleri azalmı�tır, 

♦ Ürün garantisi için gerekli maliyetler azalmı�tır311. 

 

 

 

 
                                                
309 Ibid. 
310 Capmany et. al., op.cit, p. 49 
311 Oliver et. al., op.cit, p. 241 
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3.2. Belgelendirmenin firmaya olan etkileri 
 

Önceki ara�tırmalarda da kalite yönetim sistemleri ile firmaların performansları 

arasındaki olumlu / olumsuz ili�ki ara�tırılmı�tır. Litaratüre göre büyük bir ço�unluk, 

olumlu etkisi oldu�unu kabul etmi�tir312. 

 

ISO 9000 sertifikasyonu, kalite planlaması, iyi tedarikçi ili�kileri ve mü�teri 

memnuniyeti gibi getirileri sayesinde, kalite yönetimi için lider bir rol oynar. Ayrıca, 

kusurlu parça sayısını ve yeniden imal etmeyi azalttı�ı için i�çinin verimlili�ini ve 

moralini arttırır. Hedeflenen sa�lam parça sayısını tutturma oranı artar. Tüm bunların 

sonucunda da toplam firma verimlili�i ve pazar payında artı�lar gözlenir313.  

 

Verimlilik ve etkinlik, mü�terinin, sunulan ürün veya hizmetten memnun olma 

oranına ba�lıdır. Verimlilik ve etkenlik kavramları içinde, belirli sürede üretilen i� 

miktarı veya benzeri ölçümler, i�çilerin kalite kavramı bilinci ile artar314. 

 

Yukarıdaki paragraflardan da anla�ıldı�ı gibi, ISO 9000 sertifikasyonu önemli 

oldu�u kadar, ISO 9000 sertifikasyonunun i�çilere  açıkça ö�retilmesi ve i�çilerin bu 

konuda bilinçlendirilmesi de çok önemlidir.  

 

Bilinçli i�çiler, yüksek kaliteli ürün üretmenin öneminin farkındadırlar. Ve 

operasyonları bu dü�ünce ile yerine getirirler315. Kalite yönetim sisteminin, sadece 

firmanın bir departmanına ait oldu�u de�il, firmanın bütününde uygulandı�ı 

anlatılmalıdır. ��çinin, sadece bu sistemin gereklerini yerine getiren bir çalı�anı de�il, 

sistemin bizzat kendisini olu�turan bir faktör oldu�u bilinci yerle�tirilmelidir.  

 

 

                                                
312 Anand Nair, “Meta-analysis of the relationship between quality and management practices and 
firm performance – implications for quality management theory development”, Journal of 
Operations Management, 2005, p.2 
313 Divesh S. Sharma, “The association between ISO 9000 certification and financial performance”, 
the international journal of accounting, No:40, 2005, p.156  
314 Ibid., p.159 
315 Ibid., p.158 
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ISO 9000 sertifikası, proses planlaması, hurda ve yeniden i�leme oranlarında 

azalma ve garanti giderleri gibi unsurların olu�turdu�u maliyetleri azaltması yolu ile 

verimlilik ve etkinlikte iyile�tirme sa�lar 316.  

 

Kalite yönetimi uygulamaları, maliyetlerin azalması, satı�ların artması ve pazar 

payının yükselmesi neticesinde organizasyon performansını yükseltir. Fire miktarını 

azaltır, verimlili�i yükseltir, aktifleri ve karlılı�ı arttırır. Yeniden i�leme oranındaki 

dü�ü�, hurda miktarının azalması, yüksek verimlilik ve dü�ük maliyet, kar marjından 

azalma olmadan dü�ük fiyat sunulmasını sa�lar. Bu sayede de pazar payında 

yükselme gözlenir.  

 

Pazara yüksek kaliteli ürün temin etme, pazardaki firma markasını talip edilen 

marka haline getirir, bu da talep esnekli�ini azaltır bu sayede yüksek kar marjlı 

satı�ları beraberinde getirir. Kalite sistem uygulamaları, mü�teri memnuniyetini ve 

sadakatini arttırır 317.  

 

ISO belgesinin firmaya olan etkilerini; 

1. Firma dahili etkileri, 

2. Firma harici etkileri, 

olarak iki kısıma ayırmak faydalı olacaktır318.  

 

Sertifikanın firma dahili etkilerini; verimlilik artı�ı, fire-hurda miktarında 

azalma ve karlılık artı�ı olarak üç ana ba�lık altında toplayabiliriz.  

 

��çilerin de gerçek kalitenin farkına varması sonucu belgelendirme, çe�itli 

getiriler sa�lar ve verimlilikte etkin artı� sa�lar319. Belge, hurda ve yeniden i�leme 

miktarını da önemli derecede azaltacaktır320.  

 
                                                
316 Ibid., p.159 
317 Hale Kaynak, Janet L. Hartley, “Exploring quality management practices and high tech firm 
performance”, The Journal of High Technology Management Research, No:16, 2005, p.256 
318 Sharma, op.cit, p. 158 
319 Ibid. 
320 Nair, op.cit, p. 7 
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Firma harici etkilerini de markala�ma, pazar payında artı� sa�lama ve mü�teri 

memnuniyetini arttırma olarak üç kola ayırabiliriz.  Firma dahili etkilerdeki olumlu 

de�i�ikliklerin firma haricinde de mü�teri memnuniyetini sa�layaca�ı ve pazar payını 

arttıraca�ı bir gerçektir. 

 

Belge, mü�teri �ikayetlerinde ve garanti maliyetlerinde azalma, pazar payında 

artı� sa�lar321. 

 

 
�ekil 3.1. ISO 9000 kalite sistem belgelendirmesinin firmalara olan etkileri 

 

 

3.3. Verimlilik 
 

3.3.1. Verimlilik kavramının tarihi 
 

 

 
                                                
321 Ibid. 
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Dünyada “prodüktivite” sözcü�ünün bugünküne yakın bir anlamda ilk kez ne 

zaman kullanıldı�ı sorusunun yanıtı ara�tırılmı�tır. Bu ara�tırmanın sonuçlarına göre, 

hemen hemen bugünküne benzer bir anlamda prodüktiviteyi ilk kez, 16. yüzyılda, 

Alman doktor ve mühendis George Bauer, 1556’da yayımlanan “De re Metallica” 

adlı kitabında kullanmı�tır. Madenin yer altından çıkarılma yöntemleri ve çıkarılan 

cevherin zenginle�tirilerek kullanıma elveri�li duruma getirilmesinin yolları üzerinde 

dururken, “prodüktiviteyi �u yöntemler artırır” diyerek, bu sözcü�ün ilk kez 

verimlilik anlamında  kullanılı�ının altına imzasını atmı�tır322. 

 

Resmi anlamda, verimlilik kelimesinden ilk kez 1766 yılında bir makalede, 

Quesnay tarafından bahsedilmi�tir. Bir yüzyıldan fazla bir süre sonra, 1883’ te Litre, 

verimlili�i “Üretme gücü” olarak tanımlamı�tır323.  

 

 

3.3.2. Verimlilik kavramının tanımı 
 

Verimlilik kavramı, çok de�i�ik biçimlerde tanımlanmakla beraber, tüm 

tanımların ortak özelli�i, verimlili�in, belli bir zamanda üretim faktörlerine, ve 

özellikle i� gücüne isabet eden üretim miktarı olarak kabul edilmesidir. 

 

Herbert A. Simon verimlili�i, sınırlı araç ve olanaklarla en yüksek de�erlere 

ula�mak olarak belirlemi�tir324. Peter F. Drucker ise verimlili�i, yapılan yada 

yapılmakta olan bir i�i daha iyi yapmak, kaynaklardan sa�lanan hasılayı optimize 

etmek, di�er bir deyi�le en az çaba ile tüm faktörler arasında en yüksek hasılayı 

sa�layan denge325 �eklinde tanımlamı�tır. Verimlilik konusun da çalı�malarda 

bulunan Michael Battista, verimlili�in üretim faktörlerini daha az miktarda 

kullanılması oldu�unu belirtmi�tir. S. Fabricant verimlili�i, kaynakların, insanların 

                                                
322 Mesut Odaba�ı, Verimlilik diye diye söyle�iler, Ankara, MPM Yayınları, 1997, s.17 
323 David J. Sumarth, Productivity engineering and management, New York, Mc Graw Hill Book 
Company, 1987, p.3 
324 Atilla Baransel, Ça�da� yönetim dü�üncesinin evrimi, 1 c., �stanbul, �stanbul Üniversitesi 
��letme Fakültesi Yayınları,  1993, s.35 
325 A.e., s.36 
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ihtiyaç duydu�u ürün ve hizmetlere dönü�türülmesindeki etkinlik olarak 

tanımlamı�tır.  

T. E. Eastirfield’e göre, bir i�çi, makina, atölye ya da bir i�letmenin çıktıları ile 

çıktılar için kullanılan bir girdi ya da tüm girdilerin a�ırlıklı toplamları arasındaki 

oran, verimlilik olarak isimlendirilir326. A. C. Hubert, verimlili�i, temelde girdiler ve 

çıktılar arasındaki ili�ki olarak tanımlamı�tır327. Wayne F. Cascio ise, verimlili�in, 

mal ve hizmetlerin çıktısının ölçümü anlamına gelmesiyle birlikte, i�gücü, malzeme 

ve ekipmanlara ba�lı oldu�unu belirtmi� ve verimlili�i arttırmanın, zaman, para, 

materyal ya da i�gücü gibi kaynakları arttırmak yoluyla üretimi arttırmak de�il, elde 

ola kaynaklarla daha iyisini yapmak oldu�unu ifade etmi�tir328.  

 

Yabancı literatürde, verimlilik üzerine yapılan tanımlar yukarıdaki gibidir. 

Verimlilik üzerine yerli literatürde yapılmı� tanımlamalar a�a�ıdaki gibidir.  

 

Serdar Küçükberksun verimlili�in, minimum olanaklarla maksimum sonuçları 

çözümlemeye çalı�an ekonomik prensibe ba�lı oldu�unu belirtmekte ve verimlili�i 

geni� anlamda sonuçlar biçiminde bir oran olarak tanımlamaktadır329. Ömer Sadullah 

verimlili�i, girdi miktarında de�i�iklik olmadan, çıktı miktarının artması �eklinde 

tanımlamakta ve verimlili�in maliyetlerle yakın ili�kisi oldu�unu belirtmektedir330. 

Velittin Kalınkara ise verimlili�i, üretimden elde edilenler (çıktılar) ile üretimde 

kullanılan üretim faktörlerinin (girdilerin) fiziksel miktarları arasındaki oran olarak 

tanımlamaktadır331.  

 

Bülent Kobu, verimlili�i üretkenlik olarak ele almakta, üretim faktörlerini en 

uygun biçimde kullanarak gerçekle�tirilen üretim düzeyi veya daha kısa bir ifade ile, 

                                                
326 Ülkü Dicle, “Prodüktivite kavramı üzerine bir inceleme”, Verimlilik Dergisi, No:1, 1973, s.72 
327 A. C. Hubert, “De�i�ken verimlilik kavramı: Eylem ve Sonuçlar”, Verimlilik Dergisi, Özel Sayı, 
1990, s.96 
328 Wayne F. Cascio, Managing human resources : Productivity, quality of work life, profits, 
�stanbul, Literatür Yayınları, 1996, s.13  
329 Serdar Küçükberksun, “Prodüktivitenin anlamı ve önemi”, �stanbul Üniversitesi ��letme 
Fakültesi Dergisi, 5 c., Sayı:1, 1976, s.168 
330 Ömer Sadullah, “Günümüzde be�eri kaynaklar yönetiminin önemi”, Yönetim Dergisi, No:15, 
1993, s.36 
331 Velittin Kalınkara, “Verimlili�in arttırılması ve bedensel rahatsızlıkların önlenmesinde çalı�ma 
yeri dizaynının önemi”, Verimlilik Dergisi, No:1, 1995, s.121 
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fert ba�ına yaratılan fayda olarak tanımlamakta ve bu tanımın en az iki üretim 

döneminin birbiriyle kar�ıla�tırılması sonucu bir anlam ifade edebilece�ini 

belirtmektedir332. Ömer Dinçer ve Yahya Fidan verimlili�i dar, geni� ve yönetim 

açısından ele almı�lardır. Dar anlamda; üretim sürecinde bo�luk olmadan, verilen bir 

takım girdiler ile en yüksek üretimin sa�lanması, geni� anlamda; bir çıktının en az 

maliyetle üretilmesi, yönetim açısından ise; gerçekle�en çıktının arzulanan çıktı ile 

kar�ıla�tırılması, ba�ka bir deyi�le elde edilen çıktının, planlanan çıktıya oranlanması 

olarak tanımlamı�lardır333. 

 

Haluk Erkut verimlili�i, tanımlanmı� bir zaman süresi içinde, bir sistemin 

çıktıları ile girdileri arasındaki ili�ki olarak tanımlamaktadır334. �. Ethem  Ba�aran’a 

göre verimlilik, niteli�ini dü�ürmeden, bir birim ürünü en ucuza mal etmektir335. 

 

Verimlilik, i�letmelerin ba�arı düzeylerinin de�erlendirilmesinde temel 

göstergelerden biri olarak kabul edilmektedir336. Ekonomik bir birim olan 

i�letmelerde verimlilik; üretim sürecinde kullanılan hammadde, malzeme, i�gücü, 

arazi, bina, makine, donanım ve enerji gibi üretim kaynaklarının ne ölçüde etkin 

kullanıldı�ını belirleyen bir gösterge olarak kabul edilmektedir337. Verimlili�e, ulusal 

ekonomi açısından bakıldı�ında, verimlilik düzeyi artan bir ekonomi, daha dü�ük 

maliyetlerle üretim yapabilmesi sonucu, önce ucuz daha sonra ek bazı önlemlerle 

kaliteli ürünler sunarak, dünya piyasalarına girme olana�ına sahip olmaktadır. 

Düzenli ve sa�lıklı bir ihracat artı�ıyla da, hızlı bir ekonomik büyüme için önemli 

pazarlar ve finansman kolaylıklarına sahip olmaktadır338. Verimlilik artı�ları i�letme 

düzeyinde daha iyi kalitede daha dü�ük maliyetle daha çok üretim ve daha çok gelir 

                                                
332 Bülent Kobu, Üretim Yönetimi, 9. bs., �stanbul, �stanbul Üniversitesi ��letme Fakültesi Yayınları, 
1996, s.4 
333 Ömer Dinçer, Yahya Fidan, ��letme Yönetimine Giri�, �stanbul, y.y., 1995, s.58 
334 Haluk Erkut, “Verimlilik ve özendirme”, Verimlilik Dergisi, No:4, 1992, s.16 
335 �. Erdem Ba�aran, Yönetimde insan ili�kileri – yönetsel davranı�, Ankara, y.y., 1992, s.156  
336 A. Do�an, �. Ba�, A. Aydın, �malatçı kamu kurulu�larında verimlilik kar�ıla�tırmaları, 
Ankara, MPM Yayınları:385, 1989, s.7   
337 A.e., s.3 
338 A.e., s.8 



 208 

ve kar demektir339. Verimlilik artı�ından kaynaklanan maliyetlerin dü�mesi ve karın 

yükselmesi durumu; yöneticiler ve çalı�anlar tarafına ücret artı�ları, mü�teri tarafına 

sabit veya daha dü�ük fiyatlar olarak yansıdı�ında verimlili�in sonuçları tüm ülke 

düzeyinde hissedilmektedir. Sonuç halkın ya�am standardında geli�me, azalan 

enflasyon ve azalan i�sizlik olarak gözlenmektedir340. 

 

Do�ru olan, i�leri do�ru biçimde ve ekonomik bir çalı�ma ile gerçekle�tirmeyi 

amaçlayan akılcı bir ya�am biçimidir. Verimlilik etkili çalı�maktır, ama bu çok 

çalı�mak anlamına gelmemektedir. Çalı�ma performansı ve çalı�ma ko�ullarının 

geli�tirilmesidir, çalı�anları canından bezdirmek ve robotla�tırmak de�ildir. Nitel ve 

nicel üretimin kullanılan kaynaklara oranıdır, üretim miktarını ölçen bir ölçüt 

de�ildir. Kalite ile aynı �ey de�ildir, verimlilik artı�ı daha iyi kaliteyi 

garantilemez341. Ama kalite yöneyim sistemi ile birebir ilgilidir. Ba�arıyla uygulanan 

sistem, verimlili�i de arttırır.  

 

♦ Öncelikle verimlilik, yalnızca üretimin arttırılması demek de�ildir. 

Ço�unlukla bu �ekilde algılandı�ı gözlenmektedir, ama eldeki kaynakların 

kullanımında verimlilik düzeyini yükseltmek her durumda üretimi 

arttırmayabilir. Örne�in, üretim artı�ıyla birlikte aynı oranda veya daha bir 

yüksek oranda, o üretim (çıktı) için kullanılan kaynak (girdi) sayısı da 

artıyorsa, bu durumda bir verimlilik artı�ından söz edilemez. Öte yandan, 

üretimdeki artı� oranı, kullanılan kaynaklardaki artı� oranından daha yüksek 

ise, bu durumda verimlilik düzeyinin yükseldi�i söylenebilir. 

 

♦ Verimlilik daha çok çalı�mak demek de�ildir. Sanılmaktadır ki, verimlilik 
artı�ı için eskisine göre daha fazla çalı�ılması gerekmektedir. Verimlilik 

kavramının özü, bu yönde bir tanımlamayı içermemektedir. Verimlilik, belirli 

                                                
339 Zuhal Akal, �malatçı kamu kurulu�larında i�letmeler arası toplam performans, verimlilik, 
karlılık ve maliyet kar�ıla�tırmaları, Ankara, MPM Yayınları:538, 1994, s.27 
340 Deniz Büyükkılıç, OECD Ülkelerinde ekonomik ba�arım ve verimlilik kar�ıla�tırmaları 1984-
1995, Ankara, MPM Yayınları:623, 1998, s.12 
341 Cengiz ��sever v.d., Verimlilik arttırma teknikleri – endüstriyel teknik ö�retimde toplam 
kalite, Ankara, MEB Erkek teknik ö�retim genel müdürlü�ü, 2001, s.1 
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bir i�in, eldeki kaynakları en etken bir biçimde kullanarak, olası en kısa süre 

içinde tamamlanması anlamına geldi�i için, verimlilik daha çok çalı�mak 

de�il, daha akılcı çalı�maktır.  

♦ Verimlilik, verim, karlılık, ekonomiklik, etkenlik ve etkililik demek 

de�ildir342. 

 

Çıktılarla girdiler arasındaki ili�kileri ele alan verimlilik; mevcut üretim 

kaynaklarıyla en çok üretimi sa�lama veya mevcut üretimi en az kaynak kullanımıyla 

gerçekle�tirme u�ra�ısı olarak tanımlanmaktadır343. Matematik ifadesi a�a�ıdaki gibi 

gösterilmektedir; 

 

 

 

 

Bu ifadeye göre verimlilik, bir üretim ya da hizmet sürecinin belirli bir dönemi 

sonunda üretilmi� olan ürün ve hizmetlerle (çıktı), bu üretimi gerçekle�tirirken 

kullanılan üretim kaynaklarının (girdi) birbirine oranlanmasıyla elde edilen bir 

katsayıdır. 

 

Girdi; 

♦ ��çilik, 

♦ Sermaye, 

♦ Hammadde ve malzeme, 

♦ Yakıt ve enerji, 

♦ Dı�arıdan satın alınan fayda ve hizmetler, 

♦ Di�erleri, gibi sıralanabilmektedir. 

Çıktı; 

♦ Fiziksel olarak ton, metre v.b 

                                                
342 Joseph Prokopenko, Verimlilik yönetimi uygulamalı el kitabı, Çev. O. Baykal, N. Atalay, 
Ankara, MPM Yayınları, 1995, s.4 
343 A. Do�an, A. Aydın, �malatçı kamu kurulu�larında maliyet ve verimlilik kar�ıla�tırmaları, 
Ankara, MPM Yayınları:407, 1990, s.3 

Girdi
Çikti

Verimlilik =
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♦ Parasal olarak firma düzeyinde: Satı�lar, toplam kazançlar, katma de�er, 

üretim de�eri olarak tanımlanmaktadır344. 

Toplam kazançlar, bir örgütün tüm i�lemlerini kar�ılayan temel fon olarak 

tanımlanmaktadır. Firma düzeyinde toplam kazançlar a�a�ıdaki gibi 

bulunmaktadır345. 

 

T.K = Net satı� hasılatı – Hammadde ve malzeme giderleri 

 

Katma de�er, bir i�letmede satı�lar veya satı� fiyatlarıyla elde edilen üretim 

de�eri ile ilgili i�letmenin dı�ardan satın aldı�ı hammadde, malzeme, mal ve 

hizmetlere ödedi�i de�er arasındaki farka e�it olmaktadır346. 

 

Brüt Katma De�er  = Toplam satı�lar (veya üretim de�eri) – (Satın alınan  

 hammadde ve malzeme + Dı�arıdan sa�lanan fayda 

 ve hizmetler + Çe�itli giderler) 

 

Ancak buradan elde edilecek de�er brüt katma de�eri vermektedir. Brüt katma 

de�erden ilgili düzeylerin (amortisman + yatırımlar dı�ında faiz giderleri) 

dü�ürülmesi ile net katma de�er bulunmaktadır347. 

 

Verimlili�in Çıktı / Girdi gibi tek ve basit ölçütle açıklanması yeterli 

olmamaktadır. Bilindi�i gibi verimlilik; bir i�letmede i�gücü, hammadde, malzeme, 

makine ve donanım gibi temel üretim kaynaklarının yanısıra, sermayenin kullanımı, 

teknolojik seçim, örgütlenme ve yönetim, çalı�ma ve ya�am ko�ulları ile bilgi, zaman 

gibi kaynaklar arasındaki etkile�imlerin sonucudur. Bir üretim ya da hizmet 

sürecinde girdilerin ve ürünlerin çe�itli olması, verimlilik ölçümlerinde de çıktı-girdi 

bile�imlerinin çe�itlili�ine dayalı göstergelerin kullanılmasını sa�lamı�tır348. 

 
                                                
344 �. Ba�, A. Aktar, ��letmelerde verimlilik denetimi ölçme ve de�erlendirme modelleri, Ankara, 
MPM Yayınları:435, 1991, s.37 
345 A.e. 
346 Akal, a.g.e., s.30 
347 A.e., s.20 
348 A.e., s.26 
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Üretim  tipi,  politik  ya  da  ekonomik  sistem  ne  olursa  olsun,  verimlilik  

tanımı  de�i�mez.  Bu  nedenle,  verimlilik  farklı  ki�iler  için  farklı  anlamlara  

gelse  de  temel  kavram  daima,  üretilen  mal  ve hizmetlerin  miktar  ve kalitesi  ile  

bunları  üretmek  için  kullanılan  kaynaklar  arasındaki  ili�ki  olarak  kalır349. 

 

Bu genel tanımlamaların yanında, verimlilik kavramına, “i�letme” ve de 

“yönetim” bakı� açıları ile bakılacak olunursa; 

 

��letme bakı� açısı; 

Bir i�letmenin verimlili�i, ürün ve hizmet üretimini en az kaynak kullanımı ile, 

giderek daha yüksek performans düzeyinde gerçekle�tirme becerisi olarak 

tanımlanmaktadır. 

 

Yönetimin bakı� açısı; 

Yönetim verimlili�i, do�ru zaman diliminde ve önceden tanımlanmı� kalite 

standardlarına uygun olarak do�ru miktarda ürün ve hizmet üretimine, fizik ve beyin 

gücünü en do�ru bir biçimde kullanarak gerçekle�tirme becerisine öncülük eden bir 

kavram olarak yorumlanmaktadır350. 

 

 

3.3.3. Verimlilik’ in i�letmeler açısından önemi 
 

Ça�da� i�letmecilik dedi�imiz, günümüz i�letmecilik kavramının temelinde, 

bilindi�i gibi, verimlilik olgusu yer almaktadır351. Verimlili�i yükseltmek ve 

büyümesini sürekli kılmak, i�letme yönetiminin önde gelen amacı ve 

sorumlulu�udur352. Bu amaçlara ancak planlama, üretim pazarlama, finansman ve 

i�gücü ili�kilerine ili�kin faaliyetler ba�arı ile sürdürülürse ula�ılabilir353.  

                                                
349 Prokopenko, op. cit., p.3 
350 Ibid., p.4 
351 Sinan Artan, “Ücret yönetimi”, Human resources, No:9, 1997, s.35 
352 Türkiye ��veren Sendikaları konfederasyonu, 1. verimlilik e�itimi semineri, �stanbul, T�SK 
Yayınları, 1991, s.65 
353 Üzeyme Do�an, “Verimlilik analizleri ve verimlilik – ergonomi ili�kileri”, �zmir ticaret borsası 
yayınları, No:34, 1987, s.38 
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Bir i�letme ne kadar çok verimli olursa, o kadar iyi rekabet pozisyonu olur. 

Çünkü birim maliyetleri dü�ük olur354. Birim maliyetlerin dü�ürülmesi, üretim için 

kullanılan girdi hacminin azaltılmasıdır. Girdi ve çıktı arasındaki ili�ki verimlilik 

olarak tanımlandı�ına göre, i�letmenin ba�arısı, verimlilik artı�ına ba�lıdır.  

 

Bugünün dünyası, daha az para, zaman ve kaynakla daha fazla üretim 

yapılmasını talep etmektedir355. Bu nedenle serbest rekabete dayanan bir ekonomide 

i�letmenin uzun dönemdeki karlılık oranları, verimliliklerini yansıtan bir ödül olarak 

kabul edilebilir. Serbest rekabet piyasasındaki tüm i�letmeler aynı fiyatlarla 

kar�ıla�tıkları için bu i�letmelerin kar oranındaki artı�lar, maliyetlerinin azalmasına, 

yani verimlili�in artı�ına ba�lıdır.  

 

Verimlilik ayrıca i�letme yöneticilerine hem teknik hem mali hem de ekonomik 

konularda yeterli bilgi verir, i�letmeyi günü gününe üretim bölümleri itibariyle 

izleyebilme, üretim planlamasında sapmaları anında düzeltebilme olana�ı verir356. 

 

��letmelerde verimlili�e, üretim sürecinde kullanılan ilk madde ve malzeme, 

i�gücü, arazi, bina, makine, donatım ve enerji gibi kaynakların ne ölçüde etken 

kullanıldı�ını belirleyen bir gösterge olarak bakılmaktadır. Bilindi�i gibi üretim 

sürecinde i�gücünün yanı sıra ba�ka üretim girdileri de kullanılmaktadır. Bu 

girdilerin tek tek ya da topluca üretim düzeyi ile yakın ili�kisi bulunmaktadır. Bu 

nedenle, i�gücünün yanında di�er girdilerin üretimle ili�kilerini belirleyen kendi 

verimlilik oranlarının bilinmesi ve bunların de�i�ik ko�ullar altında e�ilimlerinin 

izlenmesi gerekti�inde bir yada bir kaçının nitelik ve niceli�i de�i�tirip di�erleri 

yerine konularak en iyi girdi bile�imi ile en yüksek üretim düzeyine  ula�ılmasına 

olanak sa�lar. Öte yandan, i�letmelerde kaynak kullanımı, özellikle i�gücü  

ihtiyacının belirlenmesinde, üretim girdi kullanım kararları alınmasında verimlilik 

oranları temel bir gösterge olmaktadır. ��letme yönetimi açısından verimlilik oranları 

                                                
354 Cascio, op. cit., p.13 
355 Ibid. 
356 MPM, Türkiye çimento sanayinde prodüktiviteyi arttırma semineri, Ankara, MPM 
Yayınları:95, 1970, s.36  
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bir denetim aracı olarak kullanılmaktadır. Bu amaçla bir yandan üretim süreçleri 

kontrol edilip geli�tirilirken di�er yandan verimlilik oranları i�letmeler arası 

kar�ıla�tırmalarda önemli bir gösterge olmaktadır. ��letmelerde üretime sokulan girdi 

verimlili�i ile üretim maliyetleri arasında sıkı bir ili�ki vardır. Girdi miktarı ne kadar 

az ve sonuçta elde edilen ürün ne kadar çok olursa verimlilikte o kadar çok yüksek 

olacaktır. Ba�ka bir anlatımla, maliyetlerin dü�ük olabilmesi, verimlili�im yüksek 

olmasına ba�lıdır. Rekabetçi piyasalarda maliyet verimlilik ili�kileri di�er 

i�letmelerle rekabet gücünü belirleyen bir göstergedir. 

 

��letmeler için son derece önemli olan verimlilik oranları ancak ölçülerek elde 

edilebilir. Bu ise, i�letmelerde kurulacak bir verimlilik ölçüm biriminin olu�turaca�ı, 

verimlilik ölçüm ve analiz sisteminin kurulmasına ba�lıdır. 

 

Teaque ve Eilen’ e göre, verimlili�in i�letme bakımından önemi �öyle 

özetlenmektedir.  

 

♦ ��letmenin genel performansını ölçmek, bunu rakip ve benzer i�letmelerle 

kar�ıla�tırmak, stratejileri saptamak, 

♦ Performansı i�letme birimleri düzeyinde kontrol etmek ve geli�tirmek,  

♦ Üretim kapasitesi, çıktı tahmini, kaynak gereksinimi ve maliyet tahminlerinin 

bütçe amaçlarına uygun olarak yapılabilmesini sa�lamak,  

♦ Çalı�ma ya�amını iyile�tirmek357.  

 

 

3.3.4. Verimlilik’ in sınıflandırılması ve ölçülmesi 
 

Verimlilik ölçüm yöntemlerine ili�kin hesaplamalar temelde Çıktı / Girdi 

e�itli�ine dayanmaktadır. Bu ölçüler, girdi kullanımının ve üretim sürecinin teknik ve 

ekonomik performanslarının ölçümünde kullanılmaktadır. Ba�ka bir ifadeyle neyin 

ne kadarla üretildi�ini parasal ve fiziksel olarak belirleyen oranlardır. 

                                                
357 ��sever v.d., a.g.e., s.1 
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�ekil 3.2. Verimlilik’ in Sınıflandırılması 

 

 

3.3.4.1. Klasik sınıflandırma 
 

Verimlilik oranlarının klasik sınıflandırması, kullanılan yönteme göre iki 

grupta toplanmaktadır358. 

 

Statik verimlilik oranı 

Bu oranlar belli bir dönem için anlık durum ile ilgili bilgi vermektedir. 

 

GirdisiDönemin Bir  Belirli
ÇiktisiDönemin Bir  Belirli

Orani Verimlilik =  

                                                
358 Akal, a.g.e., s.150 
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Dinamik verimlilik oranı (�ndeksi) 

Bu oranlar, bir baz döneme yada birbirini izleyen dönemlere göre verimlilikteki 

de�i�meleri göstermektedir. 

 

Girdi / Çiktiiçin  Dönem önceki)(Bir  Baz
Girdi / Çiktiiçin Dönemin Bir  Belirli

Indeksi Verimlilik =  

 

 

3.3.4.2. Ölçüm birimlerine göre sınıflandırma 
 

Verimlilik oranları, çıktı ve girdinin ölçüm birimlerine göre iki ayrı grupta 

toplanmaktadır359. 

 

Fiziksel verimlilik oranları 

Çıktı ve girdinin, fiziksel birimlerle de�erlendirilerek birbirine oranlandı�ı 

oranlar, fiziksel verimlilik oranları olarak adlandırılmaktadır.  

 

)(adam/saat isçiÇalisan 
(adet) miktari Üretim

,
(saat) Girdi
(kg) Çikti

k verimliliFiziksel =  

 

Parasal verimlilik oranları 

Parasal verimlilik oranlarında, çıktı ve girdiler fiyatlarla de�erlendirilerek 

birbirine oranlanmaktadır. Bu oranlarda, çıktılar toplam üretim de�eri, satı�lar ya da 

katma de�er, girdiler ise girdi maliyetleri olarak alınmaktadır.  

 

(YTL) Girdi
(YTL) Çikti

k verimliliParasal =  

 

 

                                                
359 �lknur Yavuz, Verimlilik ve etkinlik ölçümüne yeni yakla�ımlar ve illere göre imalat 
sanayinde etkinlik kar�ıla�tırmaları, Ankara, MPM Yayınları:667, 2003, s.17 
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Fiziksel verimlilik oranları özellikle kısmi ölçümler için ve atölye (bölüm) 

düzeylerinde verimliliklerin ölçümlerinde kullanılmaktadır. Fiziksel verimlilik 

ölçümlerinde en önemli sorun ürün (çıktı) ve dolayısıyla girdi çe�itlili�i olmaktadır. 

Ürünlerin ve girdilerin aynı fiziksel de�erlerle ölçülebilir olmaması ya da girdi 

karı�ımlarının ürün türüne göre farklılı�ı, hesaplamalarda zorluk yaratabilmekte, 

sonuçların da yanlı� yorumlanmasına yol açabilmektedir. Fiziksel ölçümlerin 

yapılamadı�ı durumlarda parasal de�erlere dayalı ölçümler yapılmaktadır. Özellikle 

toplam ve çok faktörlü verimlilik ölçümlerinde, sermaye ve de�i�ik malzeme 

türlerinin söz konusu oldu�u girdi türlerinin kısmi ölçümlerinde parasal ölçümler 

hem daha kolay hem daha yararlı olmaktadır. Parasal verimlilik ölçümlerinin do�ru 

olarak yorumlanabilmesi için, oranlarda kullanılan parasal bile�enlerin mutlaka sabit 

fiyatlarla de�erlendirilmesi gerekmektedir360. 

 

 

3.3.4.3. Çıktı – girdi bile�imine göre sınıflandırma 
 

Verimlilik göstergeleri, girdi faktörlerinin bir kısmının ya da tamamının 

hesaplamalarda kullanılmasına göre üç grupta toplanmaktadır361. 

 

Toplam faktörlü verimlilik oranları 

Toplam faktör verimlili�i, belli bir üretim faaliyeti sonunda elde edilen üretim 

miktarının, üretim süreci esnasında kullanılan üretim faktörlerine oranı �eklinde 

tanımlanabilir362. 

 

Bir kurulu�un toplam verimlili�i, üretilen mal ve hizmetler toplamının üretimde 

kullanılan toplam kaynaklara oranlanması ile bulunmaktadır. Bu kaynaklar malzeme, 

                                                
360 Akal, a.g.e., s.152 
361 Yavuz, a.g.e., s.17 
362 Jean Fourastié, Prodüktivite, Çev. Bedri I�ıl, Ankara, MPM Yayınları, 1968, s.48 
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i�çilik, sermaye ve enerji ile vergiler, sigorta gibi kalemlerin yer aldı�ı "çe�itli 

faktörler" adı altındaki be� ana kısımdan olu�maktadır363. 

Toplam üretim de�erini “MVP”, malzeme girdisimi “M”, i�gücü girdisini “L”, 

sermaye girdisini “C” olarak gösterirsek ve enetji, vergi, sigorta gibi di�er girdileri 

“X” altında toplarsak364;  

 

XCLM +++
= MVP

iVerimliligFaktör  Toplam   

 

Toplam verimlilik oranı, kullanılan tüm üretim kaynaklarının birim miktarına 

dü�en üretim miktarını göstermekte ve toplam çıktıların toplam girdilere 

oranlanmasıyla hesaplanmaktadır. Oranın hem pay, hem paydası parasal de�erle 

ifade edilen büyüklüklerdir365. Toplam faktör verimlili�inin 1'in üzerinde olması 

olumlu olarak de�erlendirilmektedir. Bu oranla kullanılan girdilerle ne ölçüde getiri 

elde edildi�i saptanmaktadır. Toplam verimlilik oranları örgütün etkenli�inin en iyi 

göstergelerinden biri olarak kabul edilmektedir366. Satı�lara göre toplam faktör 

verimlili�i; 

 

 
Maliyet Ticari

 Hasilati SatisNet 
iVerimliligFaktör  Toplam göre Satislara =  

 

üretim de�erine göre toplam faktör verimlili�i; 

 

Maliyeti Girdi Toplam
 Degeri Üretim

iVerimliligFaktör  Toplam göre Degerine Üretim =  

 

olarak hesaplanmaktadır367. 

 

                                                
363 Atilla Tezeren, “Toplam faktör verimlili�i ölçümü ve de�erlendirme sistemi”, Verimlilik Dergisi, 
No:3, 1985, s.97  
364 Hubert op. cit., p.97 
365 Do�an v.d., a.g.e., s.17 
366 Akal, a.g.e., s.151 
367 Akal, a.g.e., s.26 
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Çoklu faktörlü verimlilik oranları 

Çok faktörlü verimlilik oranları toplam çıktı ile birkaç çe�it girdi türü 

arasındaki ili�kileri ölçen oranlardır368. Çok faktörlü verimlilik oranlarına ili�kin 

a�a�ıdaki örnek oranlar gösterilebilir; 

 

Enerji  Malzeme Isgücü 
Çikti

++
 

Sermaye  Malzeme Isgücü 
Çikti

++
 

 

Kısmi faktör verimlilik oranları 

Kısmi verimlilik oranları, toplam çıktının ya da bir bölüm çıktının, ayrı ayrı 

herbir girdi türüne oranlanması ile elde edilmektedir. Bu oranlar bir girdi cinsinin 

birim miktarına dü�en üretim müktarlarını göstermektedir. Kısmi verimlilik 

oranlarının hesaplanmasının en önemli nedeni, de�i�iklik gösteren veya aynı seviyeyi 

koruyan toplam verimlilik oranının analizine ve ayrıntılı incelenmesine olanak 

vermesidir369.  

 

Kısmi verimlilik analizine, üretim yapısına giren de�i�ik faktörlerin üretimde 

hangi oranlarda katkıda bulundu�unu, çe�itli üretim dönemlerinde bu faktörlerin 

teknik ve ekonomik bile�iminin nasıl oldu�u, verimlilikteki de�i�ikliklerin hangi 

faktörlerin etkisiyle saptanmak istendi�inde ba�vurulur370. 

 

En çok kullanılan kısmi verimlilik oranları, a�a�ıda gösterilmektedir371; 

 

1. ��gücü verimlilik oranları 

 

                                                
368 OECD Manuals, Measuring Productivity, y.y., 2001, p.12 
369 Küçükberksun, a.g.e., s.179 
370 Do�an, a.g.e., s.23 
371 Akal, a.g.e., s.157 
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Çalisanlar Toplam
Satislar

               
 ÜcretlerToplam
Deger Katma

               
Çalisanlar Toplam

Deger Katma
 

 

 

2. Malzeme verimlili�i oranları 

 

Miktari Malzeme Kullanilan
 Miktari Üretim

 

 

3. Makina verimlili�i oranları 

 

Saatleri Makina Toplam
 Miktari Üretim

  
iMaliyetler Makina Toplam

 Miktari Üretim
  

Saatler Adam Toplam
 Miktari Üretim

 

 

4. Sermaye verimlili�i oranları 

 

Varliklar Toplam
Satislar 

 
Varliklar Toplam

 Miktari Üretim
 

 

5. Enerji verimlili�i oranları 

 

TüketimiElektrik 
 Miktari Üretim

               
TüketimiYakit   veGaz

 Miktari Üretim
               

maliyeti Enerji
Satislar 

 

 

Toplam veya kısmi faktör verimlilikleri hesaplanırken, oranın payında yer alan 

üretimin brüt veya net olmasına göre, brüt veya net verimlilikten bahsedilir. Üretimin 

fiziksel miktar olarak hesaplanması, üretimin brüt hacmini verir. Üretimin net hacmi 

ancak, katma de�er olarak hesaplanabilir372.  

 

 

                                                
372 Do�an, a.g.e., s.23 
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3.3.5. Verimlilik’ i ölçme nedenleri 
 

Verimlili�i ölçme nedenleri; üretimi yakından izlemek, sapmalar varsa 

düzeltmek, zamandan, hammadde ve malzemeden arttırımı sa�lamak, maliyeti 

dü�ürmek ve üretilen miktarı arttırmaktır373. Verimlili�i ölçmek için hesaplanan 

oranlar, belirli bir dönem sonunda gerçekle�en etkinlikleri de�erlendiren, i�letmede 

neyin ne kadarla üretildi�ini gösteren araçlar olarak tanımlanmaktadır. Verimlilik 

ölçümü, elde edilebilir veriler veya en az maliyetle en kısa zamanda sa�lanabilecek 

veriler kullanılarak yapılmalıdır374. Mikro temelde yapılan verimlilik incelemelerinde 

genellikle i�gücü verimlili�i kullanılmaktadır. Bunun nedeni i�gücünün gerek 

adam/yıl, gerekse çalı�ılan saat/yıl �eklindeki hesaplanma kolaylı�ı olmaktadır. 

Ayrıca i�gücünün temel üretim faktörlerinden biri olması, farklıla�ma özelli�inin 

di�er faktörlere göre daha az olması verimlilik hesaplamalarında tercih edilmesinde 

öne çıkan etkenler olmaktadır. Sermayenin tanımlanması ve hesaplanmasındaki 

teorik, teknik tartı�malar, veri güçlükleri, muhasebe sistemlerindeki farklılıklar 

sermaye verimlili�inin hesaplanmasını son derece zorla�tırdı�ından uygulamada 

yaygın olarak i�gücü verimlili�i kullanılmaktadır375. 

 

 

3.3.6. Verimlilik’e etki eden faktörler 
 

Verimlilik göstergesi olarak yaygın olarak kısmi verimlilik kullanıldı�ı ve bu 

oranlar arasında ise i�gücü verimlili�i oranın yaygın kullanımını göze çarpmaktadır. 

Bunun dı�ında firma büyüklü�ü, ihracat, kalite yönetimi, sermaye vb. gibi faktörler 

de verimlilik üzerinde önemli derecede etkilidir.  

 

Verimlilik, ana ba�lık olarak çıktılar ve girdilere ba�lıdır. Çıktı ve girdi 

kavramları ise kendi içlerinde bir sürü faktöre ba�lıdır. Dolayısıyla “firma” ve 

                                                
373 Zeyyat Sabuncuo�lu, Tuncer Tokol, ��letme,  Bursa, Ezgi yayınları, 2001, s.26 
374 Alan Lawlor, Productivity improvement manual, Great Britain, Gower Publishing, 1985, p.102 
375 Halit Suiçmez, K�T’ lerde verimlilik ve karlılık analizi, Ankara, MPM Yayınları:541, 1994, s.73 
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“üretim” terimleri içinde aklımıza gelebilecek her türlü unsur, verimlili�i 

etkilemektedir.  

 

Bu unsurlardan en önemlileri, a�a�ıda açıklanmı�tır. 

 

3.3.6.1. Kalite yönetimi ve kalite yönetim sistemi 
 

Kalite yönetimi, bir i�letmede bir i�in bir defada ve hatasız olarak yapılması ve 

mü�teri memnuniyetinin sa�lanması olarak tanımlanmaktadır. Kalite için yapılan 

çalı�malar, israfı önlemekte, maliyeti dü�ürmekte ve verimlili�i arttırmaktadır376. 

 

Kalite ve verimlilik aslında, iç-içe ve birbirini tamamlayan kavramlardır. Do�ru 

biçimde ele alınan ve yürütülen bir kalite yönetim sistemi sayesinde, kaliteyi 

yükseltirken verimi de arttırmak ve maliyetleri dü�ürmek mümkündür377. 

 

��letmeler verimliliklerini arttırmak için bir çok çalı�malar yapmaktadırlar. 

Bunlardan bazıları dü�ük maliyetle çalı�mak, satı�ları arttırmak için çalı�malar 

yapmak ve benzer �ekilde yapılan di�er çalı�malardır. Bu tür yapılan tüm çalı�malar 

verimlili�i arttırmakla birlikte, i�letmenin verimlili�inde sadece geçici iyile�melere 

yol açmaktadır. Verimlili�in geçici olmaması, süreklili�inin sa�lanması için, en 

önemli �artlardan birisi kalitenin tüm i�letme içerisine yayılmasıdır. Kalitesiz olan 

ürün ve hizmetler i�letmelere ileride büyük zararlar açmaktadırlar (yüksek maliyet, 

dü�ük karlılık ve giderek azalan satı�lar gibi). Dolayısıyla önce karlılı�ını arttırmaya 

odakla�an �irketler için kalitenin ba�arıyı garanti etmesi söz konusu de�ildir. Ancak 

kalitenin önceli�ini kabul eden i�letmelerde kalite düzeyi yükselirken verimlilik ve 

karlılık yükselmekte, maliyet dü�mektedir. 

 

Verimlili�in artırılması için i�letmeler farklı kalite yönetim ve politikaları 

uygulanmaktadır. Bu yönetim tarzları arasında en çok ra�bet edilen “toplam kalite 

yönetimi” dir. Toplam kalite yönetimi’ nin bir çok i�letme tarafından uygulanmasının 
                                                
376 Sabahattin Zaim, Çalı�ma Ekonomisi, 10. bs., �stanbul, Filiz Kitabevi, 1997, s.300 
377 �brahim Kavrako�lu, “Kalite ve Verimlilik”, Verimlilik Dergisi, No:4, 1990, s.118 
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sebebi ise verimlilik faktörleri arasından en önemlisi olan insan faktörünü temel 

almasıdır. Bu faktörün önemli olmasının sebebi, beden ve zihin gücüyle üretime 

katılan insanın, aynı zamanda, bütün öteki faktörleri bir araya getirmesi, harekete 

geçirmesi, yönetmesi ve yönlendirmesidir. Dolayısı ile insan, verimlili�in hem etkili 

aracı hem de amacıdır. 

Toplam kalite yönetimi, geleneksel yönetimlerden farklı bir “kalite-verimlilik-

maliyet-kar” yakla�ımı izler. Kaliteye öncelik verilerek, verimlilik arttırılacak, 

maliyetler dü�ürülecektir. Yüksek kaliteli ürünler, daha dü�ük fiyatlarla tüketiciye 

sunularak pazar payı ve kar arttırılacaktır. 

  

Çalı�anları verimli çalı�tırmak için insan kayna�ının üreticili�ini, yenilikçili�ini 

ve katılımcılı�ını güçlendirmek gerekmektedir. E�er geli�im ve de�i�ime dayalı 

kalite bilinci çalı�anlara anlatılabilirse, çalı�anlar arasında ortak amaç ve isteklere 

dayalı bir ba�ımlılık ili�kisi kurularak herkese bu u�ra�a katılma iste�i ve imkanı 

kazandırılabilirse, toplam kalite yönetimi bilincine uygun bir örgüt meydana 

getirilmi� ve sonucunda i�ine motive olmu�, daha verimli çalı�anlar ortaya çıkarılmı� 

olur. 

 

Bu ortam içinde çalı�anlar, isteklerini, beyinlerini, yüreklerini ve çıkarlarını, 

kurumun daha verimli çalı�ması ve kurumun geli�mesi için bir araya getireceklerdir. 

 

 

3.3.6.2. Firma büyüklü�ü 
 

Firma büyüklü�ünü belirleyen üç temel faktör; organizasyon yapısı, teknoloji 

kullanımı ve pazar payı olarak tanımlanmaktadır378. Bilindi�i gibi firma büyüklü�ü 

üretim miktarında artı� ve dolayısıyla dü�ük maliyetle faaliyette bulunma avantajı 

sa�lamaktadır. Firma büyüklü�ü olarak çalı�an sayısı ve toplam aktif ölçüleri 

                                                
378 T. Idson, W. Yoi, “Workers are more productive an large firms”, The Economic review, C.89, 
No:2, 1999, p.104 
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kullanılmaktadır379. Ayrıca firmanın kurulu� yeri de önemlidir. Uygun olmayan bir 

kurulu� yerinin seçimi, planlama yanılgıları, tedarik ve pazar faktörleri bakımından 

maliyet giderlerinin artmasına, maliyet yapısında bazı de�i�ikliklerin yapılması 

olanaklarının azalmasına, atıl kapasitelerin yaratılmasına, parasal kaynakların heba 

olmasına ve verimlili�in dü�mesine neden olur. 

 

3.3.6.3. Yenilik 
 

Yenilik, ürün veya üretim süreçlerindeki geli�me, dü�üncenin üretilmesi, 

yenili�in ürüne veya hizmet üretim sürecine uygulanması olmakla birlikte, mevcut 

ürün veya üretim süreçleri için yeni kullanıcılar, yeni pazarlar bulmak olarak 

tanımlanmaktadır380. Yapılan çalı�malarda, firmaların yenilik amacıyla yaptı�ı 

yatırımların, verimlilik üzerinde pozitif etkisi oldu�u görülmektedir381. Bilindi�i gibi, 

ekonomik faaliyetlerde meydana gelen teknolojik geli�meler, firmanın yenilikler 

(innovation) yapmasını gerektirmektedir. Firmalar, yeni ürün veya mevcut ürünlerin 

geli�tirilmesi ile mevcut yöntem ve i�lemlerin geli�tirilmesi amacıyla yenilik yapma 

durumunda kalmaktadırlar. Ara�tırmalarda, yenilik aktivitelerinin ölçümü için 

“Ara�tırma Geli�tirme Giderleri / Çıktı” veya “Ara�tırma Geli�tirme Giderleri / 

Satı�lar” ölçülerinin kullanıldı�ını göstermektedir382.  

 

 

3.3.6.4. ��gücü – Emek kalitesi 
 

Emek, di�er üretim faktörlerinden farklı bir yapıya sahiptir. Di�er üretim 

faktörlerinin yararlı bir biçimde kullanılmasını sa�layan emektir. Emek, bireye 

ba�ımlılık bakımından da di�er üretim faktörlerinden farklıdır. Belirli bir süre 

bekletilemez ve saklanamaz.  

                                                
379 Sophia Dimelis, Helen Louri, “Foreign ownership and production efficiency: A quantile regression 
anakysis”, Oxford University Press, C.54, 2002, p.453 
380 Ba� v.d., a.g.e., s.25 
381 Zvi Griliches, “Productivity R&D and basic research at the firm level in the 1970’s”, American 
Economic Review, 1986, p.141 
382 Zvi Griliches, “Productivity R&D and the data constraint”, American Economic Review, 
C.LXXXIV, No:1, 1994, p.1 
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Verimlili�i insana dayandırdı�ımızda, insandaki geli�meler ve de�i�meler 

do�al olarak sonucu etkileyecektir. �nsanın de�i�mesinde ise e�itimin rolü büyüktür. 

E�itim insanı psikolojik yönden, moral açısından güçlendirerek, güvenini arttırarak 

çok önemli oranda de�i�tirebilir. �nsanın niteli�ini de�i�tirerek, i�teki tutumunu 

etkileyebilir. Bu demektir ki e�itim, verimlili�i do�rudan de�i�tirebilir.  

 

Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman’a göre, firmanın sermayesini ve sahip 

oldu�u otomasyonu de�il, insan gücünü verimlili�in temel kavramı olarak kabul 

etmeliyiz. Ba�ka bir deyi�le, verimlilik ve bunun getirisi olarak karlılık artı�ı 

istiyorsak,  çalı�anları en önemli öz kaynak olarak görmeliyiz383. 

 

Teknolojik yeniliklerin yanı sıra bir di�er önemli unsur, teknolojileri 

kullanacak, adapte edecek ve daha da çok geli�tirecek olan insan gücüdür. Üretimde 

kullanılan bilgi anlamına da gelen teknoloji kavramı, zihinsel eme�in ürünü 

olmaktadır. Yüksek nitelikli “insan gücü”, yüksek katma de�er üreten teknolojilerin 

etkin kullanılabilmeleri ve daha da geli�tirilebilmeleri için çok önemli bir unsur 

olmaktadır384. Emek kalitesinini verimlilik üzerindeki etkisi ile ilgili yapılan 

çalı�malarda, emek kalitesini ölçmek için i�letme düzeyinde beyaz yakalı çalı�an 

sayısı / Toplam çalı�an sayısı oranı ve toplam ücret düzeyi ölçüsü 

kullanılmaktadır385. 

 

Çalı�anların kabiliyet, yeti�me ve fiziki kapasiteleri, çalı�ma �artlarındaki 

de�i�meler, çalı�ma saatlerindeki de�i�meler, firmanın büyüklü�ü ve firma 

organizasyon yapısı, i�gücü – emek kalitesini direkt olarak etkilemektedir. 

 

 

                                                
383 Thomas J. Peters, Robert H. Waterman, Yönetme ve yükselme sanatı, Çev. Doç. Dr. Selami 
Sorgut, Altın Kitaplar, t.y., s.335 
384 Hasan Gürak, Küreselle�me nereye götürüyor? Do�rudan yabancı yatırımla, verimlilik ve 
gelir da�ılımı, Ankara, MPM Yayınları, 2003, s.7 
385 Magnus Blomström, Fredrik Sjöholm, “Technology transfer and spillovers : Does local 
participation with multinationals matter”, European Economic Review, C.43, 1999, p.918   
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3.3.6.5. Yabancı sermaye oranı 
 

Yabancı sermayenin, verimlilik üzerinde etkisi oldu�u ileri sürülmektedir386. 

Yabancı sermayeli firmaların yüksek sermaye yo�unlu�u ve kaliteli i�gücünü 

kullanma avantajlarına sahip oldukları için daha verimli oldukları iddia 

edilmektedir387.  

3.3.6.6. Ücret 
 

Üretim unsurlarından biri olan eme�in fiyatı olarak tanımlanan ücretler, 

ekonomik ve sosyal hayatta çe�itli etkileri olan çok yönlü bir kavramdır. Çünkü 

ücretler, gerek çalı�an insanların gelirini ve hayat seviyesini tayin eden bir unsur, 

gerek sanayinin geli�mesini etkileyen bir maliyet faktörü olarak, gerek milli gelirin 

gelir grupları arasındaki da�ılı� tarzını gösteren çok yönlü bir gösterge olmaktadır. 

Çalı�anlara verilecek adil ve yeterli ücret düzeyi, çalı�anların verimlili�ini ve 

dolayısıyla i�letmenin verimlili�ini etkileyen önemli bir faktör olmaktadır388. 

 

 

3.3.6.7. Sendikala�ma oranı 
 

Sendikalar, i�görenlerin olu�turdu�u ve temel amacı i�verenlerin istihdam 

ko�ullarına ili�kin kararlarını etkilemek olan birlikler olarak tanımlanmaktadır389. 

Sendikala�ma toplu i� sözle�mesi, grev ve lokavt haklarını sa�lamaktadır. 

Sendikala�ma oranı, firmada çalı�an i�çilerin yüzde kaçının bir sendikaya üye 

oldu�unu göstermektedir. ��letme çalı�anlarının sendikala�ma oranının düzeyi, toplu 

i� sözle�melerinde özellikle ücretin belirlenmesinde lehine karar verilecek tarafı 

                                                
386 Mona Haddad, Ann Harrison, “Are the positive spillovers from direct foreign investment? 
Evidence from panel data for Morocco”, Journal of Development Economics, C.XLII, No:1, 1993, 
p.51 
387 Nicholas Oulton, Labour productivity and foreign ownership in the UK, (Çevrimiçi) 
http://www.niesr.ac.uk/pubs/dps/dp143.pdf, 24 Nisan 2006, p.2 
388 Zaim, a.g.e., s.195 
389 Keith Davis, ��letmede insan davranı�ı, 5. bs., Çev. Kemal Tosun, �stanbul, �stanbul Matbaası, 
1984, s.392 
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belirlemektedir. Sendikala�ma oranının yüksek olması durumunda, ücretlerde yüksek 

olaca�ından verimlili�in de yüksek olaca�ı dü�ünülmektedir390. 

 

 

 

 

 

 

 

3.3.6.8. Sermaye yo�unlu�u 
 

Genel görü�e göre sermaye yo�unlu�u arttıkça verimlilik de artmaktadır. 

Uygulamada sermaye yo�unlu�u; “Makina ve Teçhizat / Çalı�an sayısı” ve “Net 

maddi duran varlıklar / Çalı�an sayısı” ile ölçülmektedir391. Sermaye yo�unlu�u 

ölçüsü, bir firmanın emek yo�unluklu mu yoksa sermaye yo�unluklu mu çalı�tı�ını 

göstermektedir. Yüksek oranlar, sermaye yo�unlu�unun, dü�ük oranlar ise emek 

yo�unlu�unun göstergesi olmaktadır. Yüksek sermaye yo�unlu�u, teknoloji avantajı 

ile çıktının kalitesini arttırdı�ından verimlili�i de arttırıcı etkisi vardır. Bu oranlar 

özellikle i�letmeler arası kar�ıla�tırmalar için anlamlı göstergeler olmaktadır392.    

 

Eldeki mevcut sermaye araçlarına (sabit sermaye: toprak, tesis, makina vb.; 

döner sermaye: likit varlıklar) yapılan ilave ya da azaltmalarla, bu teçhizatın 

ya�lanması ve eskimesi, sermaye araçlarının kalitesini etkileyerek, verimliliklerinde 

de�i�melere yol açar. Bu araçlara yapılan yeni ilaveler genellikle ileri teknolojiye 

sahip oldukları için sermaye girdilerinin kalitesini yükseltme e�ilimindedirler. Aynı 

�ekilde, yapılan azaltmalar sonucu nispeten geri teknolojiye sahip olan ve eskiyen 

araçların üretimden çekilmesi, sermaye girdisinin kalitesini arttırabilir.  

 

                                                
390 David Moreton, “A model of labour productivity and union density in British Private Sector 
Unionised Establishments”, Oxford University Press, V.51, 1999, p.326 
391 Alexander B. Hammer, “An econometric analysis of development dynamics in modern Chinese 
industry”, Annals of  Operations Research, C.87., 1999, p.156 
392 Akal, a.g.e., s.53 
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Sermaye teçhizatının verimlili�ini etkileyen di�er bir faktör de, bunların üretim 

i�lemindeki kullanı�larında kaydedilecek geli�melerdir. Daha süratli üretimi mümkün 

kılmak için i�lemlerin basitle�tirilmesi, yeni sermaye araçlarının üretime dahil 

olmasını sa�layacak kolaylıklar, daha geni� kontrol sistemi, bilimsel yönetim 

tekniklerinin geli�tirilmesi gibi faktörler, sermaye teçhizatının kapasitelerini ve 

dolayısı ile verimlili�ini arttırıcı yönde etki yapacaktır. 

 

Sermaye olanaklarının, gerekti�i zaman ve miktarda, uygun ko�ullarda 

sa�lanamaması halinde verimlili�i arttırıcı çabaların gerçekle�mesine engel olur393. 

 

3.3.6.9. �hracat 
 

�hracat yapan firmaların, iç pazara çalı�an firmalara kıyasla uluslararası rekabet 

avantajı, teknoloji adaptasyonu, atıl kapasiteden yararlanma olanaklarına sahip 

oldukları ve bu avantajlarında verimlili�i arttırdı�ı öne sürülmektedir. Yapılan 

çalı�malarda ihracat de�i�keni olarak “ihracat / satı�lar” oranı kullanılmaktadır394.  

 

 

3.3.6.10. Kapasite kullanım oranı 
 

Bilindi�i gibi kapasite, üretimde kullanılan üretim faktörlerinin belirli bir süre 

içerisindeki ürün ve hizmet üretebilme yetene�i olarak tanımlanmaktadır. Geli�mekte 

olan ülkelerde i�letmeler atıl kapasite ile çalı�makta ve özellikle ekonomik kriz 

dönemlerinde atıl kapasite ile çalı�ma oranı artmaktadır. Ancak verimlili�i ve 

karlılı�ı arttırmanın bir yolu da kapasite kullanım oranlarını arttırmaktır. Çünkü tam 

kapasiteye yakla�tıkça üretim miktar ve de�er olarak artmakta ve birim maliyetler 

                                                
393 Hulusi Demir, Üretim Yönetimi, 3. bs., �zmir, Aydın Yayınevi, 1984, s.109 
394 Mei Hsu, Been Lon Chen, “Labour productivity of small and large manufacturing firms : The case 
of Taiwan”, Contemporary Economic Policy, C.XVIII, No:3, 2000, p.270 
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dü�mektedir395. Kapasite kullanım oranının ölçümünde “Gerçekle�en çıktı / 

Potansiyel çıktı” oranı kullanılmaktadır396. 

 

 

3.3.6.11. Hammadde 
 

Verimlilik, ürün kavramı ile direkt ili�kili oldu�una göre, ürünleri olu�turan 

hammaddelerin de verimlilik de�erinde etkisi vardır. Temin edilen hammaddelerin 

fiziki ve kimyasal yapısı ürün spekifasyonlarına ne kadar uygun olursa, verimlilik o 

kadar yüksek olacaktır.  

 

Ürün veya hizmet üretiminde, proses süreçleri önceden belirlenmi�tir. 

Belirlenen proseslerde kullanılacak malzemenin temin edilmesi, prosesin sorunsuz ve 

süratle devam etmesini sa�layacaktır.   

 

 

3.3.6.12. Serbest piyasa ekonomisi 
 

Serbest piyasa ekonomisinin rekabet kuralları, i�letmeleri maliyet azaltıcı yeni 

üretim yöntemleri aramaya, bulmaya, hazır teknolojileri transfer etmeye ve 

uygulamaya zorlamaktadır. Böylece olu�an rekabet sonucu verimlilik artı�ı da 

sa�lanır397.  

 

 

3.3.6.13. Pazar büyüklü�ü ve istikrarı 
 

                                                
395 Hasan Gürak, “Verimlilik artı�ları ve e�itimli-yaratıcı insan kaynakları ili�kisi”, Verimlilik 
Dergisi, No:3, 2003, s.9  
396 Rajah Rasiah, G. Gachino, Labour  productivity, exports and skills information : Comparing 
foreign and local firms in Kenyan manufacturing, (Çevrimiçi) 
http://www.cbs.dk/staff/narula/gachino.pdf, 24 Nisan 2006, p.6 
397 Do�an, a.g.e., s.54 
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��letmenin büyümesi ve üretimini arttırması, faaliyet gösterdi�i pazarın 

büyüklü�üne ba�lıdır. Pazarın büyüklü�ü, verimlili�i de�i�ik biçimlerde 

etkileyebilir. Bunlardan bazıları ise sermaye donatımının miktarı, kapasite kullanım 

derecesi, i� basitle�tirilmesi, standardizasyon ve uzmanla�ma olanaklarından do�acak 

avantajlardır. Verimlilik, pazarın büyüklü�ünün yanı sıra istikrarından da etkilenir. 

�stikrarsız bir pazarın üretim hacminde meydana getirdi�i de�i�iklikler bir kısım 

kaynakların atıl kalmasına, bu da dü�ük verimlili�e sebep olur.   

 

 

3.3.7. Verimlilik arttırma 
 

Verimlilik artı�ı aynı zamanda geli�igüzel bir takım faaliyetlerle ula�ılan bir 

sonuç de�ildir. Her i�in bir metodolojisi oldu�una göre verimlilik artı�ının 

sa�lanmasında da böyle bir durumun varlı�ı dikkate alınmalıdır.   

Genel verimlili�i arttırmak için dü�ünülen çarelerin bir kısmı, yeni yatırımlar 

gerektirir veya belirli masraf kapıları açar. Örne�in, birim zaman içindeki üretim 

miktarı çok daha fazla olan yeni ve modern makine veya teçhizat alınarak 

prodüktiviteyi arttırmak her zaman mümkündür. Di�er taraftan yeni bir yatırıma 

gitmeden mevcut kaynakları daha verimli kullanmanın yollarını aramak, bulmak ve 

bunları uygulayarak prodüktiviteyi arttırmanın yolları da vardır. Nitekim insan gücü 

etkinli�inin veya ba�ka bir deyi�le i�çiden yararlanma yüzdesinin yükseltilmesi, 

imalat planlama ve kontrol fonksiyonlarının geli�tirilmesi ve yeni çalı�ma metotları 

bulunarak i�in daha kolay ve çabuk yapılmasının sa�lanması yoluyla eldeki 

kaynakların kullanılma verimi arttırılabilir. Ancak akla gelen her çarenin ekonomik 

bir süzgeçten geçirilmesi ve uzun dönemdeki muhtemel etkileri de göz önüne 

alınarak karlı olanın uygulanması gerekir. Prodüktiviteyi arttıran çareler genellikle 

altı ana grupta toplanır; 

 

1. Ara�tırma ve geli�tirme ile imalat proseslerinin geli�tirilmesi ve uygulanması 

(yeni teknoloji uygulaması), 

2. Yeni makine, teçhizat, alet vb. ile üretim yollarının geli�tirilmesi, 
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3. Mamul basitle�tirme ve mamul geli�tirme, (çe�it azaltılması, de�er analizi vb. 

tekniklerin uygulanması),  

4. Çalı�ma metotlarının geli�tirilmesi, 

5. Her kademede insan gücünden yaralanma oranının yükseltilmesi, 

6. Organizasyon, planlama ve kontrol fonksiyonlarının geli�tirilmesi398. 

 

�lk üç yol genellikle uzun dönemli çözümlerdir, büyük çapta masraf ve yatırım 

gerektirirler. Oysa son üç yolda belirtilen çareler hem kısa vade de gerçekle�tirilecek 

çözümlerdir ve hem de büyük harcamalar gerektirmezler. 

 

                                                
398 M. Yalçın Tiftik, Tunç Erkanlı, ��letmelerde verimlili�i arttırmak için çalı�ma metodunun 
geli�tirilmesi, �stanbul, Rota Yayınları, 1977, s.2 
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�ekil 3.3. Verimlilik arttırma için uygulanan yollar 399 

 

 

 

 

 

 

                                                
399 Tiftik v.d., a.g.e., s.3 
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3.3.8. Verimlilik arttırma teknikleri 
 

Ürün üretmek için gerekli olan tüm ana ve yardımcı unsurlarda yapılabilecek 

olan iyile�tirmeler, verimlilik artı�ında etkili olacaktır. Bu bakımdan, i� temeline 

göre, ürün temeline göre, i�çi temeline göre ve malzeme temeline göre verimlilik 

artı� teknikleri dü�ünülebilir. Bu teknikler �ekil 3.4’ de gösterilmi�tir.  

 

 

 
�ekil 3.4. Verimlilik arttırma teknikleri 

 

 

 

 

 



 233 

3.3.8.1. �� temeline göre verimlilik arttırma teknikleri 
 

Method Mühendisli�i – �� Basitle�tirme Teknikleri 

Metod mühendisli�i, i� bile�enlerini azaltan, birle�tiren veya elemine eden 

sistematik bir prosedürdür. �� basitle�tirme, metod mühendisli�iyle aynı olmakla 

birlikte, genellikle kısa bir e�itim periyodundan sonra yapılır.  

 

Bu tekniklerin uygulanmasındaki ana amaç, bir i�in yapılması için gereken 

zamanın azaltılmasıdır. Bu tekniklerin ba�ka faydaları da; Gereksiz maliyetlerin 

eliminasyonu, enerji tüketiminin azaltılması, sermaye maliyetinin dü�mesi, di�er 

girdi masraflarının azalması vb.’ dir400. 

 

�� basitle�tirme teknikleri her zaman i� gücü verimlili�inin düzelmesine yol 

açar. Bu teknikler aynı zamanda toplam verimlili�i de düzeltirse, i� gücü verimlili�i 

düzelmesi çok daha iyi olur. 

 

�� Ölçümü 

�� ölçümü, çalı�ma yerindeki özel �artlar altında, özel bir metodla, bir i�i 

uygulamak için gereken zamanı tespit eden bir tekniktir. �� ölçümünde genel strateji, 

i�i belirli parçalara bölmek ve bunların her birine bir zaman de�eri atamaktır. E�er 

dikkatli davranılmazsa büyük zararlar meydana getirebilir.  

 

Zaman etüdü tekni�i, bile�im (sentetik zamanlama) tekni�i, tahmin tekni�i 

(analitik tahmin), önceden saptanmı� hareket zaman sistemleri ve i� örneklemesi 

olmak üzere be� temel �ekilde olabilir401. 

 

 

                                                
400 Prokopenko, op.cit, p. 160 
401 Akal, a.g.e., s.129 
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�� Dizaynı 

�� dizaynı, bireysel performans üzerinde sık sık yapılan geri besleme ile 

beraber, mümkün oldu�u kadar fazla karar ve kontrol yaratımını içerir. 

 

�� dizaynında üç basamak vardır. Bunlar; çekirdek i�in boyutlarının saptanması, 

mevcut i�leri düzeltmek için gerekli stratejilerin saptanması amacıyla çekirdek 

boyutlarına göre iyi i� standardlarını kıyaslamak için bir i� te�his ara�tırmasına 

öncülük etmek ve son olarak uygulama kavramlarını kullanmak olarak 

sıralanabilir402. 

 

�� Etüdü 

�� etüdü, insangücü, malzeme ve makina gibi temel ürün ve hizmet üretimi 

kaynaklarının israfını önleyerek, bunların en etken ve verimli bir biçimde 

kullanılması amacı ile i�in sistematik olarak incelenmesine ve düzenlenmesine ili�kin 

yöntem ve deneyimlerin uygulanmasıdır. 

 

�� Güvenli�i Dizaynı 

�� güvenli�i dizaynı, bir i�in güvenlik görünü�ünü düzeltmek için formal bir 

tekniktir. Bu teknik, ilgili tüm güvenlik dü�üncelerini kapsar. Daha güvenli ve 

sa�lıklı bir çalı�ma çevresi, aynı zamanda kayıp ücretlerde azalma, sigorta 

maliyetlerinde azalma, tıbbi giderlerde azalma ve sonuç olarak daha yüksek 

verimlilik meydana getirecektir.  

 

�nsan Faktörü Mühendisli�i (Ergonomi) 

Bu tekni�in ana amacı, i� ve makina–malzeme gereksinimini, i�çinin anatomik, 

psikolojik algılama ve bilgi de�erlendirme kapasitesine uygun olarak 

de�erlendirmektedir.  

                                                
402 Sumarth, op.cit, p. 464 
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�� stresinin toplam verimlilik üzerinde etkisi, ı�ıklandırma, nem oranı, ısı gibi 

çevresel faktörlerin verimlilik üzerindeki etkilerini tespit etmek için birçok çalı�ma 

yapılmı�tır. Çıkan sonuçlara göre ergonomi, ço�u durumlarda i�gücü verimlili�ini ve 

en azından bazı durumlarda toplam verimlili�i arttıran bir araçtır. 

 

Üretim Programlama 

Üretim programlama, i�leri zamanlama ve sıralama için bir planlama 

yapmaktır. Donanım atama, i�gücü atama, malzeme atama ve i� atama maddelerini 

içeren sistematik bir prosestir.  

 

Ana amacı, do�ru malzeme, do�ru döküman ve di�er gerekli kalemlere, do�ru 

yer ve zamanda sahip olmaktır.  

 

Üretim programlamanın amacı, stok kontrolünde dü�ümlenir. E�er bir i� 

istasyonunda a�ırı stok mevcutsa, a�ırı ta�ıma maliyeti olu�ur. Yeterli stok mevcut 

de�ilse, üretim aksayabilir. Ba�arılı bir üretim progamlama tekni�i ile i�gücü 

verimlili�i üzerinde olumlu etki olu�turulabilir403. 

 

Bakım Yönetimi 

Bakım yönetimi, bakım maliyetinin dü�ürülmesi, insan verimlili�inin, sabit 

sermaye, enerji verimlili�inin arttırılması için etkin bir yoldur.  

 

Bakım yönetiminin avantajlarını �öyle sıralayabiliriz; üretim sırasında 

bulunabilir makina zamanı yüksek çıktı ve dü�ük makina maliyeti getirir, i�gücü 

verimlili�i artar, onarım bakımı azalır ve fazla mesaideki azalma, bakma 

operasyonlarında azalma getirir404. 

                                                
403 Ibid., p.473 
404 Ibid., p.340 
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3.3.8.2. Ürün temeline göre verimlilik arttırma teknikleri 

 

De�er Analizleri 

De�er analizlerinde amaç, fonksiyonel de�er için tasarım yapmaktır. Ürün veya 

hizmetteki iyile�tirmeler, aynı miktar çıktı için, toplam girdi’yi muhtemelen 

azaltacaktır.  

 

De�er analizi bir malın, fikrin ya da hizmetin kendinden bekleneni sa�lama 

derecesini ara�tırmaktır. Bu tarif içine, maliyeti dü�ürmenin sistematik yolları, 

geli�tirme, satınalma analizi ve metod etüdü girmektedir. Bu yolla gereksiz 

masrafların nedenleri üzerinde durmak ve birim maliyeti dü�ürmek de 

mümkündür405. 

 

Ürün Çe�itlendirme 

Ürün çe�itlendirmesi çe�itli sebeplerden dolayı yapılabilir. Bu sebeplerden 

herbiri, ürün çe�itlendirmesi için yeterince önemli görünmesine ra�men, yöneticilerin 

dikkat etmesi gereken bir di�er faktör de toplam verimlilik artı�ı için potansiyel 

olmasıdır.  

 

��letmeler, belirli bir planlama dönemi için, toplam verimlili�i mümkün olan en 

yüksek seviyeye ula�tırabilecek ürün veya ürün gruplarını çe�itlendirmeye te�ebbüs 

etmelidirler.  

 

Ürün Basitle�tirme 

Esas olarak gereksiz ürün modelleri veya tiplerinin elenmesini içerir. Bu teknik 

aynı zamanda kullanılan malzeme miktarında, kullanılan metodun karma�ıklı�ında 

ve imalat prosesinde bir azalma içerir.  

                                                
405 William Lionel Gage, De�er Analizi, Ankara, MPM Yayınları:46, 1967, s.16 
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Ürün Standardizasyonu 

Ürün standardizasyonu, bir ürün karı�ımı meydana getirmek için harcanan 

sistematik bir çabadır. Ürün karı�ımı; imalat, satı�, da�ıtım ve bakım masraflarını 

minimize eder.  

 

Bunun verimlili�i arttırma bakımından anlamı �udur; Birincisi, takım ve 

donatım imalatı daha kolay ve daha ucuz olur. �kincisi parça stokları daha dü�ük 

maliyetlerde kontrol edilir. Üçüncüsü, perakendeci daha hızlı ve daha dü�ük birim 

maliyet ile yedek parça temin edebilir. Son olarak mü�teriler, ürünlerini dü�ük bir 

maliyetle koruyabilirler. Çünkü standardizasyonun bir sonucu olarak onarım ve 

yedek parça temini kolaydır. 

 

Ara�tırma ve Geli�tirme (AR-GE) 

 Ara�tırma ve Geli�tirmeye yeterince önem verilmemesi, verimlili�in 

geli�mesine engel olacaktır. Genelde söylenilen, büyük ölçüde teknolojik geli�melere 

ba�lı firmaların,  Ara�tırma ve Geli�tirmeye daha istekli olduklarıdır.  

 

Güvenlirlik Düzeltme 

Güvenilirlik, bir ürünün, bile�imin veya sistemin bir periyotta fonksiyonunu 

ba�arılı olarak yerine getirme olasılı�ı anlamına gelir. Güvenilirlik düzeltme ise, bir 

ürün bile�iminin veya sistem geli�iminin dizaynındaki teknikleri bilerek 

uygulamaktır. 

 

Uyarlama 

Uyarlama, aynı sanayi içindeki di�er firmalardan iyi fikirlerin uyarlanmasıdır. 

Firmalar, verimlilik arttırmada ba�arılı olmak için yeni metodların yaratıcısı olmak 

zorunda de�ildirler. �yi fikirleri, ürün, teknoloji, malzeme ve yönetim politikalarını 

birebir kopyalayarak de�il ama kendi firmalarına uyarlayarak kullanabilirler.  
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Reklam ve Satı� Arttırma 

Reklam ve satı� arttırma teknikleri, bir ürün veya hizmet için toplam verimlili�i 

arttırmada etkili bir tekniktir. Firmalar bu teknikleri, satı�ların dü�tü�ü veya 

ürünlerin ilk olarak pazara sunuldu�u dönemlerde gözönüne alarak, verimlilik 

üzerindeki potansiyel etkisini kullanmalıdırlar. Mevcut bir ürün veya hizmet için 

reklam ve satı�ı arttırmanın ana etkilerinden biri, muhtemelen, imalat ve servis 

operasyonlarının fayda kapasitesini düzeltecek olan talebi arttırmaktır. Kapasite 

faydasındaki düzelme, sabit sermaye verimlili�i ve toplam verimlilik üzerinde 

genellikle pozitif bir etkiye sahiptir.  

 

E�er reklam ve satı� arttırma, dü�ük talep ve kapasite kullanımı durumunda iyi 

bir �ekilde planlanmı� ve uygulanmı�sa, bunlar toplam verimlilik ve kar pozisyonunu 

düzeltmek için etkin bir araç olabilir.  

 

 

3.3.8.3. ��çi temeline göre verimlilik arttırma teknikleri 

 

��in Geni�letilmesi 

�� geni�letme, i�le ilgili sorumlulukların geni�letilmesini içerir. Çalı�anın 

yaptı�ı i�in yanına birkaç i�in daha eklenmesidir. Sonuç olarak çalı�an, i�i daha iyi 

tanır. Böylece i�gücü verimlili�i ve kalitesi artmı� olur.  

 

��çi Katılımı 

��çi katılımı, bir grup çalı�masında ki�iyi grup amaçlarına katkıda bulunmaya 

ve sorumluluk payla�maya yönlendiren zihinsel ve duygusal bir unsurdur. 
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Kısmi ve toplam verimlili�i arttırmak için birkaç katılım yakla�ımı vardır. 

Bunlar: kalite kontrol çemberleri, verimlilik kalite ekipleri, verimlilik faaliyet 

ekipleri, verimlilik çemberleri, verimlilik muhafaza grupları ve çalı�an katkı grupları 

olarak isimlendirilirler. Tüm bu yakla�ımların arkasındaki prensip, grup aklının birey 

bilgisinden daha iyi oldu�u ve çalı�anların kendi i�lerini herhangi birinden daha iyi 

bildi�idir.  

 

Beceri Arttırma 

Beceri e�itimine, çalı�anın i�e kar�ı tavrı pozitif fakat yetenekleri dü�ük oldu�u 

zaman ihtiyaç duyulabilir. Bilgi arttırmaya, bilgisayarlar, robotlar ve di�er ileri 

teknolojilerin ortaya çıkması ile bir �irketin yeni çalı�anlarını bu teknolojilerde 

e�itimi için de�il, aynı zamanda yeni teknoloji giri�i ile yerlerinden olanların e�itimi 

için de büyük ihtiyaç vardır. 

 

Hedeflerle Yönetim 

Firma hedefleri açık bir �ekilde görüldü�ünde, çalı�anların daha istekli 

oldukları görülmü�tür. Firma amaçları ile çalı�anların ki�isel amaçları birbirine 

uyduruldu�unda, verimlilik arttırılabilir.  

 

Haberle�me 

Etkili haberle�menin amacı, çalı�anlar ve yönetim arası kar�ılıklı anlayı� 

kazanmak ve verimlili�i arttırmak için i�çiyi motive edecek sosyal �artların 

kurulmasına yardım etmektir. Çalı�anlara, firma ailesinin bir parçası oldukları ve 

firma var oldukça kendilerinin var olacakları anlatılmalıdır.  

 

Haberle�me tekni�inin toplam verimlilik üzerinde kısa dönem etkisi 

olmayabilir, fakat uzun dönemde kesinlikle pozitif etkisi olacaktır. 
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Çalı�ma Ko�ullarının �yile�tirilmesi 

Çalı�ma ko�ullarını iyile�tirme, çalı�anı temel alan verimlilik arttırma 

tekniklerinden biridir. Bu teknik, her operasyonda, çalı�ma ko�ullarının detaylı 

kontrolü, iyile�tirilmi� çalı�ma ko�ulları dizayn etme, çalı�ma ko�ullarında 

iyile�tirmeyi yerle�tirme ve korumayı içerir.  

 

Her çalı�ma alanındaki mevcut çalı�ma ko�ullarını belirlemek için kontrol 

edilmesi gereken faktörler; gürültü, renkler, ısı–ı�ık–nem, tahlikeli madde veya parça 

kullanılma derecesi ve a�ır maddelerin elle kullanılması derecesidir.  

 

E�itim 

E�itim, i�gücünün yetenek düzeyini arttırarak iyile�tirilmi� insan verimlili�i 

kazanmak için yapılan bir çalı�madır. Yeni teknolojiler geli�ti�inde, e�itimin gere�i 

daha büyük ölçüde artmaktadır, yeni teknolojiyi etkili kullanmak için programlama 

e�itimlerine ihtiyaç vardır.  

 

E�itim önceleri, çıktılarda ani bir artı� sa�lamaksızın, toplam verimlili�i 

azaltabilir. Çünkü e�itim harcamaları oldu�unda girdi maliyetleri artacaktır. Bununla 

beraber e�itimin insan verimlili�i ve toplam verimlilik üzerine etkisi uzun dönemde 

kendini gösterecektir. 

 

Yönetim Kalitesi 

Yönetimin, çalı�ana kar�ı olan davranı� ve tavırları verimlilikte etkilidir. E�er 

çalı�mak için mutlu bir ortam yaratılmı�sa, insan verimlili�i olumlu olarak 

etkilenecektir. Unutulmamalıdır ki, insan veya i�gücü verimlili�i, toplam verimlilikte 

önemli bir yer tutmaktadır. Bu bakımdan, yönetimin kalitesini arttırmak için, 

yöneticilerin davranı� konularında e�itilmi� olmaları gerekmektedir.  
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3.3.8.4. Malzeme temeline göre verimlilik arttırma teknikleri 

 

Tam Zamanında Üretim Yönetimi – Just In Time (JIT) 

Tam zamanında üretim yöntemi, gerekli birimlerin, gerekli miktarda ve gerekli 

zamanda üretilmesidir. Asıl amacı, üretim sürecindeki maliyetlerin azaltılması yolu 

ile kurulu�un toplam verimlili�ini arttırmaktır.  

 

Gereksiz stokların ortadan kaldırılması, stok bulundurma maliyetlerinin en aza 

indirilmesi, yatırımın getiri oranının arttırılması amaçlanmaktadır. Tam zamanında 

üretim yönteminin temel ön ko�ulu, malzeme gereksinim planlamasını esas alan 

kapsamlı bir üretim kontrol sistemidir.  

 

Tam zamanında üretim, i� için tezgahların kurulmasındaki uzun i�lemler için 

harcanan zamanın ortadan kaldırılmasını da zorunlu kılar. Tam zamanında üretim 

yöntemi, firmaların yalnızca gerekli olan �eyleri ve gerekti�inde yapabilmeleri için 

personelin daha büyük ilgisini, kalite konusunda daha büyük bir dikkati, 

tedarikçilerle daha yakından ili�kileri ve ürünlerin üretim yöntemine yeni bir 

yakla�ımı kapsayan, geni� kapsamlı bir yönetim anlayı�ıdır406. 

 

Malzeme Yönetimi 

Malzeme yönetimi, malzeme ihtiyaç planlaması veya envanter kontrolünden 

daha geni� bir sahayı kapsar. Malzeme yönetimi, satınalma, nakit, üretim kontrolü, 

envanter ve kalite gibi malzeme ile ilgili tüm fonksiyonların bile�imidir407. 

 

Firma ürünlerinin ve üretim yöntemlerinin çe�itlili�i ve karma�ıklı�ı, toplam 

verimlili�i arttırak için, malzeme yönetimi gibi etkin bir tekni�i gerektirmektedir. 

                                                
406 Prokopenko, op.cit, p. 163 
407 Sumarth, op.cit, p. 385 



 242 

Kalite Kontrolü 

Endüstriyel terminolojide “kontrol” sözcü�ü “yönetsel faaliyetlerde yetki ve 

sorumlulu�un belirli bir hedef do�rultusunda da�ıtılması” olarak tanımlanır. Bir 

üretim sistemi içinde kalitenin önceden belirlenmi� hedeflere uygun olarak 

gerçekle�tirilmesinin sa�lanmasına yönelik olarak sürdürülecek faaliyetlere ili�kin 

yetki ve sorumlulu�un da�ıtılarak bu hedefler do�rultsunda yapılan i�ler de kalite 

kontroldür408. 

 

Verimlilik ve kalite kontrolün, amaçları yönünden çok yakın bir ili�kisi vardır. 

Mamul dizayn edilirken kalitesi de beraber tasarlanır. Mamülün düzeyi saptanırken, 

verimlili�in dü�memesine özen gösterilir. Ayrıca, etkin bir kalite kontrol düzeyi, yarı 

mamul ve mamul hurda oranlarını dü�ürür, dolayısıyla verimlili�in artması sonucunu 

do�urur.  

 

 

3.4. Fire – Kusurlu Parça (Hata) 

 

3.4.1. Fire  

 

3.4.1.1. Fire kavramının tanımı 

 

Sözlük anlamı olarak fire, bir i� yapılırken çıkan artık parça409 anlamına 

gelmektedir. Bu terim, çok genel bir anlam ta�ımaktadır. Teknik terim olarak fire, 

ürün üretimi için kullanılacak hammaddeden, üretim sonrası arta kalan ve üretime 

elveri�li olmayan kısımlara verilen isimdir.  

                                                
408 Serdar Tan, Nurettin Pe�kircio�lu, Kalitesizli�in maliyeti, Ankara, MPM Yayınları:316, 1991, 
s.10  
409 Türk Dil Kurumu, TDK Genel Sözlük, (Çevrimiçi) 
http://tdk.org.tr/tdksozluk/sozbul.asp?kelime=fire, 01 Mayıs 2006 
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Bu ba�lamda, fire kavramını iki ayrı biçimde irdeleyebiliriz. Birincisi, 

i�lenmeden kalan artık parçadır. Tedarik edilen hammadde ebatları, üretilmek 

istenilen ürünün ebatlarına çok yakındır. Dolayısıyla gerçek ürün ebatları 

hassasiyetinde hammadde kullanıldı�ında, ufak bir kısım madde, hiç i�lenmeden 

fakat i�e yaramayacak bir biçimde fire olarak ortaya çıkacaktır. Tek bir adet ürün 

bazında bakıldı�ında, kalan fire miktarı çok yüksek olmasa da, seri üretim sonucunda 

ciddi miktarlarda fire olu�maktadır. Sac plaka halinde tedarik edilen hammaddelerin, 

çe�itli imalat yöntemleri ile kesilmesi ve �ekil verilmesi sonucunda arta kalan ufak 

sac parçacıkları bu tür fireleri olu�turmaktadır. 

 

�kinci tür fire olarak, tedarik edilen hammadde, üretilmek istenilen ürün 

ebatlarındadır. Fakat hammadde i�lendikçe ortaya bir takım kimyasal veya fiziksel 

de�i�ime u�ramı� ve bir daha i�e yaraması mümkün olmayan fireler çıkmaktadır. 

Özellikle tala�lı imalat �eklinde bu tür firelere çok rastlanmaktadır. Çelik yada 

döküm olarak tedarik edilen hammadde, çe�itli yollarla i�lendikçe, tala� adı verilen 

ve i�e yaramayan hammadde fireleri olu�maktadır.  

 

 

3.4.1.2. Fire’ nin i�letmeler açısından önemi 

 

Firelerin i�letme bakımından önemi, üretim içi maliyetlerini olu�turmaktadır. 

Üretilen ürünün maliyetini direk olarak etkileyen birinci faktör, tedarik edilen 

hammaddenin parasal de�eridir. Üretim prosesi sonucunda ortaya çıkan yüksek 

miktarda fire, ihtiyaç fazlası hammadde kullanıldı�ını gösterir. Bu da ürün maliyetini 

yükseltmektedir. Neticede fire olarak arta kalan hammaddenin bedeli de, tedarik 

a�amasında ödenmi�tir.  

 

E�er, ürünün fiyatı belirlenirken, kullanılan net hammadde miktarı 

hesaplanırsa, fireye ödenmi� olan bedel, firmanın cebinden çıkacaktır. Firmanın 
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varlı�ını sürdürmesi için gereken, olmazsa olmaz �art olan kar etme amacı zarar 

görmü� olacaktır. Bunun tersi olarak, ürünün fiyat belirlenmesi a�amasında, 

kullanılan brüt hammadde miktarı dikkate alınırsa, yani fireye çıkan hammaddenin 

bedeli de, ürün fiyatına yansıtılırsa, bu sefer ürün satı� fiyatı yükselecektir. Bu da 

ba�lantılı olarak mü�teri memnuniyetsizli�ine yani pazar kaybına sebep olacaktır.   

 

Bu nedenden dolayı, üretim a�amasında çıkacak olan fire miktarı minimum 

olacak �ekilde hammadde tedari�i, esastır.  

 

 

3.4.1.3. Fire’ nin önlenmesi 

 

Yukarıda belirtildi�i gibi, üretim a�amasında çıkacak olan fire miktarı 

minimum olacak �ekilde hammadde tedari�i, esastır. Bunu sa�lamak için, nihai ürün 

ebatlarına mümkün oldu�unca yakın hammadde tedari�i yapılmalıdır.  

 

Bu konuda dikkat edilmesi gereken iki önemli faktör vardır. �lk olarak, nihai 

ürünü elde etmek için kullanılacak makinaların (tezgahların), hammadde üzerinde bir 

takım i�leme paylarına ihtiyaçları vardır. Bu paylar, gözardı edilmemeli ve nihai ürün 

ebatlarına ilave edilmelidir. Bu bir proses ihtiyacıdır ve fire olarak 

de�erlendirilemez. 

 

�kincisi, üretim prosesi sırasında hammaddede, bir takım fiziksel atma, çekme, 

yırtılma, sünme vb. gibi olaylar gözlenebilir. Bu fiziksel de�i�imler de bir miktar 

hammadde toleransı gerektirebilir. Bu payların gözardı edilmesi direkt olarak 

istenilen nihai ürünün üretilememesine ve ürünün hurda olarak ayrılmasına yol 

açabilir. Hammadde planlamasına bu toleranslar da ilave edilmelidir.  
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 Basit bir örnek olarak; sac plakalardan olu�an bir ürünün geni�li�i 10 mm ise, 

bunu kesecek tezgahın 1 mm paya ihtiyacı olabilir. Aynı �ekilde, e�ecek veya 

bükecek tezgahın da 1 mm pay ihtiyacı olabilir. Malzemede, e�me prosesinde 1 mm 

fizisel kayıp olaca�ı biliniyorsa, tedarik edilecek sacın geni�li�i 13 mm olmalıdır. 13 

mm’nin altında tedarik edilen sac plakalar üretime uygun de�ildir, üretim kayıplarına 

yol açar. Ve sonucunda olu�an ürün, istenilen özellikleri kar�ılamadı�ı için direkt 

olarak hurdaya ayrılacaktır. Tersi olarak, 13 mm’nin üzerinde tedarik edilen 

saclardan i�lenmeden arta kalan fireler olu�acaktır. Bu da yine maliyet artı�ı 

olu�turmakdatır. Esas olan 13 mm geni�li�inde hammadde tedari�idir.  

 

Bu noktada, proses planlama ve alt kolu olan malzeme planlama devreye 

girmektedir. Mühendislik ve/veya proses departmanı tarafından, üretilecek ürün iyice 

etüd edilmelidir. Proseste kullanılacak tezgah özellikleri, yardımcı takım kalıp 

özellikleri, ve ürünün fiziksel - kimsayal de�erleri iyice hesaplanmalıdır. Tüm 

bunlardan sonra tedarik edilmesi gereken hammadde ebatları belirlenmelidir. E�er 

mümkünse, ilk etapta çok ufak miktarda hammadde tedarik edilmeli ve prototip 

imalat yapılmalıdır. Belirlenen ölçüler kesinle�tirilmeli, do�rulu�u ispatlanmalı ve 

satınalma departmanına kesin bilgi iletilmelidir.  

 

Kalite sistem belgelerinin bu a�amada önemi artmaktadır. ISO 9001:2000 

sertifikasyonu, 7. maddesi olan ürün gerçekle�tirme ve 8. maddesi olan ölçme – 

analiz – iyile�tirme sayesinde fire miktarlarında önemli azalmalar gözlenmektedir. 

Yapılan her türlü çalı�manın kayıt edilmesi ve saklanması, bilgilerin sa�lıklı olmasını 

sa�lamaktadır. Yukarıdaki örne�e ilave yapmamız gerekirse, proses departmanı, 

imalat prosesi boyunca kullanılacak tezgahları ve takım – kalıpları belirlemi�tir. 

Üretim planlama departmanının yapması gereken, belirlenen tezgahlara ve di�er 

aparatlara uymasıdır. Her tezgah ve aparatın özellikleri farklı olabilece�i için, 

belirlenenden farklı bir tezgahın kullanılması üretim hatalarına ve ürün bozuluklarına 

yol açacaktır. Kalite sisteminin önemi, belgelendirilmesi ve ISO sertifikasyonunun 

etkisi açıkça görülmektedir.  
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3.4.2. Kayıplar 

 

Kayıp sebepleri temel olarak iki kategoriye ayrılmaktadır; 

1. Aniden ortaya çıkan kayıplar, 

2. Kronik tip kayıplar. 

 

 

�ekil 3.5. Aniden ortaya çıkan ve kronik kayıplar 

 

Aniden ortaya çıkan kayıplar, 

Ani, dramatik ve beklenmeyen kayıplardır. Genellikle açık ve düzeltilmesi 

kolaydır. Ço�u zaman yerinde halledilir. Kayıp, tek bir sebebe dayanabilir. Monoton 

�ekilde geli�en bir kayıptır. Geçmi�te de aynı kayıba rastlandı�ı için, geçmi� deneyim 

ve tecbübelerle tespit edilebilirler. 
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Kronik kayıplar, 

Kronik kayıplar, düzeltmek için yapılan birkaç ba�arısız denemeden sonra 

genellikle göz ardı edilirler. Bunun sebebi ise; tesadüfi kayıpların, toplam kayıpların 

büyük bir yüzdesini olu�turması ve fabrika personelinin bunlardan kaçınma yollarını 

ara�tırmak için, uzun zaman ve efor sarfetmesidir. Nitekim, bu tür kayıpları yok 

etmek oldukça zordur. Genellikle; bakım, ekipman güvenilirli�ini arttırıcı 

çalı�malara dayandırılmalı ve problem olu�tu�unda, bunları düzeltmek için gerekli 

olan zamanı minimize eden yolları bulmalıdır. Birden fazla sebepten kaynaklandı�ı 

gibi bile�ik sebeplerden de ortaya çıkabilir. Sebepleri direkt analiz etmek yerine 

bütün faktörler incelenerek ve bütün kötü sebeplerin ölçümü yapılarak ortadan 

kaldırılmalıdır. 

 

 

3.4.2.1. Ekipman kayıpları 
 

 Ekipman arızaları ekipmanın tamamen duru�una yol açan arızalar oldu�u gibi, 

hız kaybı, ayar zorlukları, sık küçük duru�lar gibi durumlara yol açan arızalarda 

olabilir. Ekipman arızalarının önlenmesinde, çok kesin ekipman hatalarının 

giderilmesi kadar, önemsiz gibi görünen, gözden kaçan, gizli kalabilen hataların da 

giderilmesi gerekir.  

 

Ekipman kayıplarının sebepleri; yetersiz kontrol, kötü ekipman yerle�imi ve 

montajı, tozlanma ve kirlenme, görünen hatalara bilinçli olarak önem vermeme, 

problemi oldu�undan küçük tahmin etme, ve belirtileri göründü�ü halde problem 

çıkaca�ını tahmin edememe olabilir. 

 

Tasarım zayıflıklarının düzeltilmesi ile, do�ru i�leme prosedürlerine uyulması 

ile, standard fonksiyonlardan sapmaların giderilmesi ile, temizle – ya�lama – 

sıkılama gibi temel �artların yerine getirilmesi ile ve operatör becerilerinin 

geli�tirilmesi ile ekipman kayıplarının önüne geçilebilir.  
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3.4.2.2. Ölçü de�i�imi ve ayar kayıpları 
 

Bir ekipman üzerinde bir ürünün üretiminin tamamlandı�ı andan, di�er bir 

ürünün standart kalitede üretiminin ba�ladı�ı ana kadar geçen zaman o ekipmanın 

"kurma ve ayar” zamanı olarak görülebilir. 

 

Ayar kayıpları, duru� zamanlarından ve bir ürünün üretiminin biti�i ile di�er bir 

ürünün üretimine ba�lanması için ekipmanın ayarlanması esnasında olu�an hatalı 

ürünlerden meydana gelir. Ayar zamanlarını olumlu yönde etkileyebilmek ve bu 

kayıpları azaltabilmek için sistematik bir ara�tırma yapmak ve çalı�maları 

standartla�tırmak gerekir. 

 

Ayar faaliyetleri temelde malzemelerin, parçaların, kalıpların do�ru 

yerle�tirilmesine, merkezlemeye ve ölçmeye yöneliktir. Zaman kayıplarının en aza 

indirilebilmesi için ayarların amaçlarının, metodlarının, sebeplerinin ve 

alternatiflerinin incelenmesi gerekir.   

 

 

3.4.2.3. Aylak zaman ve küçük duru�lar 
 

Küçük duru�lar, üretimin geçici olarak kesilmesi ve bir makinenin ürünler 

arasında bo� kalmasıyla olu�ur. Küçük duru�lar ve aylak zamana kolayca çare 

bulunabilirken, bunlar, saptanması güç oldu�undan kolayca göz ardı edilirler. Bunun 

yanında, en çok dikkat çeken duru�lar da dahil olmak üzere, tüm küçük duru�ların 

ölçülmesi çok zordur. 

 

Bo� kalma ve küçük duru�ların önlenebilmesi için öncelikle bunların iyi 

tanımlanması, özelliklerinin ve sebeplerinin bilinmesi gerekir. Küçük duru�ların en 

çok rastlanan sebebi ekipmanın (veya transfer hattının) a�ırı yüklenmesi ile malzeme 

veya i�lenen parçada kalite, �ekil anormallikleridir. Bo� kalmanın en sık rastlanan 

sebebi ise malzeme akı�ının durmasıdır. Burada transfer hattındaki gizli hatalar ve 
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aksaklıklar ile duru�u hemen fark edecek sensörler önemlidir. “Sıfır küçük duru�” 

otomatik üretim için gerekli en önemli �arttır. Otomasyon sistemine geçilmesi ve 

robotlar, otomatik besleyiciler, konveyörler gibi ekipmanların üretime dahil edilmesi, 

en geçerli çözüm yoludur.  

 

 

3.4.2.4. Dü�ük hız kayıpları 
 

Dü�ük hız kayıpları, planlanan çalı�ma hızı ile gerçekle�en fiili çalı�ma hızı 

arasındaki farkı ifade eder. Tasarım zayıflıkları, üretim hattı de�i�iklikleri, ürün 

�eklindeki de�i�iklikler gibi sebeplerden dolayı planlanan hızlarda çalı�mak nerdeyse 

imkansız gibidir. Ayrıca, makinanın eski olu�u yüzünden, hızlı çalı�malarda makina 

arıza çıkartabilir. Geçmi�te ya�anılan bir arızanın tam ve kalıcı olarak halledilmemi� 

olması da kayıplara yol açabilmektedir.  

 

Dü�ük hız kayıplarını giderebilmek için yapılacak ilk i� mevcut düzeyin tespiti 

ve spesifikasyonlarla mevcut düzeyin kar�ıla�tırılmasıdır. Geçmi� problemlerin 

incelenmesi, ekipmanın çalı�ma prensiplerinin belirlenmesi ve fiili mekanizmaların 

incelenmesi gerekmektedir. Bunlara ba�lı olarak problemler listelenmeli, çözüm 

yolları belirlenmeli ve uygulanmalıdır. Deneme çalı�maları ile sık sık kontrol 

edilmelidir.  

 

 

3.4.2.5. Proses hataları yüzüden olu�an kayıplar 
 

Prosesteki hatalar, üretim ekipmanından kaynaklanan kalite hatalarıdır. Bir 

ekipmanın üretti�i, tamamen veya kısmen hatalı ürünlerin yol açtı�ı kayıplardır. 

Kalite hataları kayıplarının önlenmesinde, ekipman çalı�ma prensipleri, ekipman 

fiziki mekanizması, do�ru ayarlar, aparat–kalıpların do�ruluk düzeyi ve çalı�ma 

metodları önemlidir.  
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Kalite hatalarının kaynaklarının belirlenmesinde en sık kullanılan yöntem 

hatasız ürünlerin ve �artların, hatalı ürün ve �artlarla kar�ıla�tırılarak, belirgin 

farkların (yer, biçim, düzey ve sebepleri olarak) tespitidir. Bu çerçevede öncelikle 

hatalı ve hatasız ürünler kar�ıla�tırılır, �artlar bazında takip edilir. Daha sonra, hatalı 

ürünleri üreten ekipman, proses, aparat ve kalıplar, hatasız ürünleri üretenlerle �ekil, 

boyut, yüzey vb. farklarını belirlemek için kar�ıla�tırılır. Bundan sonra da hatalı ve 

hatasız ürünleri üreten ekipmanların aparat ve kalıpları de�i�tirilerek üretim ve 

kar�ıla�tırma yapılır.  

 

 

3.4.2.6. Devreye alma ve rejime ula�ma kayıpları 
 

Devreye alma ve rejime ula�ma kayıpları, üretimin ilk safhalarında; 

ba�langıcından sistemin dengeye ula�masına kadar geçen sürede meydana gelen 

miktarsal kayıplardır. 

 

Bir ürünün üretiminin ba�laması sırasında, kararlı hız (Stabil Hız) ve kalitede 

üretime eri�ene kadar geçen sürede, üretim sürecinden, aparatlarından, kalıplarından, 

ayarlardan, operatör becerisinden kaynaklanan verim dü�üklükleri “devreye alma 

kayıpları” olarak adlandırılır. Ekipman ba�ına üretilen ürün çe�idi çok olan 

kurulu�larda bu kayıplar önemli düzeylere varabilir. Yukarıda sayılan her bir madde 

iyile�tirme alanı olarak kabul edilir ve ba�langıç kayıplarının azaltılması çareleri 

aranır.  

 

Rejime ula�ma kayıpları, operatörlerin teknik becerileri, ekipmanın bakım 

seviyesi ve üretim �artlarının dengelenebilirli�i ile de�i�ir. Pratikte bu miktar, 

�a�ırtıcı bir �ekilde yüksektir. 
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3.4.3. �sraflar 
 

Üretimdeki temel israflar; hurdalar, fazla üretim, gereksiz malzeme ta�ımaları, 

yarı mamül ve bitmi� ürün stokları, gereksiz, katma de�er yaratmayan operasyonlar, 

i�çinin makina zamanı içinde beklemeleri ve gereksiz i�çi hareketleridir.  

 

�srafların nedenleri; yetersiz çalı�ma metodları, uzun hazırlık zamanları, 

yetersiz prosesler, e�itim eksiklikleri, yeterisiz bakım, uzun mesafeler ve liderlik 

eksiklikleri olarak sayılabilir.  

 

�sraflara ve nedenlerine bakacak olursak;  

♦ Reaktif kalite kontrol etkinlikleri israftır, çünkü ürün kontrol edildi�i için 

de�il, kaliteli oldu�u için de�er kazanır, 

♦ Stoklu çalı�mak israftır, çünkü ürünün bekletilmesi genelde katma de�er 

getirmez, fiyatını arttırmaz. Üretilen ürünün biran önce elden çıkarılması 

gerekir, 

♦ Ta�ımalar israftır, çünkü ürünün üretim süreci içinde ta�ınmasının ürün 

de�eri üzerinde hiçbir etkisi yoktur, 

♦ Beklemeler ve duru�lar israftır, çünkü kalıp de�i�tirme, ayar zamanları, 

arızalar ve di�er nedenlerden kaynaklanan beklemeler, aynı süre içinde katma 

de�eri olan etkinliklerin yapılmasını engeller.  

♦ Fazla üretim israftır, çünkü atıl stok olu�masına neden olur. 

 

 

3.4.4. Yalın Üretim 
 

Yalın  üretim, üretime yük getiren tüm israflardan arınmayı hedef alan bir 

yakla�ımdır. Yalın üretimde emek - zanaat yo�un üretim ile seri üretimin 

üstünlükleri bir araya getirilmi�tir. Yalın üretim; tüm üretim süreci içinde, süreç 

içindeki operasyonlar ve i�gücü kullanımındaki maliyetleri minimize ederek 

israflardan kurtulmayı sa�layan bir yakla�ımdır. 
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Yalın üretimin ana stratejisi hızı artırıp, akı� süresini azaltarak kalite, maliyet, 

teslimat performansını aynı anda iyile�tirmektir. Yalın üretim mü�teri ihtiyaçları 

do�rultusunda malzeme veya bilgiyi dönü�türen veya �ekillendiren ve katma de�er 

yaratan faaliyet ile zaman ve kaynak kullanan, ancak ürün üstüne mü�teri ihtiyaçları 

do�rultusunda de�er ilave etmeyen ve katma de�er yaratmayan faaliyeti ayırt etmeye 

yarar. 

 

Yalın üretim; özellikle otomotiv ve uzay ara�tırmaları imalat endüstrileri gibi 

bazı organizasyonlar için potansiyel çözümler üretmesi açısından gittikçe 

benimsenmektedir. Son zamanlarda, israfları ortadan kaldırmaya odaklı olarak farklı 

araçları bir araya getirmesi ve mü�teri beklentilerini kar�ılamaya yönelik ürünler 

üretmesi sebebiyle ön plana çıkmaktadır. 

 

 

3.4.5. Hata 
 

Hata, kısaca bir birimin sahip olması gereken özelliklerinden bir sapma olarak 

tanımlanır. Bir ürün için hata, istenen i�levleri yerine getirememe durumudur. Bu 

durumda genelle�tirilmi� ifadeyle hata “tanımlanan i�levlerini yerine getirme 

kabiliyetindeki kayıp” olarak tanımlanabilir. Di�er bir ifade ile hata, ilgili 

parametrelerle sınırları önceden belirlenen i�levini yapma yetersizli�i olarak 

tanımlanır410. 

 

1983’ te yayınlanan IEEE STD 729’ da, ISO’ nun yapmı� oldu�u hata 

tanımları, a�a�ıdaki gibidir; 

 

♦ Ürünün, istenilen i�levi yerine getirmek için i�levsel kabilietini yitirmesi, 

♦ Belirlenen limitlerle istenilen i�levi yerine getirmek için, sistem veya sistem 

bile�eninin yeterli olmaması,  

♦ Program isteklerinden, program i�leminin sapması. 
                                                
410 Gülizar Hoyur, “Sıfır hata ve hata önleme tekni�i olarak pokeyoke”, Yıldız Teknik Üniversitesi 
Makina Fakültesi Ebdüstri Mühendisli�i Yıl içi Projesi, �stanbul, 2001, s.12 
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3.4.5.1. Hataların sınıflandırılması 
 

Farklı �ekillerde çe�itlendirilen hatalar genel olarak a�a�ıdaki �ekillerde 

sınıflandırılabilirler411;  

 

Meydana geldi�i a�amaya göre sınıflandırma; 

♦ Tasarımla ilgili hatalar; ��lemsel zorlama, tasarım dayanıklılı�ını a�tı�ı zaman 

ortaya çıkan hatalardır. 

♦ Üretimle ilgili hatalar; Tasarım özellikleri, üretim sürecindeki faktörlerle 

bozuldu�u zaman gözüken hatalardır, 

♦ Kullanımla ilgili hatalar; Normal çalı�ma ömrü esnasında a�ırı i�lemsel 

zorlama veya bakımla ilgili sorunlardan kaynaklanan hatalardır. 

 

Sonuçlarına göre sınıflandırma; 

♦ Felaket getirici hata; Çok büyük sistem hasarına yol açan hatalardır, 

♦ Kritik hata; Önemli sistem hasarına neden olabilen hatalardır, 

♦ Marjinal hata; Küçük sistem hasarına veya küçük mal hasarına yol açan 

hatalardır, 

♦ Küçük hata; Sistem veya mal hasarına neden olmayan, planlamı� bakım ve 

tamir gerektiren hatalardır, 

♦ Önemsiz hata; Etkileri hissedilmeyen hatalardır. 

 

Zamanına göre sınıflandırma; 

♦ Ani hatalar; Ürün veya sistemin zorlanması sonucu i�levlerini aniden 

kaybetmesi sonucu ortaya çıkan hatalardır, 

♦ Kademeli hatalar; A�ınma ve eskimenin etkilerinin bir araya gelmesiyle, 

zamanla ortaya çıkan hatalardır. 

 

 

 

                                                
411 A.e., s.15 
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Nedenlerine göre sınıflandırma; 

♦ �nsan gücünden kaynaklanan hatalar; 

♦ Malzemeden kaynaklanan hatalar; 

♦ Makinadan kaynaklanan hatalar; 

♦ Yöntemden kaynaklanan hatalar; 

♦ Ölçme yöntemlerinden kaynaklanan hatalar, 

♦ Yönetimden kaynaklanan hatalar. 

 

 

3.4.5.2. Hata türleri 
 

3.4.5.2.1. Üretim hataları 
 

Bir ürünün kullanıcıyı memnun etmek için kullanım esnasında sahip olması 

gereken özellikler, tasarım kalitesi yani sıra üretim kalitesine de ba�lıdır. Üretim 

faktörlerinden, insan, makine, malzeme ve yöntem gibi unsurların sahip olması 

gereken özelliklerinden bir sapma, üretim kalitesini etkiler. Hata olarak tanımlanan 

bu istenmeyen yön ve boyuttaki de�i�me, üretim hatasını olu�turur412. 

 

 

3.4.5.2.2. Ölçme hataları 
 

 Ölçme hatası; ölçülen de�erle, ölçülen cismin gerçek de�eri oranındaki 

farktır. Bilimsel ara�tırmaların, sonuçları sayısal büyüklüklerle ifade edilebilen 

ölçmeler olmaksızın yürütülmesi dü�ünülemez. �malatta, mamul veya parçalar için 

dizayn a�amasında saptanan ölçülerin �ekil verme i�lemleri sonunda gerçekle�me 

derecesinin bilinmesi zorunludur. Ayrıca i�lemlerin uygulanması esnasında yapılan 

ara ölçmeler, tezgah ve takımların ayarlanması, i�lem süresinin gereksiz yere 

uzamaması ve dolayısı ile maliyetlerin dü�ürülmesi açısından büyük önem ta�ır. 

 
                                                
412 A.e., s.17 
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Ölçme sonuçlarındaki de�i�menin; biri imalat i�lemleri di�eri ölçme aletleri 

olmak üzere iki kayna�ı vardır. Ölçme tekni�inin temel sorunu, de�i�melerin ne 

kadarının hangi kaynaktan do�du�unu tespit etmektir413. 

 

 

3.4.5.2.3. Malzeme hataları 
 

Malzeme hataları, malzeme üzerinde i�lem yapan sistemin geometrisinin, 

özelliklerinin de�i�mesi veya imalat, depolama elde tutma, ta�ıma, muayene, 

kullanım ve tamir i�lemleri sırasında a�ırı kuvvet uygulaması sonucunda, zorlanma 

ile olu�ur. 

 

Malzeme hatalarını iki sınıfta toplamak mümkündür. Bunlar, a�ırı kullanma 

hataları ve a�ınma – eskime hatalarıdır414.  

 

 

3.4.5.2.4. Karar vermede hata 
 

Karar verme, elde hazır bulunan tüm seçeneklerden, birini seçme sürecidir. 

Karar vermede amaç, sistemin en çok arzu edilen bir duruma gelmesini sa�lamaktır. 

Karar verme durumunda olan ki�i(ler), yani karar verici(ler) bazı nedenlerden dolayı, 

istenmeyen sonuçlara yol açarak hatalı kararlar verebilirler415. 

 

 

3.4.5.2.5. Örnekleme hataları 
 

Örnekleme, daha maliyetsiz, daha hızlı oldu�u için %100 ürün kontrolü 

olmadan, belli sayıdaki örnekle yapılan kontroldür. Ancak, herhangi bir miktardaki 

                                                
413 A.e. 
414 A.e., s.19 
415 A.e. 
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ürünün kabul edilebilirli�ine dönük yapılan kabul örneklemesinde daima bir hata 

yapma söz konusu olmaktadır. 

 

Kabul örneklemesindeki bu hatalar, iki sınıfta toplanabilir; 

1. Kabul edilebilir nitelikteki bir parti ürünün, kabul edilmemesi ile ortaya çıkan 

hatalar, 

2. Red edilmesi gereken bir parti ürünün, kabul edilmesi ile ortaya çıkan 

hatalar416. 

 

 

3.4.5.2.6. Mekanik hatalar 
 

Bir makinanın veya makina parçasının, boyutunda, �eklinde veya malzeme 

özelliklerindeki de�i�imdir. Dikkat edilmesi gereken unsur, makinanın, hesaplanan 

ömrü süresince sorunsuz olarak çalı�masının garanti edilmesidir. Zamanından önce 

olu�abilecek mekanik hataların önüne geçilebilmesi için, bütün potansiyel hata 

modlarının göz önüne alınması ve de�erlendirilmesi gerekir. Bunun için, potansiyel 

hata olu�turabilecek ko�ullar hakkında bilgi sahibi olunması gerekir. Bunun için de 

iyi bir çalı�ma tecrübesine sahip olunmalı ve etkili karar verme yetisine sahip 

olunması gerekmektedir417.   

 

 

3.4.5.2.7. Sistem hataları 
 

Takım ve techizatlar kaçınılmaz olarak hata yaparlar ve böyle bir �ey 

tamamıyla güvenilir bir sistem için bile söz konusu de�ildir. Bir kalemin ne zaman 

hata yapaca�ını tahmin etmek olanaksızdır. Bu tür çalı�malar, tahminlerden ziyade 

istatistiksel çalı�malar baz alınarak yapılmalıdır.  

 

                                                
416 A.e. 
417 A.e., s.20 
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Üretim yönetimleri genellikle hatasız sistemlerden söz etmektedirler. Fakat bu 

genellikle ba�arılamaz. Bunun yerine, alınan çe�itli tedbirlerle, istenilen güvenilirlik 

sa�lanabilir. Bunun da bir maliyeti vardır. Ne kadar güvenilir bir sistem istenilmekte 

ise o kadar güvenilir ek teknikler uygulanmalıdır. Bunlar oldukça pahalı olan 

teknikleridir.  

 

Bir çok i�letme, bazı derecelere kadar, hataya toleranslıdır ve ço�u zaman hata 

modunun bazı formlarında çalı�ma e�ilimindedirler. �yi i�letme dizaynları, bir 

hatanın tanımlandı�ı ve önlendi�i zaman aralı�ı içinde çalı�masını güvenli, mantıklı 

ve ekonomik olarak devam ettirme yetene�inde ve hataların etkilerini tahmin 

edebilen bir �ekildedir418. 

 

 

3.4.5.2.8. Yazılım hataları 
 

Yazılım hataları, ürün, donanım, vb. gibi hatalardan farklı bir yapı 

göstermektedir419. Burda önemli olan iki faktör söz konusudur. Birinci faktör, kopya 

yazılım kullanılmasıdır. Çünkü, bir makina veya teçhizatının, tüm fonksiyonları ile 

kullanılması için orjinal yazılımlara ihtiyaç vardır. Kopya yazılım, makina veya 

tezhizatını, istenilen tüm fonksiyonları ile birlikte etkin bir �ekilde kullanamayabilir, 

ya da kullansa bile, yanlı� kullanabilir. Bu da sistem, proses, ürün vb. hatalara yol 

açabilir.  

 

Ikinci faktör ise, insan faktörüdür. Kullanılan yazılım orjinal ve yeterli bir 

yazılım olsa bile, bu yazılımı etkin ve do�ru bir biçimde kullanabilecek ki�i(ler)le 

çalı�ılması gerekir. Yeterli bilgi ve kullanım tecrübesine sahip olmayan insanlarla 

çalı�ılması, yazılımın kullanılamamasına ve dolayısıyla hatalara yol açacaktır.  

 

 

 
                                                
418 A.e., s.21 
419 A.e., s.22 
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3.4.5.2.9. �nsan hataları 
 

1988’ te Juran, üretimin en büyük engeli olan insan hatalarını, dört sınıfta 

gruplamı�tır420; 

 

Yanlı� yorumlama; 

Herkesin bildi�i gibi kelimeler çe�itli yorumlara maruz kalır. Benzer yorumlar 

sa�lamak için kontrol listeleri ve örnekler ilave edilmi� kesin dökümanlar 

bulunmalıdır. Benzer �ekilde  ayrıntılı talimatlar, örnekler içererek nasıl özet ve 

hesaplama yapılaca�ı üzerinden sa�lanmalıdır. Kritik durumlarda resmi e�itimler, 

insan sensörlerinin proses kapasitesini gerçeklemek için incelemeler ile 

sa�lanmalıdır. 

 

Rastlantılı hatalar; 

 Bu tip hatalar amaçsız, tahmin edilemez ve genellikle kasıtsızdır. Hatayı 

yapan ki�i o anda hata yaptı�ının farkında de�ildir. Bu hataların tahmin edilemezli�i 

datada bir rasgelelik meydana getirir. Bu hataların rasgele özelli�i bize bunların 

tesadüfi bir tür oldu�unu tanımlamamızda yardım eder. Bununla beraber çare 

seçiminde bir sınıf vardır, çünkü bu hataların kayna�ı insan organizmasının  tabii 

zayıflı�ıdır. (Süresiz olarak dikkatini muhafaza etme yetersizli�i). 

 

Bu hataları azaltmak için iki yöntem kullanılabilir. Birincisi, yetenek testi ile 

belirlenmi� görevlere en iyi uyan insanları belirlemek gerekir. �kinci olarak, 

yo�unlu�u ve monotonlu�u önlemek için, i� iyi organize edilmelidir; dinlenme 

zamanları ve görev rotasyonları vb. gibi.  

 

Teknik eksikli�i; 

En yaygın insan hatası çe�itlerinden biri, çalı�anın eksik bilgisidir. Bazı 

çalı�anlar yaptıkları i�in önemini ve tekni�ini çözmü�lerdir. Bu tür çalı�anlar her 

zaman iyi sonuçlar alır. Bazıları ise yaptıkları i�in önemini ve tekni�ini iyi bilmezler. 

                                                
420 A.e., s.23 
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Bu sorunun en iyi çözüm yolu, i�i iyi yapanlarla, kötü yapanların çalı�ma 

tekniklerini kar�ıla�tırmak, do�ru olanı bulup ortaya çıkarmak ve bunu e�itimler 

vasıtasıyla di�er çalı�anlara ö�retmektir.  

 

Kasıtlı hatalar; 

Çalı�anın yaptı�ı hata amaçlı ve kasıtlıdır. Hata yapan ki�i, o anda hata 

yaptı�ını bilir ve bunu devam ettirir. Bunun da çe�itli alt türleri vardır. Bunlar; 

�efinden azar i�itmemek için hatayı ortaya çıkarmama, yapılan hatanın i� yükünü 

azalttı�ı dü�üncesiyle bu hataya devam etme, yapılan hatanın aslında asıl do�ru yol 

oldu�unu dü�ünüp kendi do�rusunu gerçekle�tirme ve hatanın önemsiz oldu�unu, 

ortaya çıksa bile bi�ey de�i�meyece�ini dü�ünerek hatayı devam ettirme olarak 

sınıflandırılabilir.  

 

 

3.4.5.3. Hata te�hisi 
   

Hata te�hisinin amacı bir belirtiler toplulu�unun etki ve etkilerini ortaya 

çıkarmaktır. Bir hata, bir cihazın varolan yapısı ile dizaynı arasındaki farktır. Cihaz 

hatalı oldu�u zaman, davranı�ı beklenen davranı�ından farklıdır.  

 

Bir te�his i�lemi, dört basamaktan olu�ur421;  

 

Hatanın ke�fi; 

Bir sistem içindeki bir hatanın fark edilmesidir. Bu, üründeki bir hatanın 

gözlemlenmesi olabilir. E�er herhangi bir hata varsa o zaman ara�tırma ürününün, 

özelliklerinden sapmasını belirlemelidir. Bu analizin sonucu, bazı belirtileri 

güçlendirirken di�erlerini reddetmelidir. 

 

 

 

                                                
421 A.e., s.30 
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Hatanın izolasyonu; 

Bir hatayı sistemin yeterince küçük bir alt bölümüne ya da modülüne do�ru 

zorlamaktır. Bu basamakta, var olan hataların sebepleri hakkında hipotezler 

geli�tirilmelidir. Bu sistemin nasıl i�ledi�ine dair geni� bir bilgi, semptomlar ve 

nedenler arasındaki ba�lantının ne oldu�una ihtiyaç gösterir. 

 

Hatanın düzeltilmesi; 

Bu hataların önlenmesi için en uygun düzeltici faaliyetleri tavsiye eder. 

 

 

3.4.5.4. Hata te�his teknikleri 
 

Te�his i�lemi sorgulanan ürün veya sistemin, yapısal ve fonksiyonel 

açıklamalarının analiziyle ilgilidir.  Yeterli tecrübe ve i�lem bilgisine, karar verme 

yetene�ine ve kesin durumlarda problem çözme yetene�ini gerektirir. 

 

Te�his tekniklerini üç sınıfta inceleyebiliriz422; 

 

Karar a�açları; 

 Bunlar bir hatalı üniteyi “Baolean Algebra Teorisi” temel alınarak 

yerinin belirlenmesi için yapılan minimum orandaki testler ve ölçümlerin 

geni�letilmesi amacıyla geli�tirilmi�tir. Bu teknik, sistemin iki basamaklı 

elementlerdeki “zor” hataların te�hisi için uygundur. Bu hata durumlarının birle�imi 

birçok çalı�ma iste�ine ihtiyaç duyar.  

 

Hata sözlükleri; 

De�i�ik tipteki hatalarla ilgili belirti ve isimlerin toplandı�ı sistemlerdir. 

Herhangi bir hata ile kar�ıla�ıldı�ında, bu hatayla ilgili önceki bilgilere ve bu 

                                                
422 A.e., s.32 
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hatalarla ilgili bütün belirtilere ihtiyaç duyulabilir. Bu yüzden bir hata ile 

kar�ıla�ıldı�ında tüm belirti, süreç ve çözüm bilgileri saklanırsa, ilerde aynı hatayla 

kar�ıla�ıldı�ında, bu bilgilerden yararlanılacaktır. Hata sözlükleri tek ve bir çok 

ili�kili hatanın belirlenmesinde uygulanmı�tır . En son durumda, hatalar arasındaki iç 

ili�kiler de bilinmelidir. 

 

Model temelli teknikler; 

Modellerin kullanılmasında dikkate de�er avantajlar vardır. Kullanılan sistemin 

davranı�ının tahminini kolayla�tırır ve dizayn edilmi� fonksiyonun içine bir ı�ık tutar. 

Bundan dolayı aktüel ve tahmin edilen veriler arasındaki farkları gözlemlemek kolay 

olur. Model temelli hata te�his tekniklerinin en önemli ö�esi, yeni ve beklenmeyen 

hataları ele alabilmesidir. Bu depolanmı� expertizlerin sınırında yetersiz olan basit 

kural temelli tekniklerle mümkün de�ildir. Model temelli hata te�his tekniklerinin 

tanımlanması için ihtiyaç duyulan bilgi hali hazırda dizayn i�leminde bulunur. Fakat, 

model temelli yakla�ımdaki temel problem, do�ru problemi bulmaktır. Meydana 

gelen karma�ıklıktan dolayı, bu teknikler pratikte geni� olarak uygulanmamı�lardır. 

 

 

3.4.5.5. Hata türleri ve etkileri analizi – HTEA  
 

Hata Türleri ve Etkileri Analizi – HTEA (Failure Mode and Effect Analysis – 

FMEA), mü�teri gereksinimlerinin sürekli kar�ılanması amacıyla hem tasarım hem 

de üretim kalitesini güvence altına alan, ürün ve süreçlerin tasarımında kullanılan 

önleyici bir yakla�ımdır. HTEA, tasarlanan ürünün kullanımı sırasında ortaya 

çıkabilecek hataların önceden saptanmasını ve bu hatalardan mü�teriye etkisi önemli 

olanların tasarım a�amasında ortadan kaldırılmasını hedeflemektedir. Tasarım HTEA 

ürün tasarımında, süreç HTEA ise üretim sürecinin tasarımında kullanılan 

yöntemlerdir.  

 

Ürün tasarımında ve üretim sürecinde HTEA uygulaması, mü�terilerin 

potansiyel hata modlarını tanımlamaya yardımcı bir grup yakla�ımdan yararlanmayı 
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gerektirmektedir. Buradaki “mü�teri“ kelimesi, tüm son kullanıcıları, üretim ve 

montaj hattı çalı�anlarını kapsamaktadır.  

 

HTEA tasarımı, mü�teri �ikayetleri ve geçmi� dönem hata durumlarını yeniden 

gözden geçirip, potansiyel tasarım problemlerini tanımlayarak, önleyici faaliyetlerin 

geli�tirilmesini amaçlamaktadır. HTEA sistemi, sistemin herbir parçası, hata modları 

ve sistemdeki insan, araç-gereç ve çevrenin hataya neden olan etkilerini toplayan bir 

sistemdir. Hata modu, basitçe hatanın kayna�ını ve do�asını tanımlarken, etki ise, 

hataya kar�ı sistemin bir yanıtı veya bu hataların bir sonucudur423.  

 

Tasarım HTEA yönetiminde, ürünün i�levleri sorgulanır ve bu i�levlerin yerine 

getirilmemesi durumunda mü�teriye ne gibi bir hata olarak ula�aca�ı, hatanın ortaya 

çıkma olasılı�ı, hatanın farkına varılma olasılı�ı ve yarataca�ı hasarın önemi 

ara�tırılır. Tasarımı negatif etkileyecek bile�enlerin öncelikle listesi hazırlanmalıdır. 

Hata modu, uygunsuz kullanım ko�ullarından çıkabilecek hataları da öngörmelidir. 

Örne�in, iç mü�teri olan üretim mühendisi tarafından tasarım çizimlerinde kullanılan 

araç ve gereçler tozlanabilir, ya�lanabilir vb. nedenlerle sistemin çalı�masını 

engelleyebilir ve bir takım problemlere neden olabilir. Hata modları, ürünün garanti 

bilgileri, kalite problem raporları ve test sonuçlarının de�erlendirilmesi ile 

tanımlanabilmektedir424.  

 

Hata olu�turabilecek tüm etkenler, 1’den 5’e kadar puanlanır, puanların çarpımı 

bir puanlama sistemi içinde de�erlendirilir ve bu puan yüksekse dü�ürülmesi için 

alınabilecek önlemler ara�tırılır. Böylece önemli hatalar ortaya çıkmadan tasarım 

a�amasında önlenmi� olmaktadır. Günümüzde HTEA, otomobil üreticileri ba�ta 

olmak üzere bir çok üretim i�letmesinde ba�arıyla uygulanmaktadır425. 

 

 
                                                
423 Willian J. Kolarik, Creating Quality, Concepts, Systems, Strategies and Tools, New York, Mc 
Graw Hill Book Company, 1995, p.244 
424 Charles D. Gevirtz, Developing New Products with TQM, New York, Mc Graw Hill Book 
Company, 1994, p.120 
425 Hamid Noori, Russell Radford, Production and Operations Management Total Quality and 
Responsiveness, New York, Mc Graw Hill Book Company, 1995, p.169 
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3.4.5.6. Sıfır hata 
 

Sıfır Hata kavramı, “i�i ilk defada do�ru yap” yakla�ımı olarak da ele 

alınmaktadır. Bu amacın ba�arılması bireylerin yakla�ımı veya iste�i ile orantılıdır. 

Bu iste�e verilecek cevap her zaman üç maddenin farkında olmaktır. Bunlar; 

 

♦ Görevinin önemli oldu�unun farkında olmak, 

♦ Üzerinde çalı�tı�ı ürünün önemli oldu�unun farkında olmak, 

♦ Yönetimin, çabalarının önemli oldu�unu dü�ündü�ünün farkında olmak. 

 

Sıfır Hata, kalite kontrol ve kalite güvence sistemlerini uygulayarak hataların 

nedenlerini belirleyici ve hataların ortaya çıkmasını önleyici çabaların tümüdür. Sıfır 

Hata yakla�ımının hedefi, sıfır mü�teri �ikayetidir. Bu faaliyetler �u ba�lıklar altında 

toplanabilir; 

 

♦ Güvence sıfır hataları: Mü�teriye hatasız ürün temin etmek için kurulan kalite 

güvence sistemleri, 

♦ Önleme sıfır hataları: Kar�ıla�ılan kalite sorunlarının tekrarlanmasını önleyici 

sistemler, 

♦ Küçük sıfır hatalar: Küçük sıfır hata çalı�maları, i�letmenin bütününde 

çalı�anların sorun çözümüne katkılarını sa�lamaya yönelik sistemlerdir. 

 

Sıfır hata, sadece ürünlerde hiçbir kusur olmaması anlamını ta�ımamaktadır. 

Sıfır hata faaliyeti, ürünün tasarımındaki her a�amasını, pazarlama ve yönetim 

sürecinin tüm a�amalarını kapsamalıdır. Sıfır hata ise, ara düzeltmeler ve hatası 

olmayan bir ürünün üretimine yöneliktir. Bu anlayı�a göre, zamanında teslim 

edilmemi� en iyi ürün bile de�erinden biraz kaybedecektir. Bu nedenle sıfır hata, 

hatasızlık anlamına gelmemektedir. Ayrıca sıfır hata için, herkez ya da her grup 

kendi i�ini ilk seferinde en iyi yapmaya yönelmeli ve ki�ilerin görevlerini yaparken 

i�letmenin hedeflerine yönelmeye özendirilmelidir. 
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Sıfır hata hedefine ula�ılmasında yapılması gereken faaliyetlerden bir di�eri de, 

kalite kontrol faaliyetlerinin sadece kalite kontrol elemanlarına de�il, üretim 

faaliyetleri ile u�ra�an tüm personele kaydırılması �eklindedir. Bu yakla�ım ise 

“Toplam Kalite kontrol” felsefesi ve “�statistiksel Proses Kontrol” yakla�ımını ortaya 

koymu�tur. Sıfır hata hedefine ula�ılmasında bir ba�ka a�ama ise, dı�arıdan sa�lanan 

parçaların sıfır hatalı olmasının sa�lanmasıdır. Günümüzde bu kavram i�letmelerde 

“kalite güvence sistemi”nin kurulması ile sa�lanmaktadır ve dı�arıdan sa�lanan  

parçaların tedari�inde kalite kontrol olayından, tamamen kalite sa�lama olayına 

do�ru bir e�ilim söz konusu olmaktadır. 

 

 

3.4.5.6.1. Sıfır hata uygulama programı 
 

Sıfır Hata programı gerçekte hataları bulmak yerine onları önlemeyi amaçlayan 

kalite teminat metodudur. Önem, üründeki hataları bulmak yerine üretim sırasında 

hataların önlenmesine verilir. Bu amacı ba�armak için kalite kontrol önleme 

tekniklerine yatırım yapılır. Birçok i�letme, ba�langıçta paralarını üretim sonrası 

kalite kontrol yerine, hata-önleme programına yatırırsa, kalite maliyetlerini 

azaltabilir. Uzun vadede Sıfır Hata programı, üründe hata aramadan daha ucuz 

olacaktır. Bununla birlikte, maliyet dü�ü�ü yanında Sıfır Hatanın ba�ka yararları da 

vardır.  

 

Sıfır Hata programı i�çileri, yaptıkları i�in kalitesini daha üst bir seviyeye 

çıkarmalarını ba�armak için do�rudan ve dolaylı organize ve motive etmede 

ara�tırılan motivasyonel çalı�manın önemli bir parçasıdır. Bu orijinal Sıfır Hata 

programını tereddütsüz bazı endüstrilerde uygulamak gerekir. Sıfır Hata programının 

do�ası, onun hiç bitmeyen bir dava olmasıdır. Bu Sıfır Hatadan daha ötesi olmayan 

hiçbir �eyin kabul edilmedi�i bir felsefe de�i�imidir. Bu yolda be� sene gibi 

çalı�ılınca, hataları %0,1 seviyesine indirebiliriz. Ancak bu düzeyde iken bile hata 

problemini elimine etmek için ara�tırmalara devam etmek gerekir. 
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Sıfır hata programlarının temel özellikleri a�a�ıdaki gibidir426; 

 

♦ Bir motivasyonel sistemin amacı, operatörün ki�isel olarak kontrol etti�i 

ürünlerde hataları azaltmasıdır.  

♦ Bir önleme paketinin amacı, yönetim kontrollü hataları azaltmaktır. Hata 

sebebini kaldırma etrafında merkezlenen bu paketi takip eden analizler, 

i�verenler ve yöneticiler tarafından yapılması gereken faaliyetlerdir. Bu 

analizlerin ba�ında da Poke-Yoke tekni�i gelmektedir. 

♦ Çalı�anlara tam vaktinde geri besleme sa�lamak için ilgili prosedürlerin 

düzenlenmesidir.  

 

Etkin bir sıfır hata programı a�a�ıdaki maddeleri içermektedir427; 

 

♦ Kalite problemleri üzerine kurulan bir model veya ba�arılacak kalite 

hedefleri, bu hedeflere ula�amamanın sebepleri, 

♦ Motivasyonel programı kurabilmek için iyi bir yapılanma ve hedeflerin 

ba�arılması, 

♦ Programın kurulması ve i�letilmesinde kalite hedeflerinin ba�arılması ve 

kalite problemlerinin çözümüne katkıda bulunanlar,  

♦ Geli�melerin sa�lanması için belli hedeflerin seçilmesi, 

♦ Hedeflerin ba�arısını sa�lamak için basit, düzgün, düzenlenmi� prosedürlerin 

kurulması, 

♦ Üst yönetimle ili�kileri arttırmak için ilgili prosedürlerin kurulması. 

 

 

 

 

 

 

                                                
426 Ray Wild, Production and Operations Management, UK, Cassel, 1996, p.101 
427 A.e. 
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3.5. Karlılık 
 

3.5.1. Karlılık kavramının tanımı 
 

��letme bilimi açısından kar, i�letmenin belli bir çalı�ma döneminde elde etti�i 

gelirden, aynı dönem içerisinde yapılan tüm giderler çıkarıldıktan sonra kalan artı 

de�er olarak tanımlanmaktadır428. Karı arttırmak için ya gelirlerin arttırılması, ya da 

giderlerin azaltılması veya bunların her ikisinin de birden gerçekle�tirilmesi 

gerekmektedir429. Kar, i�letmenin ba�arı durumunu ölçme, büyüme, yatırım ve en 

önemlisi varlı�ını sürdürme aracıdır430. ��letme faaliyetlerinin bir ölçütü olan ve 

di�er amaçlarında gerçekle�tirilmesini sa�layan kar, i�letmeler için temel araç 

olmaktadır. 

 

Karlılık, belirli bir dönem sonunda elde edilebilen karın bu dönem boyunca 

kullanılan sermaye de�eri toplamına bölünmesi ile hesaplanabilen bir orandır. 

 

Karlılık anlamına gelmek üzere �ngilizce’de “Earning Power” yada 

“Profitability” deyimi kullanılır. Bu kavramla anlatılmak istenen kazanç gücü yada 

kazançlılıktır. Bu gücü ifade eden karlılık, i�letmenin bir hesap döneminde elde etti�i 

karın aynı dönemde kullandı�ı sermayeye oranıdır. 

 

Kar, hasılat ile masraf arasındaki olumlu fark oldu�una göre, karlılık bir hesap 

dönemindeki hasılat ve masraf arasındaki olumlu farkın, o dönemde kullanılan 

sermayeye oranı �eklinde de tanımlanabilir. Bu durumda karlılık formülü, basit 

olarak a�a�ıdaki gibi olu�turulabilir431; 

 

                                                
428 Oktay Alpugan, Hulusi M. Demir, Mete Oktav, Nurel Üner, ��letme Ekonomisi ve Yönetimi, 
2.bs., �stanbul, Beta Basım Yayın, 1990, s.44 
429 �smet Mucuk, Modern ��letmecilik, 6.bs., �stanbul, Türkmen Kitabevi, 1996, s.27 
430 Sabuncuo�lu v.d., a.g.e., s.22 
431 Vasfi Haftacı, Verimlilik Çözümlemeleri, �zmit, Kocaeli Üniversitesi Yayınları, 1995, s.193 
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Sermaye
)x100 masrafi dönem Tüm - hasilati dönem (Tüm

Karlilik =   

 

 

3.5.2. Karlılık’ ın i�letmeler açısından önemi 

 

Kar, her�eyden önce, i�letmenin varlı�ını sürdürmesi için gerekli olan ana 

kaynaktır. Kar etmeyen firmalar, belli bir süre sonra yok olmaya mahkumdurlar. 

Fakat bir firmanın amacı, hiçbir zaman, sadece ayakta kalacak kadar kar etmek 

olmamalıdır. Önemli olan, daha fazla kar edip, firmanın büyümesini, ileri gitmesini 

sa�lamaktır.  

 

Firma ne kadar fazla oranda kar ederse, mevcut kapasitesini arttırma ve yeni 

yatırımlar yapma �ansı o kadar fazla olur. �çinde bulundu�u sektörde, giderek daha 

büyük bir firma halini alır. Hatta di�er sektörlere de atılım yaparak, di�er sektörlerde 

ilerleme �ansını yaratabilir. 

 

Firma kar etti�i sürece, çalı�anların refah düzeyleri de belli oranlarda artacaktır. 

Çalı�anların memnuniyeti, direkt olarak üretim güçlerine yansıyacak, firmanın 

verimlili�i artacaktır.  

 

Kar, sadece i�letmenin varlı�ını sürdürmesi, büyüyüp geli�mesi için gerekli bir 

araç olmayıp, aynı zamanda muhasebe tekni�i açısından yıllık faaliyetlerin ölçülmesi 

ve denetlenmesi için kullanılan etkili bir araç olmaktadır432.  

 

                                                
432 Sabuncuo�lu v.d., a.g.e., s.23 
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3.5.3. Karlılık’ ın sınıflandırılması ve ölçülmesi 

 

��letme faaliyetlerinin karlı olup olmadı�ının belirlenmesinde karlılık 

oranlarından yararlanılmaktadır. Karlılık oranları ile, i�letmenin geçmi�teki kazanç 

gücü ve faaliyetlerinin etkinlik derecesi de�erlendirilmektedir433. 

 

��letmelerin karlılık durumunun analizinde kullanılan oranlar; yatırıma göre 

karlılı�ı gösteren oranlar ve satı�lara göre karlılı�ı gösteren oranlar olmak üzere iki 

gruba ayrılmaktadır434. 

 

 

�ekil 3.6. Karlılık’ ın sınıflandırılması 

 

 

                                                
433 Nalan Akdo�an, Nejat Tenker, Finansal Tablolar ve Mali Analiz Teknikleri, 8.bs., Ankara, Gazi 
Kitabevi, 2003, s.634 
434 Öztin Aygüç, Finansal Yönetim, 6.bs., �stanbul, Avcıol Basım Yayın, 1994, s.62 
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3.5.3.1. Yatırıma göre karlılık oranları 

 

Net Kar – Öz sermaye Oranı 

Piyasa ekonomisinin geçerli oldu�u ülkelerde yatırım yapmaktaki amaç, kar 

elde etmek oldu�undan, elde edilen kar ile firma sahipleri tarafından sa�lanan 

sermaye arasındaki ili�ki, karlılık analizinde anlamlı bir gösterge olarak 

kullanılmaktadır435. Oran, net karın öz sermayeye oranlanmasıyla hesaplanmaktadır. 

 

Sermaye Öz
Kar Net 

 

 

Sermaye karlılı�ı olarak da adlandırılan bu oran, i�letme sahipleri tarafından 

sa�lanan sermayenin bir birimine dü�en kar oranını göstermektedir436. Bu oran “Net 

Kar / Satı�” oranı ile öz sermaye devir hızının fonksiyonu olmaktadır437. 

 

Sermaye Öz
SatisNet 

SatisNet 
KarNet 

Sermaye Öz
KarNet 

x=  

 

Yukarıdaki e�itli�e göre i�letmenin sermaye karlılı�ını arttırabilmesi için, di�er 

ko�ullar aynı kalmak üzere, “Net Kar / Satı�” yani net kar marjının yükselmesi veya 

öz sermaye devrini hızlandırması veya hem net kar marjını hem de öz sermaye devir 

hızını olumlu yönde de�i�tirmesi gerekmektedir.  

 

Bu oran aynı zamanda aktif karlılı�ı ve öz sermaye çarpanının da bir 

fonksiyonu olmaktadır438. 

                                                
435 Aygüç, a.g.e., s.62 
436 Hünkar �vgen, �irket De�erleme, �stanbul, Finnet Yayınları, 2003, s.21 
437 Eugene F. Brigham, Finansal Yönetimin Temelleri, 1.c., Çev. Özdemir Akmut, Halil Sarıaslan, 
Ankara, Analodu Üniversitesi yayınları, 1999, s.281 
438 Akdo�an v.d., a.g.e., s.638 
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sermaye Öz
Toplamı Aktif

Toplamı Aktif
KarNet 

Sermaye Öz
KarNet 

x=  

 

Yukarıdaki formül, öz sermaye karlılı�ının firmanın aktif karlılı�ı ile finans 

yapısına ba�lı oldu�unu ortaya koymaktadır. Öz sermaye karlılı�ı, net kar marjı, 

aktif kullanımı ve öz sermaye çarpanının ortak sonucudur439. 

 

Vergi Öncesi Kar – Öz sermaye Oranı 

Yaygın olarak öz sermaye karlılı�ı hesaplanmasında “Net Kar / Öz Sermaye” 

oranı kullanılmasına ra�men, firma karlılı�ı analizinde vergiden önceki karın öz 

sermayeye oranının da hesaplanması yararlı olabilmektedir. Bunun nedeni, 

ülkemizde vergi oranlarının sık de�i�mesi nedeniyle i�letmenin bir önceki yıla 

kıyasla “Net Kar / Öz Sermaye” oranındaki artı� veya dü�ü�ün, vergi oranındaki 

de�i�iklik nedeniyle ortaya çıkabilmesidir440. Oran a�a�ıdaki gibi hesaplanmaktadır. 

Vergi Öncesi Kar 

 

Sermaye Öz
Kar Öncesi Vergi

 

 

Net Kar – Net Aktif Toplamı Oranı 

Oran, varlıkların i�letmede ne ölçüde verimli kullanıldı�ını göstermekte ve 

a�a�ıdaki gibi hesaplanmaktadır441; Net Aktif Toplamı 

 

Toplami AktifNet 
KarNet 

 

                                                
439 Aygüç, a.g.e., s.64 
440 A.e., s.65 
441 Akdo�an v.d., a.g.e., s.639 
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��letmelerin çalı�ma sermayesi unsurlarına ve duran varlık unsurlarına 

yaptıkları yatırımlardan ne kadar kar elde ettikleri bu oran yardımı ile 

ölçülmektedir442.   

 

Oran, firmanın net kar marjı ve aktif devir hızının çarpımının sonucudur. 

 

Toplami Aktif
SatisNet 

SatisNet 
KarNet 

Toplamı AktifNet 
KarNet 

x=  

 

Oranın, finansmanını büyük ölçüde borçla finanse eden ve borç kullanımı 

yıldan yıla farklılık gösteren �irketlerde, dikkatli kullanılması gerekmektedir. Net 

kar, faiz ve vergiler indirildikten sonra hesaplandı�ı için, firmanın yapısındaki 

de�i�ikliklere göre oran dü�ük veya yüksek çıkabilmektedir. Önemli miktarda borç 

kullanan i�letmede bu oranın, varlıklarının büyük bir bölümünü öz kaynaklarıyla 

finanse eden i�letmelere göre daha dü�ük olması normal olarak kabul edilmektedir443.  

 

Faiz, Vergiden önceki Kar – Kaynaklar Toplamı Oranı 

Ekonomik rantabilite olarak da adlandırılan oran, toplam kaynakların ne ölçüde 

karlı kullanıldı�ını göstermektedir444. Oran, a�a�ıda gösterildi�i gibidir; 

 

 toplami)AktifNet  (veya KullanimiKaynaklar 
(FVÖK)Kar  Öncesi Vergi  veFaiz

 

 

Ekonomik rantabilite oranı, i�letmeye yatırılan fonların getirisini ölçmede 

kullanılan önemli bir orandır. Yönetimin, i�letmeye yatırılan fonlardan 

yararlanmadaki ba�arısını gösterir445. 

                                                
442 A.e. 
443 Aygüç, a.g.e., s.67 
444 Akdo�an v.d., a.g.e., s.638 
445 A.e. 
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3.5.3.2. Satı�lara göre karlılık oranları 

 

Brüt Kar Marjı 

Oran, satılan ürünlerin satı� fiyatları ile satılan ürünlerin maliyetleri arasındaki 

farkı belirten brüt satı� karının, net satı�lara oranlanması ile hesaplanmaktadır. 

 

satislarNet 
Kari SatisBrüt 

 

 

Firmanın brüt satı� oranının, zaman içinde yükselmesinin nedenleri, a�a�ıda 

sıralanmı�tır446; 

♦ Maliyet sabit kaldı�ı halde satı� fiyatlarının yükselmesi, 

♦ Satı� fiyatları de�i�medi�i halde, maliyetlerin dü�mesi, 

♦ Satı� fiyatlarının, maliyetlerden daha fazla artması, 

♦ Maliyetlerdeki dü�ü�ün, satı� fiyatlarındaki dü�ü�lerden daha hızlı olması, 

♦ Firmanın satı� hacminin de�i�mesi ile brüt kar oranları yüksek olan ürünlerin, 

i�letmenin satı� hacmi içinde paylarının artması. 

 

Söz konusu oranın yeterli olup olmadı�ı, benzer i�letmeler ile kar�ıla�tırmalar 

yapılmak suretiyle saptanabilmektedir. Oranın yüksek olması veya yükselme e�ilimi 

göstermesi i�letmenin lehine bir durum olarak yorumlanmaktadır447. 

 

Net Kar Marjı 

Net kar marjı, i�letme faaliyetlerinin net karlılı�ı hakkında bilgi vermektedir. 

Bu oranda i�letmenin kurulu� amacı dı�ında kalan faaliyetlerden do�an tüm faaliyet 

                                                
446 Aygüç, a.g.e., s.69 
447 Akdo�an v.d., a.g.e., s.635 
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dı�ı gelir ve kar unsurları ile faaliyet dı�ı gider ve zarar unsurları dikkate 

alınmaktadır. Oran, net karın, net satı�lar içindeki yüzde payını göstermektedir448. 

A�a�ıdaki gibi hesaplanmaktadır; 

 

SatislarNet 
KarNet 

 

 

Satı�larla, kar arasındaki ili�kileri gösteren oranların birlikte incelenmesi, 

i�letme faaliyetlerinin ve faaliyet sonuçlarının daha iyi kavranmasına olanak 

sa�lamaktadır. Örne�in incelenen dönemde i�letmenin brüt satı� kar oranı sabit 

kalırken, net karın satı�lara oranı dü�üyorsa bu olumsuz geli�me, genel giderlerin 

ve/veya satı� giderlerinin satı�lardan daha hızlı artmasının sonucu olabilece�i gibi, 

vergi oranlarındaki de�i�menin de bir sonucu olabilmektedir. Brüt satı� karının 

dü�mesi ise, satılan mal maliyetinin satı�lardan daha hızlı arttı�ının göstergesi 

olmaktadır. Bu durum, satı� fiyatlarındaki dü�ü�ün veya üretim faaliyetlerindeki 

verimlili�in azalmasının bir sonucu olabilmektedir449.  

 

 

3.5.4. Karlılık’a etki eden faktörler 
 

Karlılık; kar, satı�lar ve sermaye gibi ana faktörlere ba�lıdır. Bu ana faktörleri 

etkileyen her türlü alt faktör, karlılık artı�ı veya azalmasında direkt rol oynamaktadır. 

Önemli faktörler a�a�ıda açıklandı�ı gibidir.  

 

 

 

 

 

                                                
448 A.e., s.636 
449 Aygüç, a.g.e., s.73 
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3.5.4.1. Kalite yönetimi ve kalite yönetim sistemi 
 

Kalite yönetimi uygulamalarının, firmaların karlılı�ı üzerinde olumlu etkisi 

oldu�u ileri sürülmektedir450.  

 

Kalite yönetim sistemi, firma kalite yönetiminin her a�amasında uygulanacak 

maddeler içerir. Maddelere uyulması ve bu maddelerin özümsenerek firmanın kendi 

bünyesi ile bütünle�tirmesi, ürün kalitesini arttıracaktır. Sadece ürün kalitesinin artı�ı 

ile kalınmayacak, aynı anda maliyetlerde de dü�ü� sa�layacaktır.  

 

Maliyetlerin dü�ü�ü, satı� fiyatını da a�a�ı çekecektir. Dolayısıyla yüksek kalite 

ve dü�ük fiyatla satılan ürünün satı�ları artacaktır. Satı�ların yüksek maliyetlerin 

dü�ük olmasının, yüksek karlılık oranını sa�layaca�ı, basit karlılık formülünden 

görülmektedir.  

 

Ara�tırmalar, kalite yönetim sistemini kurmu� ve ISO 9000 sertifikasyonunu 

gerçekle�tirmi� olan firmalarda, belgelendirme sonrası karlılık oranının, 

belgelendirme öncesi karlılık oranından yüksek oldu�unu açıkça göstermektedir. 

Fakat bu artı�ın, sadece ISO sertifikasyonuna ba�lı olup olmadı�ı bilinmektedir451.  

 

 

3.5.4.2. Firma büyüklü�ü 
 

��letmeler büyüklüklerine göre “küçük i�letmeler”, “orta ölçekli i�letmeler” ve 

“büyük i�letmeler” �eklinde sınıflandırılmaktadır. Genellikle uygulamada küçük 

i�letmeler ve orta ölçekli i�letmeler birlikte dü�ünülmekte, “küçük ve orta ölçekli 

i�letmeler” olarak tek grupta ele alınmaktadır452. ��letme büyüklü�ü, daha fazla 

                                                
450 Gavin Dick, Inaki Heras, Marti Casadesus, “ISO 9000 certification and the bottom line: A 
Comparative study of the profitability of Basque Region companies”, Managerial Auditing Journal, 
C.17, No:9, 2002, p.72 
451 Divesh S. Sharma, “The association between ISO 9000 certification and financial performance”, 
The International Journal of Accounting, No:40, 2005, p.158 
452 �smet Mucuk, Modern ��letmecilik, 6.bs., �stanbul, Türkmen Kitabevi, 1996, s.27 
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üretim ve dolayısıyla dü�ük maliyetle faaliyette bulunma avantajı sa�lamaktadır. 

Ancak büyük i�letmelerin, var olan teknolojileri de�i�tirme, talep de�i�imlerine daha 

zor uyum sa�lama gibi dezavantajları da bulunmaktadır453. Yapılan çalı�malarda 

firma büyüklü�ünün karlılık üzerinde pozitif etkisi oldu�u görülmektedir454. 

Çalı�malarda firma büyüklü�ü olarak; toplam varlık, çalı�an sayısı ve satı�lar 

kullanılmaktadır455. 

 

 

3.5.4.3. Pazar payı 
 

Pazar payı ile karlılık arasında oldukça kuvvetli bir ili�ki bulunmaktadır456. 

Endüstri düzeyinde pozitif olan bu ili�ki, homojen �irketler arasında negatif olarak 

bulunmu�tur. ��letmeler, kısa dönemde kar ve pazar payı arasında seçim yapma 

durumunda kalmaktadır. Pazar payını arttırıcı çalı�malar sonucunda ise üretim 

kapasitesini arttırmanın karlılı�ı dü�ürdü�ü öne sürülmektedir457. Uygulamada, pazar 

payı göstergesi olarak �irket satı�larının �irketin yer aldı�ı sektördeki toplam satı�lara 

oranı kullanılmaktadır.  

 

 

3.5.4.4. Direkt maliyet 
 

Dü�ük direkt maliyet, karlılı�ı olumlu etkilemektedir. Maliyeti hesaplanan 

birimle do�rudan ili�kili olan maliyete, direkt maliyet adı verilmektedir. Direkt 

maliyet, direkt hammadde ve direkt i�çilik maliyetlerinden olu�maktadır458. 

                                                
453 Maninder S. Sarkaria, Gurvinder Shergill, “Market Stracture and Financial Performance – An 
Indian Evidence with Enhanced Controls”, The Indian Economic Journal, C.48, No:2, 2000, p.98 
454 Marshall Hall, Leonard Weiss, “Firm size and Profitability”, Review of Economics and Statistics, 
C.XLIX, 1967, p.319 
455 Enrique Claver, Jose Molina, Juan Tari, “Firm and Industry Effects on Firm Profitability: A 
Spanish Empirical Analysis”, European Management Journal, C.XX, No:3, 2002, p.325 
456 Robert Buzzell, Bradley T. Gale, “Market share – A Key to Profitability”, Harward Business 
Review, 1975, p.97 
457 Can �ımga Mu�an, “Finansal olmayan ba�arı göstergeleri”, I. Verimlilik Kongresi MPM:454, 
1991, s.425 
458 Nasuhi Bursal, Yücel Ercan, Maliyet Muhasebesi �lkeler ve Uygulama, 7.bs., �stanbul, Der 
yayınları,  1999, s.53 
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3.5.4.5. Ürün çe�itlendirmesi 
 

��letmeler, hızlı rekabet ortamında varlıklarını sürdürebilmek için, yenilik 

yapma gere�ini duymaktadır. Günümüzde özellikle sanayi üretiminde büyük 

geli�meler olmakta, eski ürünlerin yerini yenileri almakta ve ürünün ya�am e�risinde 

kısalma e�ilimi görülmektedir. Bu nedenle karlılı�ını yitiren ürünler kar�ısında 

önlemler alınmazsa firmalar karlılı�ını ve zamanla varlı�ını yitirebilmektedir459. 

 

 

3.5.4.6. Satı�lardaki artı� 
 

Cari satı�lardaki artı�ın karlılık üzerinde etkili oldu�u iddia edilmektedir. 

Ancak fiyat artı�larının hızlı oldu�u ekonomilerde, cari fiyatlara göre hesaplanan 

artı� oranları bir anlam ifade etmemektedir. Bu nedenle cari satı� artı�ı yerine reel 

satı� artı�ı kullanılmaktadır460. 

 

Satı�lardaki reel büyümenin yeterlili�i konusunda, sektörde ortalama satı� artı� 

hızı ile kar�ıla�tırma yapmak yerinde olmaktadır.  

 

 

3.5.4.7. Endüstriyel ürün – Tüketim ürünü  
 

Endüstriyel ürünler, do�rudan do�ruya tüketiciye satılmayan, üretimde 

kullanılan veya alınıp üzerinde bazı i�lemler yapıldıktan sonra satılan ürünlerdir. 

Tüketim ürünleri, ba�ka bir i�leme tabi tutulmaksızın kullanılabilecek �ekilde 

tüketiciye ula�an ve tüketicinin ki�isel ihtiyaçlarını kar�ılayan ürünler olarak 

tanımlanmaktadır461. Genel görü�e göre tüketim ürünlerinin endüstriyel ürüne kıyasla 

                                                
459 �smet Mucuk, Pazarlama �lkeleri, 10.bs., �stanbul, Türkmen Kitabevi, 1998, s.137 
460 Joseph J. Cronin, Steven J. Skinner, “Marketing Outcomes, Financial Conditions and Retail Profit 
Performance”, Journal of Retailing, C.60, No.4, 1984, p.12 
461 Mucuk, Modern ��letmecilik, s.132 
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karlılı�ı daha fazla etkiledi�i iddia edilmektedir. Bunun nedeni olarak da tüketim 

ürünlerine daha fazla talep olması ve yapılan reklam harcamaları gösterilmektedir462. 

 

 

3.5.4.8. Ar&Ge giderleri  
 

��letmelerin, ara�tırma geli�tirme giderlerine ayırdı�ı payın, karlılık üzerinde 

etkisi oldu�u iddia edilmektedir. Ekonomik faaliyetlerde meydana gelen teknolojik 

geli�meler i�letmelerin de�i�iklikler yapmasını gerektirmektedir. Yeni mamul 

türlerinin veya mevcut mamüllerin geli�tirilmesi amacıyla yapılan giderler ile mevcut 

yöntem ve i�lemlerin geli�tirilmesi için yapılan giderleri kapsayan ara�tırma ve 

geli�tirme giderlerinin toplam giderler içindeki payının yüksek olmasının, karlılı�ı 

olumlu etkiledi�i ileri sürülmektedir463. 

 

 

3.5.4.9. �hracat  
 

Ekonomik dalgalanmalar, iç pazarın durgunlu�u ve talep yetersizli�i, 

hükümetler tarafından dı� pazarlara açılmaya yönelik verilen te�vikler, dı� ülkelerde 

yabancılara konulan ticari engellerin azalması ve pazarların globalle�me e�ilimi 

göstermesi i�letmelerin dı� pazarlara açılmasını sa�lamaktadır. Dı� pazarların geni�, 

çok çe�itli ve çok boyutlu olması, rekabetçi olunabildi�i ölçüde yurtiçi pazardakiyle 

kar�ıla�tırılamayacak düzeyde büyük satı� ve kar imkanları sa�lamaktadır464.  

 

Uygulamada, “�hracat / Toplam Satı�lar” oranı, karlılı�ı etkileyen bir de�i�ken 

olarak kullanılmaktadır.  

 

 

                                                
462 Stanley Ornstein, “Concentration and Profits”, The Journal of Business, C.XLV, No:4, 1972, 
s.527 
463 Albert G. Hu, Gary H. Jefferson, “Returns to Research and Development in Chinese Industry 
Evidence From State – Owned Enterprises in Beijing”, China Economic Review, 2003, p.8 
464 Mucuk, Pazarlama �lkeleri, s.283 



 278 

3.5.4.10. Kapasite kullanım oranı  
 

Kapasite, üretimde kullanılan üretim faktörlerinin belirli bir süre içerisindeki 

ürün ve hizmet üretebilme yetene�i olarak tanımlanmaktadır. Kapasite kullanım 

oranının yüksek olması durumunda üretim hacmi artmakta bu durumun sonucunda 

birim maliyetler dü�mektedir. Ayrıca maliyetlerin dü�mesi karlılı�ı arttırmaktadır465.  

 

 

3.5.4.11. Kurulu� yeri  
 

Uygulamada, i�letmenin kurulu� yeri de karlılı�ı etkileyen bir faktör olarak ele 

alınmaktadır. Uygun olmayan yerde faaliyetlerini sürdüren bir i�letme, maliyet 

giderlerinin yüksekli�i nedeniyle hem di�er i�letmelerle rekabet edemez hem de 

olması gereken karı elde edemez. Kurulu� yerinin, üretim faktörlerinin istenilen 

nitelikte, uygun fiyatla ve sürekli olarak tedarik edilebilen, kaliteli ve ekonomik 

olarak üretim yapılabilen, ürünlerin pazarlara ekonomik olarak ula�tırılabilen bir yer 

olması gerekmektedir466.   

 

 

3.6. Markala�ma 
 

3.6.1. Markala�ma kavramının tanımı 
 

Marka, bir ürünü veya hizmeti rakip ürün ve hizmetlerinden ayırt edebilmek ve 

tüketicilere yüksek ve sürekli bir kalite güvencesi verebilmek için ürüne ve hizmete 

verilen görsel dizayn veya isimdir467.  

 

                                                
465 Bradley T. Gale, “Can more Capital buy higher productivity”, Harward Business Review, 1980, 
p.81 
466 Mucuk, Modern ��letmecilik, s.121 
467 F. Asuman Yalçın, Özlem Bulut, “Marka ve Konumlandırma”, Öneri Dergisi, Marmara 
Üniversitesi Yayınları, C.5, Sayı.18, t.y., s.7 
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KHK/556' ya göre, ki�i adları dahil özellikle sözcükler, �ekiller, harfler, sayılar, 

malların biçimi veya ambalajları gibi çizimle görüntülenebilen veya benzer biçimde 

ifade edilebilen, baskı yoluyla yayınlanabilen ve ço�altılabilen her türü i�aret marka 

olarak tanımlanabilir. Marka, taciri veya ticari i�letmeyi de�il, sadece ticari ürünleri 

hedef alır468.   

 

Ba�arılı markalar, hedef pazarın ihtiyaç ve isteklerini kar�ılayanlardır469. 

 

Ünlü pazarlama gurusu Don Schultz’a göre marka, onu yaratanların kim 

olduklarını, neyi nasıl yapmak istediklerini anlatan bir özettir. Marka denilen 

kavram, içerisinde onu yaratan kurumun misyonunu, ürününü, hedeflerini, de�erini, 

verdi�i sözleri ve en önemlisi de gerçe�i barındırmaktadır470. 

  

Marka, maddi ve maddi olmayan özelliklerin bir karı�ımıdır. Maddi özellikler 

ürün ve ambalajdır; maddi olmayan özellikler ise marka ismi, logo, ambalaj tasarımı, 

ileti�im ve bunların yarattı�ı intibadır. Marka olmaksızın ürün sadece bir maldır, 

tamamen fonksiyoneldir. Marka oldu�unda ürün kimlik sahibi olur ve bu kimlik 

mü�teriye beklentilerinin kar�ılanaca�ına dair verilen söz yerine geçer. Bu sözü bir 

marka ismi ve logo temsil eder.  

 

Dünyaca ünlü e-ticaret sitesi Amazon.com' un kurucusu Jeff Bezos markayı, 

"insanların siz odada yokken sizin hakkınızda söyledikleri �eyler" diye 

tanımlamaktadır. Mü�terilerinin markanın sahibiymi� gibi hissetmelerini sa�layan 

�irketler ba�arılı olmaktadır. Coca Cola Avrupa'nın CEO'su "Bu markanın sahibinin 

biz de�il mü�teri oldu�unu ö�rendik" diyerek bunu en güzel biçimde ifade 

edmi�tir471.  

 

 
                                                
468 Ay�e Nur Berzek, Ticaret Hukuku’ nun Genel �lkeleri, �stanbul, Marmara Üniversitesi Nihat 
Soyör E�itim Vakfı Yayınları, t.y., s.1 
469 Yalçın v.d., a.g.e., s.12 
470 Capital Aylık Ekonomisi Dergisi, Yıl:11, Sayı:Nisan 2002, s.76 
471 Yurdanur Soysal, Markalar ve markala�ma, (Çevrimiçi) http://www.guruturkey.com, 1 Mayıs 
2006 
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3.6.2. Marka kullanılmasında sistemler 
 

Markanın kullanılmasında üç sistem mevcuttur. Bunlar; serbesti sistemi, 

zorunluluk sistemi ve karma sistemlerdir472.  

 

Serbesti sistem: Markanın kullanılmasını, kullanıcının iste�ine bırakır. Marka 

kullanıldı�ı taktirde, ilgilinin marka üzerindeki hakkı korunur. 

 

Zorunluluk sistemi: Bu sistemde mü�terilerin korunması kamu yararına olarak 

kabul edilir ve her mal üzerinde marka bulunması zorunludur.  

 

Karma sistem: Kural olarak marka kullanımında ilgiliyi serbest bırakır. Ancak 

bazı hallerde marka kullanımı zorunludur.  

 

 

3.6.3. Marka türleri 
 

Marka kavramı, dört tür olarak ele alınmaktadır473. 

 

Ortak marka: Üretim, ticaret veya hizmet i�letmelerinden olu�an bir grubun 

mal ve/veya hizmetlerini, di�er i�letmelerin mal ve/veya hizmetlerinden ayırt etmeye 

yarayan i�arettir. 

 

Garanti markası: Marka sahibinin kontrolü altında birçok i�letme tarafından o 

i�letmelerin ortak özelliklerini, üretim usullerini, co�rafi men�elerini ve kalitesini 

garanti etmeye yarayan i�arettir. 

 

Ticaret markası: Malın hangi i�letme tarafından piyasaya sürüldü�ünü gösterir.  

                                                
472 Berzek, a.g.e., s.3 
473 A.e. 
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Hizmet markaları: Bir i�letmenin hizmetlerini, di�er i�letmelerin 

hizmetlerinden ayırt etmeye yarayan i�arettir.  

 

 

3.6.4. �yi bir marka’nın özellikleri  
 

♦ Markanın söyleni�i kolay olmalı, benzer isimlerdeki markalarla 

karı�tırılmamalıdır. Hatırlanması ve tanınması kolay, kısa ve basit olmalıdır.  

♦ Herhangi bir ürünün yada kurulu�un adı, ba�ka sektörlerde kullanılmamalıdır.  

♦ �nsan isimleri veya özel isimler kullanılmamalıdır. Aynı özel isimden, birden 

fazla olabilece�i ve aynı yerlerde belki de aynı konudaki bir markalamada 

kullanılabilece�i dikkate alınmalıdır. 

♦ Co�rafi isimler olmamalıdır. Aynı yörenin ismini kullanan pek çok firma ve 

ürün adı vardır.  

♦ Markalar, ürünün özelli�inden do�mamalıdır. Ürünlerin biçim ve renkleri 

yerine, ürünle ilgili olmayan alakasız isimlerin kullanılması, daha akılda kalır 

olmaktadır474. 

 

 

3.6.5. Markanın konu�landırılması  
 

Firmalar, mü�terilerin kendi ürünlerini tercih etmeleri için daha somut neden ve 

yararları ifade etmeleri gerekir. Firmalar, a�a�ıda sıralanan imkanlardan birini 

seçerek, tek bir yarar konu�lanmasının reklamını yapmalıdırlar.  

 

♦ En iyi kalite 

♦ En iyi performans 

♦ En güvenilir 

♦ En dayanıklı 

♦ En emniyetli 
                                                
474 (Çevrimiçi) http://www.turkpatent.gov.tr, 1 Mayıs 2006 
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♦ En hızlı 

♦ Kullanımı en kolay 

♦ Paranızın satın alabilece�i en iyi de�er 

♦ En yüksek prestijli 

♦ Kullanımı en kolay 

 

Buna göre, otomobil pazarında Mercedes, “en prestijli” konumun sahibidir. 

BMW (sürü� açısından) “en iyi ba�arım”, Hundai “paranızın satın alabilece�i en iyi 

de�er” ve Volvo “en emniyetli” konumun sahibidir475. 

 

Marka konu�landırması yapacak olan bir firma, a�a�ıdaki ko�ulları göz önüne 

almalıdır.  

 

Vasıf konu�landırması: �irket kendini bir vasıf yada özellik üzerinde 

konu�landırır. Otomobil fabrikalarının en güvenilir yada en ekonomik aracı 

ürettiklerini iddia etmeleri vb. gibi. 

 

Yarar konu�landırması: Ürün, bir yarar vaat eder. Volvo araçlarının en 

emniyetli olduklarını belirtmeleri, o aracın kaza geçirme olasılı�ının dü�ük oldu�unu 

ve olası bir kaza anında, sizi yaralanmalara kar�ı daha etkili koruyaca�ını vaad 

etmektedir. Pazarlamacılar, büyük ölçüde bu konu�landırma ile çalı�maktadırlar. 

 

Kullanım konu�landırması: Firmanın, çe�itli ürünleri arasındaki belirli bir ürün, 

belirli bir uygulama için en iyi olarak konu�landırılmı�tır.  

 

Kullanıcı konu�landırması: Ürün, hedef bir kullanıcı için konu�landırılmı�tır.  

 

Rakip konu�landırması: Firma, ürününün, aynı sektördeki rakibinin 

ürünlerinden daha üstün yada daha farklı oldu�unu ileri sürer.  

 

                                                
475 Philip Kotler, Kotler ve Pazarlama, Çev. Ay�e Özya�cılar, �stanbul, Sistem Yayınları, 2000, s.76 
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Marka konu�landırmalarında en etkili konu�landırma yarar konu�landırmasıdır. 

Fakat bir bu kadar önemli konu�landırma daha vardır ki o da “de�er 

konu�landırması” dır. Mü�teriyi ilgilendiren iki büyük unsur olan “ürün kalitesi” ve 

“ürün de�eri” arasındaki ili�ki de�er konu�landırması ile ortaya konur.  

 

Daha fazla paraya daha fazlası: Bir ürünün, en üst düzey tipini yapmakta 

uzmanla�an ve yüksek maliyetlerini kar�ılamak için yüksek bir fiyat isteyen �irketler 

daima bulunabilir. Lüks mallar adı verilen bu ürünler, kalite, i�çilik, dayanıklılık, 

ba�arım veya tarz açısından daha iyi oldukları iddiasını ta�ırlar. Örne�in Mercedes 

marka otomobiller. Ürün yalnızca çok güzel olmakla kalmaz., aynı zamanda alıcısına 

prestij de getirir. Daha yüksek bir ya�am tarzının, daha ayrıcalıklı bir statünün 

simgesi olur.  

 

Aynı paraya daha fazlası: �irketler, “daha fazla paraya daha fazlası”nı veren 

rakiplere, kalitesi ve fiyatı onların ürünleri ile kıyaslanabilir düzeyde, ama fiyatı 

onlarınkinden çok daha dü�ük olan markalarla saldırabilmektedirler. Toyota �irketi, 

yeni Lexus otomobilini “aynı fiyata daha fazlası” de�er konu�landırması ile piyasaya 

çıkardı. Reklamlarının ba�lı�ı �öyleydi; “belki tarihte ilk kez, 72.000 dolarlık bir 

otomobili 36.000 dolarlık bir otomobille de�i�tirmek, daha yüksek kalitede bir 

modelle de�i�tirmek sayılacak.” 

 

Daha az paraya aynısı: Tipik bir ürün ya da markayı normal fiyatından daha 

dü�ük fiyatla almak, herkese memnun edecekmi� gibi görünür. Ki�isel bilgisayar 

imal eden pek çok �irketin ba�arısı, IBM ya da Apple gibi orijinal lider markaların 

tıpkılarını yapıp, tanınmayan bu markaları yüzde 20-30 daha dü�ük fiyatla 

satmalarına dayanmaktadır. 

 

Çok daha az paraya daha azı: Bazı mü�teriler, imalatçı ya da hizmet sunan 

bazı �irketlerin istediklerinden fazlasını verdikleri halde, yine de daha yüksek ücret 

ödemek zorunda olduklarından �ikâyet ederler. Kullanmadıkları yada i�ine 

yaramayan özelliklerin, ürün üzerinde olmamasını ve böylece fiyatının dü�mesini 

beklerler.  
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Daha az paraya daha fazlası: Ku�kusuz, kazandıran de�er önerisi, mü�terilere 

ve mü�teri adaylarına daha az paraya daha fazlasını teklif etmek olacaktır. 

Walkswagen yada Opel gibi markaların, daha az paraya Mercedes konforu, 

performansı sa�ladıklarını söylemeleri, bu de�er konu�landırmasının örne�idir. 

 

 

3.6.6. Markanın ve markala�manın firmalara sa�ladıkları yararlar  
 

Markala�ma, bir firma için kısa vadeli taktik bir giri�im olmaktan çok, stratejik 

bir konu niteli�inde ele alınmalıdır. Zira markala�manın, markala�maya karar veren 

firma için uzun vadeli ve son derece ciddi getirileri söz konusudur.  

 

Markala�manın en önemli getirilerinden biri, mü�terilerinin gereksinimlerini 

tatmin etmeyi ve rekabette üstünlük sa�lamayı hedefleyen bir firmaya adeta bir 

ölümsüzlük fırsatı sunmasıdır. Zira, ürünlerin geçici oldu�u bir pazarda, bir markanın 

ya�am beklentisine sınır koymak mümkün de�ildir. Ba�arılı bir markala�ma stratejisi 

izleyen bir firma için ürünleri fani ama markası baki konumda kalacaktır.  

 

Markala�ma, firmaya belli bir mü�teri retensiyonu sa�layaca�ı için, üretimin 

öngörülebilir bir talebe göre düzenlenmesi ve birim maliyetlerin kontrol altında 

tutulabilmesi gibi ek avantajlar da yaratacaktır.  

 

Marka, firma için çok önemlidir. Firmayı, ürünleri, hizmet kalitesini ve firma 

imajını belgeleyen, marka’dır. Mü�teri, firmaları markaları ile arar, markaları ile 

tanır ve markaları ile tavsiye eder. Akıllarda kalan genelde firmalar de�il, 

markalardır. Ayrıca; 

 

1. Marka, ürünün tutunmasına yardımcı olur ve talep yaratmakta etkilidir. 

2. Tüketicide, firmaya ba�lılık yaratır. 

3. �kame malları yüzünden satı� kaybı tehlikesini önler. 
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4. Marka kullanılması, malı pazarlama kanallarına do�ru çeker, zira iyi tanınan 

marka, aracı kurulu�larda aranır.  

5. Fiyat istikrarına olumlu etki eder. Marka, sahibi firmaya, aracı kurulu�ların 

sık sık fiyat de�i�ikli�i yapmamalarını, de�i�ik aracıların malı farklı 

fiyatlardan satmamalarını sa�lamada yardımcı olur.  

6. Aracılar, marka olan malları tercih ederler476.  

 

Sipari�lerin i�lenmesi ve sonradan izlenmesi kolay olur, taklit, kopya vb. haksız 

rekabete ve de yeni rakiplerin piyasaya girmesine kar�ı korunma sa�lar. Marka, 

mü�teriler açısından garanti belgesi gibi i�lev görece�inden sadakati arttırır. Marka 

sadakatinin artması i�letmenin pazarlama planlamasını kolayla�tırır, pazarın 

bölümlere ayrılması daha kolay olur, i�letme imajı olu�turmaya yardımcı olur, 

tutundurma kolayla�ır, itme stratejisi (ürünlerin aracılara pazarlanması) daha rahat 

uygulanabilir, i�letme için �erefiye ve marka denkli�i (Brand Equity) yaratır. Marka 

denkli�i yaratmada da kalite ve tutundurma çok önemli rol oynayan iki faktördür. 

 

Marka, fiyatlarda karlılık sa�layabilir, ürünlerin kalitesinin iyile�mesine ve 

i�letmelerin taklitlerden korunmak için daha çok yenilik yapmalarına yarayabilir. 

Tüketicilerin korunmasına katkıda bulunur477. 

 

 

3.6.6.1. Marka denkli�i (Brand Equity)  
 

Markalar pazarda sahip oldukları güç ve de�er oranında de�i�iklik 

göstermektedirler. Güçlü bir marka, yüksek bir marka denkli�ine sahiptir. Markalar, 

marka sadakati, bilinirlik, algılanan kalite, güçlü marka ça�rı�ımı, patentler, ticari 

markalar ve kanal ili�kilerinin yüksek olmasıyla yüksek marka denkli�ine sahip 

olabilirler. Yüksek oranda marka denkli�i i�letmeye birçok rekabet üstünlü�ü 

sa�lamaktadır. 

 
                                                
476 Mucuk, Pazarlama ilkeleri, s.151 
477 Yalçın v.d., a.g.e., s.12 
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3.6.6.2. Marka de�erlemesi (Brand Valuation)  
 

Marka de�erlemesi markanın de�eri konusunda objektiflik kazandırdı�ı için 

istenen bir durumdur. Bunu bir örnekle açıklayacak olursak; American Motors, 

tanınan bir markası olmayan bir araç üzerinde deneme yapmı� ve tüketiciler arabaya 

10.000 dolar ödeyebileceklerini belirtmi�lerdir. Daha sonraları Chrysler, American 

Motors’u satın almı� ve aynı araç Chrysler Eagle Premier adıyla 13.000 dolara 

satılmı�tır. Bu örnek Chrysler markasının satılan malın her birinde 3.000 dolar daha 

fazla kazandırdı�ını göstermektedir. 

 

Marka de�erleme, marka yönetimi ve marka stratejisi konusunda yardımcı 

olmaktadır. Ürün veya hizmetle birle�tirilen de�erler marka yoluyla tüketiciye 

ta�ınır. Tüketiciler artık yalnızca ürün veya hizmet istememekte, güven ve yakınlı�a 

dayalı bir ili�ki istemektedirler478. 

 

 

3.6.6.3. Marka gücü  
 

Markanın potansiyel karlılı�ını “marka kazançları” gösterir. Fakat marka gücü, 

markanın gelecekteki kazanç güvenilirli�inin ölçüsüdür. Markanın gücü arttıkça, 

markanın gelecekte getirece�i kazançlara güven artar ve risk azalır.  

 

Markanın gücü, yedi de�i�kene ba�lıdır. Bunlar; markanın liderli�i, markanın 

sa�lamlı�ı, markanın pazar yapısı, markanın co�rafi özelli�i, markaya olan e�ilim, 

markaya olan destek ve markanın korunmasıdır.  

 

 

 

 

 

                                                
478 A.e. 
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3.6.7. Marka – verimlilik – karlılık ili�kisi  
 

��letme, ürün, üretim, pazarlama ve satı� gibi kavramlar, hemen hemen her 

firmada bulunan ve firmanın ayrılmaz temel parçalarıdır. Ve yine hemen hemen her 

firmada bu konular öncelikli olarak ele alınmaktadır. Bu proseslerin iyi bir biçimde 

planlanması, yerine getirilmesi �üphesiz büyük ba�arılar kazandırmaktadır. Fakat 

eksik olan �ey markala�madır. �yi bir markala�ma, her�eyin daha iyi olmasını 

sa�layacak, verimlilik ve karlılı�ı daha çok arttıracaktır.  

 

Ürünlerini markala�tırabilen firmalar daha çok kazanmaktadır, gücüne daha 

fazla güç katmaktadır, ticari ba�arılarının yanı sıra itibarını da arttırmaktadır. Bu 

firmalar, yöneticilerine, çalı�anlarına çok büyük motivasyonlar ve prestijler 

sa�lamaktadır. Bilindi�i üzere çalı�an memnuniyetinde artı�, üretimde, kalitede, 

verimlilikte ve karlılıkta artı� demektir.  

 

Günümüzde, ürünler arasında pek büyük farklılılar kalmamı�tır. Herkes aynı 

bilgi ve teknolojiyi kullanarak birbirine çok benzer ürünler üretmektedir. Bu arada, 

mü�teriler de daha biliçli duruma gelmi�tir. En iyi ürün / hizmeti satın almak 

isterken, kendisine daha iyi, daha etkili, daha farklı sunulan ürüne yönelmektedir. 

Tüm bunların temelini olu�turan verimlilik, profesyonel markala�ma sa�lanmadan, 

belli bir de�erin üzerine çıkartılamaz.   

 

 

3.6.8. Kalite yönetim sistemleri’nin markala�ma üzerinde etkisi  
 

Marka, bir yatırım i�i oldu�una göre, marka ile ilgili en önemli ve ilk faktör, 

firmanın üretti�i ürün ve hizmetlerin kaliteli olmasıdır. Yani firma aslında kaliteye 

yatırım yapmı�, bu kalite mü�teriye sunulmu�, mü�teri tarafından algılanmı� ve o 

kalitenin simgesi olarak o markaya güven duyulmu�tur479.   

                                                
479 Ömer Torlak, Cevahir Uzkurt, “Lüks malların tüketiciyi etkileyen özellikleri”, 4. Ulusal 
pazarlama kongresi, Hatay, 1999, s.306 
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Kalite yönetim sistemleri, masa ba�ından yönetim felsefesini ortadan 

kaldırmaktadır. Kalite yönetim sistemleri, ürün üretimi için gerekli hammadde 

temininden, satı� sonrası servis ve deste�ine kadar her süreçte, kaliteyi, kalite 

bile�enlerini yerine getirmeyi öngörür. Mü�teriye ürün de�il, kalite sunmayı hedefler. 

 

Markala�ma kültürünün temelinde de bu yatar. Firmalar, kalitelerini 

markala�tırır ve mü�teriye sunar. Mü�teri, belli bir marka adı altında emin oldu�u, 

güvendi�i kaliteyi satın alır. Bu kaliteyi ve dolayısıyla markayı sa�layan en büyük 

faktör insan (çalı�an) faktörüdür. Özgüven sahibi bir çalı�an, i�ini daha iyi yapar ve 

mü�teriyi memnun eder. Marka dünyası içinde i�ini daha iyi yapmak, mü�teri 

beklentileri açısından daha verici olmak demektir. Bu da, ki�inin i�inden daha çok 

zevk almasını sa�lar480. 

 

Kalite yönetim sistemini bir �ekilde firma ile bütünle�tirmek, ve firmadaki 

herkesin bu yönetim sistemiyle ya�amasını ve ya�atmasını sa�lamak, 

markala�abilmenin temel anahtarıdır.  

 

Firmaların, kurumsal davranı� biçimlerinin, pazar �artlarına göre de�i�ti�i 

do�rudur. Ama esas olan, firmanın misyon, vizyon ve politikalarına ba�lı kalmasıdır. 

Bu ba�lılı�ı sa�layan temel ö�e belgelenmi� bir kalite yönetim sistemi’dir.  

 

Markayı etkin bir �ekilde ya�atmak için, firmanın geleneksel “emir – komuta” 

zincirini a�ması ve sistematik, bireysel bilince ve sorumlulu�a dayanan çalı�ma 

ortamını yaratması gerekir. Kalite yönetim sistemi ile çalı�anın bilinci ve 

sorumlulu�u yaratılmaktadır. Huzurlu ve katılımcı çalı�anlar yeti�tirilip, mü�teri 

beklentilerini a�an bir firma olunması sa�lanmaktadır; firmanın markası, talep ve 

tercih edilir hale gelmektedir481. 

 

                                                
480 Hamish Pringle, William Gordon, Marka kültürü ve markayı ya�ayan bir �irket olabilmek, Ed. 
Hakan Feyyat, Çev. Ne�e Olcaytu, �stanbul, Scala Yayınları, 2001, s.133 
481 A.e. 
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Kalite yönetim sistemi, çalı�anların, inisiyatif kullanma sınırlarını çok iyi 

anlamalarını ve i�verenin de aynı sınırlara ba�lı kalaca�ına güvenmelerini sa�lar. 

Aynı �ekilde, çalı�anların (firma ve satıcılar aracılı�ıyla) vaadte bulundu�u mü�teri 

de, bu vaadin yerine getirilece�ine inanır. ��te marka, bu �ekilde do�makta ve 

ya�amaktadır.  

 

Günümüzde mü�teri beklentileri hızla artarken, firmaların bu beklentileri tam 

olarak kar�ıladı�ından söz etmek pek mümkün de�ildir.  Bir takım teknolojik 

yenilikler ve geli�meler mü�teriyi memnun etmekle birlikte, mü�teri �ikayet ve/veya 

istekleri de de�i�mektedir. Gerek mü�teri taleplerinin de�erlendirilememesi, gerek 

de�erlendirilen taleplerin kar�ılanamaması bir takım sistem eksikliklerinden 

kaynaklanmaktadır. Kalite yönetim sistemi, mü�teri memnuniyetini birçok de�erin 

üzerinde tutarak, mü�teri memnuniyetinin sa�lanması için gerekli prosedürlerin ve 

proseslerin yerine getirilmesinde önemli rol oynar. Mü�terinin ürüne kar�ı olan 

memnuniyetinin, ürüne kar�ı bir ba�ımlılık ve talep yarataca�ı ve markanın 

olu�masını, tutunmasını sa�layaca�ı bir gerçektir.  

 

Marka ile mü�teriye vaad edilen kalitenin, mü�teriye iletilmesindeki en iyi 

ölçüt, mü�teri ile marka sahibi firma arasındaki ili�kidir. “Marka kültürü” ile 

yürütülen bu ileti�im süreci, kusursuz  mü�teri memnuniyeti sa�landı�ında, büyük 

önem ta�ır. Önemli olan bu memnuniyeti sa�layabilmek de�il, devam ettirebilmektir. 

Memnuniyeti sa�layan etkili faktör kalite oldu�una göre, etkili bir kalite yönetim 

sisteminin kurulması ve belirlenen biçimde devam ettirilmesi gerekir.  

 

Bugün piyasada en iyi i� yapan firmalardan bazıları bile, hala “emir – komuta” 

zinciri ile yürütülmektedir. Üst düzeyden alt düzeylere inildikçe, baskı ve riskler 

artmaktadır. Bu tür �irketlerde çalı�anların ço�u, i�lerine isteksizce giderler ve 

i�lerine kar�ı so�ukturlar. Bunun sonucu olarak da, istenilen verimli çalı�ma 

sa�lanamaz. Bunu a�abilmek için, ileri görü�lü, istekli, yetenekli yöneticiler 

tarafından., kalite yönetim sistemi’nin etkili biçimde benimsenmesi, uygulanması ve 

“özgüven ortamının yaratıldı�ı” firmalar sınıfına geçilmesi gerekmektedir. Çalı�anı, 
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firmayı ve mü�teriyi memnuniyete kavu�turan, uzun dönemli ba�arı için gerekli olan 

“markala�mayı” sa�layan faktör, kalite yönetim sistemi’dir482.  

 

 

3.6.9. Kalite yönetim sistemi – Marka ili�kisinde üst yönetim faktörü  
 

Yukarıda bahsedildi�i gibi, kalite yönetim sistemi ile markala�ma kültürü 

arasında paralel bir ili�ki oldu�u görülmektedir. Etkili bir kalite yönetim sistemi, 

ba�arılı bir markala�ma getirecektir. Aradaki bu köprüyü kurmak ve uygulanmasını 

sa�lamak yönetimin görevidir. 

 

Yönetim ilk önce, kalite yönetim sisteminin, markala�ma kültürü etkisini 

anlamalı ve özümsemelidir. Markala�mak için gereken mü�teri memnuniyeti ve 

kalite bile�enlerinin, iyi bir kalite yönetim sistemi ile ba�arılaca�ına inanmalıdır. 

Daha sonra bu ili�ki do�rultusunda neler yapılması gerekti�ini ortaya koymalıdır. 

Fakat üst yönetim, sadece bu belirlemelerle ve isteklerle kalmamalı, birebir bu 

yapılanmanın içinde olmalıdır. Gerekli görev da�ıtımlarını ba�arı ile yapmalı, 

görevleri yönetmeli ve takip etmelidir. Firma �artlarını, yapılanma do�rultusunda 

ayarlamalı, gerekli fırsatları yaratmalıdır.  

 

Hepsinden öte, bir izleyici gibi dı�ardan bu olu�umun gerçekle�mesini 

beklememeli, bizzat kendi katılımcı olarak boy göstermeli ve çalı�anlara örnek 

olmalıdır. Çalı�anlara, bu yapıla�manın birer elemanı oldukları de�il, bütünün birer 

parçası oldukları anlatılmalıdır. Üst yönetim, bu ili�ki ve ba�a inanmalı, 

çalı�anlarının da inanmasını sa�lamalıdır483.  

 

 

 

 

 
                                                
482 A.e. s.134 
483 A.e. 
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3.7. Pazar payı – Rekabet gücü 
 

Pazara sunulan belli bir ürünün toplam satı� cirosunda, belirli bir firmanın sahip 

oldu�u yüzdelik pay, o firmanın, o ürün için belirlenen pazardaki payını gösterir. 

Pazar payını etkileyen ve belirleyen en büyük faktör ise hiç �üphesiz rekabet 

gücüdür.  

 

��letmelerin pazar payları rekabet güçlerine ba�lıdır. Rekabet güçleri de 

firmanın dinamik yapılarına, yatırım kapasitelerine, Ar&Ge çalı�malarına ve 

kullandıkları teknolojilerin uygunlu�una ba�lı olarak yenilik olu�turma becerileri ile 

yakından ilgilir484.   

 

Rekabet gücü; pazar payının artması, üretim ve verimlili�in artması, ya�am 

standartlarının iyile�mesi ve istihdamın artması için bir ön ko�uldur. Rekabet 

gücünün artması, pazar payının arttırmakta, üretim ve ihracatta geli�meye neden 

olmakta, karlılı�ın büyümesine ve böylece yatırımlarda hızlanmaya neden 

olmaktadır485. 

 

 

3.7.1. Pazar payı – rekabet – de�i�im  
 

Çok hızlı ya�anan de�i�im ve küreselle�me, toplumsal sistemin tüm alt 

sistemlerini ve bireylerini etkilemektedir. Küreselle�me ile olu�an yeni pazarlar ve 

ortaya çıkan yeni rekabet ko�ulları, eskiye oranla çok daha sert ve imha edicidir. 

Çünkü de�i�im rüzgarları kar�ısında ayakta kalabilen tek �ey, her�eyin de�i�ken 

oldu�udur.  

 

Günümüzde en çok konu�ulan konuların ba�ında “de�i�im” gelmektedir. 

Dünyadaki de�i�meler do�rultusunda makro ve mikro düzeyde tüm 

                                                
484 Özlem �. Do�an, “Kalite uygulamalarının i�letmelerin rekaber gücü üzerine etkisi”, Dokuz Eylül 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, C.II, No:1, Ocak – �ubat – Mart 2000, s.4 
485 A.e., s.5 
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organizasyonlarda de�i�imin kaçınılmaz oldu�undan söz edilmektedir. 

Organizasyonları, de�i�ime zorlayan faktörler486;   

 

♦ Küreselle�me ve rekabet, 

♦ Uluslararası ve bölgesel bütünle�melerin önem kazanması, 

♦ Yeni teknolojik bulu�lar,  

♦ Pazar payı kapma yarı�ı, 

♦ Bilgi teknolojilerindeki geli�meler: bilgisayar kullanımı yaygınla�ması, 

üretimde robot teknolojisi ve otomasyona gidilmesi, haberle�me ve ileti�im 

alanında hızlı geli�meler, 

♦ Organizasyonlarda ve firmalarda, insana saygının önem kazanması, 

♦ Mü�terilerin bilinçlenmesi ve beklentilerinin (kalite, servis, ucuzluk, estetik, 

güven vb.) artması, 

♦ De�i�en demografik yapı. 

 

Dünyada, üretim sistemlerindeki ve bunun dayandı�ı teknoloji tabanındaki 

köklü de�i�imlerle bilgi toplumuna geçi� süreci ya�anmaktadır. Özellikle 

enformasyon (bili�im) teknolojisindeki geli�melerin bir sonucu olan ileri otomasyon 

teknolojisi, yalnızca basit i�gücünü de�il, belirli ölçüye kadar beyin gücünü de ikame 

edebilme olana�ını vermi�tir. Bu çerçevede kaliteli insan gücüne dayanan bilgi 

yo�un sanayiler ve ileri üretim yöntemleri hızlı geli�menin belirleyicisi olmu�tur. 

  

Bu geli�meyle birlikte küreselle�menin dinami�ini belirleyen faktörler de hızla 

de�i�mektedir. Uluslararası sermayenin akı� yönü ve üretim faaliyetlerindeki 

geli�mede, geleneksel olarak belirleyici olan niteliksiz ucuz i�gücü ve hammaddenin 

bollu�u gibi unsurların önemi giderek azalırken, iyi yeti�mi� i�gücünün, geli�mi� bir 

teknolojik ve ticari alt yapının varlı�ı ile etkin i�leyen bir piyasa mekanizması ve 

nihai pazarın de�i�en ve geli�en tercihlerini yakından izleyebilme ve kolay 

ula�abilme gibi unsurların önemi artmaktadır.  

                                                
486 Ralf Boscheck, “Competitive Advantage”, California Management Review, Vol:37, No:1, 1994, 
p.28 
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Bilgi ça�ında ya�anan de�i�imler o kadar hızlı olmaktadır ki, daha önceden 

öngörülerde bulunabilmek artık mümkün olmamaktadır. Bugün bir i�letme için 

de�i�im, içinde bulundu�u rekabet ortamı ve bu ortamda ayakta kalabilmek için 

geli�tirmek zorunda oldu�u stratejilerine göre biçimlenmektedir487. 

 

 

3.7.2. Pazar payını arttırmak için rekabet avantajları sa�lama  
 

♦ Maliyet liderli�i : ��letmenin maliyetlerini dü�ürerek, fiyatları ile piyasada 

liderlik yapmasını sa�layacak politika ve disiplinlerin izlenmesi ve böylece 

maliyet avantajlarından yararlanılarak rekabet gücünün sa�lanmasıdır. 

 

♦ Farklıla�ma: Özellikleri itibariyle tek olan (ba�ka benzeri olmayan) ürün, 

imaj, teknoloji, servis veya üretim sistemi ile ilgili mü�terinin ilgisini, ürün 

üzerinde toplamaya ili�kin çalı�malardır. 

 

♦ Odaklanma: Bir hedef üzerinde odakla�arak, tüm stratejilerin bu hedef 

do�rultusunda biçimlendirilmesi, o konuda uzmanla�mayı beraberinde 

getirecek ve uzmanla�ılan konuda, rakiplere göre daha avantajlı bir konuma 

gelinecektir. 

 

��letmeler, rekabet avantajı sa�layabilmek için, kaynaklarını uygun stratejik 

ba�arı faktörleri üzerinde yo�unla�tırarak daha ba�arılı olabilirler. Fiyat, maliyet 

liderli�inde önemli bir ba�arı faktörü iken, kalite üretim esnekli�i, i�lem zamanları ve 

güvenilir teslimat, farklıla�ma stratejisinin önemli ba�arı faktörleridir488.      

 

Rekabetçi stratejiler, benzersiz bir de�er karması yaratabilmek için, bilinçli 

olarak rakiplerden de�i�ik faaliyetlerin seçimi olarak tanımlanmaktadır489.  

                                                
487 Do�an, a.g.e., s.3 
488 Hans Corsten, Thomas Will, “Integrated production concepts, structural reasons for superior 
competitive performance”, Marketing International Review, Vol:35, No:1, 1995, p.33  
489 Michael E. Porter, “What is strategy?”, Harward Business Review, November 1996, p.64 
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Rekabetçi stratejilerin temelinde, dı� çevre faktörleri ve i�letme kaynakları 

olarak gruplandırılan rekabet faktörleri yer almaktadır490.  

 

Ekonomik sektörlerin ve pazarın özellikleri dı� çevre faktörleri ve kaynaklara 

ili�kin rekabet güçleri ise iç çevre faktörleri, yani i�letme fonksiyonları olarak 

tanımlanmaktadır. Dı� çevre faktörlerinin analizi ile i�letmenin önündeki fırsat ve 

tehditler saptanmaktadır. �ç çevre faktörleri, i�letme fonksiyonları ile 

somutla�maktadır. Pazarlama, üretim, finansman ve organizasyon fonksiyonlarının 

analizi, i�letmenin kuvvetli ve zayıf yönlerini belirlemektedir491. 

 

Maliyet liderli�i stratejisi finansman ve pazarlama fonksiyonlarının, 

farklıla�tırma stratejisi ise üretim ve pazarlama fonksiyonlarının ortak çabalarını 

gerektirmektedir. Rekabet stratejilerinin belirlenmesinde kullanılan birçok yakla�ım 

mevcuttur. Bu yakla�ımlardan özellikle üretim fonksiyonunun kapsamına giren 

mühendislik yakla�ımı olup, rekabet edebilme gücünü, i�letmelerin en iyi 

uygulamaları ara�tırmaları, kendilerine uygun olanları benimsemeleri ve 

özümsemeleri yetene�i biçiminde tanımlar. En iyi uygulama: mü�teri odaklılık, 

kalite, esneklik, maliyet, yenilik, tasarım konularında mikro ve makro boyutta 

gerçekle�tirilmeye çalı�ılan uygulamalardır. Amaç, bu uygulamaların i�letme 

içersindeki tüm çalı�anlar tarafından özümsenerek kalıcılı�ının ve geli�iminin 

sa�lanmasıdır. Mühendislik yakla�ımı, en iyi uygulamalar ile i�letmelerin 

performansının yükselece�ini, dolayısıyla i�letmelerin tek tek rekabet güçlerini 

etkileyebilece�i gibi uluslararası rekabet gücünü de artıraca�ı temeline 

dayanmaktadır492. 

 

Rekabet stratejileri olu�um süreci, �ekil 3.7. de gösterilmektedir. 

 

 
                                                
490 Robert M. Grant, “Poster’s competitive advantage of nations: An assessment”, Journal of 
Marketing, No.12, 1991, p.545 
491 Philip Kotler, Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation and Control, New 
Jersey, Prentice Hall Inc., 1997, p.81  
492 Richard Reed, David J. Lemak, “Beyond Process TQM Content and Firm Performance”, Academy 
of Management Review, Vol:21, No:1, 1996, p.176 
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�ekil 3.7. Rekabet stratejileri olu�um süreci 493 

 

 

3.7.3. Pazar payı ve rekabet gücüne etki eden faktörler  
 

��letmelerin pazar payını ve rekabet gücünü etkileyen birden fazla faktör vardır. 

Bu faktörlerin kesin olarak neler oldu�u bilinmemekle beraber, ba�lıca faktörler 

�unlardır494;   

 

                                                
493 A. Güldem Cerit, Hakkı Ki�i, Okan Tuna, Ömer Saatçio�lu, “Gümrük birli�i sürecinde Ege 
Bölgesi sanayine rekabet gücü açısından stratejik bir yakla�ım”, 3. Verimlilik kongresi kitapçı�ı, 
Ankara, 1997, s.178 
494 Do�an, a.g.e., s.8 
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3.7.3.1. Üretim maliyeti  
 

Pazar payını belirlemede en önemli faktörlerden biri maliyettir. Özellikle 

i�letmelerin üretim maliyetlerini azaltacak yöntemleri en iyi biçimde uygulamaları 

gerekmektedir. Ba�arıyla uygulanan kalite çalı�maları, kalitesizli�in maliyetlerini 

izleme ve önleme ile önemli maliyet avantajları yaratılabilir. Azalan maliyetler, 

i�letmelerin fiyat avantajı ile pazardaki konumlarını güçlü kılmaktadır. 

 

 

3.7.3.2. Kalite ve standardlara uygunluk  
 

De�i�en mü�teri ihtiyaç ve beklentilerine cevap verebilecek kalite anlayı�ı ve 

uygulamalarının benimsendi�i, süreklili�inin sa�landı�ı firmalar, rakipleri kar�ısında 

üstünlüklerini koruyabilmektedirler. Özellikle uluslararası kalite standardlarına 

uygun ürün yada hizmet üretimini gerçekle�tiren firmalar, iç pazarda oldu�u gibi dı� 

pazarda da pazar paylarını arttırabileceklerdir. 

 

 

3.7.3.3. Nitelikli i�gücü  
 

1980’ lerden sonra, i�çilik ücretleri rekabet gücünü belirleyici ana faktör 

olmaktan çıkmı�tır. Giderek artan rekabet ortamında yer alan endüstrilerde, toplam 

üretim maliyetleri içinde niteliksiz i�gücü maliyeti azalmaktadır. Artık, i�çili�in 

toplam maliyetler içindeki ücret dü�üklü�ünden kaynaklanan rekabet gücü, bir 

avantaj olarak görülmemektedir. ��çilik ücretlerinin rekabet gücü içinde belirleyici 

bir faktör olmaktan çıktı�ı bu yeni yapılanma çerçevesinde nitelikli ve e�itimli 

i�gücü ön plana çıkmı�tır.  
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3.7.3.4. Üretim teknolojisi ve Ar&Ge faaliyetleri  
 

Teknoloji, geleneksel firmaları tanınmayacak derecede de�i�tirdi�i gibi, yeni 

i�letmeleri de etkisi altına almı�tır. Ulusal ve uluslararası pazarlarda belli bir pay 

sahibi olmak ve bunu sürekli kılmak isteyen firmalar, rakiplerine göre daha kaliteli 

ürünü daha kısa sürede üretebilecek uygun teknolojiyi seçmelidirler. Üretim 

teknolojisinin önemi kadar, yapılan Ar-Ge faaliyetlerinin yo�unlu�u da pazar payını 

arttıran bir faktördür. Bugün, büyük pazar paylarına sahip olan ülkeler dikkate 

alındı�ında, Ar-Ge faaliyetlerine yapılan yatırımların yüksekli�i göze çarpmaktadır.  

 

 

3.7.3.5. Aktüel pazar durumu 
 

Bir firma ister iç pazara, isterse dı� pazara girmeye karar verdi�inde, her iki 

pazarda da hedef alaca�ı pazar payını ve bu paya ula�mak için izleyece�i 

stratejilerini belirlemek durumundadır. Ço�u durumda, hedefledikleri pazar payını 

elde elmi� olan firmaların, bu payı yükseltmeleri kolay olmaktadır.  

 

Mevcut pazar payının korunması veya daha da geli�tirilmesinde pazar 

ara�tırması, kalite üretim ve teslim hızı ile teslim sonrası hizmetler gibi faktörlerde 

önemli rol oynamaktadır.  

 

Yukarıda sayılan ba�lıca faktörlere dayanarak, pazar payı ve rekabet gücüne 

etki eden faktörleri iki ana katagoride toplamak mümkündür495; 

 

Firma içi etkenler 

Firma içi etkenler arasında, ürünün kalitesi, maliyeti ve fiyatı büyük önem 

ta�ımaktadır. Maliyetler arasında ise, i�gücü maliyeti, sermaye maliyeti, ithalat 

maliyeti vb. gibi maliyet faktörleri göz önüne alınmalıdır. Bunun dı�ında verimlilik, 

karlılık, firmada kullanılan bilgi teknolojisi, organizasyon ve yönetim yapısı, 

                                                
495 Do�an, a.g.e., s.10 
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kaynakların etkin kullanımı, yenilikçilik ve yaratıcılık gibi faktörler de  firma içi 

etkenlerdir. 

 

Firma dı�ı etkenler 

Firma dı�ı etkenler arasında, devletin ekonomik durumu ve ekonomiye olan 

müdahalesi en ba�ta yer almaktadır. Bundan ba�ka, uluslararası ticaret sistemi, 

i�gücü piyasaları, hukuk sistemi, mali piyasaların geli�mi�lik düzeyleri ve altyapıdır. 

Önemli faktörlerden biri de tüketicinin bilinç düzeyi sayılabilir. Sürekli kaliteyi 

arayan, ürün ve hizmetlerde yenilik bekleyen ve sahip oldu�undan daha fazlasını 

isteyen bilinçli tüketici de, firmaların sürekli geli�me içerisinde olmaları üzerinde 

baskı olu�turmaktadır.  

 

 

3.7.4. Pazar payı yüksek firmaların dikkat ettikleri hususlar  
 

Firmaların, mevcut pazar paylarını korumaları ve yükseltmeleri için, 

ürünlerinde ve rekabet süreçlerinde yenilik ve teknolojik geli�me hızlarını 

arttırmaları büyük önem ta�ımaktadır. Bu amaçla, pazar payı yüksek firmaların 

önemle dikkat ettikleri ve a�ırlık verdikleri hususlar a�a�ıdaki gibidir496;  

 

♦ Pazar ara�tırması: �ç ve dı� pazarlara girmek ve bu pazarlarda sürekli 

kalabilmek, çok iyi bir pazar organizasyonu gerektirdi�i gibi ürünün nitelik 

olarak mü�teri zevk ve gereksinimlerini kar�ılama özelli�inin de olmasını 

gerektirmektedir. Pazara girmek için öncelikle, pazarın mü�teri e�ilimlerinin 

çok iyi bilinmesi yanında, rakip firmaların mevcut yapıları ile e�ilimlerinin 

kontrol altında tutulması gerekmektedir. Bu nedenle pazar ara�tırmasının 

yapılması zorunludur.  

 

♦ Ürün tasarımı ve geli�tirilmesi: Yeni bir ürün geli�tirilirken, üretim, kalite 

kontrol ve servis a�amalarında ortaya çıkabilecek tüm sorunların önceden 

                                                
496 A.e., s.14 
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belirlenip çözümlenmesi, ürünün mevcut teknoloji ile tam uyum içinde 

olmasına özen gösterilmesi, hataların tasarım a�amasında önlenmesi için 

kalite amaçlı tasarım tekniklerinin kullanılması, özellikle rakip ürünlerle 

ayrıntılı kıyaslamalar yapılarak ürün tasarımı ve geli�tirme çalı�malarının 

yapılması ve ürün tasarımı konusunda en yeninin yakalanabilmesi için Ar-Ge 

çalı�malarına a�ırlık verilmesi gerekmektedir. 

 

♦ Süreç geli�tirme: Süreç geli�tirme faaliyetleri, günlük faaliyetler haline 

getirilerek, süreç geli�tirme i�lemi sadece mühendislerin sorumlulu�undan 

çıkartılıp üretimi yapan tüm bireylerin sorumlulu�unda oldu�u bilinci 

a�ılanmalıdır. 

 

♦ �nsan kaynakları yönetimi: �ç mü�terinin (çalı�anlar) tatminine yönelik, 

sorumluluk almayı, yenilikler yaratmayı özendiren, katılımcı bir insan 

kaynakları yönetimi sistemi kurulması konusunda tüm birimler ortak çaba 

sergilemelidir. 

 

♦ Bilgi organizasyonu: Kararların ve denetimin etkin biçimde yürütülmesini 

sa�lamak üzere verimli olan, ayrıca gerekli ve yeterli bilginin zamanında 

bürokrasiye takılmadan iletilmesinin sa�landı�ı bir bilgi organizasyonunun 

olu�turulmaya çalı�ılması gerekmektedir. 
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3.7.5. Pazar payı yüksek ve büyük rekabet gücü olan firmaların 

ortak özellikleri  
 

En üst düzeyde rekabet gücüne sahip ve pazarda büyük pay sahibi olan 

firmaların ortak özellikleri, sekiz ba�lık altında toplanabilir497. 

 

♦ Mü�teri odaklı: Dı� ve iç mü�terilerin gereksinim, talep ve beklentilerini tam 

olarak kar�ılayan bir anlayı� içinde faaliyet göstermektedirler.  

♦ Katılımcı: Problem çözme, fikir üretme, öneri geli�tirme ve karar almada 

tüm çalı�anların görü�lerini dinlemektedirler. 

♦ Hedef birli�i içinde: Tüm çalı�anları, ortak amacı gerçekle�tirme yönünde 

birle�mi�lerdir. 

♦ Nitelikli i�gücü: Yüksek performansın ancak yüksek kaliteli elemanlarla 

yapılabilece�ine inanmaktadırlar ve çalı�anların düzeyinin yükselmesine 

yönelik faaliyetlerde bulunurlar. 

♦ Yüksek motivasyonlu: ��letmeyi hedefe ula�tırma konusunda en çok çaba 

gösterenlerin çalı�anlar olduklarına inanırlar ve çalı�anlarını gösterdikleri 

çabalar kar�ısında ödüllendirirler. 

♦ Sistem içinde çalı�an: Saptanan hedeflere ula�mak için, bir sistem içerisinde 

hareketi sa�layacak plan ve programlara sahiptirler. 

♦ Gerçek veriler ve hız: Gelecek için verilen kararlarda görü�lerini gerçek 

verilere dayandırırlar ve kararlarını rakiplerine göre daha hızlı uygulamaya 

geçirirler. 

♦ Sorumlu yönetim: Sistemlerin geli�tirilmesi ve demoktarik bir idarenin 

olu�turulması konusunda üzerine dü�en görevlerin bilincinde olan bir 

yönetime sahiptirler. 

 

En üst düzeyde rekabet gücüne sahip ve pazarda büyük pay sahibi olan firmalar 

yukarıda sayılan bu özellikleri, teknoloji ile destekleyerek, ba�arı ile yerine getiren 

firmalardır.  

                                                
497 �brahim Kavrako�lu, Toplam kalite yönetimi, �stanbul, Kalder yayınları, 1991, s.3 
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3.7.6. Pazar kültürü içinde ve rekabette kalite kavramı  
 

1970’ li yılların sonlarına kadar dünyada ya�anan, benzeri görülmemi� bir 

ekonomik kriz sonucunda yo�un bir rekabet ortamı do�mu� ve pazarda söz sahibi 

olma sava�ı ba�lamı�tır. Teknolojik geli�melerin henüz yaygınla�madı�ı dönemlerde 

rekabet gücünün temel ö�esi, üretim üstünlü�ü olarak kabul edilmi�tir. Geni� 

pazarlara büyük hacimde üretimle çıkabilen firmalar, kitle üretimi ve ölçek 

üretiminin avantajlarını kullanarak rakiplerini geride bırakmı�lardır. Özellikle 

otomotiv, kimya, elektronik ve dayanıklı tüketim malı üreten firmalar, pazardaki 

güçlerini üretim güçleriyle sa�lamı�lardır. 

 

1970’ li yılların sonlarında, teknolojinin yaygınla�arak hayatımızın her alanına 

girdi�i bu dönemde, üretim ö�elerini ucuz olarak sa�layan ve bunları teknoloji 

yardımıyla biraraya getiren firmalar, daha küçük maliyetle rekabet dönemi 

ba�latmı�lardır. 

 

 
�ekil 3.8. Rekabette ya�anan son 40 yıllık de�i�im 

 

 

80’ li yıllara gelindi�inde ise, rekabette ve pazar payı olu�turmada yeni bir 

boyut açılmı�tır; “Kalite”. Artık ucuz ve bol ürüne doymu� kitleler, kaliteli ürünlere 

yönelmi�lerdir. Zamanla kalite kavramına yenilik, esneklik, hizmet ve pazara daha 
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çabuk ula�ma (hız) eklenmi�tir. 2000’ li yılların dünyasında, bu unsurlara ek olarak 

mükemmelliyet ilave edilmi�tir. Bu de�i�im, �ekil 3.8. de  görülmektedir498.    

 

 

3.7.7. Kalitenin, firmaların rekabetinde  ve pazar payında etkisi  
 

Günümüzdeki ekonomik ve teknik geli�meler, üretimden tüketime kadar her 

a�amada meydana getirdi�i de�i�imler, mal ve hizmet kalitesinin önemini arttırarak 

çok sayıda kalite sorununu da beraberinde getirmi� ve kalite kavramı bir çok ürün 

tasarımcısını, mühendisi, giri�imciyi ve tüketiciyi ilgilendiren bir konu haline 

gelmi�tir.  

 

Kalite kavramı artık, ürüne üretim sürecinden sonra takılan bir aksessuar 

olmaktan çıkmı�tır. Günümüz ko�ullarında endüstriyel kurulu�lar, pazar payını 

kaybetmemek amacıyla kalitesiz üretim yapmamaya özen göstermekte ve kalitenin 

üretim sürecinde yaratılabilmesi için, kalite kontrol sistemleri geli�tirmektedirler499. 

 

Kalite; kaynakların verimli kullanımını sa�layan, ürün ve hizmetlere kullanım 

uygunlu�unu kazandıran, mü�teri gereksinimlerine uygun üretim ve hizmet 

anlayı�ını egemen kılan ve böylece i�letmelerin kamusal sorumluluklarını da olumlu 

olarak gerçekle�tirmelerine olanak sa�layan bir performans boyutudur. Kalite bu 

anlayı� çerçevesinde gerçekle�tirildi�inde, i�letme performansına elbette büyük katkı 

sa�layacaktır. Bu katkıların ölçülmesi ve bu alanda sa�lanan geli�melerin bilinmesi 

gerekmektedir. Artık kaliteyi i�letme performansının bir boyutu olarak 

de�erlendirmek zorunluluk haline gelmi�tir.  

 

 

 

 

 
                                                
498 Do�an, a.g.e., s.3 
499 Tan v.d., a.g.e., s.26 
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Massachutsetts, Cambrige Stratejik planlama Enstitüsü tarafından kalite, 

karlılık ve pazar payı arasındaki ili�ki üzerine çalı�ma yapılmı� ve 3000 i�letme ile 

yapılan çalı�malar sonucunda kalitenin pazar payını artırmada ana faktör oldu�u 

görülmü�tür500. 

 

 
�ekil 3.9. Kalite döngüsü 501 

 

 

�ekil 3.9. da görüldü�ü gibi kalitenin iki yönü vardır. Birincisi mü�teri odaklı 

kalite. �kincisi ise tasarım özelliklerine yönelik kalitedir. Mü�teri odaklı kalite fiyat 

avantajı ve mü�teri de�erleri ile birlikte pazar payında artı� sa�layacaktır. Aynı 

biçimde kalite standartlarına uygunluk verimlilik ve kalitenin maliyetleri azaltıcı 

etkisi ile dü�ük maliyeti ortaya çıkartacaktır. Dü�ük maliyetle pazara giren i�letme 

ise yüksek karlılık ve büyüme sa�layacaktır. Bu artan geli�me döngüsü kalite 

iyile�tirmelerine yapılan yatırımlarla do�ru orantılı olarak geli�me gösterecektir502. 

 

 

                                                
500 Joel E. Ross, Total Quality Management, 2nd Ed., Florida, Florida Atlantic University, 1994, p.9 
501 A.e., s.10 
502 A.e., s.11 
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3.7.8. Kalite yönetim sistemleri’nin pazar payı ve rekabet gücü 

üzerinde etkisi  
 

Teknolojik geli�melerin sa�ladı�ı verimlilik artı�ı, dünya pazarlarının 

küreselle�mesi, bilgi toplumuna geçi� a�amalarının ya�anması, ürün ömürlerinin 

giderek kısalması, pazara yeni ürünler sunma sürelerinin azalması ve sürekli de�i�en 

mü�teri gereksinimleri 2000’ li yılların firmalarını farklı yakla�ımlara 

yönlendirmi�tir. Böyle bir ortamda, ça�da� organizasyonlar olarak varlıklarını 

sürdürmek isteyen firmalar, geçmi�ten günümüze kadar devam eden bütün yönetim 

kavram ve tekniklerini bir kenara bırakarak, modern yönetim anlayı�ının beraberinde 

getirdi�i, Tam Zamanında Üretim, Toplam Kalite Yönetimi, Yeniden Yapılanma gibi 

bir çok yeni yönetim tekniklerini uygulamaya ba�lamı�lardır. Bu anlayı�, kalite 

yönetim sistemlerini ve yönetim sistemlerinin belgelenmesini de zorunlu kılmı�tır.  

 

De�i�en dünya ko�ullarının ekonomik boyutunun özünde, teknolojik geli�me, 

verimlilik ve pazarda rekabet edebilme yer almaktadır503. Firmaların rekabet avantajı 

sa�layabilmesi için daha kaliteli üretim yapıp, verimliliklerini arttırmaları 

gerekmektedir504. Ba�arı ile uygulanan bir kalite yönetim sistemi, rekabet avantajı 

yaratan; kalite, verimlilik, maliyet, ürün farklılı�ı, yeni ürün geli�tirme, satı� sonrası 

hizmetler vb. gibi unsurların iyi bir destekçisi olacaktır. Son dönemin piyasa payını 

arttırma çalı�malarında ve rekabet sisteminde, fiyat rekabetinden çok kalite rekabeti, 

ürün çe�itlendirilmesi ve modern tasarım artan ölçüde önem kazanmaktadır. 

 

TÜS�AD’ ın gerçekle�tirdi�i ara�tırma sonuçlarına göre tüm sektörlerde 

rekabet gücünün en önemli belirleyicisi, kalitedir505. Ürün kalitesinden öte, 

hammadde tedari�inden ba�layıp, satı� sonrası hizmetlere kadar yürütülecek etkili bir 

yönetim sistemi daha da belirleyici olacaktır.  

 

                                                
503 Marilyn M. Helms, “Perspectives on quality and productivity for competitive advantage”, The 
TQM Magazine, Vol:5, No:8, 1996, p.85 
504 Michael E. Porter, The competitive advantage of nations, New York, The free press, 1990, p.10 
505 TÜS�AD, 21. yüzyıla do�ru Türkiye: Gelece�e dönük bir atılım stratejisi, �stanbul, TÜS�AD 
yayınları, 1991. 
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Ayrıca kalitenin rekabete etkisi bir çok uluslararası ara�tırma kurumlarından 

bilim adamları tarafından incelenmi�tir. �rlanda ��letme Yönetimi Enstitüsü’nden 

Charles Carroll’un gerçekle�tirdi�i çalı�ma, “bir firmanın performansını etkileyen en 

önemli etkenin, rakiplere kıyasla, ürün ve hizmet kalitesi” oldu�unu ortaya 

koymu�tur. Yüksek kalite kısa dönemde uygun fiyatlar aracılı�ıyla daha fazla kar 

sa�lamaktadır. Yüksek ve/veya yükselen kalite, pazarın geli�mesi ve pazar payındaki 

artı�lar yoluyla uzun dönemde bir i�letmeyi büyütmenin en etkili yoludur. Bu 

saptama, Ernst & Young’ın UNICE (Avrupa Sanayi ve ��verenler Konfederasyonları 

��birli�i) için gerçekle�tirdi�i 19 ülkeden 850 firmayı kapsayan ara�tırmanın 

sonuçlarıyla do�rulanmı�tır. Kapsamdaki i�letmelerin en ba�arılı olanlarının, ürün 

kalitesi, pazarlama ve tüketici hizmetleri gibi “görünmez” yatırımlara daha fazla 

önem verdikleri anla�ılmı�tır506. 

 

Yapılan çalı�malar da göstermektedir ki, dünya ticaretinin giderek serbestle�ti�i 

ve rekabetin önem kazandı�ı günümüzde sanayinin rekabet gücünün artırılmasına 

ili�kin stratejiler benimsemesi kaçınılmaz hale gelmi�tir. Özellikle ülkemizde 

lokomotif ve geli�me sektörleri olarak adlandırılabilecek olan sanayilerin ulusal ve 

uluslararası alanda rekabet avantajı sa�layabilmeleri için “kalite yönetim 

sistemlerini” uygulayarak yeniden yapılanmayı gerçekle�tirmeleri gerekmektedir507. 

 

 

3.8. Mü�teri memnuniyeti 

 
Kaliteye bakı� açısı, ko�ulsuz mü�teri memnuniyetidir508. Kalite tanımında 

bahsedildi�i üzere, günümüzde ürün kalitesini, yalnızca ürünün özellikleri de�il, aynı 

zamanda mü�terilerin istekleri belirlemektedir. Tek bir ürün, iki farklı mü�teri 

tarafından, farklı kalitede yorumlana bilmektedir. 

 

                                                
506 TÜS�AD, Dünya çapında bir perfonmansa do�ru, �stanbul, TÜS�AD yayınları, 1995. 
507 Do�an, a.g.e., s.16 
508 �TÜ ��letme Mühendisleri Toplam Kalite Yönetimi Ara�tırma Komitesi , Toplam Kalite 
Yönetiminde Türkiye Perspektifi: Uygulamalar, Sorunlar- Fırsatlar, Öneriler, �stanbul, �stanbul 
Üniform Matbaacılık, 1994 , s.11   
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Mü�teri, genel olarak üründen, kalite fonksiyonları olan performans, özellik, 

güvenilirlik, uygunluk, dayanıklılık, hizmet görme, estetik ve algınan kalite 

unsurlarının sa�lamasını bekler. Etkin ve faydalı olarak kullanılan bir kalite yönetim 

sistemi, bu fonksiyonları sa�layacak ve beklenen kaliteyi mü�teriye taahhüt 

edecektir. 

 

 

3.8.1. Kalite yönetim sistemlerinde mü�teri memnuniyeti anlayı�ı 
 

Kalite yönetim sistemi’ne göre, kalite sistemi güvenli�ini kurmak ve 

mü�terilerle tüketicilerin memnuniyetini sa�lamak gerekir. Mü�teri güveninin ve 

memnuniyetinin yava� yava� kazanılması, hem �irket satı�larını artıracak hem de 

i�letmenin pazar payını koruyarak varlı�ını korumasını sa�layacaktır. 

 

70’lerin sonu ve 80’lerin ba�ında, Amerikan firmaları, Amerika ve dünya 

pazarlarındaki paylarını ve mü�teri memnuniyetlerini kaybetmeye ba�ladılar. Bu payı 

tekrar yükseltmek ve mü�teri memnuniyetini tekrar kazanmak için, Japonya’da 

ba�arıyla uygulanan, verimlilik arttırma tekniklerini uygulamaya ba�ladılar. Bu 

tekniklerden bir tanesi de “kalite yönetimi” dir509. 

 

Kalite yönetim sistemleri, en basit anlamda, mü�terilerin beklentilerinin en iyi 

biçimde kar�ılanması için, kurulması gereken bir yönetim sistemidir. Mü�teri 

isteklerini her�eyin üzerinde tutan ve mü�teri merkezli kültür yaratan ve kaliteyi 

firma için tanımlayan bir sistemdir. Uzun vadede, mü�terinin tatmin olmasını, 

ba�armayı, kendi personeli ve toplum için üstünlükler elde etmeyi amaçlayan, kalite 

üzerine yo�unla�mı� ve tüm personelin katılımına dayanan bir i�letme yönetim 

biçimidir. Üstün nitelikli ürünleri ve hizmetleri, mü�terilere sunmakla sonuçlanan bir 

i�letme stratejisidir510. 

 

                                                
509 Hale Kaynak, “The relationship between total quality management practices and their effects on 
firm performance”, Journal of operations management,  No:21, 2003, p.405 
510 �nan Özalp, ��letme yönetimi, Eski�ehir, y.y., 2000, s.481 
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Kalite yönetimini, mü�teri ihtiyaç ve beklentilerini optimum maliyetle ve tüm 

çalı�anların katılımı ile kar�ılamak olarak tanımlayabiliriz. ��letme süreçlerinin ve 

çalı�anların sürekli iyile�tirilmesi ve geli�tirilmesi, mü�teri isteklerine ula�mada çok 

önemli kavramlardır. 

 

Kalite yönetimi, bir i�letmenin bütün bölümlerindeki sürekli iyile�tirme 

çalı�malarının, bütünsel olarak yönetilmesi felsefesine dayanır. Toplam kalite 

anlayı�ının hammadde tedari�inden ba�layıp, üretim ve satı� sonrası mü�teri 

memnuniyetine kadar tüm maddelerini kapsar 511. 

 

Genel olarak Kalite yönetim sistemlerini uygulayan organizasyonlar önemli 

faydalar sa�layabilmektedirler. Bu faydaların ba�ında organize edilmi� bir çalı�ma 

ortamı ve memnuniyet seviyesi artan ve dolayısı ile tekrar satın alma e�ilimi ve 

karlılı�ı artan mü�teriler gelmektedir512;  

 

Kalite yönetiminin i�letmelerde uygulanması ile birlikte daha az hata 

yapılmaya ba�lanmı� ve bu sayede mü�teri �ikayetlerinde azalma sa�lanmı�tır. Kalite 

yönteminin en önemli etkisi olarak, verimlili�in arttı�ı, maliyetlerin dü�tü�ü 

gözlenmi�tir. Teslim sürelerinde iyile�me, ve daha iyi bir termin performansı 

gözlenmi�tir. Tüm bunların sonucunda da mü�teri memnuniyetinde artı� 

görülmü�tür. 

 

Mü�teri memnuniyeti sa�lamak için, mü�teri ili�kilerinin ba�arılı olarak 

kurulması gerekir. Kalite yönetim sisteminin bir gere�i olan mü�teri odaklı çalı�ma,  

mü�teri memnuniyeti getirir. Çalı�malar, kalite yönetim sistemi uygulamaları ile 

mü�teri memnuniyeti performanslarında bir do�ru orantı oldu�unu ortaya 

koymu�tur513. 

                                                
511 Kaynak, op.cit., p.406 
512 Sanders v.d., a.g.e., s.28 
513 Nair, op.cit., p.5 
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Kalite yönetim sistemlerinin temel maddelerinden biri olan mü�teri odaklılık 

felsefesi, mü�terinin isteklerini anlama ve yerine getirme çalı�maları sayesinde, 

firmaya mevcut pazarda büyük bir avantaj sa�lamaktadır514. 

 

Mü�teri memnuniyetindeki artı�, buna ba�lı olarak mü�teri ba�ımlılı�ını, pazar 

payı artı�ını ve karlılık artı�ını beraberinde getirecektir515. 

 

Kalite yönetim sistemi , firma üst yönetiminin do�ru kararlar almasında etkili 

olan bir araçtır. Mü�terilerin istek ve taleplerinin ara�tırılıp anla�ılması kalite 

yönetim sisteminin etkinli�ini arttırmaktadır. Ayrıca, teknolojiye ayak uydurmak, 

firma içinde ileti�imin iyi sa�lanması ve çalı�anların kaliteye sahip çıkması gibi 

kavramlar da, kalite yönetim sistemi etkinli�inde önemli rol oynamaktadır.  

 

 

3.8.2. Mü�teri memnuniyeti – ISO kalite sistem belgesi ili�kisi 
 

ISO 9000 standardı, i�letmelerin gerçek sahiplerinin mü�teri oldu�u felsefesine 

dayanmaktadır. 

 

ISO 9000 standardı, mü�teri �artlarını kar�ılamak sureti ile mü�teri tatminini 

arttırmak için kalite yönetim sisteminin geli�tirilmesi, uygulanması ve etkinli�inin 

iyile�tirilmesinde proses yakla�ımının benimsenmesini te�vik eder. 

 

ISO 9001:2000  “Kalite Yönetim Sistemi – �artlar”  Standardında  mü�teri 

memnuniyeti kavramına büyük ölçüde yer verilmekte, sadece ürün kalitesinin 

devamının sa�lanması  yeterli olmamaktadır. Organizasyon,  mü�teri �artları ve yasal 

�artları da dikkate alarak mü�teri memnuniyetinin arttırılması amacına yönelik olarak 

kalite yönetim sistemini kurmalıdır. Kalite yönetim sisteminin kar�ılaması gereken 

                                                
514 Daniel I. Prajogo, Amrik S. Sohal, “The integration of TQM and technology / R&D management 
in determining quality and innovation performance”, Omega The International Juornal of 
Management Science, No:34, 2006, p.299 
515 Kevin B. Hendricks, Vinod R. Singhal, “Firm characteristics, total quality management and 
finansal performance”, Journal of operations management, No:19, 2001, p.270 
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ürünle ilgili �artların, yalnızca mü�terinin do�rudan bildirmi� oldu�u �artları de�il 

mü�teri beklentileri, mevzuat v.b di�er �artları da kapsaması gerekmektedir. Bu geni� 

kapsam standardın ilk �art maddesinde açıklanmı�tır. 

 

ISO 9000 vb. gibi sistem belgelerinin ba�arıyla uygulanmaları sonucunda, 

mü�teri memuniyetinin arttı�ı görülmü�tür516. 

 

 

3.8.3. Tepe yönetimin mü�teri memnuniyetindeki etkisi 
 

Mü�teri memnuniyetini sa�lamak için, masa ba�ından yönetim felsefesi ortadan 

kaldırılmadır. Ürün üretimi için gerekli hammadde temininden, satı� sonrası servis ve 

deste�ine kadar her süreçte, kaliteyi, kalite bile�enlerini yerine getirmeyi öngörmek 

gerekir. Mü�teriye ürün de�il, kalite sunmak hedeflenmelidir. 

 

Tepe yönetim mü�teri memnuniyetinin arttırılması amacına yönelik, mü�teri 

�artlarının belirlenmesi ve yerine getirilmesini sa�lamalıdır. Bunu yerine 

getirebilmek için öncelikle tüm mü�teri ihtiyaç ve beklentileri do�ru olarak 

anla�ılmalı, bu ihtiyaç ve beklentiler organizasyon dahilinde do�ru olarak iletilmeli, 

kalite yönetim sistemi mü�teri ihtiyaç ve beklentilerini kar�ılayacak �ekilde 

planlanmalı, sürdürülmeli, sürekli iyile�tirilmeli, mü�teri menmuniyeti  ve sonuçlara 

göre mü�teri davranı�ı ölçülmeli ve mü�teri ili�kileri yönetilmelidir. Firmalar  

mü�terilerine ba�lıdırlar, dolayısı ile mevcut ve gelecekteki mü�teri ihtiyaçlarını 

anlamalı, mü�teri �artlarını yerine getirmeli ve mü�teri beklentilerini de a�mak için 

çabalamalıdırlar. 

 

Yönetim, ürün �artlarının eksiksiz olarak belirlenmesini ve mü�teriden geri 

beslemenin sa�lanarak mü�teri menmuniyetinin arttırılmasını amaçlamalıdır. Ürün 

bilgisi, talebin gelmesi, sipari�in alınması, varsa de�i�iklikler ve �ikayetleri de 

içerecek �ekilde mü�teriden gelen bilgiler, memnuniyet ifadeleri v.b mü�teri 
                                                
516 Evertt E. Adam, S. Thomas Foster, “Quality improvement approach and performance: multisite 
analysis within a firm”, Journal of quality management, No:5, 2000, p.153 
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BÖLÜM-4. OTOMOT�V SEKTÖRÜNDE, KAL�TE VE S�STEM 

BELGELER�N�N ETK�NL�K VE VER�ML�L�K ÜZER�NDEK� 

ETK�LER�N�N ANAL�Z� 
 

4.1. Ara�tırmanın Uygulama Alanı Olan Otomotiv Sektörü 

 

Türk otomotiv sektörü, Türk ekonomisine liderlik eden, geni� ihracat 

kapasitesine sahip ve beraberinde di�er sektörlerinde kalkınmasını sa�layan, dört 

büyük ve önemli sektörden bir tanesidir. Türkiye’deki üretim teknolojisi ve i�gücü 

seviyesini, direkt ve indirekt olarak etkilemesi ile ekonomide stratejik bir sektör 

konumundadır.  

 

2005 yılı sonu itibariyle 17 büyük ve dünyaca ünlü otomotiv fabrikası, (FIAT, 

TOYOTA, FORD OTOSAN, ANADOLU HONDA, MERCEDES-BENZ TÜRK vb. 

gibi) Türk Otomotiv sektöründe, yolcu ve ticari araç üretimi yapmaktadır. Sektörün 

toplam üretim kapasitesi, 2005 yılı sonu itibariyle 1.140.605 Adet/yıl olarak 

ölçülmü�tür.  

 

Günümüzde, otomotiv sektörünün yapısı keskin ve belirgin olarak 

de�i�mektedir. Yabancı ortak ve yabancı sermayenin sektördeki payının giderek 

artması, global markette bir üretim merkezi haline gelmemizi sa�lamı�tır. 

 

Otomotiv sektöründeki bu de�i�imden, yan sanayi olarak çalı�an üretici 

firmalar ve tedarikçiler de etkilenmi�tir. Eskiden sadece iç piyasa için üretim yapan 

ana sanayiler, üretim hatlarını ihracat üretimine dayalı olarak modifiye ettiklerinde, 

yan sanayileri ve tedarikçileri de bu paralellikte de�i�im ve geli�im göstermi�lerdir. 

Dünya çapında mü�teri memnuniyetini sa�layacak kalite standardları, ana hedef 

haline gelmi�tir.  
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Türk otomotiv sektörü, 2005 yılı sonu itibari ile 11,7 milyar dolarlık ihracat 

hacmi ile, Türk ekonomisinin hazır giyimden sonra en büyük ikinci ihracat sektörü 

oldu�unu göstermi�tir.  

 

Otomotiv yan sanayi sektöründe, ana sanayi’ye birinci elden çalı�an 400 adet 

ve ikinci elden çalı�an 500 adet olmak üzere toplam 900 adet firmanin faaliyet 

gösterdi�i kaydedilmi�tir. Bu sektörde yakla�ık 220.000 adet i�çi çalı�maktadır.  

 

Yan sanayi sektörü, yüksek teknolojik ilerlemeye sahiptir. Türkiyedeki ana 

sanayiler hariç, Batı Avrupada bulunan otomotiv fabrikalarına da OEM parça 

tedari�inde bulunmaları ve yüksek audit sonuçları, ba�arılarını ortaya koymaktadır.  

 

Firmaların çok büyük bir ço�unlu�u, çe�itli kalite sistem belgeleri ile, kalite 

yönetimlerini belgelendirmi�lerdir. Bunun getirisi olarak, tüm dünya çapında yapılan 

ihracatın %70’i,  Avrupa Birli�i ülkelerine yapılmaktadır.  

 

Sektörde faaliyet gösteren ve ana sanayiye ürün tedarik eden yakla�ık 400 

firmanın, %22’si direkt olarak ihracat gerçekle�tirmektedir. Bunun getirisi ise 2005 

yılı sonu itibariyle 3,6 milyar dolardır. 2006 yılı sonu itibariyle bu rakamın 13 milyar 

dolara çıkarılması hedeflenmektedir. Türk otomotiv yan sanayi sektörü, global 

otomotiv yan sanayi pazarında alternatif bir merkez halini almı�tır.   

 

 

4.2. Ara�tırmanın Amacı 

 

Kalite ve sistem belgelerinin etkinlik ve verimlilik üzerindeki etkileri, otomotiv 

sektöründe faaliyet gösteren otomotiv yan sanayi firmaları kapsamında incelenmeye 

çalı�ılmı�tır.  

 

Ara�tırmanın amacı; 

♦ Ara�tırma kapsamına alınan sektörde faaliyet gösteren firmaların kalite 

yönetim sistemleri uygulamalarındaki düzeylerini saptamak, 
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♦ Otomotiv sektöründe yan sanayi olarak yer alan ve kalite yönetim sistem 

belgesine sahip firma yöneticilerinin, kalite yönetim sisteminin etkileri 

konusunda görü�lerini almak, 

♦ Ara�tırmaya katılan firmaların, kalite ve sistem belgeleri uygulamaları ile 

etkinlikleri ve verimlilikleri arasındaki ili�kiyi incelemektir. 

 

Özellikle üçüncü sırada belirtilen amaç, i�letmelerin etkinlikleri ve 

verimlilikleri üzerinde, kalite ve sistem belgelerinin ne derecede etkin bir strateji 

olarak kullanılabilece�ini göstermektedir.  

 

Otomotiv sektörünün uygulama alanı olarak seçilmesinin nedenleri ise; 

♦ Otomotiv sektörünün, 21. yüzyıl yakla�ırken otomasyon ve teknoloji alanında 

en büyük öneme sahip sektör olması ve bugün oldu�u gibi gelecekte de, 

lokomotif sektörler arasında yer almasının beklenmesi, 

♦ Bu sektörün, di�er sektörlerle sürekli iç içe olması ve sektörlerin geli�imi 

konusunda büyük pay sahibi olması, 

♦ Kalite ve sistem belgeleri açısından sektörler incelendi�inde, son dönemde 

ISO 9000 ve di�er kalite güvence belgesine sahip firma sayısının, di�er 

sektörlere oranla daha fazla olmasıdır. 

 

 

4.3. Ara�tırmanın Modeli 

 

Ara�tırmada, kalite ve sistem belgelerinin, firmalar üzerindeki etkinlik ve 

verimlilik etkilerinin analizinin yapılması amacıyla bir anket uygulanmı�tır. Anket, 

toplam 3 bölüm ve 36 adet sorudan olu�maktadır.  

 

Birinci bölümde; i�letmenin adı ve ileti�im bilgileri, kurulu� yılı, firmanın 

yönetim yapısı, firmanın yapısı ve personel sayısı gibi firmaya ait genel bilgiler yer 

almaktadır. Bu bölümde 7 soru bulunmaktadır. 
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�kinci bölüm;  sahip olunan kalite belgesi ve yılı, e�itim alan personel sayısı, 

kalite sistem belgesi almadan önceki prosedür, organizasyon ve el kitabı varlı�ı, 

kalite belgesi alma ihtiyaç sebepleri ve hedefleri, kalite belgesinden memnuniyet gibi 

firmanın kalite sistemine ait bilgileri ara�tırmakdatır. Toplam 9 sorudan 

olu�maktadır. 

 

Üçüncü ve son bölüm ise; firmaların kalite yönetim sistem belgelerini almadan 

önceki ve aldıktan sonraki yıllara ait verimlilik, karlılık, etkenlik ve maliyetler gibi 

unsurları kıyaslamaktadır. Toplam 20 sorudan olu�maktadır.  

 

Uygulanan anketin örne�i, Ek 1’de yer almaktadır.  

 

 

4.4. Veri Toplama Yöntemi 

 

Çalı�manın amacını gerçekle�tirmeye yönelik veri toplama aracı birincil 

kaynaklardan olu�turulan anket formu ile sa�lanmı�tır.  

 

Otomotiv yan sanayi sektöründe faaliyet gösteren ve ana sanayiye birinci elden 

ürün tedarik eden yakla�ık 400 firma ana kütleyi olu�turmaktadır. Bu ara�tırmada, 

ana kütlenin en azından %20’ sine ula�ılmaya çalı�ılmı�tır. Anketlerin uygulanması 

sırasında, �stanbul, Gebze ve Kocaeli’ndeki firmaların birço�u ile yüzyüze ki�isel 

görü�me yöntemi, di�er firmalarla ise, e-mail yöntemi kullanılmı�tır.  

 

Yüzyüze yapılan görü�melerde, anketin, kalite yönetim sistemlerini ve sistem 

belgelerini hedef alması nedeni ile, firmaların üst düzey yöneticilerine ula�ılması 

amaçlanmı� ve bu ki�ilerden randevu alınarak gidilmi�tir. Anketin üçüncü bölümünü 

olu�turan kıyaslama soruları için, her bir sorunun muhattabı olan orta düzey yönetici 

ve müdürlere danı�ılmı�tır. Yüzyüze yapılan görü�meler yakla�ık 1~1,5 saat arasında 

sürmü�tür.  
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E-mail yöntemi ile yapılan anketlerde ise, geri gönü� oranını yüksek tutmak 

amacıyla, anketler gönderilmeden önce, firmaların üst düzey yöneticileri telefonla 

aranarak, çalı�manın amacı ve di�er gerekli bilgiler açıklanmı�, anket formları 

do�rudan yöneticinin �ahsi e-mail adresine gönderilmi�tir.  

 

Uygulama çalı�maları Nisan-Temmuz’06 döneminde yo�un olarak 

gerçekle�tirilmi�tir. Hazırlanan anketler uygulama a�amasına geçilmeden önce, 

Gebze’de bulunan 10 firmada bir pilot çalı�ma yapılmı�, soru ve ifadelerin 

anla�ılabilirli�i test edilmi�, anketi dolduran ki�ilerin görü�lerine yer verilerek, 

anketteki ifade ve kapsam açısından bazı de�i�iklikler yapılmı�, böylece sonraki 

uygulamalar için yanlı� anla�ılmalar ve eksiklikler ortadan kaldırılmı�tır.  

 

Yapılan ön çalı�malarda görülmü�tür ki, firmalar sayısal bilgiler vermeyi red 

etmi�lerdir. Bu yüzden özellikle uygulamanın üçüncü bölümünü olu�turan kıyaslama 

soruları için, sayısal bilgi talebinden kaçınılmı�, bunun yerine “5’li Likert Ölçe�i” 

(1=Büyük bir azalma gözlenmi�tir, 2=Biraz azalma gözlenmi�tir, 3=De�i�memi�tir, 

4= Biraz artı� gözlenmi�tir, 5=Büyük bir artı� gözlenmi�tir.) kullanılarak sonuca 

gidilmeye çalı�ılmı�tır. Sorular insanları sıkmamak için kısa tutulmu�tur.  

 

Ara�tırma analizinde, verdi�i bilgiler ve anket cevapları kullanılan firmaların 

isimleri, Ek 2’ de yer almaktadır.   

 

 

4.5. Örnek Kütle 

 

OSD (Otomotiv Sanayi Derne�i) ve TAYSAD (Ta�ıt Araçları Yan Sanayicileri 

Derne�i) yardımı ile yapılan ara�tırmada, ~400 adet birinci elden çalı�an ve ~500 

adet ikinci elden çalı�an olmak üzere toplam ~900 adet yan sanayi firması oldu�u 

bilgisine ula�ılmı�tır. Birinci elden çalı�an 400 adet firma anakütle olarak 

belirlenmi�tir. 
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Randevu ile ki�isel görü�me yapılması, e-mail ankette ise telefonla görü�ülerek, 

anketlerin isimlere e-mail gönderilmesi ve gizlilik ilkesi belirlenmesi nedeniyle 

ula�ılan ki�ilerden cevap alma oranı yüksek olmu�tur. 400 firmadan olu�an 

anakütle’nin, en azından %20’ sine ula�ılması amacıyla, hata ve eksik veri olasılı�ı 

da göz önüne alınarak, rasgele olarak tesadüfi seçilen toplam 110 firmaya anket 

uygulanmı�tır. Yüzyüze yapılan görü�melerin hepsinden sonuç alınmasına ra�men, 

e-mail gönderilen firmaların bazıları geri bildirim yapmamı�tır. Toplam 96 adet 

uygulanmı� ankete ula�ılmı�tır. Hatalı doldurulmu� ve eksik bilgi verilmi� bazı 

anketlerden dolayı, örneklem kütlesi 87 firma olarak belirlenmi�tir. 

 

 

4.6. Ara�tırma Bulguları ve De�erlendirme 

 

Sorular mümkün oldu�unca açık ve anla�ılır olarak hazırlanmı�ır. Yapılan pilot 

çalı�ma sonucunda, açıkça anla�ılmayan sorular anla�ılır hale getirilmi�tir. Ama 

yinede, anketi cevaplayan ki�iler soruları tam olarak anlamamı� olabilirler. Biz, 

anketi cevaplayan ki�ilerin tüm soruları açıkça anladı�ını ve dürüst cevap 

verdiklerini kabul ediyoruz. 

 

Bu çalı�manın sonucu genelle�tirilemez ve herkezi kapsamaz. 

 

 

4.6.1. Ara�tırmaya katılan firmaların genel profili 

 

 Ara�tırmaya katılan firmaların genel profilleri hakkında bilgi edinilmek 

amacıyla, anket formunun birinci bölümünde bulunan 7 soru sorulmu�tur. �lk üç 

soru, firma ismi, firma ileti�im bilgileri ve anketi yanıtlayan ki�inin bilgilerinden 

olu�maktadır.  

 

Örnek kütlenin verdi�i yanıtlar kullanılarak “örnek kütle oranları” 

hesaplanmı�tır. Hesaplanan örnek kütle oranları kullanılarak, örnek kütle büyüklü�ü 
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n = 87 ve ana kütle büyüklü�ü N = 400 dikkate alınarak, 
1

.
.

−
−=

N
nN

n
qp

pσ  

formülüne göre pσ (standart hata) de�eri hesaplanmı�tır. %5 anlamlılık düzeyinde, 

pZpP σα .2/±=  formülüne göre ana kütle oran tahminleri, alt ve üst sınır olarak 

yapılmaya çalı�ılmı�tır. Örnek kütle oranlarında p<%20 için, 1/2n düzeltme faktörü 

göz önüne alınarak, nZpP p 21.2/ +±= σα  formülü kullanılmı�tır. 
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Tablo 4.1. Firmaların kurulu� yıllarına göre da�ılımları 

 

Tablo 4.1. de, ara�tırmaya katılan firmaların kurulu� yıllarına göre da�ılımları 

görülmektedir. Buna göre yapılan de�erlendirmede, ana kütleyi olu�turan firmaların, 

%32,2 - %50,6’si arasında kalan bir kısmının, 1971 ~ 1980 yılları arasında kurulmu� 

olabileceklerini tahmin edebilmekteyiz. En az firma kurulumunun ise %1,6 - %12,2 

arasında kalan bir oranla 1991 ~2000 ve 2001 ~2006 yılları arasında gerçekle�ti�ini 

söyleyebiliriz.   
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Tablo 4.2. Firmaların yönetim yapılarına göre da�ılımları 
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Tablo 4.2. de firmaların yönetim yapılarına göre da�ılımları görülmektedir. 

Örnek kütlenin da�ılımlarından hareketle, ana kütleyi olu�turan firmaları %69,2 - 

%84,8 arasında kalan kısmının “Aile �irketi” %15,2 - %30,8’ i arasında kalan 

kısmının da “Kurumsal firma” oldu�unu tahmin edebiliriz. 
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Tablo 4.3. Firmaların yapıları 

 

Örnek kütle incelemesine göre, Ana kütlede %80,7 - %93,3’lük kısımın %100 

yerli firma, %6,2 - %19,8’lik kısmın yabancı ortaklı firma olabilece�i, Tablo 4.3. de 

gösterilmi�tir.  

 

 

4.6.2. Ara�tırmaya katılan firmaların kalite sistemlerine ait bilgiler 

 

Ara�tırmaya katılan firmaların kalite sistemlerine ait, ikinci bölümde bulunmak 

üzere toplam 9 soru sorulmu�tur. Sahip olunan kalite belgesi ve yılı, e�itim alan 

personel sayısı, kalite sistem belgesi almadan önceki prosedür, organizasyon ve el 

kitabı varlı�ı, kalite belgesi alma sebepleri ve hedefleri, kalite belgesinden 

memnuniyetleri gibi ba�lıklar incelenmi�tir.  

 

�nceleme yöntemi olarak, bir üst bölümde kullanılan “Örnek kütle oranları ile 

Ana kütle oranı tahmini” yöntemi kullanılmı�tır. 
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Tablo 4.4. Firmaların sahip oldu�u kalite sistem belgesi sayısı 

 

Tablo 4.4 te, sahip oldukları belge sayısına göre de�erlendirilen firmaların 

da�ılımları gösterilmi�tir. 1 adet kalite sistem belgesine sahip olan firmaların 

ço�unlukta oldu�u görülmektedir. Buna göre ana kütlede %35,5 - %54,1’lik 

dilimdeki firmaların 1 adet  kalite sistem belgesine sahip oldukları tahmin 

edilmektedir.  
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Tablo 4.5. Kalite sistem belgesi alınması sırasında, e�itim alan personel oranı 

 

Firmaların, kalite sistem belgesi alma a�amasındaki, e�itim alan personel 

sayısının, toplam personel sayısına oranı incelendi�inde, Tablo 4.5. deki �ema ortaya 

çıkmaktadır. Buradan hareketle, ana kütleyi olu�turan firmaların %45,9 - %64,5’i 

personelinin %0~%20’si arasına e�itim aldırmı�tır diyebiliriz. En az olarak %1,6 - 

%12,2’si arasında bir firmanın, personelinin %61~%80’ne e�itim aldırdı�ı 

dü�ünülmektedir. 
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Tablo 4.6. Kalite sistem belgesi alınmadan önce firmaların kalite prosedürlerine 

sahip olma durumu 

 

Ana kütlede %55,5 - %73,3’ ünün, kalite sistem belgesi almadan önce, kalite 

prosedürlerine sahip olan firmalar oldu�u, %23,5 - %40,9’ unun ise, belli 

prosedürlere sahip oldukları fakat bunların yetersiz oldu�u tahmin edilmektedir. %0 - 

%7,3’ ünün ise, kalite sistem belgesi almadan önce, herhangi bir prosedürü 

bulunmadı�ı dü�ünülmektedir. Bu durum Tablo 4.6. da görülmektedir. 
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Tablo 4.7. Kalite sistem belgesi alınmadan önce firmaların kalite organizasyonuna 
sahip olma durumu 

 

Ana kütlede %56,7 - %74,3’ ünün, kalite sistem belgesi almadan önce, kalite 

organizasyonuna sahip oldu�u, %25,7 - %43,3’ ünün ise, kalite organizasyonuna 

sahip oldukları fakat yetersiz oldu�unu dü�ünülmektedir. Yapılan analiz sonucunda, 

kalite sistem belgesi almadan önce, kalite organizasyonuna sahip olmayan firma 

oranının %0 - %0,6 arasında de�i�ebilece�i tahmin edilmektedir. �ema Tablo 4.7. de 

görülmektedir. 
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Tablo 4.8. Kalite sistem belgesi alınmadan önce firmaların kalite el kitabına sahip 
olma durumu 

 
Tablo 4.8. de, firmaların kalite sistem belgesi almadan önce bir kalite el 

kitabına sahip olup olmadıkları gösterilmi�tir. Yapılan tahminlere göre, Ana kütleyi 

olu�turan firmaların %49,5 - %67,5’ i, daha önceden bir kalite el kitabına sahip 

firmalardır. %22,4 - %39,6’ sı bir el kitabına sahiptir fakat yetersizdir. %4,1 - %16,5’ 

inin ise kalite sistem belgesi almadan önce herhangi bir kalite el kitabı mevcut 

de�ildir.  
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Tablo 4.9. Firmaların kalite sistem belgesine ihtiyaç duyma sebepleri 

 

Firmaların kalite sistem belgesine ihtiyaç duyma sebepleri soruldu�unda alınan 

cevapların istatistiksel sonucu, Tablo 4.9. da gösterilmi�tir. Örnek kütlede, en önemli 

ihtiyaç sebebi %31,1 ile Mü�teri yani Ana Sanayi iste�i olarak görülmektedir. Bu 

orandan yola çıkarak Ana kütlede %22,5 - %39,7 oranında firmanın, kalite sistem 
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belgesi edinme sebebinin, firmanın politikaları do�rultusundaki yönetim kararı de�il,  

mü�terilerin talebi do�rultusunda oldu�u açıkça görülmektedir. Bunu rakiplerle 

rekabet zorunlulu�u sebebi izlemektedir. En dü�ük ihtiyaç sebeplerinden biri ise 

ihale ko�ulları olarak belirlenmi�tir.  
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Tablo 4.10. Firmaların kalite sistem belgesi alırken, ana hedefleri nelerdi? 

 

Tablo 4.10. da, firmaların kalite sistem belgesi alırkenki ana hedefleri 

oranlanmaktadır. Yüzdelik de�erlere bakıldı�ında hemen hemen bütün oranların 

birbirlerine yakın oldukları görülmektedir. Bu da bize, ana hedeflerin hepsinin, 

hemen hemen e�it derecede önemli olmakta oldu�unu göstermektedir. Bunların 

arasında az bir farkla, firmaların %14,9 - %30,5’ inin, pazar payını, satı�ları ve 

ciroyu arttırma hedefinin önde geldi�ini söyleyebiliriz.  
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Tablo 4.11. Alınmı� olan kalite sitem belgelerinin, beklentileri kar�ılama oranı 

 

Firmalara, kalite belgesi aldıktan sonra, bu belgenin alınmadan önceki 

beklentilerini kar�ılayıp kar�ılamadı�ı sorulmu�tur ve alınan cevaplar Tablo 4.11. de 

oranlanmı�tır. Bu de�erlerden yola çıkarak, Ana kütlede %49,8 – %68,2 oranında bir 

firmanın, belgenin beklentilerini kar�ıladı�ını dü�ündü�ü tahmin edilmektedir. %29 - 

%47’lik bir dilim, beklentilerinin kar�ılandı�ını fakat yetersiz oldu�unu 

dü�ünmektedir. Belgenin, alınmadan önceki beklentileri kar�ılamadı�ı yönünde fikir 

bildirenler ise %0 - %6,7’ lik bir dilimi kapsamaktadır.  
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Tablo 4.12. Kalite ödülü sahip olan firmalar 

 

Tablo 4.12. de, etkili ve verimli kullanılan bir kalite sistemi belgesinin getirisi 

olan kalite ödülleri incelenmek istenmi�tir. Ara�tırmanın bu kısmında firmalar, 

FORD OTOSAN fabrikasının kalite ödülü olan “Q1” kalite ödülünde oldu�u gibi, 

ana sanayi tarafından verilen ödülleri uluslararası bir kalite ödülü olarak 

de�erlendirmi�tir. Bu ba�lamda firmaların %66,6 - %82,8’ sinin, uluslararası bir 

kalite ödülü oldu�u öngörülmektedir. %17,2 - %33,4 arasında kalan firmaların da, 

her hangi bir kalite ödülleri olmadı�ı tahmin edilmi�tir. 
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4.6.3. Kalite sistem belgelerinin, ara�tırmaya katılan firmalarda, etkinlik ve 

verimlilik üzerindeki etkilerinin analizi  

 

Üçüncü ve bu son bölüm de ise; firmaların, kalite yönetim sistem belgelerini 

almadan önceki ve aldıktan sonraki yıllara ait verimlilik, karlılık, etkenlik ve 

maliyetleri gibi unsurlarını kıyaslamayı amaçlayan toplam 20 soru sorulmu�tur.  

 

Firmaların, sayısal bilgiler vermeyi reddettikleri bilindi�i için, sayısal bilgi 

talebinden kaçınılmı�, bunun yerine “5’li Likert Ölçe�i” kullanılarak sonuca 

gidilmeye çalı�ılmı�tır. Sorular, anlam karga�ası yaratmamak için mümkün 

oldu�unca açık ve insanları sıkmamak için kısa tutulmu�tur. (1=Büyük bir azalma 

gözlenmi�tir, 2=Biraz azalma gözlenmi�tir, 3=De�i�memi�tir, 4= Biraz artı� 

gözlenmi�tir, 5=Büyük bir artı� gözlenmi�tir.).  

 

 

L�KERT ÖLÇE�� 

 

Likert ölçe�inde temel yakla�ım, ki�ilere ara�tırılan konuyla ilgili yargıların 

verilmesi ve bu yargılar üzerinde yo�unla�manın bulunmasıdır. Likert ölçe�inde iki 

durum söz konusudur: istenilen durum ve istenmeyen durum. Olumlu ve olumsuz 

durumlar e�it sayıda madde ile ifade edilir. 

 

Likert ölçeklerinin, istenilen sonucu tam olarak verebilmesi için, yargıları 

kapsayan cümlelerin bazı temel özellikleri ta�ımaları gerekmektedir. Yargı cümleleri; 

 

♦ Tek anlamlı olmalıdır, 

♦ Cümlelerin kesin sonucu olması gerekir. 

♦ Cümleler ihtimalli sonuçlar ortaya koymamalı, katılımcıda �üphe 

yaratmamalıdır, 

♦ Açık ve anla�ılır olmalıdır. 
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Likert ölçekleri tek veya çift e�ilimli (kontrollü ve kontrolsüz) olarak iki 

biçimde uygulanır. E�er ölçek tek e�ilimli olarak uygulanıyorsa yargı cümleleri 

yakla�ım olarak olumlu yargılardan olu�malıdır. Çift e�ilimli ise yargı cümleleri her 

yargının hem olumlu hem olumsuz yönünü gösteren birbirine kar�ıt ancak birbirinin 

pe�i sıra ölçek içerisinde yer almayan en az iki yargı cümlesinin bulunması gerekir.  

 

Bu ölçek kullanılırken yargı cümleleri ki�ilere bir düzen içerisinde verilir ve 

ki�inin her bir yargı cümlesi kar�ısında kendisine uygun görünen seçene�i 

i�aretleyerek katılma derecesini göstermesi istenir. Bu ölçek yardımıyla bir olaya 

kar�ı grubun tutumunun analiz edilmek isteniyorsa olayı etkileyen tüm faktörlerin 

eksiksiz olarak ölçek sınırları içine alınması ve her faktörle ilgili olarak uygulama 

biçimine göre en az bir veya iki yargı cümlesi kullanılmalıdır. Çalı�manın sonunda 

her bir yargı cümlesine grubu olu�turan bireylerin katılma derecelerinin sayısal 

da�ılımı saptanır ve katılma seçeneklerinin sayısal de�eri ile seçenek katsayısı 

çarpılarak elde edilen son de�ere göre sayısal ortalama hesaplanır. Bu ortalama 

de�erler grubun seçenek de�eri olarak alınır ve bulunan seçenek de�eri ile 

kar�ıla�tırılıp, yargının tutum üzerindeki etkisi saptanır. 

 

Likert ölçe�inin özü, ölçekteki tüm maddelerin, aynı yapıyı ölçtü�üne 

dayanmasıdır. Ölçek soruları buna göre seçilmelidir. Ölçe�in geli�tirilme a�amaları 

�öyledir; 

 

♦ �lk a�amada madde havuzu olu�turulur. Tutum konusu ile ilgili olan ya da 

ilgili olabilece�i dü�ünülen önermeler bir araya getirilir.  

♦ Bu maddeler, yargıçlar tarafından, olumlu, olumsuz ya da hiçbiri olarak 

açıkça ayrılırlar. Yargıçların ço�unlu�unun olumlu ya da olumsuz  olarak 

de�erlendirmedi�i maddeler, havuzdan çıkartılırlar.  

♦ Bu ayıklamadan sonra geriye kalan maddeler rasgele yazılırlar. Uygun 

yönergeler ve cevaplama seçenekleri eklenir. Seçenekler 1’den 5’e kadar 

puanlanır ve ara�tırma yapılacak gruba da�ıtılarak, bu be� �ıktan herhangi 

birinin, tercihlerine göre i�aretlenmesi istenir.  
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♦ Ölçek, ana kütleyi temsil eden bir örneklem kütleye uygulanır. Örneklem 

kütlenin büyüklü�ü, madde sayısının birkaç katı olmalıdır. Son a�amada, soru 

formunda yakla�ık 20 önerme bulunmalıdır.  

 

 

UYGULAMA HAKKINDA AÇIKLAMALAR 

 

Uygulamada, firmaların, kalite yönetim sistem belgelerini almadan önceki ve 

aldıktan sonraki yıllara ait verimlilik, karlılık, etkenlik ve maliyetleri gibi unsurlarını 

kıyaslamayı amaçlayan toplam 20 soru sorulmu�tur. Bu sorular anket formunda 

14~33 nolu soruları olu�turmaktadır.  

 

“5’li Likert Ölçe�i” kullanılarak sonuca gidilmeye çalı�ılmı�tır. Likert 

seçenekleri a�a�ıdaki gibidir; 

 

(1) Büyük bir azalma gözlenmi�tir. 

(2) Biraz azalma gözlenmi�tir. 

(3) De�i�memi�tir. 

(4) Biraz artı� gözlenmi�tir. 

(5) Büyük bir artı� gözlenmi�tir. 

 

Uygulama soruları içinde bulunan 16., 17., 18., 24. ve 31. sorular, ters anlamlı 

sorulardır. Yani, bu sorularda gözlenen azalmalar olumlu sonuçlardır. Bu yüzden 

SPSS ve MS Excel uygulamaları sırasında, bu sorulara verilen cevapların tersleri veri 

olarak i�lenmi�tir. 

 

Ankete katılan 87 otomotiv yan sanayi sektöründe faaliyet gösteren 

i�letmelerden elde edilen veriler SPSS/PC+V13.0 ve Microsoft Excel 2003 

kullanılarak analiz edilmeye çalı�ılmı�tır. 
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GÜVEN�L�RL�K 

 

Güvenilirlik, toplanan verilerin ne ölçüde tesadüfi hatadan (veya örnekleme 

hatasından) arındı�ını belirtir. �ç tutarlılık güvenilirli�i, birden çok ifadenin, toplam 

de�eri olu�turacak biçimde toplandı�ı ölçeklerin güvenilirli�inde kullanılır. Bu ölçek 

tipinde her ifade kavramın bir bölümünü ölçer. Alfa katsayısı (Cronbach’s Alfa) 

ölçek ifadelerinin farklı yollardan bölünmesi sonucu olu�ur. Bu katsayı, 0~1 arasında 

de�i�ir. 0,60 ve altındaki de�erler tatmin edici olmayan iç tutarlılık güvenilirli�idir. 

Cronbach’s Alfa katsayısının en az 0,70 de�erinin üzerinde olması beklenir.  

 

 

Case Processing Summary 
 

  N % 
Cases Valid 87 100,0 
  Excluded(a) 0 ,0 
  Total 87 100,0 

 
 

Reliability Statistics 
 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,886 20 
 

Tablo 4.13. Ara�tırmanın Cronbach’s alfa güvenilirlik katsayısı 

 

 

Toplam 87 firmaya, 20’ �er soruluk likert ölçe�i yapılan uygulamanın 

Cronbach’s Alfa de�eri  0,886 gibi yüksek bir de�er olup, güvenilirli�in yüksek 

oldu�unu göstermektedir.  

 

 

Firmalara uygulanan 5’li likert ölçe�ine, firmaların verdikleri cevaplara ait, her 

bir cevabın ortalaması ve standard sapması, frekans da�ılımı ile birlikte Tablo 4.14. 

de gösterilmi�tir. Aynı cevapların, yüzdelik da�ılımları ise yine a�a�ıda Tablo 4.15. 

te belirtilmektedir.  
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    Frequency 

S Soru Mean 
Std. 

Deviation 
(1) (2) (3) (4) (5) 

14 Firmanın yaptı�ı yıllık ciro 4,03 0,559 - - 12 60 15 

15 Firmanın verimlilik de�eri 4,28 0,521 - - 3 57 27 

16 ��lenmeden artan fire miktarı 4,03 0,618 18 54 15 - - 

17 Üretilen hatalı ürün (red) miktarı 4,45 0,500 39 48 - - - 

18 Üretim (i�çilik) için harcanan süre 3,93 0,524 9 63 15 - - 

19 Firma kapasite kullanım oranı 4,07 0,524 - - 9 63 15 

20 Toplam kalite kontrol faaliyetleri 4,59 0,495 - - - 36 51 

21 Proses geli�tirme – Ar&Ge süresi 4,10 0,807 - - 24 30 33 

22 Çalı�ılan mü�teri sayısı 4,10 0,665 - - 15 48 24 

23 Mü�teri memnuniyeti çalı�maları 4,48 0,568 - - 3 39 45 

24 Gelen mü�teri �ikayet sayısı 4,38 0,555 36 48 3 - - 

25 Ana sanayi Audit sonuçları 4,21 0,718 - - 15 39 33 

26 Markanın, sektörde tanınırlı�ı 4,21 0,718 - - 15 39 33 

27 Satılan ürün adetinde artı� 4,17 0,595 - - 9 54 24 

28 Personele uygulanan e�itim süresi 4,38 0,669 - - 9 36 42 

29 Personel memnuniyeti 3,79 0,553 - - 24 57 6 

30 Özde�erlendirme çalı�maları 4,02 0,610 - - 15 55 17 

31 Toplam kalite maliyetleri 4,07 0,587 18 57 12 - - 

32 Periyodik ve verimli bakım 4,24 0,681 - - 12 42 33 

33 Çalı�ılan tedarikçi sayısı 3,28 0,949 - 21 30 27 9 

 

Tablo 4.14. Likert Ölçe�i Frekanslara göre da�ılım 
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    Percent 

S Soru Mean 
Std. 

Dev. 
(1) (2) (3) (4) (5) 

14 Firmanın yaptı�ı yıllık ciro 4,03 0,559 - - 13,8 69,0 17,2 

15 Firmanın verimlilik de�eri 4,28 0,521 - - 3,4 65,5 31,0 

16 ��lenmeden artan fire miktarı 4,03 0,618 20,7 62,1 17,2 - - 

17 Üretilen hatalı ürün miktarı 4,45 0,500 44,8 55,2 - - - 

18 Üretim için harcanan süre 3,93 0,524 10,3 72,4 17,2 - - 

19 Firma kapasite kullanım oranı 4,07 0,524 - - 10,3 72,4 17,2 

20 Top. kalite kontrol faaliyetleri 4,59 0,495 - - - 41,4 58,6 

21 Ar&Ge süresi 4,10 0,807 - - 27,6 34,5 37,9 

22 Çalı�ılan mü�teri sayısı 4,10 0,665 - - 17,2 55,2 27,6 

23 Mü�t. memnuniyeti çalı�maları 4,48 0,568 - - 3,4 44,8 51,7 

24 Gelen mü�teri �ikayet sayısı 4,38 0,555 41,4 55,2 3,4 - - 

25 Ana sanayi Audit sonuçları 4,21 0,718 - - 17,2 44,8 37,9 

26 Markanın, sektörde tanınırlı�ı 4,21 0,718 - - 17,2 44,8 37,9 

27 Satılan ürün adetinde artı� 4,17 0,595 - - 10,3 62,1 27,6 

28 
Personele uygulanan e�itim 

süresi 
4,38 0,669 - - 10,3 41,4 48,3 

29 Personel memnuniyeti 3,79 0,553 - - 27,6 65,5 6,9 

30 Özde�erlendirme çalı�maları 4,02 0,610 - - 17,2 63,2 19,5 

31 Toplam kalite maliyetleri 4,07 0,587 20,7 65,5 13,8 - - 

32 Periyodik ve verimli bakım 4,24 0,681 - - 13,8 48,3 37,9 

33 Çalı�ılan tedarikçi sayısı 3,28 0,949 - 24,1 34,5 31,0 10,3 

Tablo 4.15. Likert Ölçe�i Yüzdelik oranlara göre da�ılım 
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�ekil 4.1. Likert Ölçe�i 
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�ekil 4.1. de, otomotiv yan sanayi firmalarının, kendilerine uygulanan 5’li 

likert ölçe�ine verdikleri cevaplara ait, her bir cevabın ortalamasını gösteren grafik 

bulunmaktadır.  

 

Bu grafikte, likert ölçe�inin 3. derecesinde bulunan bordo çizgi, ölçe�in genel 

ortalamasını göstermektedir. Ankete katılan bütün firmalar, kalite sistem belgesi 

aldıktan sonra, firmalarında her hangi bir de�i�im görmemi� olsalardı ve verilen 

ankette “(3) De�i�memi�tir” seçene�ini kodlasalardı, ölçe�in genel ortalaması olan 

3,00 de�eri gözlemlenecekti.  

 

Fakat firmalar, kalite belgesi aldıktan sonra olumlu yönde bir de�i�im 

gözlemlemi�lerdir. Bu yüzden de olumlu yöndeki seçenekleri kodlamı�lardır. 

Sorulara verilen cevapların ortalamaları 3,28 ile 4,48 de�erleri arasında 

de�i�mektedir. Dolayısıyla da, genel bir olumlu e�ilim gözlenmektedir. Bu ankete 

verilen cevapların ortalamalarının ortalaması 4,12’dir. ��te bu genel olumlu e�ilimin 

ortalaması, likert ölçe�inde 4,12 de�erinde, kırmızı düz çizgi ile gösterilmi�tir.  

 

Firmalara yöneltilen “kalite sistem belgesi aldıktan sonra mü�teri memnuniyeti 

çalı�maları ve mü�teri anketleri” sorusuna verilen cevapların ortalaması 4,48 ile en 

yüksek ortalamaya sahiptir. Bu de�er, genel olumlu e�ilim ortalamasının da 

üzerindedir. En yüksek olumlu cevaplar bu soruya verilmi�tir. “Kalite sistem belgesi 

aldıktan sonra, çalı�ılan tedarikçi sayısındaki de�i�iklik” sorusuna verilen cevapların 

ortalaması ise 3,28 ile en dü�ük ortalamaya sahiptir. Bu de�er, kalite sistem 

belgesinin olumlu bir etkisi oldu�unu dü�ündürmektedir. Fakat, genel olumlu e�ilim 

ortalamasına ula�amamı�tır.  

 

Bir önceki safyadaki grafikte görülece�i üzere, sorulara verilen cevapların 

ortalamaları, “genel olumlu e�ilim” ortalamasının etrafında da�ılmı�lardır. Bu 

da�ılıma göre, kalite sistem belgesi edinmenin, firmalara yöneltilen konu ba�lıkları 

üzerinde, olumlu yönde etkisinin oldu�u dü�ünülmektedir. Bu dü�üncenin 

gerçeklili�i, a�a�ıda görüldü�ü üzere, istatistiksel ve matematiksel yöntemlerle 

ara�tırılmaya çalı�ılmı�tır.  
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  Kalite sistem belgesi almanın firma bünyesinde, 20 maddede toplanan her bir 

alt ba�lık için ayrı ayrı olmak üzere, olumlu yönde bir etkisinin olup olmadı�ı 

ara�tırılmı�tır. 

 

�lk olarak, her bir alt ba�lık için hipotezler belirlenmi�tir. Bu hipotezler 

a�a�ıdaki gibidir; 

 

0H ; 00,3≤xµ  ; Herhangi bir soruya verilen cevapların ortalaması, genel 

ortalama’ ya e�ittir veya genel ortalamadan küçüktür. 

1H ; 00,3>xµ  ; Herhangi bir soruya verilen cevapların ortalaması, genel 

ortalama’dan büyüktür. 

 

Veriler, Z (normal da�ılım) standart tesadüfi de�i�kenine dönü�türülerek,  %5 

anlamlılık düzeyinde, “tek taraf – üst (sa�) testi” ile analiz edilmi�tir. 
x

Xx
Z

σ
−=  

formülüne göre, herhangi bir soruya verilen cevapların ortalaması ile genel ortalama 

arasındaki farkın standart sapmaya bölünmesi ile elde edilen “Z” de�eri, 

“ 645,1)05,0( =αZ ” tablo de�eri ile kar�ıla�tırılmı�tır. Karar a�amasında yapılan bu 

kar�ıla�tırma ile hangi hipotezin kabul edilece�i belli olmu�tur.  

 

Z < )05,0(αZ  de�erleri için 0H  hipotezi kabul edilmektedir. Yani, 0H  

hipotezinin kabul edildi�i alt ba�lıklarda, kalite sistem belgesi almanın firmaya 

olumlu bir etkisi bulunmamaktadır.  Z >  )05,0(αZ  de�erleri için ise 0H  hipotezi red 

edilmekte ve 1H  hipotezi kabul edilmektedir. 1H  hipotezinin kabul edildi�i alt 

ba�lıklarda, kalite sistem belgesi almanın firmaya olumlu bir etkisi bulunmaktadır.  

 

Sonuçları Tablo 4.16. da gösterilmi�tir. 
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  Z )05,0(αZ  Karar A�aması 
       

firmanın yaptı�ı yılık ciro 1,842 1,645 0H  red; 1H  kabul 

firmanın verimlilik de�eri 2,455 1,645 0H  red; 1H  kabul 

hammaddeden i�lenmeden 
artan fire miktarı 1,665 1,645 0H  red; 1H  kabul 

üretilen üründeki hatalı ürün 
(red) miktarı 2,899 1,645 0H  red; 1H  kabul 

üretim (i�çilik) için harcanan 
zaman 1,776 1,645 0H  red; 1H  kabul 

firma kapasite kullanım oranı 2,043 1,645 0H  red; 1H  kabul 

toplam kalite kontrol faaliyetleri 3,210 1,645 0H  red; 1H  kabul 

proses geli�tirme –  Ar&Ge için 
ayrılan süre 1,362 1,645 0H  kabul 

çalı�ılan mü�teri sayısı 
(anasanayi – i� piyasa - ihracat) 1,653 1,645 0H  red; 1H  kabul 

mü�teri memnuniyeti çalı�maları 
- anketleri 2,607 1,645 0H  red; 1H  kabul 

gelen mü�teri �ikayet sayısı 2,487 1,645 0H  red; 1H  kabul 

ana sanayi audit sonuçları 1,686 1,645 0H  red; 1H  kabul 

markanın otomotiv sektöründe 
tanınırlı�ı 1,686 1,645 0H  red; 1H  kabul 

satılan ürün adetinde artı� 1,967 1,645 0H  red; 1H  kabul 

firma personeline uygulanan 
e�itim süresi 2,063 1,645 0H  red; 1H  kabul 

firma çalı�anlarının memnuniyeti 1,429 1,645 0H  kabul 

firma içi özde�erlendirme 
çalı�maları 1,673 1,645 0H  red; 1H  kabul 

toplam kalite maliyetleri 1,824 1,645 0H  red; 1H  kabul 

periyodik ve verimli bakım 1,820 1,645 0H  red; 1H  kabul 

çalı�ılan tedarikçi sayısı 0,295 1,645 0H  kabul 

 
Tablo 4.16. %5 anlamlılık düzeyinde, “tek taraf – üst (sa�) testi” karar a�aması 

sonuçları 
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21, 29 ve 33. sorular için; Z < )05,0(αZ  oldu�u için 0H  hipotezi kabul 

edilmektedir. Bunu daha da açacak olursak, firma genelinde etkinlik ve verimlilik 

ana maddesini ayırdı�ımız alt ba�lıklardan olan; “Ar&Ge için ayrılan süre” , “Firma 

personeli memnuniyeti”  ve  “Çalı�ılan tedarikçi sayısı” gibi maddelerde, kalite 

sistem belgesi almanın firmaya olumlu bir etkisi bulunmamaktadır. 

 

Bu sorulara verilen yanıtların ortalaması, matematiksel olarak, genel ortalama 

olan 3,00 de�erinden büyüktür. Dolayısıyla da bu alt ba�lıklarda da kalite sistem 

belgesinin olumlu etkisi oldu�u dü�ünülmektedir. Fakat yapılan istatistiksel test 

sonucunda, matematiksel ortalamanın genel ortalamadan farkının, tesadüflerden ileri 

gelebilecek bir düzeyde oldu�u ortaya çıkarılmı�tır. 

 

Geriye kalan di�er 17 alt ba�lı�a ait sorulan sorulara alınan cavaplarla yapılan 

analize göre ise,  Z > )05,0(αZ  oldu�u için 0H  hipotezi red edilir ve 1H  hipotezi 

kabul edilir. Dolayısıyla, kalite sistem belgesi almanın, bu alt ba�lıklar üzerinde 

olumlu bir etkisi oldu�u açıkça ortaya konmaktadır.  

 

Yapılan analiz sonucunda, bu alt ba�lıklara ait sorulan sorulara kar�ılık verilen 

cevapların, kalite sistem belgesinin olumlu etkisini, tesadüfi olarak de�il anlamlı 

derecede ortaya çıkardı�ını göstermektedir.  

 

Bu a�amada, likert diyagramına verilen cevapların, firmaların yapılarına ve 

sahip oldukları bazı spesifik özelliklere ba�ımlı olup olmadı�ını incelemek, 

ara�tırmanın sonuçları açısından faydalı olacaktır.  

 

Firma özellikleri ve yapıları ile likert diyagramına verilen cevaplar arasındaki 

ili�kiyi incelemek üzere, parametrik olmayan istatistik testlerinden olan “Ki-Kare 

( 2χ ) Testleri” nin kullanılması uygun görülmü�tür. Ara�tırmada, “Ki-Kare 

Ba�ımsızlık Testleri” metodu kullanılmı�tır. 
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K�-KARE BA�IMSIZLIK TESTLER� 

 

Her ikisi nitel veya nicel iki de�i�ken arasında ba�ımlılık olup olmadı�ının 

ara�tırılmasında kullanılır. Literatürde “Ki-Kare Ba�ımsızlık Testleri” adı altında 

geçen bu teknikte öncelikle, iki özellikten birinin �ıklarının satırlarda, di�erinin 

�ıklarının sütunlarda gösterildi�i “Kontenjans Tabloları” adı verilen tablolar 

düzenlenir. Her iki özelli�in �ıklarına ait frekansların (kontenjans tablosundaki 

kutucuklar içerisindeki) ≥  5 olması gerekmektedir. Bunun için çok küçük örneklerle 

çalı�mamak veya özellikleri çok �ıklı olarak ele almamak gerekir. Özelliklerin her 

ikisi de nitel veya nicel olabilece�i gibi, biri nitel di�eri nicel de olabilir.  

 

Ki-Kare ba�ımsızlık testi dört a�amada uygulanır; 

 

♦ Hipotezlerin yazılması 

Ki-Kare ba�ımsızlık testlerinde hipotezler hep aynıdır. Çözüm ba�ımsızlık 

varsayımı altında yapıldı�ı için; 0H  hipozetinde ba�ımsızlık iddiası söz konusudur. 

0H ; �ki de�i�ken birbirinden ba�ımsızdır. 

1H ; �ki de�i�ken birbirine ba�ımlıdır.  

 

♦ α  ba�ımlılık düzeyinin belirlenmesi 

 

♦ 2χ  test istatisti�inin hesaplanması 

Örnek sonuçlardan hareketle, ba�ımsızlık varsayımıyla teorik (beklenen) 

frekanslar ( ijf ') hesaplanır ve gözlenen frekanslarla ( ijf ) farklarının kareleri, ijf ' 

de�erine oranlanarak 2χ  de�eri elde edilir.  

Bu hesaplama için kullanılacak olan formül; �
=

−
=

rc

ij ij

ijij

f

ff

11

2
2

'
)'(

χ  olacaktır. 
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E�er, her iki özelli�in �ıklarına ait frekanslardan bir tanesi ≤  5 ise, o halde 

süreklilik düzeltme faktörü kullanılması gerekmektedir. Bu durumda kullanılacak 

olan formül; �
=

−−
=

rc

ij ij

ijij

f

ff

11

2
2

'
½)|'(|

χ   olacaktır. 

 

♦ Kar�ıla�tırma 

Bu son a�amada hesaplanan 2χ  de�eri ile α  anlamlılık ve f=(c-1)(r-1) 

serbestlik dereceli tablo 2χ  de�eri kar�ıla�tırılır.  

 
2

)1)(1/(
2

−−≤ rcαχχ   ise; 0H  kabul, iki de�i�ken veya özellik birbirinden 

ba�ımsızdır. 
2

)1)(1/(
2

−−> rcαχχ   ise; 1H  kabul, iki de�i�ken veya özellik birbirine ba�ımlı 

demektir. 

 

 

UYGULAMA 

 

Bu ba�lamda, likert diyagramına verilen cevapların, firmaların yapılarına ve 

sahip oldukları bazı spesifik özelliklere ba�ımlı olup olmadı�ı incelenmi�tir. 

�ncelenilen firma yapı ve özellikleri; firmaların kalite belgelendirmesinden önce bir 

kalite prosedürü olması durumu, belgelendirmeden önce bir kalite organizasyonu 

olması durumu, belgelendirmeden önce bir kalite el kitabı olması durumu, 

belgelendirmenin gerçekle�tirildi�i yıl, belgelendirme sürecinde e�itim alan personel 

sayısının toplam personel sayısına oranı, firmanın yönetimi ve firmanın yapısıdır. 

 

Bu de�i�kenler satırlarda yer almak sureti ile, likert diyagram cevapları 

sütunlara koyulmu� ve kontenjans tabloları olu�turulmu�tur. Firmalar bu kriterler ve 

verdikleri cevaplara göre ayrılarak, kontenjans tablosunun frekansları belirlenmi�tir. 
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Gözlenen frekanslar yardımıyla ( ijf ) beklenen frekanslar ( ijf ') hesaplanmı�tır. 

Her bir kontenjans tablosunda ≤  5 frekans oldu�u için, süreklilik düzeltme faktörü 

içeren �
=

−−
=

rc

ij ij

ijij

f

ff

11

2
2

'
½)|'(|

χ  formülüne göre 2χ  test istatistik de�eri 

hesaplanmı�tır. Bu de�er, %5 anlamlılık de�erinde f=(c-1)(r-1) serbestlik dereceli 

tablo 2χ  de�eri ile kar�ıla�tırılmı�tır.  

 

Tüm testler için a�a�ıdaki ortak hipotezler belirlenmi�tir; 

 

0H ;  2
)1)(1/(

2
−−≤ rcαχχ ;   �ki de�i�ken veya özellik birbirinden ba�ımsızdır. 

1H ;  2
)1)(1/(

2
−−> rcαχχ ;   �ki de�i�ken veya özellik birbirine ba�ımlıdır. 

 

Olu�turulan kontenjans tabloları, hesaplanan 2χ  ile tablo 2χ  de�erleri 

kar�ıla�tırmaları ve buna göre kabul edilen hipotezlerin de�erlendirmeleri a�a�ıda 

gösterildi�i gibidir; 

 

�� ������� ��
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���	�

���� ���� ���
���

$�!���5����-����/��� ��� ��� ���

:����&��,�����!0� ��� �� ���
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Tablo 4.17. Firmaların, belgelendirmeden önce kalite prosedürleri olmaları 

de�i�kenine göre olu�turulmu� kontenjans tablosu  

 

Tablo 4.17. de gösterilen kontenjans tablosuna göre hesaplanan 2χ  de�eri, 

0,040’ dır. %5 anlamlılık düzeyinde f=(3-1)(2-1) için 2χ  tablo de�eri 5,991’dir. 

0,040 ≤  5,991 yani 2
)1)(1/(

2
−−≤ rcαχχ  oldu�u için 0H  kabuldur. Likert diyagramına 

verilen cevaplar, firmaların belgelendirmeden önce kalite prosedürleri varlı�ına 

ba�ımlı de�ildir. 
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Tablo 4.18. Firmaların, belgelendirmeden önce kalite organizasyonları olmaları 

de�i�kenine göre olu�turulmu� kontenjans tablosu  

 

Tablo 4.18. de gösterilen kontenjans tablosuna göre hesaplanan 2χ  de�eri, 

0,027’ dir. %5 anlamlılık düzeyinde f=(2-1)(2-1) için 2χ  tablo de�eri 3,841’dir. 

0,027 ≤  3,841 yani 2
)1)(1/(

2
−−≤ rcαχχ  oldu�u için 0H  kabuldur. Likert diyagramına 

verilen cevaplar, firmaların belgelendirmeden önce kalite organizasyonları varlı�ına 

ba�ımlı de�ildir. 
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Tablo 4.19. Firmaların, belgelendirmeden önce kalite el kitapları olmaları 

de�i�kenine göre olu�turulmu� kontenjans tablosu  

 

Tablo 4.19. de gösterilen kontenjans tablosuna göre hesaplanan 2χ  de�eri, 

3,305’ dır. %5 anlamlılık düzeyinde f=(3-1)(2-1) için 2χ  tablo de�eri 5,991’dir. 

3,305 ≤  5,991 yani 2
)1)(1/(

2
−−≤ rcαχχ  oldu�u için 0H  kabuldur. Likert diyagramına 

verilen cevaplar, firmaların belgelendirmeden önce kalite el kitapları varlı�ına 

ba�ımlı de�ildir. 
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Tablo 4.20. Firmaların, belgelendirme yılları de�i�kenine göre olu�turulmu� 

kontenjans tablosu  

 

Tablo 4.20. de gösterilen kontenjans tablosuna göre hesaplanan 2χ  de�eri, 

6,436’ dır. %5 anlamlılık düzeyinde f=(6-1)(2-1) için 2χ  tablo de�eri 11,070’dir. 

6,436 ≤  11,070 yani 2
)1)(1/(

2
−−≤ rcαχχ  oldu�u için 0H  kabuldur. Likert diyagramına 

verilen cevaplar, firmaların belgelendirme yıllarına ba�ımlı de�ildir. 
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Tablo 4.21. Firmaların, belgelendirme sürecinde e�itim alan personel sayısının 

toplam personel sayısına oranı de�i�kenine göre olu�turulmu� kontenjans tablosu 

 

Tablo 4.21. de gösterilen kontenjans tablosuna göre hesaplanan 2χ  de�eri, 

6,207’ dır. %5 anlamlılık düzeyinde f=(5-1)(2-1) için 2χ  tablo de�eri 9,488’dir. 

6,207 ≤  9,488 yani 2
)1)(1/(

2
−−≤ rcαχχ  oldu�u için 0H  kabuldur. Likert diyagramına 

verilen cevaplar, firmaların belgelendirme sürecinde e�itim alan personel sayısının 

toplam personel sayısına oranına ba�ımlı de�ildir. 
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Tablo 4.22. Firmaların, yönetimleri de�i�kenine göre olu�turulmu� kontenjans 

tablosu 

 

Tablo 4.22. de gösterilen kontenjans tablosuna göre hesaplanan 2χ  de�eri, 

0,161’ dır. %5 anlamlılık düzeyinde f=(2-1)(2-1) için 2χ  tablo de�eri 3,841’dir. 

0,161 ≤  3,841 yani 2
)1)(1/(

2
−−≤ rcαχχ  oldu�u için 0H  kabuldur. Likert diyagramına 

verilen cevaplar, firmaların yönetimlerine ba�ımlı de�ildir. 
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Tablo 4.23. Firmaların, yapıları de�i�kenine göre olu�turulmu� kontenjans tablosu 

 

Tablo 4.23. de gösterilen kontenjans tablosuna göre hesaplanan 2χ  de�eri, 

0,382’ dır. %5 anlamlılık düzeyinde f=(2-1)(2-1) için 2χ  tablo de�eri 3,841’dir. 

0,382 ≤  3,841 yani 2
)1)(1/(

2
−−≤ rcαχχ  oldu�u için 0H  kabuldur. Likert diyagramına 

verilen cevaplar, firmaların yapılarına ba�ımlı de�ildir. 
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SONUÇ VE ÖNER�LER 
 

Firmaların var olma amaçları, genellikle kar etmektir. Eskiden firmalar, 

ürettikleri ürünlerin maliyetleri üzerine, belirli bir kar koyarak, ürünlerini 

fiyatlandırmaktaydılar.  Günümüzde ise firmalar, ürünlerini, piyasada olu�an satı� 

fiyatlarının altında bir maliyetle üretip, aradaki fark kadar kar etmeye 

çalı�maktadırlar. Ya da, ürettikleri ürünün mü�terisini memnun edip, karlarını 

koruma yoluna gitmektedirler. ��te bu felsefe do�rultusunda öne çıkan unsurlar ise, 

verimlilik, kapasite kullanım oranı, proses süresi, maliyetler, kalite ve mü�teri 

memnuniyeti olarak sayılabilir.  

 

Bu felsefenin devamı olarak, kalitenin sadece üründe de�il, tüm yönetimde 

sa�lanması benimsenmi�tir. Uygun kalite yönetim sistemleri, firmalara empoze 

edilmi�, sistem belgelendirilmi�tir.  

 

Bu çalı�mada, kalite kavramları üzerinde ayrıntılı olarak durularak, kalite 

kültürü etraflı olarak incelenmeye çalı�ılmı�tır. Kalitenin ürün boyutunun yanında, 

yönetim boyutu da incelenmi� olup, kalite yönetim sistem belgelerinden ISO 

9001:2000 versiyonu açıklanmı�tır. Kalite sistem belgelerinin, firmalara olan 

etkilerinden ba�lıca unsurlar incelenmi�tir.  

 

Birinci bölümde, kalitenin tanımı yapılmı�, kalite kavramı masaya yatırılmı�tır. 

Kalitenin fonksiyonları, kontrolü ve yönetimi irdelenmi�tir. Kalite güvence olgusu 

i�lenmi� ve daha sonra bu olgunun olu�ması için gerekli olan kavramlar, kalite 

maliyetleri, özde�erlendirme ve sürekli kalite iyile�tirme olarak belirtilmi�tir. Son 

olarak kalite güvence kavramının getirisi olan, kalite ödülleri tanıtılmı�tır.  

 

�kinci bölümde, en önemli kalite sistemi olan ISO kalite standardı 

açıklanmı�tır. ISO kalite sisteminin belgesi olan ISO 9000 standardının 2000 

versiyonu, tüm maddelerine kadar detaylara inilerek irdelenmi�tir. Bu bölümde 

ISO’nun 9001 standardını incelememizin sebebi, 2000 versiyonunun, 9002 ve 9003 
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standardlarını kapsamı� olmasıdır.    Bu bölümün son a�aması olarak da, di�er kalite 

yönetim sistemleri standardlarından QS 9000, VDA 6.1, EN 46000 vb. gibi di�er 

standardlara de�inilmi�tir.  

 

Üçüncü ve son bölümde ise, etkili bir kalite yönetiminin, firmaya olumlu yönde 

etki edece�ini dü�ündü�ümüz belli ba�lı unsurlar ve bunlara ait kavramlar, ayrıntılı 

olarak incelenmeye çalı�ılmı�tır. Bu unsurlar; verimlilik, fire-hata oranı, karlılık, 

markala�ma, pazar payı-rekabet gücü ve mü�teri memnuniyeti olmak üzere 6 ana 

ba�lıkta toparlanmaya çalı�ılmı�tır.  

 

Çalı�manın son a�amasında, kalite ve sistem belgelerinin, firma etkinlik ve 

verimlilikleri üzerinde etkilerinin bir analizi yapılmak istenmi� ve bunun için 

otomotiv sektörü seçilmi�tir. Bu analiz için, gerekli verileri toplayabilmek amacıyla 

bir anket hazırlanmı� ve sektör içinde belirlenen örneklem kütlede yer alan firmalara 

uygulanmı�tır. 

 

Uygulama, toplam 3 kısımda yapılmaya çalı�ılmı�tır. �lk kısımda, ankete 

katılan firmaları tanıtıcı bilgiler toplanmı�tır. Ankete katılan firmaların olu�turdu�u 

örnek kütleye ait verilerle, ana kütle olan otomotiv yan sanayi firmaları hakkında 

tanımlayıcı tahminler yapılmaya çalı�ılmı�tır. Bu tahminler sonucunda; ana kütleyi 

olu�turan firmaların büyük bir ço�unlu�unun, %32,2 - %50,6’lık bir oranla, 1971 ~ 

1980 yılları arasında kurulmu� olabileceklerini tahmin edebilmekteyiz. En az firma 

kurulumunun ise %1,6 - %12,2 arasında kalan bir oranla 1991 ~2000 ve 2001 ~2006 

yılları arasında gerçekle�ti�ini söyleyebiliriz.  Örnek kütlenin da�ılımlarından 

hareketle, ana kütleyi olu�turan firmaları %69,2 - %84,8 arasında kalan kısmının 

“Aile �irketi” %15,2 - %30,8’ i arasında kalan kısmının da “Kurumsal firma” 

oldu�unu tahmin edebiliriz.. Ana kütlede %80,7 - %93,3’lük kısımın %100 yerli 

firma, %6,2 - %19,8’lik kısmın yabancı ortaklı firma olabilece�i sonucu ortaya 

çıkmaktadır. 

 

Uygulamanın ikinci kısmında, ara�tırmaya katılan firmaların verdikleri 

yanıtlarla, ana kütlenin kalite sistemlerine dair öngörüler ortaya koyulmaya 
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çalı�ılmı�tır. Firmaların sahip oldukları belge sayısına göre de�erlendirilmesinde, 1 

adet kalite sistem belgesine sahip olan firmaların ço�unlukta oldu�u görülmektedir. 

Buna göre ana kütlede %35,5 - %54,1’lik dilimdeki firmaların 1 adet  kalite sistem 

belgesine sahip oldukları tahmin edilmektedir. Firmaların, kalite sistem belgesi alma 

a�amasındaki, e�itim alan personel sayısının, toplam personel sayısına oranı 

incelendi�inde ana kütleyi olu�turan firmaların %45,9 - %64,5’i personelinin %0 ~ 

%20’si arasına e�itim aldırmı�tır diyebiliriz. En az olarak %1,6 - %12,2’si arasında 

bir firmanın, personelinin %61 ~ %80’ne e�itim aldırdı�ı dü�ünülmektedir.  

Firmaların büyük bir ço�unlu�u, kalite sistem belgesi almadan önce, kalite 

prosedürlerine sahip olan firmalardır. Yine büyük bir ço�unlu�u, belgelendirmeden 

önce belli bir kalite organizasyonuna sahip olan firmalardır. Ana kütleyi olu�turan 

firmaların %49,5 - %67,5’ i, daha önceden bir kalite el kitabına sahip firmalardır. 

%22,4 - %39,6’ sı bir el kitabına sahiptir fakat yetersizdir. %4,1 - %16,5’ inin ise 

kalite sistem belgesi almadan önce herhangi bir kalite el kitabı mevcut de�ildir. 

Firmaların kalite sistem belgesine ihtiyaç duyma sebepleri soruldu�unda, Ana 

kütlede %22,5 - %39,7 oranında firmanın, kalite sistem belgesi edinme sebebinin, 

firmanın politikaları do�rultusundaki yönetim kararı de�il, mü�terilerin talebi 

do�rultusunda oldu�u açıkça görülmektedir. Firmaların kalite sistem belgesi 

alırkenki ana hedefleri incelendi�inde ise, %14,9 - %30,5’ inin, pazar payını, satı�ları 

ve ciroyu arttırma hedefinin önde geldi�ini söyleyebiliriz. Son olarak firmalara, 

kalite belgesi aldıktan sonra, bu belgenin alınmadan önceki beklentilerini kar�ılayıp 

kar�ılamadı�ı soruldu�unda, Ana kütlede %49,8 – %68,2 oranında bir firmanın, 

belgenin beklentilerini kar�ıladı�ını dü�ündü�ü tahmin edilmektedir. %29 - %47’lik 

bir dilim, beklentilerinin kar�ılandı�ını fakat yetersiz oldu�unu dü�ünmektedir. 

 

Uygulamanın üçüncü ve son kısmı, en önemli olan ve bu çalı�manın amacını 

analiz edecek veri toplamaya yarayan kısımdır. Bu kısımda firmalardan, kalite 

yönetim sistem belgelerini almadan önceki ve aldıktan sonraki yıllara ait verimlilik, 

karlılık, etkenlik ve maliyetler gibi unsurları kıyaslamaları istenmi� ve bunun için 20 

soruluk bir likert ölçe�i uygulanmı�tır.  
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Firmalar sayısal bilgiler vermeyi red ettikleri için, üçüncü bölümünü olu�turan 

kıyaslama soruları için, sayısal bilgi talebinden kaçınılmı�, bunun yerine “5’li Likert 

Ölçe�i” kullanılarak sonuca gidilmeye çalı�ılmı�tır. Sorular belirlenirken, öncelikle 

firmaların ayakta kalması, varlı�ını sürdürmesi, daha sonra da büyümesi ve kar 

etmesi için gereken temel unsurları irdeleyecek cümleler kullanılmı�tır. Her bir 

unsurun, kalite yönetim sistemi uygulaması ile alakalı olmasına dikkat edilmi�tir. 

Yargılar, anlam karga�asına yol açmadan açık ve net ortaya koyulmu�tur. Sorular 

insanları sıkmamak için kısa tutulmu�tur. 

 

Veriler SPSS/PC+V13.0 paket programı ve Microsoft Excel 2003 kullanılarak 

analiz edilmeye çalı�ılmı�tır. Örnek istatistiklerinin “Z (normal da�ılım) standart 

tesadüfi de�i�kenine dönü�türülmesi”  ve  “Tek taraf – üst (sa�) testi”,  likert ölçe�i 

ile toplanmı� olan verilerin analizinde kullanılmı�tır. Likert ölçe�i yapılan 

uygulamanın Cronbach’s Alfa de�eri 0,886 gibi yüksek bir de�er olup, güvenilirli�in 

yüksek oldu�unu, analizin geçerli sonuçlar verece�ini göstermi�tir. 

 

Her bir alt a�amaya ait sorulara verilen cevapların ortalamaları, Z (normal 

da�ılım) standart tesadüfi de�i�kenine dönü�türülerek,  %5 anlamlılık düzeyinde, tek 

taraf – üst (sa�) testi ile analiz edilmeye çalı�ılmı�tır. Bu analizdeki amaç, sorulara 

verilen cevaplara göre olumlu yönde olu�tu�u gözlenen bir etkinin, tesadüflerden 

ileri gelebilecek bir düzeyde mi, yoksa tesadüfi de�il anlamlı derecede mi oldu�unun 

belirlenmesidir. 

 

Bu analizin sonuçlarına göre, firma etkinli�inin alt ba�lıklarını olu�turan; yıllık 

ciroda artı�, verimlilik de�erinde artı�, fire miktarında azalma, hatalı (red) ürün 

miktarında azalma, i�çilik için harcanan zamanda azalma, kapasite kullanım oranında 

artı�, toplam kalite kontrol faaliyetlerinde artı�, çalı�ılan mü�teri sayısında artı�, 

mü�teri memnuniyeti çalı�malarında artı�, mü�teri �ikayetlerinde azalma, audit 

puanlarında artı�, markanın tanınırlılı�ı, satılan ürün adetlerinde artı�, personel 

e�itim süresinde artı�, özde�erlendirme çalı�maları, toplam kalite maliyetlerinde 

azalma ve periyodik bakım oranında artı� gibi konularda, kalite sistem belgesine 
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sahip olmanın olumlu bir etkisi oldu�u ve bu etkinin tesadüfi de�il anlamlı derecede 

oldu�u ortaya konmu�tur. 

 

Fakat; Proses-Ar&Ge için ayrılan sürede artı�, firma çalı�anlarının 

memnuniyetinde artı� ve çalı�ılan terarikçi sayısında artı� gibi konularda, sorulara 

verilen yanıtlara ait matematiksel ortalamanın, genel ortalamadan (3,00) farklı 

olmasının anlamlı de�il tesadüflerden ileri gelebilecek bir düzeyde oldu�u ortaya 

çıkmı�tır. Daha açıkça söylemek gerekirse, bir firmanın kalite sistem belgesine sahip 

olması, bu ba�lıklarda olumlu bir etki göstermemektedir. 

 

Kalite sistem belgelerinin en önemlisi olan ISO 9000 serisinin, ISO 9001:2000 

versiyonunun özellikle 7.3. maddesi, tasarım ve geli�tirmeyi kapsamaktadır. ISO 

9001 standardına sahip firmaların, bu standardı etkin kullanımları sonucunda, Proses-

Ar&Ge için ayrılan sürede, anlamlı derece de bir artı� gösterecektir. Fakat otomotiv 

yan sanayinde faaliyet gösteren firmalar, genel olarak ana sanayiye çalı�tıkları için, 

ana sanayi tarafından belirlenen ürünler üzerinde bir geli�tirme ve Ar&Ge çalı�ması 

yapma �ansına sahip de�ildirler. Bu yüzden de tasarım ve geli�tirme ile ilgili 

maddelerden muaf olmayı tercih etmektedirler. Bunun sonucunda da, kalite sistem 

belgesinin, Proses-Ar&Ge için ayrılan sürede artı�ında etkisi olmadı�ı sonucu 

gözlenmektedir. 

 

Aslında, bilindi�i üzere, ba�arıyla yürütülen bir kalite yönetim sistemi ve 

belgelendirilmesi sonucunda Proses-Ar&Ge için ayrılan sürede artı� gözlenmesi, 

beklenen do�al sonuçtur. Ve etkili bir sistem kullanımı ile bu olumlu etki 

sa�lanmaktadır.  

 

�üphesiz, etkin bir kalite sisteminin, firmada uygulanmasının ve bu kalite 

sisteminin belgelenmesinin, firma çalı�anlarının memnuniyetini arttırıcı yönde etkili 

olması beklenmektedir. Fakat bir gerçek vardır ki, personel memnuniyeti, genel 

itibariyle zor yerine getirilebilen bir ko�uldur. Her personeli ayrı ayrı memnun etmek 

ise imkansızdır. Bu nedenle, ortaya güzel bir olgu koyup, her personelin bundan pay 

almasını sa�lamak daha mantıklıdır. Bu çerçevede önemli olan, ilk önce firmanın 
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memnun olmasıdır. Planlı ve mesayisiz çalı�ma, personeli dinç tutacaktır. Hatasız ve 

kaliteli ürün üretimi, markala�mayı beraberinde getirecek ve personel psikolojik 

tatmine ula�acakdır. Satılan ürün sayı�ındaki artı�, mü�teri sayısında artı� ve mü�teri 

memnuniyeti, yanında karlılı�ı da getirecektir. Personel maa�larına yansıtılan karlılık 

oranı, personeli maddi olarakta tatmin etmeye ba�layacaktır.  

 

��te tüm bu olumlu unsurların olu�masını ve sorunsuz gerçekle�tirilmesini 

sa�layan yine etkin bir kalite yönetim sistemi ve belgelendirme çalı�malarıdır. Kalite 

yönetim sisteminin daha etkili ve ba�arılı kullanılması, dolaylı olarak beraberinde 

personel memnuniyetini de getirecektir.   

 

Kalite yönetim sistemleri, birçok de�i�ik tedarikçi ile çalı�mayı öngörür. 

Sadece birkaç tedarikçi ile çalı�mak, etkin bir kalite yönetiminde departmanları 

sıkıntıya sokar. �stenilen hammaddenin, istenilen fiziki ve kimyasal 

spesifikasyonlarda tedarik edilmesi önemlidir. Fakat; alternatif firmalardan tedarik 

ediliyor olması da çok önemlidir. Birçok tedarikçi ile aynı anda çalı�mak, karma�aya 

yol açabilmektedir. Önemli olan bir çok tedarikçi ile aynı anda çalı�mak de�il, o 

tedarikçileri her an çalı�maya hazır halde kayıtlarda tutmaktır. Tedarikçiler sürekli 

denetlenmeli, aksaklıkları varsa giderilmesi sa�lanmalı ve böylece etkili alternatif 

tedarikçiler kayıt altına alınmalıdır. Az sayıda tedarikçi ile çalı�ılmalı, fakat herhangi 

bir sorun halinde hemen alternatifi devreye girmelidir.  

 

Kalite ve sistem belgeleri, bu olguyu yaratacak içeri�i içermektedir. Etkili 

kullanılması, bu unsurdaki olumlu etkiyi de anlamlı olarak arttıracaktır ve belge, 

etkisini  bu alt ba�lıkta da olumlu etkisini göstermeye ba�layacaktır.  
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