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GIRIS

Duinyada artan rekabet kosullan isletmeleri farkh alanlarda yeni ¢coziimler bulmaya
itmistir. Guniimiiz ydnetim anlayiginin en belirgin dzelligi 19. yy sonlarinda gelisen
ve lilkemizde de son yillarda benimsenen toplam kalite ydnetimi anlayigidir.

Toplam kalite ydnetimi (TKY) miisterilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin
tespit edilerek, tam ve ekonomik sekilde karsilanmasini amaglayan, kalitenin
olusturulmasini, surekliligini ve gelistiriimesini saglayacak bir yonetim anlayigidir.
Siurekli gelisimin saglanmasi ve surecin bir pargasi olmak igin organizasyonlarda
denetlemeden ve kati yonetsel kontrollerden kaginiimalidir. I¢c denetciler Enstitiisi
TKY’ ni insanlan ve sistemleri, tiim is stratejilerini baglayan uzun dénemli bir
yaklagim olarak diistinmektedir.

Klasik yonetim anlayisinda i¢ denetim, mali nitelikteki faaliyetierle mali nitelikte
olmayan faaliyetlerin gozden gegirilerek dederlemesinin yapildigi bir denetim
tliridur. Amac isletme varliklannin her turlii zarara karg! korunup, korunmadigini,
faaliyetlerin saptanmig politikalarla uyum iginde ylrutalip yurttilmedigini
arastrmaktir. ic denetim isletmedeki kontrollerin etkinligini olgmeyi ve bu
kontrolleri degerlemeyi hedef alir.

Toplam kalite yonetimi kavramlannin esasini  bireylerin  yetkilendiriimesi
olusturmaktadir. Klasik ydnetim anlayisinda ise ig denetim fonksiyonunun yalnizca
yonetime hesap vermesi gerektigi konusunda ayrimaktadiriar.

Arastirmanin amaci TKY’ ni genel hatlanyla anlatarak i¢c denetim fonksiyonunun
TKY’ ndeki roliinii tanimlamaktir. Bireyin yetkilendirilmesini esas alan TKY anlayig
ile geleneksel kontrolii benimseyen i¢ denetimin ¢atismasi kaginilmazdir.

TKY' ni iceren isletme faaliyetlerinin kargilaghnimasinda, uluslararasi ISO
standartlanini uygulayan kalite giivenlik sistemleri, kalite kontrol sistemlerini ve
prosediirleri baz almaktadir. TKY’ nin basanl olmasinda ISO standartlan 6nemli bir
adim olabilir. S6z konusu alanda standardin gereklerinin yerine getirilip
getirilmediginin degerlendirilmesi organizasyon digindan uygunluk denetimi yapan
kisi tarafindan yuriitilir. TKY’ de kalite denetimleri kalite yonetimi uygulamalarinin



gbzden gegirilmesi, deerlendiriimesi, zayifliklarin saptanarak duizeltilebilmesi igin
yonetim kademelerinin ve (st yonetimin bir aracidir.

Toplam kalite yénetimi felsefesinin ortaya gikmasiyla i denetimden sadece kendini
yineleyen ve bu anlamda igletmede toplam kalite yonetimi felsefesinin yerlesmesine
ve gelismesine katkida bulunacak aktif bir rol almasi beklenmektedir. I¢ denetim,
yalnizca sistemin anlagiimasini etkileyen degil, galismasi ve yuriimesine yeterince
uyumlu ve yetkilendirici bir giic olabilir.

TKY’ ni uygulayan sirketlerde i¢ denetimin statiistiniin ne olacag ve i¢ denetgilerin
TKY felsefesine uygun olarak nasil davranmalan gerektigi tezimizin ana konusunu
olusturmaktadir.

Bu amagla galismamizin birinci bolimiinde TKY hakkinda genel bilgi verilecek ve
TKY’ de denetimlerin ne sekilde yapildigina deginilecektir. Ayrica, TKY’ ne gegigte
sirket i¢i standartlann olusturulmasini ve kalite bilincinin galisanlar agisindan
anlagilmasini saglayan ISO 9000 Kalite Guvence Sistemi Belgesi genel hatlariyla
anlatilacaktir.

Ikinci bolimde ise denetimin tarihgesi ve denetim tiirlerine deginildikten sonra ig
denetim konusu ile ilgili daha genis agiklamalara yer verilecektir.

Uglincii béliimde ise TKY anlayigi ile ig denetim anlayiginin ortak ve kargit yonleri
ele alinacak ve bu konuyla ilgili bilgi verilecektir. ic denetimin TKY’ n deki roliniin
ne olmasi gerektidi, ic denetim fonksiyonunun TKY uygulamalanna paralel olarak
ne sekilde degismesi gerektigi vurgulanacaktir.

Dérdiinci boliimde ise konuyla ilgili olarak yaptigimiz anket galismasi anlatilacak ve
sonuglar yorumlanacaktir.

Sonu¢ boluminde ise tim bu agiklamalar 1siginda vanlan sonuglar anlatilacak,
yapilan calisma ile ilgili olarak Gneriler getirilecektir.
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1.1.2.

1.1.2.1.

I. BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)

Toplam Kalite Yonetimi ve Klasik Yonetim Yaklagimi

Asagidaki bélimde Toplam Kalite Yonetimi(TKY) felsefesinin daha iyi anlagilabilmesi
icin TKY ve klasik yonetim yaklasimi ile ilgili olarak genel bilgi verilmistir.

Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi

Toplam Kalite Yonetimi; uzun vadede misterinin tatmin olmasini, basarmayi,
kendini, cahsani ve toplum igin avantajlar elde etmeyi, kalite (izerine yogunlagmig
ve tiim calisanlann katihmina dayanan bir yénetim modelidir.*

Kisaca kalite, hareket noktasi mugsteri olan bir siirecgtir. TKY ile ilgili daha genis
aciklamalara yer verilecektir.

Klasik Yonetim Yaklasimi

Klasik yonetim yaklagimi adi altinda (¢ ayn yaklagim bulunmaktadir. Bu yaklagimiar:

Bilimsel Yonetim Yaklasimi

1900’ Ii yililann basinda Taylor' in o6nclliguni yaptigi “Bilimsel Yonetim
Yaklasimi” genis kabul gormiis ve bu yaklasimin uygulandigi isletmelerde
verimlilik hizla artmistir. Bu sistemin 6zl; bitln islemlerin herhangi bir beceri
gerektirmeyecek sekilde basit ve kiiciik pargalara bolinmesi ve standardize
edilmesi durumunda, kisa sireli egitimden gegirilmis yan vasifli bireyin, yliksek
diizeyde beceri gerektiren isi bile miilkemmel bir sekilde yapabilecegdi idi.

! Besim Akin, Canan Cetin ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi,

(istanbul:

Beta Yayinlari, 1998), 3.



F.W. Taylor,yonetimi, “calisanlardan ne yapmalari bekledigini tam olarak belirlemek
ve iglerini en verimli bicimde yerine getiriimesine nezaret etmek ..” seklinde
tanimlamistir. Aynica Taylor, verimliligi arttrmak igin standart is usullerinin
geligtiriimesi; standart is usullerinin belirlenmesi, alet ve teghizatin geligtiriimesi ve
standartiastinimasi gibi énlemlerin alinmasi gerektigine inanmistir.

Bilimsel yénetim yaklasiminin ana ilkeleri sunlardir:

- Gelisigiizel calisma degil, bilim

- Bagibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon

- Kisisellik degil, yardimlasma

- Digiik verim degil, maksimum ¢iktl ve

- Herkesin miumkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine ¢ikariimasi igin egitim.

Yukarida agiklanan ilkelerin organizasyona aktarilmasi igin dncelikle her is bu isi
olusturan unsurlanina ayriimali, bu gérevlerin her biri bilimsel agidan aynntili olarak
incelenmelidir. Bu inceleme yapilirken gorevierin nasil daha etkin yapilabilecegi,
arag ve gereclerin nasil kullanilmasi gerektigi ve gorevi yapanin nasil davranmasi
gerektigi arastinimalidir. Bdylece gorev ve iglerin en iyi yapiima sekli bulunduktan
sonra, bunlar zaman ve metot olarak standartlastinimahdir. Daha sonra standartlan
belli olan bu igleri yapabilecek, fiziki ve zihni kabiliyeti yeterli olan kigiler
secilmelidir. Bu kisiler uygun bir sekilde egitilerek isi 6ngdriilen sekilde yapabilecek
hale getirilmelidir. Tegvik edici iicret sistemi gelistirilerek is gérenlerin éngdrilen
sekilde galigmalan finansal olarak desteklenmelidir. Yonetim bu sistemin igleyisini
sirekli olarak denetlemeli, aksakliklar yine bilimsel olarak desteklenmelidir.

1.1.2.2. YOonetim Siireci Yaklasimi

Klasik Yonetim anlayisinin ikincisi olan “Yonetim Siireci” yaklagiminin énciiltigiint
Henri Fayol yapmistir. Yonetim siireci yaklasimi da ekonomik etkinlik ve rasyonellik
fikrini esas almigtir. Yonetim siireci yaklagimi sadece organizasyon konulari ile degil
yonetimin bitiin alanlan ile ilgili ilkeler gelistirmeye cahsmigtir.

2 Atilla Baransel, Catidas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, c.1 (istanbul: 1.U. isletme Fak. Yayini,
1982),120.

3 Tamer Kogel,Isletme Yoneticilidi, (Istanbul: Beta Yayinlari,1999),134.
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Fayol isletmede olusan ig ve faaliyetleri alt gruba ayirarak incelemektedir.*

1) Teknik Faaliyetler: isletmedeki is ve cabalann buyuk bir kismini olugturan dar
anlamda uretim faaliyetleri bu gruba girer.

2) Ticari Faaliyetler: Uretilen mal ya da hizmetieri satmak ve tretimde bulunabilmek
icin gerekli olan {iretim etmenlerini satin almak bu grup faaliyetleri olustururiar.

3) Parasal Faaliyetler: isletmeninin faaliyetlerini strdirmesi, gerekli olan fonlann
saglanmasi igletme igin dnemlidir.

4) Muhasebe Faaliyetleri: Kayitiarin ve istatistiklerin tutulmasi ve hazirlamasi.

5) Giivenlik Faaliyetleri: Isyerinin ve caliganlarin giivenliginin saglanmasi gerekir.

6) Yonetim Faaliyetleri: Ileriyi g6rmek, 6rgit kurmak, komuta etmek ve

uyumlastirmaktir.

Yénetim, planlama fonksiyonu ile baglayan ve kontrol fonksiyonu ile son bulan ve
tekrar planlama ile devam eden bir siireg olarak tanimlanmigtir.

1.1.2.3. Biirokrasi Yaklasim

Klasik teorinin son yaklasimi olan “Biirokrasi Yaklagimi”; 1900’ li yillarda Max
Weber tarafindan gelistirilmistir. Biirokrasi yaklasimi fonksiyonel uzmanlagmaya
dayanan is boliimii, hiyerarsik yapi, ilkeler ve yontemler cercevesinde davranan
insanlar, teknik yetenek esasina dayanan bir personel secimi ve terfi sistemini kabul
eder. Birokrasi yaklasimi;; bu ilkelerin izlenmesi ile etkin, ideal, sahsa gdre

degismeyen ve rasyonel bir organizasyon yapisi olugturacaktir.

a) Klasik teori organizasyonlarda insan unsuru digindaki faktorler izerinde durmustur.
Maddi faktorler diizenlendikten sonra insanin 6ngoriilen dogrultuda ve gekilde
davranaca varsaylimistir. Klasik teori mekanik organizasyon yapilan olarak

adlandinlan yapilart dnermigtir.

4 Kemal Tosun, isletme Yonetimi, c.1(Istanbul: 1.U. isletme Fak. Yayini, 1990), 194.
5 Kocgel, a.g.e., s. 131.



b) Rasyonellik ve mekanik suregler klasik teorinin hareket noktalari olmustur. Mekanik
rasyonelligi bozacak insan unsuruna iliskin faktérler modele dahil edilerek ayrintih
olarak incelenmemistir. Bu yaklagim tarzi insani kendine sdyleneni yapan, rasyonel

olduguna inanilan sisteme uyan, pasif bir unsur olarak varsaymistir.

¢) Klasik teori, esas itibariyle organizasyon ici dahili etkinligin nasil arttinlabilecegi
izerinde durmus, fakat dis gevre sartlarina ve organizasyonlarin degisen sartlara
nasil uyabilecekleri tizerinde durmamigtir.

Klasik agidan organizasyonlarda safhalar, amaclarnin belirlenmesi, amaglara
ulagtiracak iglerin belirlenmesi, uzmanlasmay! saglamak igin islerin b&linmesi,
islerin bir araya toplanarak mevki ve pozisyonlarin olusturulmasi, bu gercevede
departmanin  olusturulmasi, departmanlarin hiyerarsik bir vyapi iginde
koordinasyonunu saglamak {izere birlestirilmesi seklinde tanimlanmstir.

1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Gelisimi

Klasik yonetim anlayisina genel olarak baktigimizda bireyin 6neminin géz ardi
edildigi ortadir. Bireyin 6neminin g6z ardi edilmesi sorunlan beraberinde getirmis ve
bu durum “Toplam Kalite Yonetimi” anlayisinin dogmasinda 6nemli bir rol
oynamigtir.

1920’ lerde kalite olgusu Amerikan endistrisinin gelismesine biiylik katk
saglamistir. II. Diinya Savagl sonrasindaki yillarda teknolojinin gelismesi ve tiretim
sirecinin karmagiklasmasi, kontrol edenler ve karar alanlar arasinda esgudiim ve
geri besleme mekanizmasinin olusturulmasini zorunlu hale getirmistir. Bunun
sonucunda toplam kalite kontroli anlayisi dogmustur.® Kalitenin kontrolii, tasarim
asamasindan baglayarak, ana girdiler, siireg ici ve son ¢ikti agamalarini izlemek
suretiyle yerine getiriimeye baslanmigtir.

® Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi (Istanbul: Kalder Yayinlari,1994), 3.
6



1.2.1.

Kalite yonetim yazarlanndan W. Edward Deming, Joseph Juran ve Philip Crosby
“Toplam Kalite Yonetimi” anlayiginin c¢atisim kurmuglar ve Arman V.
Feigenbaum, Kaoru Ishikawa da yaptiklan ¢alismalaria kalite olgusunun gelismesine
katkida bulunmuslardir.” Kalite olgusu hi¢ siiphesiz Kaizen (sirekli iyilestirme)
felsefesi ile Masaaki Imai tarafindan geligtirilmis ve Japonlarnn diinya
ekonomisindeki giiglerinin anahtar olmugtur.

Asadidaki boliimde TKY felsefesinin dogmasina ve gelisimine katkisi olan bilim
adamlan ve yaptiklan galismalar ile ilgili kisa ve 6z bilgilere yer verilmistir.

Joseph M. Juran

Joseph M Juran Kalite yonetimi felsefesinin evrensel bir siregten ibaret oldugunu
ve bunun da kalite planlama, kontrol ve iyilestirme olarak ic asamadan olustugunu
belirtmistir. 2 Juran’ a gére kalite yonetim felsefesinin baglangic noktasini belirlenen
hedefleri karsilayabilecek ve bunu igletim kosullar altinda yapabilecek bir siireg
yaratma yani kalite planlama olusturur. Planlamadan sonraki agamada surecin
optimal bir erkinlikle ¢aligtirilabilmesi igin igletim glicleri devreye girer. Bu sliregte
meydana gelebilecek kayiplarin daha kétliye gitmesini engellemek igin yapilmasi
gereken kalite kontrollidir. Eger kayiplar daha fazlalagirsa olusturulan ekip; degisim
sebeplerini teshis igin bir araya gelip diizeltici 6nlemler alir ve siireg tekrar kalite
kontrol asamasini yasar. Bu list yonetim kademesine diisen gérev, kalite kontrol
asamasina ilave olarak sureglerin iyilestiriimesi agamasini tanimaktir.

Juran’ In 10 maddede ifade ettigi toplam kalite yonetiminin prensiplerinin
gerceklestirilmesi igin kaliteden sorumlu bir ekip ile projenin belirlenmesi ve gerekli
kalite komitesinin kurulmasi kalitenin gelisimi icin gereklidir. Bu maddeler asagidaki
gibidir:®

1- Intiyaglann belirlenmesi ve kalitenin gelisimi igin gerekli ortamin olusturuimasi.
2- Siurekli geligim icin hedeflerin belirlenmesi.

7 Akin, a.g.e., s. 95.
8 Akin, a.g.e., s. 95.
° Akin, A.g.e., s. 95.



1.2.2.

Kalite komitesinin belirledigi amaglara ulasabilmesi igin gérevierin, sorumluluklarin,
gbérev gruplarnin uygun arag ve gereglerin belirlenmesi ve buna uygun olan bir
organizasyonun olusturulmasi.

Egitim  faaliyetlerinden igletmedeki tepeden tirnaga tim  calisanlarin
yararlandinimasi.

Sorunlara ¢6ziim getirecek projelerin uygulanmasi.

Tim faaliyetierin raporlanmasi.

Onay alinmasi.

Sonuglardan ilgililerin haberdar edilmesi.

Basarinin kaydinin tutulmasi.

Iyilestirmenin yillik olarak dikkate alinmasi ve bunun isletmenin iyi galigmakta olan
sistemlerine ve siireglerine uygulanabilmesi.

W. Edward Deming

1930-1950 vyillan arasinda istatistiksel proses kontrol kavramimi kalite ve
verimliliginin iyilegtiriimesi ve maliyetlerin azaltiimasi igin olugturup gelistiren bir
istatistikcidir. Deming; sorunlarin belirlenmesinde etkin ve dizeltici dnlemlerin
alinmasinda kalitenin iyilestiriimesine en 6nemli katkiy); tim yo6neticilerin yani
yonetimin saglayabilecegini ifade etmektedir.

Deming’in 14 Hedefi*’

Deming’e gore yonetim kademesince dikkatle incelenmesi gereken 14 hedef
mevcuttur. Bu hedefler agadida kisaca agiklanmistir.

1- Hedeflere baghhik fikrini yerlestirin: Isletmeler, gelecekleri icin yenilik

yapmali ve bunlan planlamahdirlar. Bunun icin de hedefler belirlenmeli ve onlara
bagli kalinmalidir. Belirlenen hedeflere bagli kalinmazsa yenilik yapilamaz.

10 Akin, a.g.e., 5. 99.



2- Yeni bir felsefe 8grenin: Bugiin aismis oldugumuz siire gelen anzalar, hatalar,

ise uygun olmayan malzeme, ise yaramayan ekipman, gérevierinin ne oldugunu
bilmeyen, hatta sormaya korkan insanlar, hata yapan yoneticiler, yetersiz is bagi
egitim metotlan, etkisiz is kontrolleri vb. ile daha fazla karsilasmaktayiz. Bunlar
icin de bir degisim gerekmektedir. Bu degisime karar verip uygulayacak olan da
st yonetim kademesidir.

Kontrol semalarini 6grenmeleri ve tatbik etme hususunda yan
sanayinizi ikna ediniz: Hangi yani mamullerin uretildigini ve gergek maliyeti
6grenmenin bir yolu kontrol semalari kullanmaktir. Kontrol semalan, Gretimin
daha basindayken hatasiz yapabilmesine imkan verir.

Gerekirse az sayida yan sanayi sirketiyle calisin: Iginde bulundujumuz
ekonomik cagda bir satin almacinin eder kontrol semalan ve teknikleri hakkinda
bilgisi yoksa yan sanayi olarak hizmet veren isletmelerle is yapamaz. Buglnki
kosullarda esas istenilen husus sirf kalite ve fiyat olmayip hem devamlilik hem de
gtivenilirliktir. Kalitenin yeterli bir 6lgim{ olmadigi taktirde, en dusuk fiyat veren
yan sanayi tercih edilebilir. Bu da bizim dogru adreste olmadigimizi gésterir.

Sorunlu ajanlan bulabilmek icin istatistik metotlan kullanin: insanlar
sistemin 6nemli parcalandir. Ve hatalann 5/6'i sistemden kaynaklanir. Pek gok
kisi de insanlarin sistemin bir parcasi oldugunu anlayamaz. Bunun igin; isletmede
calisanlar gérevlerinin ne oldugunu bilmek zorundadirlar. Ayrica higbir geyin hatali
olmamasi, hicbir hatanin kabul edilemez olusu, istenilen nedir vb.; isletmedeki
kisilerin anlamasi, kabul etmesi gereken hususlardir.

Is basi egitimde istatistiki metotlar uygulayin: Dojru olani bagindan
yapmak icin is basi egitim ve diger editim metotlan uygulamalar; istatistiki
kontrol metotlari ile birlikte verildiginde kisinin egitimi tamamlanmis sayilir.

Denetim metotanm gelistirin: Uretim siirecinde hatanin nerede oldugunu
gorebilmek icin istatistiki kontroller gereklidir. Aksi halde hatanin nerede
oldugunu gérmek miimkiin olmaz.



10-

11-

12-

13-

Korkuyu silip atin: Isinizi yaparken ya da is ortaminizda, yann ile ilgili
tereddiitleriniz varsa, kendinizi glivende hissetmiyorsaniz, isinizi kaybetme
diisiincesi ile konugmaktan korkuyorsaniz, konusursam acaba bir bagkasi ne der
diye dislinilyorsaniz, ne kadar yetenekli olursaniz olun bu yeteneginizi
kullanamazsiniz, su yiizeyine gikartip gosteremezsiniz. Korku daima bir igletme
icin dogru olan hareketi yapmaya engel tegkil eder.

Isletmeler, bdliimler ve tiiketiciler arasindaki duvarlart kaldirin:
Isletmedeki satis, iiretim, insan kaynaklan, teknik isler vb. béliimler birbirlerinden
habersiz galisabilmektedirler. Yan sanayi olarak hizmet veren igletmeler, Urettikleri
uriin ile ilgili daha fazla sey bildiklerinde, sirekli bilgi alis verigsinde
bulunduklannda, hatta diiz bir hat tizerinde yan sanayi kuruluslarni isietmenin bir
basina, tiiketicilerini de bir difer basina yerlestirmeyi &grendiklerinde daha
ekonomik galisilacaktir.

Poster ve sloganlan kaldinn: Poster ve sloganlarla insanlar egitilemez.
Verimliligi artirmanin, herkesin daha iyi galismasini saglamanin en énemli yolu;
sifir hataya ulastirmak, calisanlann problemlerini ¢dzmek, insan giici malzeme ve

makine zamanindaki israfi azaltmaktir.

Is standartlan yiiksek maliyetler getirmektedir: Giniimiizde ig standartlan
calisanlara daha az caba ile daha fazlasini, daha kalitelisini (retmek ve onlara
islerini 6gretmek icin yardima olamamaktadir. Is standartlannin agilmas ise;
gayret isteyen bir istir. Isletmelerde is standartlar ile birlikte istatistik dili bilinmeli
ve birlikte diisiinme ve yaraticiliktan yararlanma yerlestirilmelidir.

Etkili bir egitim program icin egitimcileri bulmak ve uygulamaya
gecirmek sorun olabilir: Isletmeler icin calisanlanin editiimesi kolay bir is
degildir. Egitim siirekli bir is olmali, etkili egitim programlannin diizenlenmeli ve
kurslardan yararlaniimahdir.

Yogun bir egitim progranu uygulayin: Uretim metodu, yeni malzeme, mamul
tipleri, makine vb. degisikliklerle ilgili yogun egitim programlari uygulanmalidir.
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1.2.3.

14- Uzman istatistikgilerden yararlanin: Bir isletmede (st yénetim, kalite kontrol

ile ilgilenmedigi takdirde, o isletmede kalite kontrol gergeklestiriiemez. Bu da
diger kademelerdense en dnce st kademe yoneticilerin egitime tabi tutulmasin,
uzman istatistikcilerden yararlaniilmasini kaginilmaz kilar.

Deming bir sirketin yasayabilmesi igin yukarida belirtilen hedeflerin devamliliginin
sart oldudunu ileri stirmiigtir.

Kaoru Ishikawa

Ishikawa; istatistiksel kalite kontrol vasitasiyla, kalite yonetimine yaptigi katkilarla
taninan bir yazardir. Ishikawa ya da sebep sonug analizi (balik kilgigi) olarak bilinen
katki, problem ¢6zme teknigi olarak en gok kullanilan tekniklerden biridir. Ishikawa’
ya gore kalite; “Kalite kontrol yapmak; en ekonomik, en kullanigh ve tiiketiciyi her
zaman memnun eden kaliteli bir Griini gelistirmek, tasarlamak, tiretmek ve bakimin

mi

yapmak demektir.

Ishikawa’ nin amaci, kaliteyi sadece yoneticileri ilgilendiren bir konu olmaktan
gikarip, herkesin konuyla ilgilenmesini saglamaktir. Kalitenin yeniden uyarlanmasi
icin musteri sikayetlerini aramak ve onlara ulasmak gerekmektedir. Amag mugteri
tatmini olduguna gore, bu yondeki calismalarin tegvik edilmesi gerekmektedir.

Tepeden tabana kadar bitiin calisanlann, istatistiksel teknikler konusunda
editilmesi sirket capinda kalite kontrol anlayisinin temelini olugturmaktadir. Bu
anlayis ve katilim, kalite anlayisina bagh bir yonetim ve herkesin katkisi ile problem
¢bzmeye odaklanmayi gerektirmektedir.

Ishikawa, kalite kontrol gemberlerinin babasi olarak anilir. Kalite problemlerini
cozen kalite kontrol gemberleri, calisma takimlari 7 temel araci kullanarak bu isi
yapabilirler. Sirket capinda kalite kontrol uygulamalan sonucunda ortaya gikan bu
gruplarda herkesin isiyle ilgilenmeye baglamis ve gok cesitli beceriler kazanarak
beceri zenginligi ortaya gikmistir. 2

11 1shikawa, Kaoru, Toplam Kalite Kontrol, (Istanbul: Kalder Yayinlan, 1997) , 46.
12 Akin, a.g.e., s. 109.
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1.2.4. Masaaki Imai

Imai toplam kalite yonetimine kazandirdii bir kavramla Gnlendi. Bu kavram surekli
gelisme olarak bilinen Kaizen kavramidir. Kaizen, “jyilestirme” demektir. Ust
yonetimi, midiireri ve calisanlan dahil olmak iizere herkesi kapsayan bir yasam
felsefesidir. ©* Bat’ daki yerlesik klasik yénetim anlayisinda érgiitierdeki gelisme bir
yaraticihk ve/veya teknolojik sicrama yapmak suretiyle gergeklestirilir. Japonlar
Kaizen' i gerceklestirirken sicramalanin biiytikiugii ile degil sikigi sayesinde batiya
gore daha biiyuk ilerlemeler kaydetmiglerdir.

Masaaki Imai’ nin Kaizen adl eserinde soyle denmektedir:**

fyilestirmenin siirekli olmasi gerektigi Japon zihniyetinde koklegmistir. Eski bir Japon
atasoziinde ‘kisi ili¢ giin ortallkta gorinmezse, dondiidiinde ondaki degisikleri
gorebilmek icin arkadaslan iyice bakmalidir.

Ayrica Japon isletmelerinde yonetim, calisanlann Oneriler getirerek Kaizen’ e
katiimalanini saglamak zorundadir. Kaizen’ in bir &zelligi de kalitenin Urin ve
hizmetle sinirli olmayip sistemin biitiiniinin kalitesi, yani tim sirketin kalitesi ile
ilgili oldugudur.

Kazien’ i gergeklestirmek icin;*®

- Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir gekilde calisiyor olsa,
o sisteme dahi gelistirecek birgok faktér bulunabilir.

- insan kaynagim gelistirmek: Her seyi yapan ‘insan’ dir. Her caligani gelistirme
faaliyetlerinin bir liyesi haline getirmek gereklidir.

- Problem ¢ézme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Sistemi g6zmek icin
basit istatistiki teknikler kullanilmali ve bu tekniklerin tiim galisanlar tarafindan
uygulanmasi saglanmalidir.

Rekabette giicii arttrmanin temelinde surekli gelisme yatar. Sirekli gelisme
sayesinde isletme hem uzun hem de kisa vadede bagansini arttiracaktir. Clnku
verimlilik artisi maliyetleri diisiiriip karlihigi arttiracak, karlilk artigi da daha gok

13 Masaaki Imai, Kaizen, (Istanbul: Kalder Yayinlan, 1997), 3.
* Imai, a.g.e., s. 10. '
15 fhrahim Kavrakoglu, TKY Felsefesi ve 6Geleri, (Istanbul: Kalder Yayinlan, 1994), 13.
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kaynak elde etmeyi saglayacaktir. Bu kaynaklanin uygun kullanimi, tekrar verimliligi

arttiracak ve bu dongu devamli olarak igletmeyi geligtirecek ve rekabet gucuni

arttiracaktir.

ilerleme konusunda iki karsit yaklasim vardir. Kademeli ilerleme yaklagimi ve tek

biiytk adimda ilerleme yaklagimi. Japon sirketleri genellikle kademeli yaklagimi,

Batil sirketler ise tek bilyiik adim yaklagimini tercih ederler. Sicramalar ylksek ve

sik oldugu siirece bati bu anlayigla liderligini stirdUrebilmigtir. ancak ikinci diinya

savasindan sonra toplam kalite kontrol anlayigi ile Kaizen'i, yani sirekli gelismeyi

benimsemis olan Japonya ani teknolojik buluglar yapmamis olmasina ragmen kuiguk

fakat sirekli ilerlemeler sayesinde batiya karsi rekabet Ustinligi saglamistir.’®

Kaizen-Yenilik kargilagtirmasini Tablo 1 * de gérebilirisiniz.

Tablo 1: Kaizen-Yenilik Karsilastrmasi*’

KAIZEN YENILIK
1. Etki Uzun vadeli, uzun sireli fakat heyecan |Kisa vadeli,
verici degil Heyecan verici
2. Ilerleme Kiiclik adimlaria Biiyiik adimlaria
3. Tempo Surekli ve diizenli geliserek Aralklarla ve gelisimi duzensiz
4. Degisim Kademeli ve sirekli Birdenbire ve gegici
5. Katilim Herkes Sinirli sayida”sampiyon”
6. Yaklagim Cogulcu; grup cabalan, sistemsel Kat bireysellik, bireysel fikir ve
yaklasim, cabalar
7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden kurma
8. Kivilcim Konvansiyonel bilgi, cagdas Teknolojik atihimlar, yeni
kesifler, yeni teoriler
9. Uygulama igin Kiiciik yatinm, korumaya déniik yogun | Biiyiik yatinm ve koruma
gereksinim caba yoniinde az ¢aba
10. Caba yonetimi | Insan Teknoloji
11. Degerlendirme | Daha iyi sonuca yonelik yontem ve Kar amacina yonelik cabalar
kriterleri cabalar
12. Avantaj Yavas gelisen ekonomilerde iyi igler Hizl gelisen ekonomilere daha
uygun

16 Imai, a.g.e., s. 23.
Y7 Imai, a.g.e., s. 24.
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1.3.

1.3.1.

Toplam kalite yonetiminin temel dayanaklarindan biri olan kaizen de mevcut
durumun korunmasi ve geligtirilmesi iki temel unsurdur. Kaizen siirece yonelik bir
disunme tarzidir. Daha iyi sonuglar elde edebilmek igin caligma sistemi igindeki belli
proses ya da proseslerin iyilestiriimesi gerekir.

Caddas bir yonetim tarzi olarak toplam kalite yonetiminde Kaizen felsefesi ve yenilik
yaklagimi bir arada ele ahinmakta ve degerlendirilmektedir. Bu ikili degerlendirme
ve uygulama, sirketlerin yogun rekabet ortaminda kiiglik adimlarla ilerlemelerini
saglarken, AR-GE sonucu saglanan gelismeler de isletmelerin hizli rekabet
Ustlinligl elde etmelerini saglayacaktir. Kaizen toplam kalite yénetiminin itici glicl
ve temelidir.

TKY’ nin Temel Ozellikleri

TKY; klasik yonetim anlayisinin alternatifi olarak dodgan, gelisen ve tim diinyada ve
Ulkemizde basarli uygulamalari ile hayatimizin vazgegilmez bir pargasi olan yeni bir
yonetim felsefesidir. TKY nin temel 6zellikleri;

Miisteri Odakhhk

Klasik yonetim anlayigindaki tepeden asagiya inen hiyerarsik yapi icinde astlar
amirlerinden aldiklar talimatlara gore islerini gormektedirler. TKY’ de ise amag;
muisteri talepleri dogrultusunda sirketin tim birimlerinin yonlendirilmesi,
desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak miisteri tatminine ulagiimasi ve
miigteri memnuniyetinin  saglanmasidir. Tuketicilerin  beklentilerinin  yerine
getiriimesi ve Kalite Giivenliginin saglanmasi rekabet gtictiniin gelistirilmesinde en
onemli husustur. Isletmelerin pazara yonelik politikalar uygulamadiklan taktirde
baganh olmalar ve gelismeleri miimkiin degildir.

Kalite kavraminin son yillarda niteliksel ve miisteri odakl bir yapida tanimlanmasi ile

birlikte, migterilerin memnuniyeti hem pazar payinin korunup gelistirilmesi, hem de
sirketin gelisimi icin temel gikis noktasi haline gelmistir.
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Mamuliin ve hizmetin ilk anda ve dodru olarak yapilmasini saglamak igin Uretim
zinciri iginde yer alan her bolumin ve kisinin satici-miigteri iligkileri iginde
calismalan gerekir.*® Uretim sistemi icinde her béliim ve her galisan bir hizmet veya
Urini  almakta, kendine disen iglevi yerine getirdikten sonra bagkasina
satmaktadir. Kalitede mitkemmellik her birimin kendine diisen gorevi en iyi sekilde
gergeklestirmesiyle saglanir.

Miisteri odakl isletmeler icin dis miigterilerin isteklerinin karsilanmasi diistincesinin
temelinde kalitenin daha genis boyutlara taginmasi ile atdlye, galisanlar, rin,
proses yonetim sisteminin ve igletmenin dier boyutlannin kalite kavrami ile
bitiinlesmesi yatmaktadir. Bdylece kalite hem nihai mdigterilerin tatmin edilmesi,
hem de calisanlar ve hisse sahiplerinin tatmin olmasi amagh hale gelmigtir.®
Pazardaki musteri ihtiyaclannin analizi TKY siirecinin ilk asamasidir. TKY sistemi
icinde pazarlama fonksiyonunun 6nemli gorevierinden biri de musgteri bilgilerinin
suirekli sekilde bu bilgilerin kurulus iginde gerek yeni Griin tasarimlan gerekse
mevcut Uriinlerinin ve sunulan hizmetlerin gelistirilebilmesi igin kullaniminin

saglanmasidir.

TKY de calisan herkesin yaptifi isi devrettigi kisi ya da birimi mugteri olarak
gérmesi ve isini ilk seferde yaparak miugterisine devretmesi gerektigi
kabullenmelidir. TKY’ nin hedefine ulasabilmesi igin tiim organizasyonlar musteri
odakl hale gelmek zorundadir.

1.3.2. Tedarikgilerle isbirligi

Toplam Kalite Yonetiminde basarinin temel unsurlanindan biri tedarikgilerle yakin
iliskiler kurulmasi ve ortaklik anlayisnin gelistirilmesidir. Ust yénetimin cizdigi
politika dogrultusunda tedarikgilerle giivene dayah bir igbirligi icinde, rekabet
gliciini arttiracak girdileri en kaliteli en ekonomik ve en hizli sekilde temin etmek
amag olmahdr.

'8 Ishikawa, a.g.e., s. 145. )
19 Cinar Ozhan Ozcan, “Kalite Yaklagimlan ve TKY Anlayisi”, Once Kalite Dergisi, Kalder Yayini, Sayi
31, (Mayis-Haziran 1999): 22.
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Tedarikgilerden alinan hammadde ve yan mamullerin kalite, fiyat, miktar ve teslim
tarihi konusunda alicinin bekledigi performansi géstermesi igin tedarikgi firmalarn
da kalite programlarini uygulama zorunlulugu ortaya gikmig ve alicr firmalar igin
tedarikgi segimi kritik 5Gneme sahip olmaya baslamigtir.

1.3.3. Calisanlann Gelistirilmesi ve Katiimi

TKY’ de e§itimin lst yonetimden alt diizeye kadar firmadaki bitiin bireyleri
kapsamasi gerekir. Galisanlanin kendilerini yenileyebilmeleri icin caliganlan kendi
istekleriyle ilgili olarak egitmek gerekir. Bilgi, bireylerin kendilerine givenlerini ve
firmanin ilerlemesine yonelik katki potansiyelini artbracakbr. Cahganlann
potansiyeli, “kurulusun degerleri” ve “given ve yetkilendirmeye dayali kurum
kiiltird” ile ortaya gikanlir. “Bir isi, en iyi, o isi yapan bilir” temel prensibi ile ig
stireglerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinde o isi yapan personel cok 6nemlidir.

Egitim yoneticilerle baglar. Bu seviyedeki editim, yonetimin sistemin islemesine tam
olarak katlmasi igin kalite sistemini anlamasi ve sistemin etkinligini
degerlendirebilmesini saglar. Egitimin siirekli geligtirildidi, herkesin katiiminin
saglandig ortamda irili ufakli cok sayida iyilestirmeler olmasi stirekli geligimi saglar.
Japon isletmelerinde ydnetim, calisanlann oneriler getirerek TKY’ ne katiimalarini
saglamak {izere yojun caba harcamak zorundadir. Oneri sistemi, mevcut yonetim
sisteminin aynlmaz bir parcasidir ve iscilerden gelen 6neri sayisi, bu isgilerin
amirlerinin performansi gézden gegirilirken bagvurulan ¢ok énemli bir kriterdir.*

Egitimde amacg, is goérenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde Uretilebilmesini
sagjlayacak biling, bilgi ve becerinin kazandinimasidir. EGitim programlan farkli
seviyelerdeki is gérenlerin kendi rollerini 6§renmelerine ve bu roller gergevesinde
faaliyetlerini planiayabilmelerine imkan saglar.

1.3.4. Siiregler ve Verilerie Yonetim
Biitiin faaliyetler sistematik olarak siireglerle yonetilmektedir. Siregler anlagiimig ve

sahipleri belilenmis olmalidir. Iyilestirme faaliyetleri ile dlgiim ve istatistik tim
calisanlann gunlik yasamina entegre olmalidir.

2 Imai, A.g.e., S.15.
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1.3.5.

1.3.6.

Siirekli Gelisme ve Yaraticiik

Kalite ybnetiminin temeli surekli gelismeye dayalidir. Hedef belli bir standardi
tutturmak dedil, seviyeyi siirekli ve hizh bir sekilde gelistirmektir. Yaraticihk
ozendirilmeli ve desteklenmelidir. Ust yonetimin liderliginde egitilimis personel
takimlar halinde organize olacak ve misteri odaklihk sonucu belirlenen hedefler
dogrultusunda stirekli gelistirme galismalan yapacaktir.

Surekli gelistirme uygulamasinda Deming ¢emberi adiyla anilan “Planla-Uygula-
Kontrol et-Onlem al” dongiisii iyilestirme, “Standartiagtir-Uygula-Kontrol et- Onlem
al” déngiisii ise iyilestirmenin standartlastinimasi icin kullanihr.?* Bu déngii
iyilestirme icin gerceklegtirilen bir dizi faaliyettir. Calismalar, mevcut durumun
incelenmesi ve iyilestirme plani igin veri toplanmasiyla baslar. Bu plan son halini
aldiginda uygulamaya gegilir. Bundan sonra, hedeflenen iyilegtirmenin gerceklesip
gergeklesmedigini gormek (izere uygulama kontrol edilir. Sonu¢ baganlysa,
uygulama standartlagtinlir. Stirekli gelistirmeyi ifade eden unsur da TKY’ nin temel
6desi olan Kaizen anlayisidir.

Liderlik ve Amacin Tutarhhg:

Toplam Kalite Yonetiminin basansi, stirekliligi ve gelistiriimesi, insan unsurunu etkin
olarak yonlendiren “liderlik” ve liderlerle saglanabilir. Bu siirecin girdisi; insan,
prosesi; insan yonlendirmesi, ciktisi da; amaclara ulagiimasi, galisanlann,
misterilerin paydagslarin ve toplumun mutlulugudur.

Toplam Kalite Yonetiminde liderlik tepe yénetiminden, igletmenin organizasyon
kaynaklanni yonlendirmede hakim olan kisi ve kisilerden baglar. Liderlik stirecinin
baslangici amaca ulasiimasidir.?? Toplam Kalite Yénetiminde degisim; isletmede
emedin, iletisimin ve Uretimin kalitesinin arttinimasi, iretkenlik ve tatmin artigi
saglanmasi, takim calismalannin ve katiiminin ¢odaltiimasi, isgiicli devrinin ve isten
ayriimalann azalmasi, calisanlarda ve takimlarda sorumluluk duygusu, oto kontrol

2L Imai, a.g.e., s. 59.

2 Cumhur Erten, “TKY’ den Toplumsal Kaliteye Liderlik ve Katihmac Yonetim”, Once Kalite Dergisi,
Kalder yayinian, Sayi 30. (Mart-Nisan 1999): 18.
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ve 6zgliven geligtirilmesi gibi katkilar saglar. Lider degisimin amaclarini saptamali
ve degisime Once kendisinden basglamalidir.

Kurum kultiirind liderler gelistirmektedir. Her diizeyde yonetim fonksiyonunda
liderik davraniglan sergilenmektedir. Sistemi gelistirmek sadece yonetim gdrevi
yuritenlere 6zgu bir sorumluluktur. Sirketin politika ve stratejileri sistematik ve
yapisal araglarla bitlin organizasyonda yayginlagtinimah ve tiim faaliyetlerle uyum
saglamalidr.

Saglikh ve bagarili bir kalite iyilestirme programinin baglatiimasi ve sonuclandinimasi
igin {st ydonetimden beklenen bazi esaslar séz konusudur. Bunlar: 2

- Kalitenin iyilegtiriimesi ile ilgili olarak her seyden énce ist yénetimden konudan tam
haberdar olmas: ve Ust diizey yoneticilerden birinin bunu sahiplenmesi gerekir.

- Kalitenin iyilestirmesi yolunda getirilecek yeni calisma ilkeleri ancak bir kampanya
ile basarih olabilir.

- Kalitenin iyilegtirilmesi ile ilgili yapilacak calismalar hakkinda iist yonetim konuya
bagindan sonuna kadar yeteri oranda baglilik gostermelidir.

- Kalitenin iyilegtirilmesi ile ilgili olarak uygulanacak programda karsilagilan
problemlerin ¢g6ziimiinde Ust yonetim calisanlari yainiz birakmamalidir.

Toplam kalite yonetimi ile katilim, stirekli gelisme, insan kaynaklarinin énemi gibi
konularin 6nemi vurgulanmaktadir.

1.4. Toplam Kalite Planlamasi, Organizasyonu ve Kontrolii

Kalite bir siregtir. Bu sirecin gergeklestirilebilmesi icin kalite planlamasi,
organizasyonu ve kontrolii gereklidir.

1.4.1. Kalite Planlamasi

Planlama toplam kalite yonetiminin en temel zorunlulugudur. Planlama, bir amaci
gergeklestirmek icin en iyi davranis bicimini segme ve gelistirme niteligini tasiyan
bilincli bir siiregtir.** Sistematik planlama, TKY’ nin en temel 6zelligjidir. Sistematik

> Isil Pekdemir, Toplam Kalite Yénetimi, Kalder Yayinlar,(Istanbul: Beta Basim,1989), 61.
% Tosun, a.g.e., s. 199.
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1.4.1.1.

planlama ile, kalite baglantih planlara degisim ve gelisim igin bir ¢ati olusturulur.
Planlama ile; misyonumuz nedir, hangi gevre igin rekabet ediyoruz, nasil bir rekabet
planlamasi yapiyoruz vb. gibi sorulara cevap aranir.

Kalite strateji planlamasinda, tepe y6netim, planlamada tek yetkili ve sorumludur.
Bolim veya departmanlar amaci gergeklestirmek icin gerekenleri yerine
getirmelidir. Fakat bu diisiince tarzi merkezi yonetim anlayisina karsi olan kalite
felsefesine aykindir. Kalite odakli organizasyonlarda, planlama siireci ancak, toplam
bir katihmla etkili hale getirilir.

Kalite planlama siireci

Genel bir kalite planlama siireci asagida belirtilen hususlan kapsamalidir:>
Cevrenin analizi; Cevresel analiz musterilerin ne istediklerini ve ne bulduklanni
g0sterir.

Kalite misyonunun belirlenmesi; Kalite misyonu, organizasyona kalite
tarafindan neyin dnemli oldugunu gésterir.

Kalite politikasinin olusturulmasi; Kalite politikasi, yéneticilerin kaliteye verdigi
éneminin en énemli kanitidir. Politikalarin hem igeriden hem de disandan cesitli
kurum, kuruluglar ve miigteriler tarafindan inceleniyor olmasi ve politikada
belirtilenlerin mutlaka yerine getirilmesi gerekir.

Stratejik kalite hedeflerinin olusturulmasi; Kalite hedeflerinin nitelikleri
tanimlanabilir, uygulanabilir, Gigulebilir ve belirgin olmalidir.

Kalite faaliyet planlarinin kurulmasi; Kalite faaliyet planlan uygulanirken
faaliyet stratejilerine benzer, planlanmig stratejiler uygulanir.

Kalite stratejilerinin yerine getirilmesi; Uygulama, kalite planlamasinda en
6nemli asamalardan biridir. Egitimsiz kisilerin direkt olarak uygulamada yer aimalar
engellenmelidir. Kalite planlamasina, planlama alaninda calisan kisiler katiimalidir.
Cevresel faktorler dikkate ahnmali ve gevrede meydana gelebilecek degisiklikler
planlanmalidir. Kalite planlarinda teknolojinin kullanilmas: 6nem tasimaktadir. Kalite
plani yapilirken, TKY’ nin siireg odakll bir yénetim yaklasimi oldugu unutulmamali
ve Urlin denetiminden ¢ok siireglerin denetimi planlanmalidir. Kalite planlamasinda
igletmelerin organizasyon yapilan géz 6niinde bulunduruimali ve yapilan plana her

5 Akin, a.g.e., s. 123.
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1-4-1.2.

1.4.2.

Kalite performansinin dedgeriendirilmesi; Kalite planlamas), sirekli
degerlendirmeye tabi tutulur. Degerlendirme, uygulama asamasinin plana uygun
olup olmadigini gosterir.

Kalite planlamasinin faydah olabilmesi igin, kalite planinin, sirekli, hic sona
ermeyen bir gelismenin, sifir hata odaklihginin, siirekli siireg kontroliiniin bir pargasi
olmasi gerekir. TKY’ nin isletme icinde basanl olarak uygulanmasi igin isletmenin
durumunun analiz edilerek iyi bir kalite planlamasinin yapilmasi gerekir.

Kontrol faaliyetlerinde Olgecegimiz karakteristikler planlama safhasinda belirlenir.
Once isletme ne Uretecegine ve bunu nasil ve kim icin (iretecejine karar
vermelidir. Bu da bir pazar aragtirmasi sonucunda olusur. Her muigteri kitlesi igin ne
Uretecegimize karar verdikten sonra misterilerin o mal veya hizmetten
beklentilerinin ne oldugu belirlenmelidir. isletme yaptii arastirma sonucunda kendi
kalite karakteristiklerini kendisi belinemelidir.

Kalite Planinin Uygulanmasi

Kalite plani; belirli bir irin, hizmet ve sozlesme veya proje ile Ozel kalite
uygulamalarinin kaynaklarini veren bir dokiimandir. Isletme efer 1SO 9000 Kalite
Glivence Sistemi standardina sahipse kalite planlari buna uygun yapilmalidir. Kalite
planian; belli proje veya Urlinler igin en az maliyetle, en yiiksek muisteri tatminini
sadlayacak bir sistemin kurulmasina rehberlik etmektedir. isletme belifleyecedi
alanlarda cesitli kritik noktalan ortaya koyar ve bu dodgrultuda planlar yaparsa
amacina ulasma sansini daha da arttinr.

Kalite Organizasyonunun Olusturulmasi

Kalite fonksiyonunun rolli, kaliteyi her g¢alisamin uygulama ve sorumlulugundan
ayrilmaz yapmaktir. Kalite fonksiyonu, bu anlamda organizasyonun odak fonksiyonu
olmal ve i¢ ve dis miisterilerin isteklerinin tatmin derecesini ayarlayacak sekilde

kendini siyirarak uygun operasyon birimlerine kalite olgusunu daditmaktir.
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Bir kalite organizasyonuna diisen gérev ve sorumluluklar agagidaki gibi siralanir:?
- Kalite gelisiminin desteklenmesi ve kolaylagtirma,
- Kalite gelistirme, iyilestirme ve izleme,
- Kalitede katihmi, miisteri ve tedarikgi iligkileri ile arttirma,
- Kalite egitimini saglama ve danismanligini planlama,
- Yonetime asagida belirtilen konularda tavsiyelerde bulunma,
a) Sureg kontrolii ve kalite sisteminin kurulmasi,
b) Kaliteyi karsilamak igin diizenlenmesi gereken el kitaplari, talimat, yonetmelikler
vb. hazirlanmasi,
c) Gerekli kalite iyilestirme programiarinin Gnerisi,
d) Tum is talimatlar ve siireglerindeki kalite elemanlarinin igeriklerinin
tanimlanmasi.
Yonetici; organizasyonun kiiltiirini degistirmesinde yardimcr olacak bir stratejik
yénetim fonksiyonu olan kalite vizyonunun sahibidir.

Kalite organizasyonunun kurulmasinda asaida belirtilen siraya uygun bir yapi

olusturulmalidir:¥

1.4.2.1. Kalite Komitesi

TKY’ nin bir organizasyonda kurulmasi ve uygulanmasi zaman alan bir ugras
oldugundan bu projenin deneyimli bir yoneticinin yetkisine verilmesi gerekir.

TKY biinyesindeki hedeflere ulagiimasi igin géreviendirilmis birimlere gerekli otorite
verilmelidir. Surekli iyilestirme icin disipline edilmis ve sistematik bir yaklagimla bir
kalite konseyi kurulabilir. Konsey; en az ayda bir stratejiyi, uygulama surecini ve
iyilestirmeyi gozden gegirmek icin toplanmalidir. Bu yonetim kurulu bagkani
tarafindan  toplantilar yénetilmeli ve yonetim kurulu bagkani her toplantiya
katiimalidir.

% Akin, a.g.e., s. 135.

27 {smail Efil, Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, 3. baski, (Istanbul: Alfa
Yayinlan, 1999), 185.
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1.4.2. 2.

1I4l 2.3.

Kalite komitesi, kalite politikasini formiile ederek kalite problemlerinin ana
boyutlarimi tespit etmelidir. Proje sisteminin, rollerin ve sorumlulukiarin tayin
edilmesinden olusan bir igsel yapi olusturmak, tiim dizeylerin egitimini planlamak,
ekipler icin destek olusturmak, koordinasyonu saglamak, takdir etme sistemi igin
plan hazirlamak ve kaliteye iligkin faaliyetlerini tanitmak igin plan hazirlamak kalite

konseyinin gérevleri arasindadir.

Klasik olarak Kalite Konseyi kidemii yoneticilerden olusur. Kalite takimliarinin
lyelerine siire¢ igerisinde organizasyonun temsil ettikleri bolimi igin gerekli
sorumluluk ve otorite verilmelidir. Bu yolla kalite takimlarinin bilgi ve sorumiuluk
kazandiklari, organizasyonun en iyiye ulasmasinda sorumlu olarak hareket ettikleri
ve otoriteye sahip olduklar goriilecektir.

Kalite Gelistirme Ekibi (KGE)

Kalite yonetim gruplan (KYG) tarafindan belirlenen kalite sorunlari izerinde galigan
ve ¢oziimiine nezaret eden ekiptir. Saptanan sorunlarin sayisina gére kuruluslarda
KGE kurulur. Bu ekiplerin lider ve iyeleri KYG tarafindan sirketin iist ve orta
kademe yoneticileri arasindan segilir. Makro diizeydeki kalite sorunlarinin ¢6zimu
birden ¢ok boliimiin kathmini gerektirdiginden, KGE sorunu pargalayarak ilgili
boliimlerde birer Proses Gelistirme Ekibi(PGE) kurulmasi igin KYK’ na éneri gotiirir.
KGE, PGE’ nin galismalarinin yénlendirilmesinden ve istenen sonuca ulagiimasindan
sorumludur.

Proses Gelistirme Ekibi (PGE)

KGE' nin verdigi gérev cergevesinde, verilen kalite projesinin ilgili kismini yiriten
ekiptir. Liderler ve lyeleri KYK tarafindan projenin yiiritiilecegi bélimiin iginden
orta ve ilk kademe galiganlar arasindan segilir. PGE ekip liderinin ayni zamanda
bagh bulunulan KGE' nin iyesi olmasi gerekir. PGE’' ne projenin yiiritilecegi
bélimiin digindan ayni (iyeler de alinabilir.
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1-4-2-4.

1.4.3.

1.4.3.1.

Kalite Cemberieri (KC)

Ayni bolimde calisan iki kademe calisanlar arasindan boélimin ilk amirinin
liderliginde kurulan sorun gézme grubudur. Grup lyelerinin {izerinde galigacaklan
kalite sorununu kendi béliimlerini ilgilendirmesi kosuluyla kendileri segerler. KC' nin
olusturulmasinda mevcut KC projeleri uygulanir.

Kalite Sisteminin Kontrolii ve Kurulus ici Kalite Denetimleri

Asagida kalite sistem kontrolleri ve kalite denetimleri ile ilgili bilgi verilecektir.

Kalite Sistem Kontrolii:

Kontrol; isletme faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan durum ile planlanan hedef ve
faaliyetlerin baddasip bagdasmadigini arastirarak bir kargilagtirma yapma ve
diizeltme tedbirlerini alma iglemidir.?®

Planlama ve kontrol birbirlerini tamamlayan iki yénetim islevidir. Planlama siireci,
misyonun, hedeflerin, stratejilerin ve politikalarin gergevesini cizdigi bir faaliyet,
kontrol ise bu faaliyetlerin tanimlanmasiyla baslayan ve bu gergeveye uygunlugu
6lcen bir faaliyetler zinciridir.

Kontrol sadece planlama ile degil, yonetimin diger islevieri ile de ilgilidir. Ornegin
bilgi toplama ve bilgiyi gerekli yerlere ulastrma gereksinimiyle iletisim, dizeltme
tedbirlerini alma gereksinimiyle karar verme, yeniden planlama ve organizasyon
yapma gereksinimi, liderlik, planlama ve organizasyon islevieriyle yakindan ilgilidir.
Bu islevler hem planlama ve hem de kontrole destek olmaktadirlar. Kontrol,
planlanan hedeflere ulasilip ulagiimadigini gésteren bir seri faaliyetlerden olusur.

Bir uriin ilk siirecten son siirece kadar ayarlama yapilmaksizin dogru olarak
ctkmahdir. Uriiniin bir kerede dogru yapilmasi igin tiim kalite zincirindeki her bir
stirecin, insan , malzeme ve yontemlerinin kontrol altinda olmasi gerekir. Bunun igin
her birim her seviyede kontrole katiimaldir. Tasarim, satin alma, iretim ve satis
gibi kalite zincirinin her bir halkasinda kontrol yapilirken dikkat edilecek sey her bir

2 Mina Ozveren, Toplam Kalite Yénetimi, (istanbul:Alfa Yayinlan, 1997), 106.
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halkanin gergek kalite karakteristikierini elde etmede yeterli olup olmadiginin tespiti
olmalidir. Ciinki, bir zincir en zayif halkasindan kopar.? Bir i yerinde ideal olan,
islerin aksilik olmadan denetimsiz ilerlemesidir. Ancak uygulamada bu bdyle olmaz.
Islerin uygun bir sekilde yiiriiyiip yuriimedigi denetlenmelidir. Bu safhada yapilacak
denetim neden faktorlerinin denetlenmesidir. Neden faktorlerinin denetlenmesi alt
diizey yoneticilerine verilmelidir. Bunlar ginlik yonetim faaliyetleridir ve igletmenin
temelini olustururiar.

Japon Endiistri Standartian’ na, (Z8101-1981) gbre kalite kontrol tanimi sdyledir.*

Kalite kontroliin sonug alici bicimde uygulanmasi, iist yoneticiler, miidiirler, amirler,
isciler dahil olmak iizere sirketteki herkesin sirketin pazar aragtirma ve gelistirme,
iriin planlama, satin alma, satis, imalat, satis sonrasi hizmetler, muhasebe, personel,
egitim gibi tiim faaliyet alanlarinda igbirligini gerektirir. Bu sekilde gerceklestirilen kalite
kontrole toplam kalite kontrol denir.

Iyi bir kalite kontrol sistemine miisteri temel alinarak ve dogru seyleri Glgerek
baslamak énemlidir. Isletmenin farkhi bélumleri igin farkh olgliimeler yapilmaldir.
Gelisme 6lcimlemelerine katilim anlama ve tekabiili atbnr. Eger biitiin calisanlar
dederlendirmeye katilir ve siireglerini kendileri Slgerlerse, sisteme tepkileri daha az
olur ve gelecekteki degisikliklere olumlu katkilarda bulunurlar. Génilli sorumluluk
yuklenirler, bu da bireysel katkilarini arttir.

1.4.3.2. Kalite Denetimleri

Kalite denetimleri isletmenin kontrol siteminin bir alt sistemi olarak diiginulmelidir.
Toplam kalite kontrol sisteminin kalite politikalarina ve hedeflerine uygun bir sekilde
calisip calismadigini kontrol eder. Kalite denetimleri kalite sisteminin yeterli bir
sekilde anlasilip, uygulandiyini veya uygulanmadigini gdsteren bir aragtrma ve
inceleme faaliyetidir. Bu faaliyetler sonucunda sistemin giiglii ve zayif yonleri ortaya
gikanlarak sistem iyilestiriimeye caligilir.

2 Ozveren, a.g.e., s. 108.
% Imai, a.g.e., s. 42.
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Denetimler amaclanna gére farkl kisiler ve yontemlerle yapilabilir. Denetimin tird
ne olursa olsun temel amac mevcut kalite sisteminin denetlenmesi ve
dederlendiriimesidir. Denetim sekillerini iki ana baglikta toplayabiliriz:

a) Kurulus ici Kalite Denetimler (Kdn)

Kurulus ici kalite denetimleri, kalite givence bdlimu tarafindan yapilan, kalite
sisteminin yeterliligini, uyguniugunu ve etkinligini &lcen faaliyetleridir. Kalite
denetim faaliyetlerinin amag ve hedefleri soyle tanimlanabilir:**

- Firmanin yazih prosedirlere uygun galisilip calisimadiginin dogrulanmasi,

- Yazili prosediirlerin ve bunlara gore gergeklegtirilen faaliyetlerin yeterliliginin ve
etkinliginin belinenmesi,

- Prosediirlere uygun calisilip caligiimadigina ve sistemin etkinligine, yeterliligine dair
nesnel veriler bulmak, zayif noktalan, uygunsuziuklari nesnel bulgularia
tanimlamak,

Uygun olan yerlerde diizeltici faaliyet isteginde bulunmak,

Calisanlann iyilestirme, gelistirme calismalanna katkisini saglamak,

Kanunlann veya anlasmalann getirdigi gereklilikleri kargilamak,

Firmanin ISO 9000 standartlarina uygunluk belgesini almasini saglamak.

b) Kurulus dis: kalite denetimleri

Kurulus disi kalite denetimlerini 6nce misteri tatminine yonelik denetimler ve
isletmenin gelisimine ydnelik denetimler olmak lizere ikiye ayirabiliriz.

Kurulus disi denetimier sistemin aksayan yonlerini erken teghis ederek diizeltme
tedbirlerinin ge¢ kalinmadan alinmasini saglayan &nemli denetimlerdir. Bu
denetimler kim tarafindan yapilirsa yapilsin isletmenin veya genel siirecin timini
denetleyen calismalardir.

Miisterinin veya sertifika veren kuruluglann denetimleri tamamen “musgteri tatminin
garanti eden” sistemleri araghran denetimlerdir. ISO 9000 veya ana sanayiin yan
sanayii denetlemesi bdyle bir denetim seklidir. Oysa Toplam Kalite Yonetimi sistemi

31 gelcuk Aytimur, Denetcinin El Kitabi, (Istanbul: Kalder Yayinlari, 1999), 20.
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isletmenin devamli gelismesini saglayan, isletmeyi diinyayla rekabete hazirlayan
sistemleri kurmay ve gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu ylzden sorularin igerigi ve
denetim sekillerinde farklihklar vardir. Genelde danigmanlar isletmeleri bu 6duil
kriterlerine hazilamak igin gahsiriar.

Sertifikalar genellikle ya Uriine veya o iriinl meydana ¢ikaran sisteme verilir.
Toplam Kalite Yonetimi Grinin kalitesinden daha genig bir kavramdir. Sistemin
kalitesinden bahseder.

1.5. Toplam Kalite Yonetimi ile Kalite Giivence Sistemi(ISO 9000) Iliskisi

Kalite glivence sistemi toplam kalite giivence sistemine gegisin baslangici olarak
kabul edilebilir. Toplam kalite yonetiminin temel disiince felsefesi hata
bulmaktansa hatay! 6nlemeye calismak olarak belirlenebilir. Toplam kalite yénetimi
felsefesinde herkes kaliteden sorumludur ve calisanlann tamami tarafindan
benimsenmelidir. Toplam kalite yonetimi, sirekli iyilestirme felsefesini
benimsemistir. Sirekli iyilestirme, yanhslardan sorumiu olanlann bulunarak teghir
edilmesi dedil, fakat strecteki sorunun nedeninin anlagiimasi ve giderilmesi
seklindedir.

Toplam kalite igerisinde kalite glivence sitemi 6nemli bir yer isgal etmektedir. ISO
9000 Kalite Glivence Sistemi Standardi miisteriye yonelik bir calisma iken , Toplam
Kalite Yonetimi isletmenin her bir biriminin kaliteli calismasini saglayarak bir sinerji
etkisi ile milkemmelligin yakalanmasi amaclamaktadir. ISO 9000 kalite giivence
sistemi standard ile standart bir islem bilincinin isletmelere kazandirma agisindan
faydali olmaktadir. Bu anlamda isletmelerin 6nce kalite glivence sistemini
olusturmalan ve daha sonra da toplam kaliteye gitmeleri tavsiye edilmektedir.

1.5.1. ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi Standardi*?

ISO 9000 Uluslar arasi Standartlar Orgiitiiniin yayinlamis oldugu kalite giivencesi
sistem standardidir. Bu standart (riinlerin saglamasi gereken &zellikleri degil,
uriinlerin Uretildigi sistemin saglamasi gereken sartlan tanimlamaktadir. ISO 9000;
uyumiu bir kalite glivence sistemi igin ilk adimi olusturmaktadir. ISO 9000

32 1S0: International Organization for Standardisation: Milletlerarasi Standardizasyon Teskilati
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standardina uygun calismak, toplam kalite yonetimi anlayisina ve uygulamasina
sahip olmakla mumkiindiir. Toplam kalite yonetiminde, kalite glivence sistemi,
tepeden tabana dodru isleyen ve ters ydnde geribildirimlerle sistemin geligimini
saglayan bir hiyerarsiye sahiptir®®

Tepe Yonetimi Kalite Politikasi
Orta Yonetim Prosediirler
Is Yapanlar Isletme

Talimatlan

Sekil 1 : Kalite Giivence Sisteminde Yonetim Hiyerarsisi

Toplam Kalite Yonetim; hammadde asamasindan baglayarak, isletmeye girdi
saglayan yan sanayileri, misteri sikayetleri ve satig sonrasi hizmetleri de igine
alarak sifir hataya ulasmay hedefleyen bir stregtir.

Kalite glivence sistemi 6nce isletmede organizasyonel yapinin gelistirilmesine,
biitiin faaliyetlerin bu amacla ortaya konulmasina ve uygulamaya gegilmesine
baghdir.

Kalite gilivencesi; bir {riin veya hizmetin kalite konusunda belirtilmis gerekleri
yerine getirmesinde yeterli gliveni saglamak igin uygulanan, planh ve sistematik
etkinliklerin biitliniidilr. Kalite giivencesi, bir isletmenin bitiin fonksiyonlarinin
toplam olarak butiinlestiriimesini ve kontroliiniin saglanmasim ve bu cabalarin
Uretim planlamasi, imalat ve sevkiyat ile satis sonrasi asamalarda da siirdiirtiimesini
gerekli kilmaktadir.

3 Akin, a.g.e., . 244.
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ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin faydalan asadidaki gibi 6zetleyebiliriz:**

1) Zaman ve hammadde kayiplarindan yaklasik olarak %40 oraninda tasarruf saglar.

2) Tiketici tatminini saglar.

3) Uluslar arasi kimlik kazandirir.

4) Uluslar arasi ticarette hakem gérevi gériir.

5) Uriin kalitesinde siirekli gelisme saglar.

6) Daha biiyuk bir tiiketici kitleye ulasabilme olanadi saglar.

7) Isci-igveren ve sendika iligkilerinde kolaylik ve rasyonel bir personel politikasi izZleme
imkani saglar.

1.5.2. ISO 9000’ i Olusturan Standartlar

ISO 9000 serisi standartlan su standartlardan olusmaktadir.®®

ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite Glivencesi Standartian
Secim ve Kullanim Kilavuzu

ISO 9001 Kalite Sistemleri-Tasanm/Gelistirme, Uretim tesis
ve hizmette Kalite Glivencesi Modeli

ISO 9002 Kalite Sistemleri, Giretim ve tesiste Kalite
Glivencesi Modeli

ISO 9003 Son muayene ve deneylerde Kalite Glivencesi
Modeli

ISO 9004 Kalite Yonetimi ve kalite Sistemleri elemanlar
kilavuzu

ISO 9004-2 Hizmetler icin Kilavuz Kalite Sozltigi

ISO 9005 Kalite Sozliigi

ISO 10011-1 Kalite Sistemleri Tetkiki-Kilavuz, Tetkik

ISO 10011-2 Kalite Sistemleri Tetkiki-Kilavuz, Kalite Sistemi
Tetkikgileri igin nitelendirme Kriterleri

ISO 10011-3 Kalite Sistemleri Tetkiki-Kilavuz, Tetkik

Programlannin Yoénetimi

Sistem standartlarinin temel gorist sudur. Eder sistemi kontrol ederseniz iriin de
kaliteli olur. Genel olarak standartlarin 6zellikleri ve kaliteye katkilan sunlardir:*

- Aliclann givenligini saglar.

- Sonuglarn belli bir seviyede olabilmesi igin kontrol listesidir.

- Satin alinan mallara uygulanir.

- Sozlesmeden dogdar hukuki yaptirimi yoktur.

3 Akin, a.g.e., s. 247-248.
> Efil, a.g.e., s. 226.
3 Ozveren, a.g.e., s. 120-123.
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Sozlesmeye dayanmalarina ragmen kalite kiltiiriinii gelistirmede 6nemli rol oynar.
En az standartlan belirler, bu ylzden her zaman migteri memnuniyeti
saglamayabilir.

Ihtiyaclan 6nceden belirleyemez, belli, ihtiyaglara kargi sistem olugturulur.
Tiketicinin gikarlannin korunmasina katkida bulunur.

KOBI'leri ve kendi kendini dederlendiremeyen hammadde saticilarina belli bir
seviyede kalite glivencesi verir.

Uluslar arasi ticarette bir ok teknik engeli bertaraf edebilir.

ISO 9000 imalat ve hizmet endustrilerinde kalite glivencesi igin kurulmug kapsamli
bir standart kiimesidir. ISO 9000 serisi bir isletmenin kalite sistemini geligtirmesini,
belgelenmesini ve calistinimasini ister. Modellerin birbirlerinden olan farkhliklari
urin veya hizmet kalitesi ile ilgili olmayip, sadece kapsam bakimindandir. Bu
farkliliklarin nedeni ise; isletmenin yapisi ile dretilen iriin veya hizmetlerden
kaynaklanmaktadir.

Asadida ISO 9000 seri standartlariyla ilgili kisaca bilgi verimigtir.

TS-ISO 9001 Kalite Sistemleri-Tasarim/Gelistirme, Uretim, Tesis ve
Hizmette Kalite Giivencesi Modeli:

ISO 9001, kurulus disi kalite glivencesi amaglan igin kullanilabilen kalite sistemleri
ile ilgili Ug standarttan biri olup tasarim ve satis sonrasi hizmetleri de igerdiginden
en genis kapsamli olanidir.

TS-ISO 9001 Standardi, taraflar arasindaki sdézlesmede tedarikginin Griin tasarimi
ve temini konusunda yeterliliginin gdsterilmesi istendiginde kullaniimak lizere, kalite
sistemi kosullarint belirlemektedir. Uretim siirecinin tasarimdan satis sonrasina
kadar biitiin asamalarinda ve 6zellikle uygunsuziuklann 6nlenmesi ¢alismalarinda,
bu kosullar genellikle gegerlidir.
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b)

TS-ISO 9002 Kalite Sistemleri-Uretim ve Tesiste Kalite Giivencesi Modeli:

Bu standartta iretim asamasindan, tesis asamasina kadar tim kalite sistemi
elemanlan vardir. Bu standartta yer alan kosullar, éncelikle iretim ve muayene
esnasindaki uygunsuziuklarin belirlenmesi, 6nlenmesi ve tekrar meydana ¢gikmasina
imkan vermeyecek esaslarin yerine getiriimesi hedefine yonelmistir. Tedarikginin
Uriin tasanmi ve temini konusunda yeterliliginin gosterimi arzu edildiginde
kullanilmak amaciyla, kalite sistemi kogullarini ortaya koymaktadir.

TSE-ISO 9002 Standardi, tedarikginin {iretmis oldugu mamul veya hizmetin tasarimi
ve gelistiriimesinden degil, fakat yalnizca Uretiminden sorumlu oldudu, her
defasinda aym kalitede mamul veya hizmet Uretilmesi durumunda gegerliligini
sUrdurmektedir.

c) TS-ISO 9003 Kalite Sistemieri-Son Muayene ve Deneyler icin Kalite

d)

Giivencesi Modeli:

Bu modeli; iki taraf arasindaki s6zlesmede tedarikginin son muayene ve deneylerde
Uriin  uygunsuzlugunu tespit ve kontrol edebilme yeterliliginin gosterimi arzu
edildiginde kullaniimak (izere, kalite sistemi kogullarini ortaya koymaktadir.

Bu standart basit imalat adimlarina sahip ve mamulden istenilen &zelliklerin
karsilandiinin  son kontrolde onaylanabilece§i mamulleri {ireten kuruluglar
tarafindan uygulanir. Uriinlerin, sézlesmede belirlenen sartlara uyguniugu hakkinda
yeterli giliven saglanabilmesi igcin son muayene ve deney imkanlarnin
tamamlandidinin gosterilmesi amaciyla uygulanir.

TS-ISO 9004 Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Elemanlan-Kilavuzu:

TS-ISO 9000 ve sistem standartlannda karsilikli referans gosterilen kalite sistemi
elemanlaninin her birinin irdelenmesini kapsamaktadir. Genellikle ISO 9001, ISO
9002, ISO 9003 cercevesinde vyiiritiilecek kalite sistemlerinin gelistiriimesi ve
uygulanmasinda rehber olabilecek konulari kapsamaktadir. Bu standart miisteri
beklentilerini kargilamakla beraber, devamh gelisme ve maliyeti azaltmanin
ekonomik faydalanna yer verir. Bu standartta hata Gnleme ve miisterilerden geri
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bildirim streglerinin gerekliligi ve genis capl egitime yénelik acgiklamalar
yapiimaktadir. Belge bagvurusu igin gerekli olan prosedirleri ve yapiimasi gerekli
igleri tanimlayan rehber bir dokiiman niteligindedir.

e) TS-ISO 9005 Kalite Sozliigii:

Kalite ile ilgili temel terim ve tamimlan kapsar.

Kalite glivence modellerinden hangisinin firmada kurulacagina karar verildikten
sonra, uygulanmasi gereken islem; segilen modele uygun olarak kalite el kitabinin

hazilanmasi ve yiiriirlige konmasidir.

ISO 9000 misgterilerce talep edildigi igin bir sézlesme sarti ve uluslararasi diizeyde
uygulanabilen bir model olarak kullanilir. igletmeler bu belgeye uygun olarak
yapiimasi gereken faaliyetlerin devamhhdini yaptigi kontrollerle saglamaktadir. ISO
9000 belgesi veren gesitli 6zel kuruluglar vardir. Bu kuruluslar bu belgeyi
verebilmek igin isletmelerin istedi Ulzerine kilavuzdaki maddeleri baz alarak
isletmeleri kontrol ederler.

Tirkiye” de uygulamaya konulan ISO 9000 standartlarinin basari ile uygulanmasi
TKY’ nin uygulanmasi igin bir adimdir. TKY’ nin Tirkiye uygulamasina bakti§imizda
kargilagilan en &nemli sorunun insanlarin TKY’ ni benimserken gosterdikleri
adaptasyon zorlukiaridir.

Tarkiye’ de TKY uygulamalannda kargilagilan en énemli sorunlar, planlama ve
istatistiki bilgileri kullanma aligkanliginin olmayigi, bilgisayardan yararlanma ve
Ozellikle yazilm eksikligi, burokrasi korkusu, yetersiz ve yaygin olmayan kalite
egditimi, danisman ile calisma aliskanhiginin eksikligidir. Tiirkiye’ ye has avantajlar ise
¢adi yakalama arzusu, Turk insaninin &ézel nitelikleri ve sanayici korumacilijindan
giderek uzaklasmasi sayilabilir.*”

% Biilent Ersan, “Kalite Sistemi Uygulamalarinda Tirkiye' ye Ozgii Faktorier”, Degisen Kalite Anlayisi
ve TKY Sempozyumu, TKY Arastirma Komitesi, Istanbul, Eyliil 1994, 96.
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2.1,

II. BOLUM
DENETIM

Genel Agiklamalar

Toplumun biyiimesi, ekonomik hayatin gelisip karmagiklagmasi giivenilir bilgi elde
etme ihtiyacini daha da arttirmaktadir. Her toplumda alinacak ekonomik kararlar

dogrudan dogruya karar islemi sirasinda elde bulunan gegerli bilgilere dayandinhr.?

Isletme hakkinda dogru karar verebilmek igin, isletme tarafindan agiklanan bilgilerin
gegerli ve guvenilir olmasi gerekir. Agiklanan bilginin guvenilir olmamasi karar
alclarin dogru karar vermelerini engelleyecektir. Toplumun blylmesi, islerin
karmasiklasmasi ile aciklanan bilgilerin guvenirliligi azalacaktir. Bu durumda karar
alicinin direkt olarak bilgilerin kaynadina giderek bilgilinin dogrulugunu aragtirmasi

mimkin olmayacaktir.

Isletme tarafindan agiklanan bilgilerin dogru olup olmadiginin aragtinimasi gerekir.
Isletme tarafindan agiklanan bilgiler isletme disindaki gikar gruplarinin igletme ile
ilgili verecekleri karar etkileyecektir. Karar alicilar bilgilerin dogrulugunu aragtirmak
isteyeceklerdir. Bu durumda 6ncelikle; yapilan arastirma sonucunda elde edilen
bilginin ekonomik yonden dederinin olup olmadi§i saptanmahdir. Givenilir bilgi
etmenin saglayacad: yarar o bilgiyi elde etmek igin katlanilacak maliyetten fazla
oldugunda karar verici bdyle bir yola gitmelidir. Bilgilerin giivenilir olup olmadidinin
arastinimasinda bu bilgilerin isletme disindan bagmsiz bir kisi tarafindan

denetlenmesi en dogru yol olacaktir.

Denetim, iktisadi faaliyet ve olaylarla ilgili olaylanin 6nceden saptanmig 6lcitlere
uygunluk derecesini arastirmak ve sonuglari ilgi duyanlara bildirmek amaciyla

tarafsizca kanit toplayan ve bu kanitian degerleyen sistematik bir siiregtir.

! Ersin Giiredin, Denetim (Istanbul; Muhasebe Enstitiisii Yayini, 1995), 3.
2 Giiredin, a.g.e., s. 5.
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2.2.

2.2.1.

Denetim bir siire¢ oldugu unutulmamaldir. Denetim siireci denetim faaliyeti igin
gerekli olan kanit ve bilgilerin toplanmasi, toplanan bilgilerin degerlendirilmesi,
yapilan deferlendirme sonuglarina gére denetim gériigiine ulagiimasi ve ulasilan bu
gbrisiin denetim raporu ile ilgili yerlere iletiimesi agamalanni igerir.

Denetimin tarihgesi

Denetiminin tarihgesi sanayii devriminden énce ve sonra olmak Uzere agagida

aciklanmigtir,

Sanayii Devriminden Once °

Muhasebede denetimin tarihsel gelisiminin, muhasebe ve dolayisiyla ekonomik
faaliyetle yakin ilgisi bulunmaktadir. Milattan 3000 yil kadar &nce Ninova ve Babil’ de
levhalar iizerinde onemli ekonomik hareket ve faaliyetlerin izienmekte oldugu
kalintilann incelenmesinden anlagilmigtir. Misir’ da firavunlar zamaninda alinacak
vergileri tespit bakimindan tarim triinlerinin kontroli yapiimaktaydi. Bu gorevleri
yapan kimseler mabetlerde 6zel olarak yetistiriimekteydi.

Atina’ da milattan 300 yil kadar 6nce, kamu maliyesinin bir denetleme organi
bulunuyordu. Bu organ maliye tahsildarlarinin hesaplarini incelemekte ve dirust
hareket etmeyen memurlan cezalandirmaktaydi. Ayrica halk tarafindan segilen
kimselerden kurulu bir revizyon koleji de denetim gorevi yapiyordu.

Roma Imparatorluu’ nda kamu maliyesinin kontroli, Kontrolor ve Kesterler’ e
verilmisti. 5. yy da ise, Maliye Bakanlari vilayetlerin hesaplarini incelemek, hazineyi,
denetlemek ve kesin hesaplar senatonun onayina sunmakla géreviendirilmiglerdi.
Ortacadin kanstk durumu, denetim tekniginin gelismesinde bir duraklama meydana
getirmistir. Roma Devleti’ nin gékmesi sonucunda ulkeler arasinda ticari iligkilerin

kesintiye ugramasi da bu durumu etkilemistir.

3 Ali Aktuglu, Denetleme ve Revizyon, (Izmir: Banis Yayinlan, 1996), 91-94.
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Ciddi bir denetim izine ortacadin sonlarinda rastlanmaktadir. 13.yy’ in baginda Piza’
da resmi bir “Reviseur” bulunmakta idi. Bundan sonra mesiekteki gelisme hizla
devam etmisti. Bu konuda en etkili gelisme Ingiltere Maliye Bakanhg’’ nda
gorilmektedir. Burada, hazinedarin direktifiyle bir kisi, ikinci sekreter ve kralin
temsilcisi olmak (izere g kisi tarafindan ii¢ defter tutulmaktaydi. Her (g defterin
sayfalarinin birbirine uymasi gerekiyordu.

“Auditor” deyimi ilk olarak 1289 yilinda kullaniimaya baglanmigtir. Kral I. Edward,
devlet gelirlerini tahsil eden biitin memuriann dizenli hesap tutmalarini
emretmistir. Gorevlerini kétilye kullandiklar Auditorler tarafindan tespit edilen
memurlar tutuklanarak, kraligin en yakin cezaevine génderiliyordu. 1928 yilinda da
Londra Belediye Baskani tarafindan da Auditorlerin géreviendirilmesine baglanmistir.
1310’ da belediye de buniarin sayisi arttinlmigtir.

Daha sonra italya da 1406 yiinda Cenova sehrinde Soranzo tarafindan “Muzaaf
Usul” iin (cift kayit metodu) uygulamasinda ilk adimlar atilmigtir. Bdylece bu
tarihlerde Sermaye, Kar-Zarar hesaplarinin kullaniimasinin baglandigi goriilmektedir.

1494’ te Lucas-Pacioli, Toskana’ da yazdigi” Summa de Arithemetica, Geometrice,
Proportionalita” adli eserde, gift kayit metodu esaslarini ortaya koymustur. Bundan
sonra muhasebe, ticaretin hizla gelistigi ingiltere ve iskogya’ da geligmis ve Iskogya’
da hazine hesaplarina ait defterler Auditorler tarafindan kontrol edilmeye
baslanmistir.

17. yy da Colbert’ in idaresi sirasinda Pariste Hesaplar Divani tarafindan deviet
muhasebesinin kontroly icin eksperler géreviendirilmistir. Profesyonel revizorlerin itk
orgiitli 1581 yilinda Venedik’ te kurulmustur. Bu 6rgiite benzer érgutier 1658 yilinda
Milano ve Bolonya kentlerinde kurulmustur.

19. yy baglarindan itibaren ingiltere’ de profesyonel revizérler biyuk bir 6nem
kazanmislardir. Bugiin diinyada mevcut muhasebe uzmanligina iligkin en Gnemli
meslek &rgiitii olan Ingiltere’ deki “Institute Of Chartered Accountant” Fermanlh
Muhasipler, 1854’ te ilk defa hiikiimdar’ in Fermanli Muhasipler Enstitisd, adini

almistr. iIngiltere’ de bu kuruluglar tarafindan konulan esas ve prensipler
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2.2.2,

cercevesinde gelisen Muhasebe Uzmanlar’ nin galismalan ile Kuzey ve Glney
Amerika ve hatta Asya ve Afrika ulkeleri de etkilenmigtir.

Bu suretle Muhasebe Uzmanh§i mesledi, gelismeye ve bitiun ulkelerde meslek
orgutleri kurulmaya baglanmistir. Denetim, uygulama olarak eski donemlere
dayanmasina karsin, giiniimiiz anlamindaki gelisimini, Sanayi Devrimi’ nden sonra

tamamlamistir.

Sanayii Devriminden Sonra

Sanayi Devriminden éncesi ve sonrasl 1900’ IU yillara kadar isletme yapilarinda
onemli sayilabilecek gelismeler ortaya cikmistir. Ekonomideki gelismelerin etkisiyle
isletmeler giderek kurumsallasmaya ve yonetimleri profesyonel yoneticiler
devralmaya baslamistir. Bunun sonucu sermaye sahiplerinin isletmelerinden dogru
bilgi alma gereksinimleri denetimin gelisimini hizlandirmigtir. Bu dénemde denetgiler
calismalarini belge incelemesinde yodunlagtirmiglardir. Bu tiir yapilan denetimde
amag, belgelerde olabilecek hata veya hileleri ortaya gikartabilmektir. Caligmalar,
belgelerin tamamini incelemeye yonelik olarak stirdiriimgtur.

1900-1930 Déneminde ortay cikan bazi gelismeler, denetgileri igletmenin mali
tablolarini bir biitiin olarak denetlemeye y&nlendirmistir. Bu dénemde;*

Isletmelerle ilgilenen kisi ve kuruluglarin sayilarinda énemli artiglar olmustur.
Isletme yonetimleri cesitli ic kontrol yapilar olusturarak hata ve hileleri bulmaya ve
Onlemeye yonelmiglerdir.

Gelisen denetim prosedurleri yardimiyla isletmeler daha bilimsel olarak incelenmeye
baslanmigtir.

Isletmenin muhasebe belge ve kayitlannin timinin incelenmesi yontemi, yerini
ornekleme galismalarina birakmigtir.

Bu dénemde giinimiiz modern denetim anlayisinin temelleri atilmigtir. 1930" lu
yillardan sonra érnekleme calismalarinda énemli gelismeler olmus, iradi 6rnekleme
calismalarindan istatistiki drnekleme y6ntemlerinin uygulanmasina gegilmistir.
Isletmelerin biinyelerinde gelismis ig kontrol yapilan kurmalar, denetgilerin

* Nejat Bozkurt, Muhasebe Denetimi, (Istanbul: Alfa Yayinlari, 1998), 27.
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calismalarini ydnlendirmeye, sekillendirmeye baglamigtir. Ig kontrol yapilarinin nitelik

diizeyleri,

isletmelerin  mali

tablolarinin  glivenirliliklerinin  gostergesi

olarak

algilanmistir. Yapiyr incelemeye yonelik olan bu denetimler sisteme dayali denetim

yaklagimi olarak adlandirimaktadir. Denetim alaninda sanayii devriminden bugiine

kadar kaydedilen ilerlemeler Tablo II’ de kisaca gosterilmistir.

Tablo II : i¢ Denetimin Gelisimi °

Dénem Odak ’Ana Disiplin Aciklama ||
1970’ den once Girigler (maliyetler) Muhasebe Arastirmaci
Finansal denetim Muhasebe bilgilerinin Yardimc dig ‘
' dogrulugu ve ' denetgiler
guvenirliligi ( '
Hata ve hile saptamasi (
Dar finansal merkez. r l
1970’ ler/1980’ ler Kontroller ve suregler | Muhasebe ve diger Sistemlerin bagimsiz
Sistemlerin Denetimi | Sistemlerin yeterliligi | disiplinler. Ornegin; | tekrarlayicisi,
Finansal ve baz miihendislik, I¢ denetim
finansal oimayan bilgisayar bilimi kontrolinde disg

faaliyetlerin denetimi.

denetgi darigmanlari

1980’ lerin
Operasyonel Yénetim
Denetim

Ekonomi, yeterlilik ve
etkinlik,

Operasyonel ve
stratejik merkez
Finansal ve finansal

olmayan aktiviteler.

Strateji yonetimi ve
Orgltsel bilim

Bagimsiz danigmanhk

|
1990’ lar sosyal

Denklik konulan,
Cevresel etki
galigmalari,
Once insanlar.

Sosyolojik ve gevresel | Halkla iligkiler

caligmalar

danmigmaru,
Sosyal analist,

5 Lindsay C. Hawkes, Micheal B. Adams,” Total Quality Management: Implications for Internal Audit,”

Managerial Auditing Journal, Vol. 9, No:4, (1994), 15.
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Elektronik bilgi islem sistemlerinde ortaya gikan gelismeler sonucunda denetim
calismalannda bilgisayar programlanindan yararianiimaya baslanmgtir. Cesitli
istatistiki ve matematik yontemler denetimin vazgegilmez pargasi olmustur. Analitik
inceleme prosediirleri, denetim galismalarinda &nemli bir yer almaya baslamigtir.
Denetim calismalarinin alani  genislemis ve denetgiler isletmelere  muhasebe

disindaki yonetim islevleri konusunda da hizmet verir duruma gelmiglerdir.

2.3. Denetim Tiirleri

2.3.1. Mali Tablolar Denetimi

Mali tablolarin denetim calismasi igletmenin mali tablolarinin, igletmenin mali
durumunu ve faaliyet sonuglanni genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine ve yasal
diizenlemelere uygun olarak dogru ve diiriist olarak yansitip yansitmadigini tespit
etmeye yonelik olarak yapilir. Mali tablolarin denetiminde denetginin dayanadi genel
kabul gérmiis muhasebe ilkeleridir. Mali tablolar denetiminin amaci mali tablolardaki
yanlis beyanlarin ortaya cikartilarak igletmenin mali tablolarina guivenirlilik
kazandirmaktir. Mali tablolar denetiminin yapilabilmesi igin dénemin kapanmig
olmas: sart degildir.

Denetgi mali tablolan denetlerken, bu tablolann degisik gruplarca degisik amaclar
icin kullanilacagi hususunu gézéninde tutar. Denetim tum gruplarin ihtiyaglarini
karsilamak iizere gerceklestirilen genel amagh bir galigmadr. Genel amagh tek bir
denetim yapilarak tim gruplann bilgisine sunulur.®

Mali tablolar denetleyen denetginin igletmeden veya gruptan ayn olarak bagimsiz
olmas gerekmektedir. Yapilan denetim sonucunda denetgi tarafindan ulasilan gorug
olumlu, olumsuz veya garth denetim go6risi olarak denetim raporunda
aciklanacaktir.

¢ Giiredin, a.g.e., s. 14.
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2.3.2.

Uygunluk Denetimi

Uygunluk denetiminin amaci, belli bir otorite tarafindan konulmus olan kurallara,
uygulayicilanin uyma derecelerinin belirlenmesine yoneliktir. Isletmeler kendi ig
yapilarinda calisma diizenini sadlayabilmek icin, calisaniarn uymalan gereken
kurallan olusturmaktadirlar. Bu kurallara uyulup uyulmadigini d3renebilmek igin de
denetim faaliyetine basvururlar. Isletmelerde bu tir denetimler genellikle ig

denetciler tarafindan yapilir.

Uygunluk denetiminde esas alinacak kriterler asagida belirtilen sekilde siralanabilir:’
Ana sdzlesme hiikiimleri: isietmenin ana sdzlesmesinde hususlar genel esaslara
iliskin olmasina ragmen baglayici niteliktedir. Isletme yonetimince alinan kararlarin
ve yapilan is ve islemlerin ana sézlesme hikimierine aykirn olmamasi gerekir.
Yénetim tarafindan belirlenen is ve islem prosediirleri: Is ve islemierin
yiritilmesi sirasinda yonetim tarafindan belifienen veya bagka kisi ve kisiler
tarafindan belirlenerek yonetim tarafindan kabul edilen prosediirlere uyulmasi
gereklidir.

Yonetim tarafindan belirlenen yonergeler: Is ve islem prosediirleri ile ilgili
yonetim tarafindan belirienen ydnergelere uyulup uyulmadiginin tespiti de uyguniuk
denetimi kapsamindadir. Bu yonergeler gorev yetki ve sorumluluk dagihmini
belirleyecedi gibi is ve islemlere iliskin sorumlularin tespiti agisindan da Gnemlidir.
Yonetim tarafindan alinan 6zel veya genel amagh kararlar: Isletme yonetimi
tarafindan belirli islem ve olaylara yénelik olarak veya genel amagh kararlara uyulup
uyulmadig hususlari da uygunluk denetimi kapsamindadir.

Teknik Diizenlemeler: isletme ile ilgili is ve islemlere yonelik uyulmasi zorunlu
teknik diizenlemelere uyulup uyulmadigi da isletme yonetimi agisindan Gnemlidir.
Yasal diizenlemeler ve dijer mevzuat hiikiimleri: Kanun, kararname, tuzik,
yonetmelik ve yonerge gibi diizenlemelerle belirlenen ve igletmeye belirli
sorumluluklar yiikleyen mevzuat hiikiimlerine uyulup uyulmadidi da bu hikimler
gtz 6niinde tutularak belirlenecektir.

7 Mevliit Ozer, Denetim, (Istanbul:Ozkan Matbaacilik, 1997), 70.
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2.3.3.

Isletme Politikalan: isletmeler amaglarina ulagabilmek igin politikalar belirlerler ve
bu politikalar cercevesinde faaliyette bulunuriar. Isletmelerin basanlari etkin ve
dogru politikalar belirleyip bu politikalanini istikrarh bir gsekilde yuritebilmelerine
baglidir.

Uygunluk denetimi yukaridaki agiklamalardan da anlagilacagi lzere muhasebe
denetiminden ¢ok isletmenin i¢ islem ve prosedurlerini ilgilendiren teftis agirhkh bir
denetime benzemektedir. Uygunluk denetimi genellikle isletme ydnetimi tarafindan
ic denetgilere yaptinilir. Faaliyet donemi igerisinde uygunluk denetimi yapilmasi
durumunda belirlenen politikalardan sapmalar, yanhs uygulamalar hemen tespit
edileceginden diizeltme imkani bulunacaktir.

Uygunluk denetimi sonucunda diizenlenen raporlar igletme y&netimine sunulur.
Isletme yonetimi, tespit edilen sorunlara iliskin olarak gerekli tedbirleri alacak veya
politikalar ve prosediirleri gézden gegirecektir.

Faaliyet Denetimi

Faaliyet denetimi, isletme faaliyetlerinin genel olarak etken ve etkin olarak
gergeklesip gerceklesmedigini ortaya koymay amaglayan bir denetim tiriddr.
Etkenlik; isletmenin amaglarina ulasmada basarii olup olmadigini  digmeye
yaramaktadir. Etkinlik ise isletmenin amaglanna ulasmada kaynaklarim verimli
kullanip kullanmadigini 6lgmeye yaramaktadr. ®

Faaliyet denetimi, mali tablolar denetiminden ve uygunluk denetiminden daha
kapsamlidir. Faaliyet denetimi bir bitiin olarak, isletme y&netiminin bagarnsini,
yonetim tarafindan belirlenen isletme politikalanini, isletme faaliyetlerinin etkinligini
olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecek bitiin faaliyetlerle, is ve islem
surecleriyle, bu nitelikte alinan biitiin kararlarla ilgilenir. Faaliyet denetiminin amaci
bu dogrultu da yonetime dodru ve tarafsiz bilgiler vererek, yonetime danigmanhk
hizmeti sunmaktir.

8 Ozer, a.g.e, s. 70.
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Faaliyet denetimi bagka bir deyisle igletme politikalannin etkinligini ve basansin, i¢
kontrol sistemlerinin etkinligini, belirlenmis isletme hedeflerine ulagmay: etkileyecek
her tirli faaliyetin basansini ve etkinligini dederlendiren, igletmenin istikrarl
biiyime ve amagclarina saglikh bir sekilde ulasmasini saglamak amaciyla yénetime

tavsiyelerde bulunan bir denetim ttirtdar.

Faaliyet denetiminde elde edilen bulgular Onceden saptanmig Olgltlerle ve
standartlarla karsilastiriir ve faaliyetlerin etkinligi ve bagansi Olgulmeye cahsilir.
Faaliyet denetimi ile ilgili her konuda belirlenmisg standartlar olmayabilir. Bu
kavramlarin mukayeseli kavramlar olmasi nedeniyle elde edilen bulgulann mukayese
edilebilecedi objektif kistaslarin bulunmasi gereklidir. Bu kriterler belirlenirken
isletmenin, sektoriin ve ekonominin iginde bulundugu ozelliklerden ve onceki
dénemlerdeki isletmeye iliskin verilerden yararlanilacagl agiktir. Ayrica rakip
isletmelerin  durumlannin g6z  6niinde  tutulmasi  gerekmektedir. Isletme
politikalarinin ve faaliyetlerinin etkinlik ve bagarnlarinin Olgiimesinde, kesin ve
dogrulugu ispatlanmig kriterlerin olmamasi durumunda denetim sonuglari yonetimin

basarisi konusunda kesin sonuglar icermeyecektir.

Faaliyet denetimi i¢ denetgiler tarafindan yapihir. Ancak ydnetim tarafindan istenmesi
yahut gerek duyulmasi halinde bagimsiz denetgilere de yaptirilabilir.® Faaliyet
denetiminin konusu, sadece mali nitelikli faaliyetler olmayip, mali niteligi
bulunmayan faaliyetleri de kapsamaktadir.

2.3.4. Ic¢Denetim

ic denetim kapsam itibariyle igletme agisindan diger denetim tirlerinden daha genis
kapsamli ve bu denetim tirlerini de igine alan bir denetim tiriidir. *°

Calismamamizin ana konusu olmasi itibariyle i¢ denetim konusu asadidaki bdlimde

daha genis kapsamda incelenmistir.

° Ozer, a.g.e., 5. 77.
10 Bger, a.g.e., s. 79.
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2-4.

2.4.1.

Ic Denetim

I¢ denetim bdliminde i¢ denetimin tanimi yapilarak i¢ denetim faaliyetinin amaci,

kapsami, planlamasi ve yiriitulmesi asamalan anlatiimigtir.

I¢ Denetimin Tanim

I¢ denetim; mali nitelikteki faaliyetlerle mali nitelikte olmayan faaliyetlerin gézden
gegirilerek degerlemesinin yapildidi bir denetim turiidiir. Amac isletme varliklarinin
her tiirli zarara karsi korunup korunmadigini, faaliyetlerin saptanmig politikalarla

uyum icinde yuritilip yuritilmedigini arastirmaktir.

I¢c denetimin isletme organizasyonu icinde yer almaya bagladid: yillarda ic denetimin
gorevi isletme faaliyetlerinden dogan kontrol ihtiyacini karsilamak olmustur. isietme
faaliyetlerinin genis cografi bolgelere yayilmasi ve isletmelerin bilgi sisteminin ve
teknik yapisinin karmagsik hale gelmesinden dolayr Ust diizeydeki yo&neticiler
isletmenin glinliik faaliyetleri ile ilgilenemez duruma gelmiglerdir. I¢ denetgiler sirket
personelinin ¢alismalann dirist, verimli ve sirket politikalarina uygun bir sekilde
yuritip yuritmedidini  arastirmak icin isletme icinde faaliyet gOstermeye
baslamiglardir. I¢ denetgilerin gérev alanian genislemis ve bdylece yonetime doniik
bir nitelik kazanmislardir.** I¢ denetim siirekli denetim niteli§indedir. Isletmelerin
surekliligi ve donemsellik ilkesi geregince isletmeler sinirsiz bir siire igin kurulurlar.
I¢ denetimden asil beklenen; yapilan hata, hile ve kuraldisi davraniglan yakalamak
degil bunlan daha yapiimadan ¢nienmesini saglamaktir. Bu anlamda i¢ denetimin
sureklilik niteligi de g6z onlinde tutularak is ve islemlerin yapildidi anda
denetlenmesi, istenen sonuglara ulasiimasinda ve denetimin etkinligi agisindan en iyi
yontem olacaktir.

1 Giredin, a.g.e., s. 15. _ ;
12 Mehmet Akyiirek, “Sirketlerde ic Denetim”, Tiirkive I¢ Denetim Enstitiisii Biilteni,say! 39,(Temmuz

2000): 4.
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2-4.2-

Ic Denetimin Amaci

I¢ denetim igletme faaliyetlerinin daha saglikli ve verimli gekilde sirdirilebilmesi,
isletmenin kurulus amaglari dogrultusunda verimliliginin saglanarak rekabet
guciniin  arttrilmas), isletme varlklarinin  rasyonel idaresi, yatinmlarin
yonlendirilmesi, yonetim danismanhdi, isletme igerisindeki hata, hile gibi isletmeye
zarar verebilecek nitelikteki davranislarin engellenmesine yonelik olarak igletme
biinyesinde yonetime bagl olarak yiiriitiilen denetim tiiriidiir. Ig denetimin amaglan,
muhasebe kontrol alanindan dider alanlara dogru geniglemis, denetim galismasi
isletmenin mevcut durumunun degerlendiriimesini ve daha iyi sonuglara ulagmak
icin ne tur degisikliklerin yapilabilecegi konusunda tavsiyeleri igermeye baslamistir.®

Bu baglamda i¢c denetim®?, isletmenin yonetim kurulu, Ust yonetimi ve diger
personeli tarafindan yiritilen ve igletme faaliyetlerinin etkinlik ve verimliligi,
finansal tablolanin guvenirliligi ve isletme faaliyetlerinin mevcut kanun ve
diizenlemelere uyumunun bagar derecesini ve givenirliligini igmek Uzere igletme
konusuna iligkin olarak diizenlenmis bir iglemler bittinudur.

I¢ denetim dahil oldugu kurumda, yonetimin belirledigi kurallar dahilinde gorev
yapar. I¢ denetim isletmedeki kontrollerin etkinligini dlgmeyi ve bu kontrolleri
degerlemeyi hedef alir. I¢ denetim kurulu (st yonetim ve yonetim kurulu tarafindan
onaylanmis hedef, yetki ve sorumlulukiar gcergevesinde faaliyet gésterir. Onaylanan
bu hedefler i¢c denetimin amacini net bir sekilde ifade etmeli, yapilacak isin belirli bir
kapsamla sinirl olmadidini 6zellikle agiklamah ve ayrica denetgilerin denetlemekte
olduklan faaliyetlere iliskin herhangi bir sorumluluk ve yetkilerinin olmayacagini
belirtmelidir.

Bu bilgiler 1si§inda i¢ denetimin amaci, isletmenin finansal nitelikte olan ve olmayan
tim faaliyetlerini gézden gegirerek dederlemek, diger i¢ kontrol sistemlerinin
etkinligini 6lgmek ve degerlemek ve bu bilgiler 1siinda yonetime danismanhk
yapmaktir. I¢ denetim sadece yonetime degil, bir bitiin olarak orgite hizmet
etmektedir. *°

\ Akyiirek, a.g.m., s. 4. _
" ibrahim Kocabey, “Isletmelerde i¢ Denetim”, Verqi Diinyasi, Say1 198, (Subat 1997): 25.
5 Akyiirek, a.g.m., s. 4.
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2.4.3.

2.4.3.1.

2.4.3.2.

Ic Denetimin Kapsami

isletme ile ilgili her tiirlii faaliyet ig denetim kapsamindadir. Ig denetimin kapsami
belirlenirken mali tablolar denetimi, uygunluk denetimi ve faaliyet denetimini de géz
oniine bulundurmak gerekir.

ic denetim standartlarindan 300 No’ lu standartta i¢ denetimin kapsami,*®

kurumun i¢ kontrol sisteminin verimliliginin ve yeterliliginin incelenmesi ve
degerlendiriimesi ile (stlenilen sorumluluklarnn yerine getirilmesindeki kaliteyi

icermelidir.

seklinde agiklanmistir.

Ic denetim faaliyetinin kapsami genel basliklar halinde asadida belirtilen sekilde
siniflandiriabilir.

Mali Tablolar Denetimi

Mali tablolar denetiminde amag, mali tablolanin bir biitiin olarak isletmenin finansal
durumunu Genel Kabul Go6rmiis Muhasebe Ilkeleri(G.K.G.M.1.) ve vyasal
duzenlemelere uygun olarak yansitip yansitmadiginin aragtinimasi iken i¢ denetimin
mali tablolar ile ilgili boyutu ise muhasebe sistemi ile ilgilidir. I¢ denetim muhasebe
bilgilerinin, muhasebe kayitlarinin, kayitlara dayanak teskil eden belgelerin dogru ve
glvenilir olup olmadiklarini, kayit teknigi, uygulanan hesap plani ve kayit ortamlar
ile bu bilgi ve ortamlarda iretilen bilgi, belge ve raporlarin incelenmesi ile
gerceklesecektir.

Uygunluk Denetimi

Ic denetimin uygunluk denetimi yoéniini ic kontrol sisteminin etkinliginin
arastinimasi olusturur. Bu agidan i¢ denetimin kapsamina, i¢ kontrol sisteminin
yeterlilik ve etkinliginin incelenmesi ve dederlemesi ile bagan diizeyinin kalitesinin

incelenmesi ve degerlenmesi girer.

16 »{c Denetim Mesleki Uygulama Standartian,” (istanbul: i¢ Denetim Enstitiisii Yayinlan, 1998), 30.
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2.4.3.2.1.1¢ Kontrol Sistemi

Ic kontrol, &rgltiin(organizasyonun) plani ile igletmenin varliklanni korumak,
muhasebe bilgilerinin dogrulugunu ve guvenirliligini aragtirmak, faaliyetlerin
verimliligini artbrmak, saptanmis yonetim politikalarina bagliigi 6zendirmek

amaciyla kabul edilen ve uygulamaya konulan tiim énlem ve yéntemler igerir.

Muhasebe Uzmanlan Federasyonuna gore i¢ kontrol sistemi;®

- 1sletmenin varliklanni korumak,

- Yolsuziuklari ve yanliglan énlemek ve bulmak,

- Muhasebe kayitlannin dogruluk ve giivenirliligini saglamak,

- Finansal bilgilerin zamaninda hazirlanmasini saglamak,

- Igletme faaliyetlerinin yonetim politikalarina uygunlugun saglamak,
Isletmenin amaglarina ulasmasi icin isletme faaliyetlerinin dizenli ve etkin bir
sekilde ydrittlmesini saglamada yardimci olan, yonetim tarafindan kabul edilmis

tim usul ve yontemler ile 6rgit planindan olusur.

I¢ kontrol sistemi muhasebe kontrol sistemi ve ydnetsel kontrol sistemi olarak ikiye
ayrilabilir.*® ic kontrol sisteminin yeterliligi icin yapilan incelemenin amaci, kurulan
sistemin, organizasyonun hedef ve amaglarint gergeklestirilebileceginden emin
olmaktir. I¢ denetgilerin, sistemi gézden gecirmelerindeki temel amag, yonetim
tarafindan saptanmis plan, politika ve yonetmeliklere uygun davranildiginin, yénetim
kararlarina esas olan raporlann dogru, zamanl ve eksiksiz olarak hazirlanarak
yonetime sunuldugunun belirlenmesidir. Isletmelerde i¢ kontrol sisteminin

kurulmasindan ve c¢alistinimasindan isletme yénetimi sorumliudur.
2.4.3.2.2. i¢c Kontrol Sisteminin Amaclan

Kontrol amaglan yonetim amaglarinin aynisi olarak diisiinilmelidir. Yénetsel kontrol
amaglannin iyi tanimlanmasi kaliteli bir denetim ¢alismasi igin 6én kosuldur.

Y Giiredin, a.g.e., s. 166. .
18 Celal Kepekgi, I¢ Kontrol Sistemi, (Istanbul: Temel Egitim ve Staj Merkezi Yayinlan: 6, 1994), 2.
19 Giiredin, a.g.e., s. 166.
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b)

c)

Faaliyetler yonetimin devrettigi genel ve 6zel yetkilere uygun olarak yuritiilmeli ve
islemler genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygun olarak kaydedilmelidir.
Varliklara ve belgelere erisim yetkili personelle sinilandinlmalidir. Mevcut varliklar
kayitlarla kargilastinimali ve herhangi bir fark belirlendiginde konuyla ilgili olarak
sorugturma yapilmalidir. Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve ¢alistiriimasi ile

ulagilacak amaglar asadidaki gibi 6zetlenebilir.

Isletmenin Varhiklarini Korumak

Varliklarin korunmasi igletmenin varliklanmin arzu edilmeyen durumlara karsi
korunmasi amaciyla yonetim tarafindan alinan &nlemlerdir. I¢ kontrol sistemi,
varliklarin korunmasi igin isletme iginde kabul edilen usul ve yéntemlerin

uyumlastirmasini gerektirir.

Ayni zamanda varlklarin yonetilmesinde, islemlerin yuritilmesinde ve kaydinda
yapllan hata ve yolsuziuklardan dodacak zararlara karsi isletmenin korunmasi
amaciyla yonetim tarafindan uygulanan usul ve yontemler varliklarin korunmasi ile
ilgilidir.

Bilgilerin Dogruluk ve Giivenirliligini Saglamak

Muhasebe bilgileri isletme igi ve isletme disi raporlama amaclart icin kullanildigindan,
bilgilerin dogruluk ve guvenilir olmasi igletmeler acisindan 6nem tagimaktadr.
Isletme yoneticilerine i¢ raporlama, ortaklara ve diger ilgili kisilere dig raporlama
amaglan igin muhasebe bilgilerinin dogruluk ve givenirliliginin saglanmasi ic
kontroliin kapsamina girer.

Muhasebe bilgilerinin dogrulugu, finansal nitelikteki iglemierin kaydedilmesinde,
siniflandinimasinda, &zetlenmesinde ve raporlanmasinda genel kabul gérmiis
muhasebe ilkelerinin ve ilgili yasalarin uygulandi§ini ifade eder.

Faaliyetlerin Politikalar ve Yasalara Uygunlugunu Saglamak
Isletme faaliyetlerinin yonetim politikalarina, planlara ve yasalara uygunlugunu
saglayacak kontrol usul ve yontemlerinin gelistiriimesi ve igletiimesinden yonetim

sorumludur. Bu amaca sorumluluklann isletme, boliim ve kisim diizeyinde ayiriminin
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d)

yapiimasiyla bir élglide ulagilir. Isletme faaliyetierinin yuritilmesinde yasalann
belirledigi usullere uyulmasi yonetimin sorumlulugundadir. Isletme yonetimi,
yasalara uygunlugu saglamak ve isletme amaclarini yasalarin cizdigi sinirlar iginde
gerceklestirmek icin yonetim politikalan belirler. Yonetim kendi politikasin
uygulamak ve ne 6lciide gergeklestigini izlemek igin kontrol usul ve yontemleri kabul
ederek bu usul ve yéntemleri isletme personeline iletir. Isletme personeli, bdlim ve
kisim yoneticileri, faaliyetlerin yuritilmesinde bu kontrol ve usul ve yontemlerine
bagl kaldigi 6lgiide, ydnetim politikalanina ve yasalara uygunluk saglanir. Bu
bakimdan, yasalarda degisiklik yapildikga, kontrol usul ve yontemlerinde de
degisiklik yapilmasi gerekir.

Ic kontrol sisteminin planlandigi gibi uygulanmasi, sistemin etkinligini ifade eder.
isletme yonetimi, isietmenin amaglarina ve hedeflerine ulagmasini saglayacak
sekilde sistemi yonlendirebildigi Glglide, etkin kontrol gergeklestirilmis olur. Sistemi
yonlendirme, belirlenmis amaglara ulagmaya ek olarak iglemleri yuritmek igin yetki
vermeyi, faaliyetlerin gézetimini, incelemeyi ve sorumlu kisilere raporlamayi,
planlanmis faaliyetlerle gergeklesmis durumu karsilagtirmay ve sistemin planlandigi
gibi isledigini kanitlayacak iglemlerin yiritilugine iligkin belge dizeni kurmay
kapsar.

Kaynaklarin Ekonomik ve Verimli Kullanimim Saglamak

Isletmeler, amaclarinin ekonomik ve verimli bir sekilde gergeklesmesini saglayacak
ic kontrol usul ve yontemlerini uygulamaldir. Gergeklesmis maliyetier planlanmig
maliyetlere esit veya altnda ise kaynaklar ekonomik kullamimig demektir.
Kaynaklarin verimli kullamimi ise, tiiketilen kaynaklar ile elde edilen fayda arasindaki
iliskidir.
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Kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanmi ile faaliyet sonuglarnindaki etkinlik
iligkilerini asadidaki sekilde aciklayabiliriz:*°

Gergeklesmig Girdi Verimlilik Gergeklesmis Cikti
Ekonomi Etkinlik
Planlanmig Girdi Denge Planlanmig Cikti

sekil II : Verimlilik, Ekonomi, Etkinlik ve Denge iliskileri

Isletme y6netimi, bir faaliyetin ekonomik olup olmadigim ve kaynaklann verimli
kullaniip  kullanilmadigini  Slgebilmek icin  faaliyet standartiarini  belirlemek
zorundadir. Belirlenmis faaliyetlerin standartlan iyi anlagiimali, standartlardan
sapmalar belirlenmeli, analiz edilmeli ve diizeltici énlemlerin alinmasindan sorumlu
kisiye iletilmeli ve gerekli diizeltici 6nlemler ahnmalidir.

e) Belirlenmis Amaclara ve Hedeflere Ulagilmasim Saglamak

Isletme faaliyet sonuglarinin belirlenmis amaclara ve hedeflerle tutarli olmasini
sadlayacak ve faaliyetlerin planiandidi gibi ydritiiimesini gergeklestirecek kontrol
usul ve yontemleri kabul ediimelidir. Belidenmis amaglara ve hedeflere ulagma
derecesi, isletme faaliyetlerinde etkinlik olarak ifade edilir. Bir isletme, belirlenmis
amaclara ve hedeflere ne olglide ulasmigsa faaliyetlerde etkinlik o derecede
saglanmis demektir. Is programlan etkinligi 6lgmek icin kullanilir. Programlarda
planlanmis sonuglar, gerceklesen sonuclaria karsilagtiniir ve faaliyetlerin etkinligi
degerlendirilir.

2 Kepekgi, a.g.e., s. 21.
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2.4.3.3.

Yukanda detayh olarak anlatildigi (izere i¢ kontrol sistemin amaglarina baktigimizda
i¢ denetimin amagclarinin da aynt yonde oldugu goriilir. Uygunluk denetiminin
aciklamasi yapilirken, isletme ile ilgili finansal nitelikli olan ve olmayan tim
faaliyetlerin is ve islemlerin 6nceden belirlenmis kistaslara, yonetimin kararlarnna,
politikalara uygunlugunu denetlemek oldugu belirtilmisti. Uygunluk denetiminin
sonuglarnin istenilen sekilde olmasi siphesiz sistemin dizenli ve istikrarli sekilde
islemesine bagldir. I¢ denetimin uygunluk denetimi ile ilgili yénii i¢ kontrol siteminin
etkinligini degerlemektir.

Faaliyet Denetimi

I¢ denetimin faaliyet denetimi yonii ise isletme varliklannin ve kaynaklarinin verimli
sekilde kullamilmasi, isletmenin varigini sirdirebilmesi, karhlig@i ve rekabet gicunu
arttirmasi ile ilgilidir. Ig denetgiler isletmede herhangi bir kaynak israfi olup
olmadigi, kaynaklarin  verimli  kullanihp  kullanilmadi§i  gibi  hususlari
degerlendirmelidir. Yonetim, bir faaliyetin ekonomik ve verimli kaynak kullamnimiyla
gerceklestirildigini degerlendirmek igin sirket ici uygulama standartlari hazirlamakia
yukumlidir. Bu standartlanin isletmenin ekonomikligini ve verimliligini élgmek icin
belirlenmis olmasi gerekir. Belilenmis bu standartlar c¢ahsanlar tarafindan
uygulanmalidir. Bu standartlardan sapmalar tanimlanarak analiz edilmelidir. Analiz
sonucunda ¢ikan sonuglar dizeltmeleri yapmakla sorumlu kisilere iletilmeli ve
gerekli diizeltmelerin yapildiginin takibi yapiimalidir.

Isletme icinde standartlanin olmamasi veya standartlarin yeterli goriilmemesi
durumunda i¢ denetgi isletmenin iginde bulundugu sektore iliskin standartlar,
onceki faaliyet donemine iliskin igletme igi standartlann ve bu standartlardan
sapmalan ve sebeplerini géz oOniinde tutarak standartlan Dbelirleyecektir. Bu
standartlar igletmenin verimlilik ve karliigini belirlemede kullanilacak kriterler
olacaktir. Bu standartlara uyulmamasi veya bu standartlardan sapmalarin fazla
olmasi durumunda isletmenin basansizigindan ilgili bolim yoneticileri sorumlu
tutulacaktir. Bu nedenle belirlenen standartlarin isletme yonetimince de kabul
edilmesi sarttir. Herhangi bir kriterin olmamasi durumunda igletmenin verimliligini
objektif olarak belilemek miimkiin degildir.
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2.4.4.

Kaynaklanin ekonomik ve verimli kulianimiyla ilgili denetimlerde tam olarak
kullanilmamis imkanlar, verimsiz faaliyetler, maliyet belirlemesi olmayan
prosediirler, asin ve eksik kadrolasmayla ilgili  kosullar gozonine alinarak

degerlendirme yapilmalidir.

Yapilan degerlendirmelerin sonuglar raporla yonetime sunulacaktir. Daha sonra
denetgiler denetim sonuglanni takip edeceklerdir. Yanlig uygulamalar igin gerekli
tedbirlerin alinip ainmadigi, yanhghgin diizeltilip diizeltimedigi denetimin etkinligini
belirleyecektir.

isletmenin istikrarl bir sekilde verimlilik ve kariligim siirdirebilmesi ve amagclarina
ulasabilmesi icin etkin bir i¢ denetim sistemini var olmasi sarttr. Bu sekilde ig
denetci i¢ kontrol sisteminin de etkin gsekilde isleyip islemedigini degerlendirmeli

gerekiyorsa sistemle ilgili énerilerde bulunmalidir.

ic Denetimin Planlanmasi

Planlama, genis anlamda somut bir faaliyetin gerceklestirilmesi icin izlenecek yolun
belirlenmesidir. Denetim planlamasi, denetim gérisine ulasmada denetgilerin
faaliyetleri ne sekilde yiritecekleri hususundaki davranig diizenini ifade eder.
Denetim planinin amaci, denetim konusunu denetim sahalarina ayirmak, denetgileri
denetim sahalan arasinda dagitarak goéreviendirmek, her bir denetim sahasinda
uygulanmasi 6ngdriilen denetim islemlerini belirlemek ve denetim faaliyetlerini

zamanlamaktir. %

Hazirlanacak denetim plani esnek olmali, denetim sirasinda meydana gelebilecek
degisikliklere her zaman uyabilecek sekilde olmalidir. Denetim plani yapilirken
denetimin amaglannin ve kapsaminin belirlenmesi gerekir. Denetim amaglan ve
kapsami;*

2 Giiredin, a.g.e., s. 72.

22 “ic Denetim Mesleki Uygulama Standartlan”, s. 39.
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a)

b)

Denetim hedefleri i¢ denetciler tarafindan hazirlanan ve hedeflenen denetim
sonuglarini  tanimlayan genis kapsamh agiklamalardir. Denetim prosediirleri,
denetimin amacina ulasmasi icin birer aractir. Denetim amaglan ve prosediirleri ile
birlikte ele alindidinda, i¢ denetimin ¢alisma kapsamini belirler.

Denetim amaglan ve prosedirleri, denetim sirasindaki faaliyetlerle birlegtirilen
risklere yonelmelidir.

Denetimin planlanmasi asamasinda risk dederlemesinin amaci, denetlenebilir

faaliyetlerin 6nemli olanlarinin tespit edilmesidir.

Denetim planinin amaci ve kapsami belirlendikten sonra denetlenecek faaliyetler ile
ilgili 6n bilgilerin toplanmasi, toplanan bu bilgilerin denetim tizerindeki etkilerinin ne

olacaginin belirlenmesi denetim planin yiirittimesi igin gereklidir.

Denetim planinda denetim donemi ve tahmini bitis tarihi gibi dier denetim
gereksinimleri belirlenmelidir. Nihai denetim raporunun formati belirlenmelidir.

Denetim planlamasi yapilirken denetimin yiritilmesi igin gerekli denetim
personelinin ve ¢alisma alanlarinin belirlenmesi gerekir. Denetim personelinin sayisi
ve tecriibe diizeyi; denetim gorevinin yapisi ve karmasikhidina, zaman sinirlamalari
ve kullanilabilir kaynaklarin degerlendirilmesine bagli olmalidir. Denetim gbrevi igin
secilecek ic denetgilerin bilgi beceri diizeyleri ve uzmanlik alanlan ve egitim
gereksinimleri dikkate alinmaldir. I¢ denetgilerin editim diizeylerinin yetersiz olmasi
durumunda egitim imkanlannin dikkate alinmasi i¢ denetim kurulunun kendini
gelistirmesi icin de faydall sonuclar doguracaktir.

Denetim hakkinda bilgi edinmeye ihtiyact olan herkesle iletisim kurmak igin, i¢
denetgiler incelenen faaliyetten sorumlu yénetimle toplantilar yapmalidir. Bu
toplantilar planlanmis denetim faaliyetinin amaglarini ve c¢alismanin kapsamini,
denetim calismasinin zamanini, denetim sliresi boyunca kullanilacak metodiar,
ongorilen zaman dilimini ve sorumlu olacak bireyleri de iceren bir haberlesme
sirecini icermelidir. Ayrica y®netimin talepleri veya problemleri, i¢ denetginin
ilgilendigi ©zel konular varsa bunlar belirtiimeli ve i¢ denetim departmaninin
raporlama prosedurleri ve izleme siregleri agiklanmalidir.

50



S6z konusu toplantilanin bdlim yoneticileri ile uzman denetgiler arasinda yapilmasi
denetim calismasinin baslangici agisindan 6nemlidir. Denetlenmekten hoglanmayan
bolim yoneticilerinin kendilerini denetleyen konumundaki geng insanlara kargi
tepkileri olabilir. Denetgiler yaptikian isin amacini, kapsamini agiklayan galigmalanni
bolim yoneticilerine verebilirler.?Toplantilarda tartigilan konulann ve ulagilan
sonuglarin ozeti uygun olacak gekilde hazirlanarak toplantiya katilanlara
daditiimaldir.

Denetimin odaklanacagi alanlan tespit etmek ve denetlenenlerin gbrius ve
tekliflerine yer vermek, faaliyetler, riskler ve kontrolleri daha yakindan tanimak igin
bir soru kitapci§i hazirlamak incelenen faaliyet Uzerinde detaya girmeden bilgi
toplama siirecidir. Soru kitapgigi hazirlamanin temel amaci; incelenen faaliyetlerin
anlagilmasi, Uzerinde durulmasi gereken alanlarin tespit edilmesi, denetimin
gerceklestirilmesi igin kullanilacak bilgilerin toplanmasi ve denetim faaliyetinin

yodunlastiriimasina gerek olup olmadiginin belirlenmesidir.

Soru kitapgidi, planlama ve denetim faaliyetine hazirhkli bir yaklagim saglar. Ic
denetim bdlimi kaynaklarinin etkin kullanilabilecegi yerlere yénlendirilmesine imkan
sadlar. Soru kitapgidinin odak noktasi denetimin yapisina gore degigiklik
gosterecektir. Soru kitapgigindaki denetim faaliyetinin kapsami ve gerektirdigi
zaman, farklihk gosterecektir. Kapsami etkileyen faktorler, i denetginin egitim ve
tecriibesi, incelenen faaliyet hakkindaki bilgi, yapilan denetimin gesidi ve tekrarlanan
bir denetim goérevi olup olmadididir. Zaman gereksinimleri aynca incelenen
faaliyetlerin codrafi olarak dagiimindan, faaliyetin kapsam ve karmagiklidindan
etkilenecektir.

Hazirlanan soru kitapgii denetlenen kisilerle yapilan goriismeleri, faaliyetten
etkilenen kisilerle yapilan goriismeleri igerir. Soru kitapgiginda, yerinde gézlemler,
yonetimin rapor ve g¢alismalarinin gézden gegirilmesi, analitik denetim proseduirleri,
akis tablosu, birbirini takip eden islevsel adimlar, ana kontrol faaliyetierinin
belgelenmesi gibi prosediirler yer almaldir. Soru kitapgiginin sonunda, sonuglarin
Ozeti hazirlanmalidir.

2 Andrew D. Chambers, Internal Auditing, second edition (London: Pitman Publishing, 1987), 146.
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Denetim programinin vaziimasi;

Denetim planlamasi yapildiktan, denetimin amaci ve kapsami belirlendikten, bolim
yoneticileri ile toplantilar yapildiktan sonra i¢ denetgiler denetim sahasini belirleyen
ve denetimin verimliligini arttiracak yonde denetim programlar yaziimalidir. Denetim
programlarn denetimin yuritilmesi sirasinda her bir denetim sahasi igin uygulanmasi
disunilen denetim iglerinin tlrinin ve sirasinin yazili olarak belirlendigi
taslaklardir.?*

Denetim programlarinda denetimin amaglan belirtiimeli, denetimin amacina
ulasabilmesi icin denetimin her safhasinda gerekli olan testlerin kapsami ve
dereceleri belirlenmeli, incelenmesi gereken teknik konular, riskler ve asamalar
tespit edilmeli, gerekli testlerin icerigi ve kapsami, denetim sonuclarinin nasil, ne
zaman ve kime raporlanacagi belirtiimelidir. Ayrica i¢ denetgiler denetim sirasinda
toplama, analiz etme, yorumlama ve bilgileri dosyalamak i¢in uyguladigi proseddrleri

belgelendirmelidirler.

I¢ denetim departmani yoneticisi denetim sonuglarinin nasil, ne zaman ve kime
raporlanacagindan sorumludur. Belirlenen kararlar belgelendiriimeli ve yonetime
bildirilmelidir. Denetimin planlamasi asamasinda olabildigince pratik gdziimlere
ulagilmahdir. Denetim isinin baslangicindan once, denetim calisma planlan ig
denetim departmani yoneticisi veya planlayicinin yazili onayindan gegmelidir.
Denetim galisma planlarinda yapilacak diizeltmeler zamaninda onaylanmalidir.

2.4.5. Ic¢Denetim Faaliyetinin Yiiriitiilmesi Asamasi

Denetim planlamasi yapildiktan ve denetim programlar hazirlandiktan sonra rapor
hazirlama siirecine kadar gegen asamadir. Bu safha denetim galismasinin yapildigi
denetim kanitlarinin toplanip degerlendirildigi safhadir. Bu safhada denetim amaclari
ve isin kapsami ile ilgili bitlin konularda bilgi toplamalidir.

* Giiredin, a.g.e., s. 79.
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2.4.5.1. Bilgilerin incelenmesi ve Degerlendirilmesi

ic denetgiler, bilgilerin incelenmesi, deJerlendiriimesi sirasinda analitik denetim
yontemleri kullanirlar. Analitik denetim prosedurleri, denetim sirasinda toplanan
bilgilerin degerlendirilmesinde i denetginin etkin ve verimli bir degerlendirme

yapabilmesine imkan saglar.

Analitik denetim yontemleri cari donem bilgilerinin 6nceki donemlere ait benzer
bilgiler arasinda kargilastirmasini, cari donem bilgilerinin biitgeler ve tahminlerle
karsilastinimasini, finansal bilgilerin finansal olmayan bilgilerle iligkilerinin
arastinimasini,  bilgilerin, kurumun  diger birimlerindeki benzer bilgilerle
karsilagtirimasini ve bilgilerin, kurumun faaliyet gosterdigi sektordeki benzer
bilgilerle karsilastinimasini igerebilir.

Analitik denetim yontemleri, denetim sonuglarini desteklemek igin denetim sirasinda
bilgilerin incelenmesi ve degerlendirilmesi asamasinda kullaniimaldir. I¢ denetgiler
analitik denetim yéntemlerinin hangi kapsamda kullamlacagini belirlerken incelenen
alanin ozelliklerini, i¢ kontrol sisteminin yeterli olup olmadigini, finansal ve finansal

olmayan bilgilerin varigini ve giivenilirligini dikkate almaldirlar.

Ongoriilen faktorlerin degerlendiriimesinden sonra, i¢ denetgiler, denetimin amacina
ulasabilmesi icin gerekli ek denetim yontemleri belirlemeli ve kullanmalidir.

Analitik denetim yontemlerinin uygulanmasi sonucu ortaya cikan denetim
bulgulannin incelenmesi, degerlendiriimesi ve sonuglann ilgili kisilere bildiriimesi
gerekir. Ig denetgiler mevcut gartlara dayanarak yapilmasi gerekenler hakkinda
oneriler getirebilir.

Denetimi yapan denetgilerin tarafsiziginin saglanmasi ve denetim amaglarinin yerine
getirilebildigi konusunda yeterli bir inandiricilik saglanmasi icin bilgi toplama, analiz
etme, yorumlama ve belgeleme siiregleri kontrol edilmelidir.

25 »i¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartian”, s. 43.
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2.4.5.2.

Denetim yirtitiiliirken yapilan her caligma 6zen ve titizlikle galisma kaditlan Gzerinde
belgelendirilmelidir. Bu amacla denetim galisma kagitlan planlama belgelerini ve
denetim programlarini, denetim soru kitapgiklarini, is akis tablosunu, karsilagtirma
listelerini ve aciklayi denetim notlanini, gorusmelerden elde edilen notlan,
organizasyon semasini, gorev tamimlamalar gibi orgitsel bilgileri, 6nemli
kontratlanin ve anlagmalarnin nishalarini, operasyonel ve finansal politikalar
hakkindaki bilgileri, kontrol degerlendirmelerinin sonuglarnini, teyit ve vekalet
mektuplarini, islemlere, siireclere ve hesap bakiyelerine iligkin analizleri ve testleri,
analitik denetim y®ntemlerinin sonuglanni, denetim raporlarini ve denetlenen

bolimlerin cevaplarini igermelidir.

Denetim calisma kaditlan isletmeye &6zeldir. Yonetim ve kurumun diger Uyeleri
denetim calisma kagitlarina erigim isteginde bulunabilirler. Bu tir istekler i¢ denetim
departmant yoneticisinin onayina bagh olmalidir. Ig denetim departmani yoneticisi
kurumun kurallanyla, yasal zorunluluklariyla ve diger gereksinimlerle uyumiu olarak
calisma kagitlanini saklamalidir.

Raporlama

Denetim tamamlandifinda yazili ve imzal bir rapor yayinlanmalidir. I¢ denetgiler,
yazili nihai raporu yayinlamadan oOnce, tespitlerini ve onerilerini ilgili yonetim
kademelerinde tartismalidirlar. Sonuglarin ve onerilerin goérigllmesi, genellikle

denetimin yuritillmesi sirasinda veya denetim sonu toplantilarinda yapilr.

Raporlar, objektif, anlasilabilir, yapici ve zamaninda diizenlenmig ve gonderilmis
olmalidirlar. Raporlar denetimin amacini, kapsamini ve sonuglarini yansitmah ve
gereken hallerde denetci gorusini icermelidir. Denetimin amacina yonelik ifadeler,
denetimin amaglanni tanimlamali ve gerektiginde okuyucuya denetimin hangi
amagla yurituldigini ve ne beklendigini belitmelidir. Raporlarin zamanl olarak

yayinlanmasi etkili sonuglar dogurur.

54



Rapor, elde edilen bulgulari, ulagilan sonuglan ve 6nerileri igermelidir. Raporlama

asagjida belirtilen niteliklere dayandiriimalidir.?®

a) Kriterler: Degerlendirme ve dogrulama yaparken kullanilan standartlar,
Slcimler veya olmasi gereken beklentiler,

b) Bulgular (Fiili durum): i¢ denetginin, inceleme sirecinde buldugu gergek
kanitlar,

c) Sebep: Beklenen ve fiilen var olan sartlar arasindaki farkin nedeni,

d) Etki: Fiili durum ile kriterin ayni olmamasi sebebiyle, denetlenen kurumun
karsilasacagi mevcut veya olasi riskler,

e) Gorils: Raporlanan goriis, baska bir yerde belirtiimemis ise &nerileri,
denetlenenin bagarilarini ve destekleyici bilgileri de icermelidir.

Sonuglar kismi, program amag ve hedeflerinin, kurumun amag ve hedefleri ile
uyumlu olup olmadidi, kurumun hedef ve amaglannin gergeklesip gerceklesmedigi
ve goOzetim altundaki faaliyetin  amaglandigi  sekilde  gergeklestirilip
gergeklestirilmedigi bilgilerini de kapsamalidir. Ayni zamanda raporlar, potansiyel
iyilestirmeler hakkinda 6neriler igerebilir ve tatmin edici performans dizeyi ve
diizeltici islemler hakkinda bilgi vermelidir.

Ic denetim departmani yoneticisi veya goreviendirmeyi yapan yetkili raporun
yayinlanmasindan 6nce raporu goézden gegirmeli, onaylamah ve kimlere
dagwilacagina karar vermelidir. Denetim raporlari, denetim sonuglarina gereken
onemi verebilecek konumda ve yeterlilikte olan kurum dyelerine dagitiimaldir. Bazi
bilgilerin ayricahkh kisiye veya birime Ozel, uygunsuz ya da yasal olmayan
davraniglarla ilgili olmasi nedeniyle tim rapor ahclanna agiklanmasi uygun
olmayabilir.

I¢ denetimin sonuglannin etkin olabilmesi i¢in denetim sirasinda veya raporun
yayinlanmasindan sonra makul sayilabilecek bir donem igerisinde yonetimin denetim
tespitlerine kars! tavrinin alinmasi ve degerlendiriimesi gerekir. Denetimin amacina
ulasmas! ancak denetimin etkinligi ile saglanabilir.

% “{c Denetim Mesleki Uygulama Standartlan”, s. 55.
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Denetim sirasinda tespit edilen aksakliklar ve yanlis uygulamalar igin herhangi bir
tedbir alinmamasi, sorumlularin ozellikle kast unsurunu igeren fiillerde faillerin
herhangi bir cezai nitelikteki islemie kargilasmamasi isletme igin telafisi zor sorunlara

yol acacadi kagtnilmaz bir gergektir.

I¢ denetciler, dizeltici islemlerin yapildigini ve istenilen sonuclarin elde ediliyor
oldugunu veya st yonetimin ya da yonetim kurulunun tespitier uzerinde duzeltici
islemlerin yapilmamasi riskini goze alip almadigini belirlemelidirler.

2.5. ic Denetim Departmaninin Gérev ve Sorumiuluklan

I¢ denetim, bir organizasyon yapisi iginde bagimsiz bir dederlendirme fonksiyonu
igin kurulan ve kurumun faaliyetlerini kontrol ve degerlendirme hizmetlerini sunan

bir birimdir.?

I¢ denetim yonetime bagl, yénetimin istekleri dodrultusunda faaliyet gésteren bir
birimdir. Bu anlamda, i¢ denetgiler yonetime yardimci olmak igin stirekli olarak
yonetimin ihtiyaglarini anlamaya galismali ve ydnetimin isteklerini énceden tahmin
ederek kargilagiimasi olasi sorunlarla ilgili ¢dziimler Uretmelidirter.”® i¢ denetgiler
yoénetime i¢ kontrol sisteminin yeterliligi ve performans kalitesi hakkinda bilgi

vermek sorumlulugundadirlar.

Ic denetim departmaninin st yonetim tarafindan onaylanmis, yonetim kurulu
tarafindan kabul edilmis olan genel amaglari ve sorumiulukiar olmahdir. 1I¢ denetim
departmani yéneticisi, ic denetim departmaninin sorumluluklarini yerine getirmesi
amaclyla planlama yapmaldir. I¢ denetim departmaninin amaglari, belirflenen
faaliyet planian ve biitgeler gergevesinde uygulanabilir ve miumkiin oldugunca
Olclilebilir olmahdir.

Ig denetim departmani yéneticisi kendi boliiminiin insan kaynaklarimi segmek ve
yetistirmek igin bir program olugturmalidir. I¢ denetim departmani yoneticisi
denetim personelinin her seviyesi igin yazili is tanimlan gelistirmelidir. Yapilan isin
niteligine gére kalifiye ve yeterli kisileri segmeli ve her i¢ denetci igin stirekii editim

27" A.H. Millichamp, Auditing, ( London: DP Publications Ltd, 1990), 434.
%8 Robert M. Atkinson, Modern Internal Auditing, (New York: ARonald Press Publication , 1986), 67.
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firsatlan saglamalidir. Departman yoneticisi her i¢ denetginin performansini en
azindan senede bir kere degerlendirmeli ve calisanlarinin performanslarini ve
mesleki gelisimlerini artirmalarn yoniinde motive etmelidir.

Gorev alani icerisinde denetim departmani isletme ici ve isletme digi riskleri
arastirarak, oneriler gelistirmelidir. Isletme faaliyetlerinin sirketin plan ve biitce
hedefleri ile mevzuata uygun olup olmadigini aragtirmal ve denetimleriyle igletmeye
sayginlk ve mali tablolara gliveni saglamada rol oynamalidir. I¢ kontrol sistemlerini
dederlendirmeli  ve giincellegtirmek igin calismalar yapmalidir. I¢ denetim
departmaninin en 6nemli gérevierinden biri de yonetime damgmanlik hizmeti
vermektir. I¢ denetim departmaninin sirketin kurumsallagsmasini sadlayan 6nemli bir

islevi vardir.

ic denetim departmaninin gérevierinden biri de dig denetgilerie isbirligi yapmah ve

onlara gereken destegi vermelidir. Bu anlamda i¢ denetim departmant yoneticisi,”

- I¢ ve dis denetimin koordinasyonunu saglamalidir.

- Dig denetgilere, isletmede i¢ denetgilerin kullandigi teknikier ve yontemler
hakkinda yeterli bilgi vermelidir.

- I¢ denetgilerle dis denetgiler arasinda etkili bir iletisimin kurulmasini saglamalidir.

Denetim calismasi guivenilir, bilgi bittnliigu iginde olmal, gahgmalarin politika, plan,
prosediir, kanun ve tiziiklere uygun vyiritulmesi saglanmalidir. Ic denetim
kaynaklarin verimli ve ekonomik kullanimiyla ilgilenmeli, ic denetim operasyon ve
programlari icin kurulmus hedef ve gayelerin basartya ulagsmasini saglamahdir.

ic denetimin dar kapsamindan siyrilip, sirkete danmismanlik hizmeti veren, risk
olgebilen, analiz yapan bir gériinime blriinmesi ve bilgiyi astlariyla da paylagmasi
gerekir. Bireyi isin bir parcasi yapabilmek igin, yaptiklan isin sorumlulugunu bireye
ylklemek gerekmektedir.

2 “Audit committees”,(PricewaterhouseCoopers, 1999), 17.
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III. BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI(TKY) ve iC DENETIM FAALIYETININ
KARSILASTIRILMASI

Denetim boliimiinde de agiklandigi lizere i¢ denetim uygunluk denetimi odakli bir
yaklagim olarak tanimlanmistir. Klasik yonetimde denetim anlayiginin amaci koydugu
plan, prosediir ve yénetmelikler gergevesinde uygulanan sistemin verimliligini
dlcmek iken, TKY' nde ki denetim anlayisinda ise ISO 9000 Kalite Givence
Standartlart ¢ercevesinde sistemin uygunlugunu denetlemektir. Bu anlamda temel
farkliliklar agagida belirtilen ana baglklar altinda stniflandirabiliriz. Bunlar;

Firma igi rol,
Yonetsel kontrol,
Calisanlarin geligtirilmesi,

Risk anlayisi,

2 o =

Raporlama.

3.1. Firma Ici Rol

Toplam kalite yonetimi gliniimiiziin ve gelecegin ydnetim anlayigidir. Toplam kalite
yonetimine giden yolda ISO 9000 kalite giivence sistemi belgesi ilk adimdir. ISO
9000 kalite giivence sistemi beigesi alma gabalari bu standardin bir gerekliligi olan
firma ici denetim calismalannin yayginlagsmasina da neden olmustur. Kurulus igi
kalite denetimleri temelde bir uygunluk denetimidir. Firmanin ortaya koymus oldugu
kalite sisteminin uygulanip uygulanmadigi ve g¢alisip calismadiginin kontroli
amaciyla uygulanan bir yontemdir. Bu anlamda klasik ydnetim anlayigindaki ig
denetimden farklidir. I¢ denetim; finansal ve operasyonel bilgilerin dogru, giivenilir
olmasi, isletme faaliyetlerinin etkinlik ve verimligini digmeye yoneliktir. I¢ denetimin
uygunluk denetimi yoéniinii ig kontrol sisteminin etkinligi olusturmaktadir. ic denetim
standartlar 560 Kalite glivencesi standardina gore i denetimde kalite standardinin
amaci; ic denetim isinin “I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlan”, ig
denetim bélimiiniin ybnetmeliginin dider uygulanabilir standartlan ile uyumlu
oldugunun giivencesini vermektir. Sozii edilen giivence, i¢ denetim departmani

58



yoneticisi ve diger kurumlarin ihtiyaglarina da hizmet eder. Burada kastedilen diger
kurumlar; Ust yénetim, dis denetgiler, yonetim kurulu ve diizenleyici birimler olabilir.

TKY gercevesinde kalite denetimi; kalite ile ilgili galigmalar ve alinan sonuglarin,
belirlenmis kurallara uygun olup olmadigini ve bu standartiarin hedeflere ulagiimasi
icin etkili ve uygun bir bigimde uygulanip uygulanmadigini tespit etmek amaciyla
bagimsiz ve metodlu bir bicimde yapilan bir incelemedir. *

Yukarida agiklamaya paralel olarak kalite denetim faaliyetierinin amag ve hedefleri
soyle tanimlanabilir;?

- Firmanin yazih prosediirlerine uygun galigiip galisiimadiginin dogrulanmasi,

- Yazi prosediirlerin ve bunlara gore gergeklestirilen faaliyetlerin yeterliliginin ve
etkinliginin belirlenmesi,

- Prosediirlere uygun calisiip calisgiimadigina ve sistemin etkinligi, yeterliligine dair
nesnel veriler bulmak, zayif noktalari, uygunsuziuklari nesnel bulgularla tanimlamak,

- Uygun olan yerlerde diizeltici faaliyet isteginde bulunmak,

- Calisanlarin iyilestirme, gelistirme calismalarina katkisini saglamak,

- Kanunlarin veya anlagmalarnn getirdigi gereklilikleri kargilamak,

- Firmanin ISO 9000 standartlarina uygunluk belgesini almasini saglamak.

Kalite denetim faaliyetleri dokiimante edilmis prosediirlere gore, formal olarak ve
planh, programh bir bicimde, gerekli yetki ve sorumluluklarla donatilmig, egitilmis
personel tarafindan vyerine getirilir ve raporlanir. Kalite denetimleri, kalite
yonetiminin bir islevi olarak gériilmekte ve kurulusun normal faaliyetleri iginde yerini
almaktadirlar. Kalite denetim faaliyeterinin yiiritiilmesinden sorumlu pozisyon,
kalite miidirligidir.

Kalite denetim faaliyetleri sistemin aksadigi yonleri gosterir ve isletme yénetimi
tarafindan gerekli dizeltici dnlemler alinmasini sadlar. Ayni zamanda isletme igi
faaliyetlerin sonucunda meydana gelen iyilestirmeleri ve gelismeleri saptar. Kurulug
ici kalite sistem denetimlerine iliskin sonuglar, ydnetimi gbzden gegirme

{smail Efil, Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, 3. baski, (istanbul: Alfa
Yayinlan, 1999), 205. i
2 Selcuk Aytimur, Denetginin El Kitabi, (Istanbul: Kalder Yayinlan, 1999), 19-20.
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faaliyetlerinin bir parcasidir.’ Yapilan kalite denetimleri sonucunda sistemin islerliligi
ve yonetimin uygulamalarda ki bagarisi hakkinda genel gériis olusur.

Klasik yonetim anlayisinda ise, i¢ denetim departmani Gst yénetim ve yonetim
kurulunca onaylanmig olan hedef, yetki ve sorumlulukiari cercevesinde faaliyet
gosterir. i¢ denetim kapsam yéniinden kurumun i¢ kontrol sisteminin verimliliginin
ve yeterliliginin incelenmesi olarak tanimlanmistir. I¢ denetim departmani,
gerektiginde denetim sorumiuluklarini yerine getirmek icin muhasebe, finans, vergi
ve hukuk konularinda egitim almis personele sahip olmalidir. i¢ denetciler, ic kontrol
sisteminin yeterliligini ve verimliligini degerlendirerek; dolandinciigi azaltmak ve ig
kontrol sistemini kurumun degisik faaliyet alanlarindaki potansiyel acigini veya
riskini azalticr hale getirmekle sorumludurlar. I¢ denetcilerin TKY uygulamalarina
paralel olarak firma igindeki sorumluluk alanlari genisletilmelidir.

Firma ici rol agisindan i¢ denetim, politikalarin uygunlugunu ve ortak stratejinin
yararliigini tayin ederken, toplam kalite yonetimi bitiin olarak bir organizasyonda
bitiin kademelerde biitiin birimlerin siirekli olarak kendilerini degerleme ihtiyacini
kabul etmektedir. Yukarida daha genis olarak anlatldigi lizere TKY’ nde kalite
denetimlerinin amaci sistemin aksakliklarini tespit etmek ve her kademede
calisanlarin katihmini saglayarak firma igi kalite bilincinin yerlestiriimesinde arti
deger olugturmaktir. I¢ denetim, organizasyonun amaclarinin karstlanabilmesi icin
yeterli kontroliin oldugu giivencesini siirekli geligimi de icererek sadlarsa TKY’ ndeki
roli tanimlanmig olur.

3.2. Yonetsel Kontrol

Yonetim, “bagkalar vasitasiyla is gormektir” seklinde tanimlanmaktadir. Yonetim
anlayigi 6ncelikle iglerin teknolojik gelisimi ile ilgilenmis, calisanlar ile ilgili yonii ise
kisiyi nasil daha fazla aktif sekilde tutulabilecedi seklinde ele alinmistir. Zaman
igerisinde bu anlayis yerini insan yénetimi anlayigina birakmigtir. ¢

3 *ISO 9001 Kalite Giivence Sistem Standardi Yorumu ve Uygulama Omekleri”, (istanbul: Gaglayan
Kitabevi, 1996), 246. ]
* Tamer Kogel,Isletme Yoneticilidi, (istanbul: Beta Yayinlan,1999),12.
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Yeni bir yonetim felsefesi olan TKY’ nde st yonetimde bulunan kisilerin iki temel
gorevi vardir. Bunlardan birincisi; kurulusun performansini yiikseltmeye imkan veren
sistemleri kurmak ve gelistirmek, ikincisi; mevcut sistemi belirlenen hedeflere uygun
calistrmaktr.

Yonetim kademesinden beklenen, karlii§i garanti altina alacak ve arttiracak
sistemleri kurmak ve gelistirmektir. Faaliyetlerin nasil diizenlenecegdi ve karin nasil
sadlanabilecedini calisanlar dnerir, yénetim onaylar. Oneri sistemi, mevcut yénetim
sisteminin ayriimaz bir parcasidir ve iscilerden gelen oneri sayisi, bu isgilerin
amirlerinin performansi gézden gegirilirken basvurulan ¢ok énemli bir kriterdir.
Amirlerin Ustiindeki yoneticinin de, isGilere daha fazla 6neri getirmelerine yardmci
olmalanini saglamak (zere, amirleri yénlendirmesi beklenir. Sistemleri ve siiregleri o
isleri yapanlar gelistirir. Temel amag, sirketin belirlenen hedeflerine ulagmasidir.
Yoneticiler ve galisanlar bu hedefleri ortaya koyarlar ve hedeflerin gerektirdigi
planlar yaparlar. Temel motivasyon, sirket iklimi ve basarma onurudur. Bu iklimi
yaratmak ve galisanlarn daha da basarilt olmaya tesvik etmek ydnetimin gorevi ve
sorumlulugudur. Kisinin isine uyguladigi siirekli gelisme yaklasimini kendi gelisimine
de uygulamasi temel amagtir. Basarty en fazla etkileyen faktér sistemdir. Yonetimin
tegviki ve énderligi sayesinde calisanlar sistemi gelistirirler. Bu sistem iginde etkili
denetim sistemi oto kontroldiir.

Klasik yénetim anlayiginda ise faaliyetlerin planlamasini ve sonucu sadlayacak
sistemlerin kurmak yoénetimin isidir. Yonetimde temel ilke ise gore adamdir ve
yapilacak islerin mahiyetleri ayrintilh olarak belirlenir. Calisanlanin iglerini tanimlanan
gekilde yapmalan istenir. Motivasyonun temel odesi paradir. Calisanlar
performanslarini arttirdiklari siirece bagarilidirlar. Basarlyi en fazla etkileyen faktor
kigilerin standartlan ne élgiide tutturdugu olunca, sistemin etkinligi de denetim
mekanizmasinin etkinligine baghdir. Konulan standartlardan sapmalar varsa veya
ybnetim tarafindan konulan hedeflere ulasimadiysa ic denetciler tarafindan
nedenleri arastirlarak yénetime raporlanir.

Her iki yénetim anlayisinda da yonetim kademesinden beklenen isietmenin karithgini
ve verimliligini arttiriimasi igin yeni sistemler kurmak ve geligtirmektir. Uygulama
agisindan farkliklar oldugu agiktir. Klasik yonetim anlayisinda; y6netim kademleri
galisanlarinin etkin ve verimli bir sekilde galisip gahismadiginin kontroli icin ig
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3.3.

denetim departmanlarini olustururlar. TKY’ de ise galisanlarin kendilerini galistiklan
is yerinin bir parcasi olduklan digiincesinden hareketle bdyle bir kontrol séz konusu
dedildir. TKY’ de kontroliin amaci sistemden kaynaklanan uygunsuzluklarin tespitinin
yapilarak calisanlarin da onerileri alinarak ¢oziim tretmektir. Personel ve ydneticileri
arasinda siphecilige yer yoktur. TKY cercevesinde i¢ denetim departmani denetim
faaliyetlerini sistemin aksayan yénlerinin g¢alisanlar iizerindeki etkisini gézéniine
alacak gekilde yeniden sekillendirmelidir.

Calisanlann Gelistirilmesi

TKY’ nde insanlarin yetkilendiriimesi esastir. TKY'de tiim personelin miisteriler
yararina hareketler baglatacaklari beklenir ve TKY olan kontrolleri ve prosediirleri
izZlemek yerine direkt olarak problemin merkezine gitmeyi icerir. lyilestirme, her
zaman igin bir 6nceki prosesten ne gelecedinin bilincinde olmay: gerektirir. > Toplam
kalite uygulayiclan verilerle calisma aliskanhg edinirler. Bu yaklagim, proses
oncelikli diisiince tarzim tegvik etmektedir. Prosese Oncelik vermek, yapilan isi
sonugla kontrol etmektir, sadece sonucu kontrol etmek degildir. insanlan sadece
performanslarinin sonucuna bakarak dederlendirmek yeterli degildir. Yonetim, bir
isin gerceklestirilmesi, ilerletiimesi icin atilan adimlara bakmalidir. Bu yaklagim,
iscilerle yonetim arasinda bilgilenmeyi ve siirekli iletisimi tegvik eder. Toplam kalite
ybénetimde kisiler, “sonuglar iyi ise her gey iyi” disiincesini onaylamazlar. Toplam
kalite yénetimi, “prosesleri iyilestirelim, eder her sey iyi giderse, proseslerde iyi
isleyen bir geyler var demektir. Onu bulalim ve gelistirelim” diyen bir digiince
sistemidir.®

Yukaridaki agiklamalardan hareketle; esas olan kalite denetgisinin bir sorgu miifettisi
gibi davranmasi degil, sonuca ulasmak icin direkt sorular soran, aldi§i cevaplar
dikkatle izleyen, sorusunun cevabini almakla yiikiimlii bir insan olmasi gerekir.

Iyi bir kalite denetgisi hatalari degil gercekleri arar. Hatalar insanlarda degil
sistemdedir. Sistemde saptanan uygunsuziuklar higbir calisan hedef alinmadan
ortaya konulmalidir. Dizeltici faaliyet isteklerinde, denetim raporlarinda tiim
uygunsuziuklar cahsanlarin kimlikleri agiklanmadan, spesifik olarak yer, makine,

5> Masaaki Imai, Kaizen, (Istanbul: Kalder Yayinlan, 1997), 48.
® Imai, a.g.e, s. 51.
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zaman, is ile konu edilmelidir. TKY giktilarin kalitesini iyilestirecek gsekilde sirketin
isleyisine elestirisel bir yaklagim dogurur. Imai’ nin diisiincesine gére TKY insanlari
“nigin” sorusunu bes kez sormaya tesvik ederek, onlan problemleri sistem iginde
analiz etmek ve ¢gozmek igin cesaretiendirir.

Kalite denetimlerinin sistem odakli olmasina kargin i¢ denetim faaliyetlerinin
uygunluk denetimi odakh olmasindan kaynaklanan farkliliklar s6z konusudur. ic
denetim faaliyetini yiriiten i¢ denetgilerin ig denetimin gegeklegtirilmesi icin gerekli
olan i¢ denetim standartiar ve prosediirleri hakkinda bilgi sahibi olmalan gereklidir.
Finansal kayitlar ve raporlarla ugrasan denetgiler, muhasebe prensipleri ve
tekniklerinde tam bir yeterlilige sahip olmalidirlar. Ayrica, yonetimin prensipleri iyi
anlasiimalidir. Ig denetgilerin muhasebe, iktisat, ticaret hukuku, vergi, finans, sayisal
yontemler ve bilgisayar sistemleri gibi alanlar hakkinda temel bilgi sahibi olmalari
istenir.

i¢ denetgiler faaliyetlerini yerine getirirken politikalari, prosediirleri ve yonetmelikleri
de denetlemelidirler. i¢c denetimde geleneksel yaklagim, iglerin sebeplerden veya
neden yapildi§indan ziyade nasil yapildigi Gizerinde yogunlagir.

Yoénetimin belirledigi yénetmelik, politika ve prosediirler dogrultusunda firma iginde
faaliyet gosteren denetgilere insanlarin yetkilendirilmesi kavrami itici gelebilir.
insanlarn yetkilendirilmesinden dogabilecek riskler géz 6niine alinarak bunun
sonuglarinin firma agisindan olumsuz olabilecegini ileri siirebilirler.

TKY’ yi uygulayan firmalarda calisanlar belirli arahklarla bilgilendirilirler. TKY
uygulayan firmalar bilgi akigizi kolaylagbrarak caliganlarina kaliteyi izleme ve
dedisiklere uyum saglama imkani verirler.

Ic denetim anlayiginda ise, yonetimi belirledigi politikalann uygulanip
uygulanmadiim ve ne Olglide gergeklestigini izlemek igin kontrol usul ve
yontemlerini kabul ederek, bu usul ve yontemieri isletme personeline iletir. isletme
personeli, béliim ve kisim yoneticileri, faaliyetlerin yiritiiimesinde bu kontrol, usul
ve yontemlere badh kaldigi 6lgiide, yonetim politikalarina uygunluk saglanir. Ic
denetim faaliyeti sirasinda kargilagilan hatalan tespit etmek her zaman yeterli
degildir, hatalarin kimin tarafindan yapildigi da énemlidir. Bdylece kimlerin iglerini
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3.4.

gere§i gibi yapmadigi da gorulebilir. TKY anlayiginda ise faaliyetlerin blyik
codunludu grup caligmasina dayalidir. Gruplar arasinda dostga bir rekabetin varhgi
basany! artordig gibi, calismalara canhilik ve heyecan katar, motivasyonu saglar.

Risk Anlayigi

Toplam kalite yonetimi igletmenin tiim birimlerini igine alan bir yolculuk siirecidir.
TKY’ yi benimseyen sirketler rekabete ve siirekli degisime acik olmak zorundadiriar.
Sirketler, pazar paylarim arttirmak {izere, pazara yeni, daha iyi rekabet edilebilir
driinler siirmektedirler. Sirketlerin rekabet ettikleri ortamlarda iyilegtirme siirekli bir
faaliyet olmahdir. TKY’ nde risk kaginilmazdir ve iyi tammlandiginda isletme igin itici

glicii goz ardi edilmemelidir.

I¢ denetim faaliyetinde risk degerlemesinin yapilmasi énemli bir siiregtir. Bu siireg,
denetlenebilir faaliyetlerin ve gegerli risk faktorlerinin tanimlanmasini ve bunlar igin
goreceli 6nlemlerinin belirlenmesini igerir. Risk faktorleri, kurumu olumsuz olarak
etkileyebilecek olaylar ve sartlarin ortaya gikma olasiigi veya bunlarin 6nemini
tanimlamakta kullarilan kriterlerdir. Risk dederlemesi, olasi olumsuz durum veya
durumlar hakkindaki mesleki yargi olusturma ve birlestirme ile ilgili sistematik bir
siirectir. ic denetim mesleki uygulama standartlar 400 ve 500 no’ lu standartta da
belirtildigi lzere, ic denetgiler siirekli planh ve koordineli bir yaklagimi
benimsemelidir. Burada amag, risk faktorlerini ortadan kaldirmak veya en aza
indirmek icin caba géstermek olarak algilanabilir. I¢ denetgiler igin risk olumsuz
faktorler icin kullanilmakta, sirketler agisindan getirilerinin degerlendirilmesi
yapiimamaktadir.

TKY anlayiginda risk iyi tamnimlandiginda isletme igin itici giig olarak goriilmekte iken,
klasik yonetim anlayisinda risk kaginiimasi gereken durumlar igin kullaniimaktadir ve
ic denetgilerin risk alanlarini tespit ederek, riskin nasil ortadan kaldinlabilecedi
konusunda caba gostermeleri beklenmektedir. Yonetim anlayisindaki degismelere
paralel olarak i¢ denetimin roli de degismelidir. ¢ denetgilerden igletme igin katma
deder yaratmasi, risk analizi yapmasi, riskin yani sira ig firsatlanini da géstermesi,
elektronik ortamda etkin denetim yapabilmesi igin bilgi teknolojisinde uzmanlagmasi
beklenmektedir.
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Raporlama

Klasik yonetim anlayisindaki ig denetim anlayisi ile TKY raporlama teknigi agisindan
ele alindiginda i¢ denetimde ki yonetime raporlama anlayiginin yerini TKY’ nde
calisana raporlama ve galisaninin bilgilendiriimesi olgusu alr.

¢ denetim standartlanndan 430 No’ lu standart da belirtildigi iizere raporlar
denetimin amacini, kapsamini ve sonuglarini yansitir ve yonetime bilgi vermek
amaciyla hazirlanirlar. Finansal denetimler, gegmis islemleri, sirket ilkeleri veya
kanuni yasalarca belirlenmis kurallarin pratikteki uygulamalarina gore analiz eder ve
degerlendirir. Tepe yonetimine sirket kaynaklarinin gargur edilmedigini, israf
yapiimadiimi kanitlamanin en dogru sekli, kapsamh ve ayrinth agiklamalara yer
veren raporlar sunmaktir. Raporlar ne kadar sik ve kapsamli ise, yonetim galiganlari
o denli giivenli olacaktir. Ayrica, bu standartta i¢ denetim departmani yoneticisi
veya bu géreviendirmeyi yapan yetkili tarafindan raporun onaylanmasi ve bu
raporlanin denetim sonuglanna cevap verebilecek konumda ve yeterlilikte olan
kurum goreviilerine dagiiimasi gerektigi belirtiimektedir. Bunun anlami, denetim
raporlarinin diizeltici eylemlerde bulunabilecek olanlara veya diizeltici eylemlerin
yapiimasini saglayabilecek olanlara génderiimesidir.

TKY kapsaminda yapilan denetim faaliyetlerinde ise kargilagilan uygunsuziuklarin
boliim yéneticileri ile tartigiimasi gerektigi ve uygunsuzluklarin biiyiik olmasi
durumunda tepe yonetimine raporlama yapilmasi gerektigi vurgulanmigtr. Bazi
durumlarda da uygunsuzluk dedgil de olasi bir risk gozlenir veya isin daha iyi bir
yapilig tarzi vardir. Denetgi bu riske veya isin daha iyi yapilabilecegine isaret eder.
Toplam kalite yénetiminde sirketin pusulasi, haritasi ve klavuzu hedefler ve faaliyet
planlaridir. Amag planlan koordineli bir bigcimde yiriitmektir. Aylik ve ig aylk
degerlendirmelerle bu siire icinde basarilabilenlerin ve basarlamayanlann nedenleri
arastinlir ve geregi yerine getirilecek sekilde diizenlemeler yapilir. Burada amag
sirkete yon vermek, tiim birimleri aydinlatmak ve aym amagta birlegsmelerini
saglamaktr. Bu sistemler aynica firsatlari, tehlikeleri, sirketin giiclii ve eksik y6nlerini
ortaya koyarak, stirekli gelismeye imkan yaratirlar. Hazirlanan raporlar 6zii, kisa,
biitiinseldir, anlatim sayisal ve grafikseldir.
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TKY’ ndeki raporlama anlayiginin temelinde galtsanin bilgilendirilmesi yatarken klasik
ybnetim anlayisinda ic denetim raporlarini sadece Ust yénetime sunar. TKY' ni
benimseyen sirketlerde geleneksel kontrol metodolojilerini benimseyen ve
raporlanini caligana dedil de yoénetime sunan ig denetgilerin degisen is ortamina
uyum saglayabilmeleri icin tutumlarini degistirmeleri gerekmektedir.

TKY felsefesi ile i¢ denetimin yukanda agiklanan ana bagliklar cercevesinde
karsilagtirimasimt agagidaki tabloda 6zetlenmigtir.

TKY anlayisina paralel olarak i¢ denetgilerin bu ortama uyum sadlayabilmeleri igin
sistemi de icine alacak gekilde denetim tekniklerini degistirmeleri gerekmektedir.
"2.2. Denetimin Tarihgesi” bolimiinde Tablo II' de gorillecegi lzere ig
denetim faaliyetleri 1970’ den 6nce finansal agirhkh iken 1990’ Ii yillardan itibaren
faaliyetlerinin kapsami geniglemis ve i¢ denetgiler ydnetim danigmani olarak igletme
icerisinde gorev almaya baslamiglardir. ig denetim tekniklerinin degismesi ve kalite
sistem egitimlerinin i¢ denetgiler tarafindan uygulanmaya baglamasiyla ig denetimin,
sistemin anlagiimasina ve yirimesine yardimal, yetkilendirici bir glic olmasi
kacinilmazdir.
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Tablo III : TKY felsefesi ile i¢ Denetim Faaliyetinin Kargilastinimas::’

TKY Felsefesi

Ic denetim

Firma igi Rol

TKY bir organizasyonda biitiin
kademelerde butiin birimierin
surekli olarak kendilerini
dederleme ihtiyacini kabul
etmektedir. TKY’ nde kalite
denetimlerinin amaci sistemin
aksakliklarini tespit etmek ve
cahsanlarin katihmi da
saglanarak ¢ozim iretmektir.

I¢ denetgiler yénetim tarafindan
konulan plan, prosediir ve
yénetmelikler gergevesinde
faaliyet gésterirler. ic kontrol
sisteminin verimliliginin ve
yeterliliginin incelemesini
yaparlar.

Yonetsel Kontrol

TKY’ nde kigiler kendi
kararlarini vermeleri ve
sorumiuluk almalari igin tegvik
edilir. TKY sirekli degisimleri
tesvik eder.

Yonetim kademeleri galiganlarin
etkin ve verimli bir sekilde calisip
galismadiginin kontrolii igin ig
denetim departmanianni
olustururlar. ic denetgiler
sistemin isleyisini yénetsel
kontrolii esas alarak saglarlar.

Calisanlanin Gelistirilmesi

TKY ortami iginde galigsanlar
6zenle segilmis ve egitilmigtir.
Calisanlara gliven esastir.
TKY tiim galisanlardan baglilik
ister. Insanlan sadece
performanslarinin sonucuna
bakarak degeriendirmek
yeterli degildir. TKY' nde
calisanlara yetki verilerek
kendilerini geligtirmeleri
beklenir.

Calisanlanin yénetim politikalarina
uygun calisip galismadig1 en
onemli kriterdir. I¢ denetimde
yonetimin gilivensizliginden
kaynaklanan personel
sistemlerinin temelinde siiphe
yatar. I¢ denetgiler calisanlarin
katihma olmasindan ¢ok islerini
yapip yapmadiklaniyla ilgilenirler.

Risk Anlayigi TKY ilerlemenin baglamasini | I¢ denetgiler is riskinin minimum
ve siirekli olmasini igerir. TKY’ |olmasi icin caligir. I¢ denetgiler
nde risk kaginilmazdir ve iyi | siirekli koordineli ve planli bir
tanimlandiginda isletme igin | yaklagimi benimserler.
itici gticii g6z ardi
edilmemelidir.

Raporlama TKY’ nde calisana raporlama | I¢ denetgiler gegmisten gelen

yapilir. Uygun ve zamaninda
bilgi galisanlara sistemi
geligtirmelerinde ve mugteriye
iyi hizmet vermelerinde
yardimci olur.

bilgilere odaklanir ve sadece
ybnetime rapor verirler. Raporlar
ne kadar sik ve kapsamli ise,
yénetim o denli glivende
olacaktir.

7 Linda C. Hawkes, Micheal B. Adams, “TQM: Implications For Internal Audit, Managerial Auditing
Journal, MCB University Press, Vol. 9, No: 4, (1994): 14’ ten yararlanilarak gelistirilmistir.
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IV.BOLUM

ANKET CALISMASI iLE iLGILI GENEL ACIKLAMALAR VE BULGULARIN ANALIZI

4.1.

Aragstirmanin Amaci ve Sinirlan

Bu aragtirmanin amaci, TKY felsefesinin girketler tarafindan ne sekilde algilandigini
gormek, aragtirmaya konu olan sirketler bazinda llkemizdeki uygulamalar ile ilgili
goriis sahibi olmak ve ig denetim anlayiginda TKY uygulamalarina paralel olarak
degisimi tespit etmektir.

Yukarida belirtilen cercevede ISO 9000 Kalite Gilivence Sistem Belgesi’ nin TKY
felsefesinin igletmeler tarafindan benimsenmesinde getirecegi faydalan da goz
oniinde bulundurarak 6rnek kitle olugturulmugtur. Agiklama bélimiinde de
belirtildigi lizere, ISO 9000 kalite giivence sistem standardi degisen miigteri
beklentilerini kargilamada yetersiz kalmakta ama standart bir iglem Dbilincini
isletmelere kazandirma agisindan faydali olmaktadir. Ayrica kalite bilincini ve TKY”
ni iilke ¢apinda yayginlastinimasini saglayan ve TKY’ ne olan ilgiyi arttirmay
hedefleyen Tiisiad-KalDer kalite 6diliine bagvuruda bulunan sirketler aragtirmanin
kapsami icindedir. Bu amagla kalite 6diili bagvurusundan bulunan sirketler ve
bunlara ilaveten Istanbul Sanayii Odasi (ISO) tarafindan agiklanan Tirkiye’ nin ilk
500 biiyiik sirketi arasindan olmak lizere toplam 250 firma arastirma kapsamina
alinmigtir,

Asagida belirtildigi (izere dnce aragtirmanin tasanimi anlatilmig, bir sonraki kisimda

aragtrmada yararlanilan bilgi toplama yénteminin ana hatlarina yer verilirken onu
takip eden béliimde arastirma sonuglari ile ilgili analiz ve yorumlara yer verilmistir.
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4.2.

4.2.1.

4.2.2.

Anket Uygulamasinin Tamtimu

Asadida anket uygulamasinin yontemi anlatilmis ve anket yontemi ile ilgili kisa bilgi
verilmigtir.

Posta Ile Anket Yontemi

Ornek kiitlenin genis bir cografi alana yayllmasindan dolay! posta ile anket yéntemi
uygulanmistir. Anket formlarina cevaplandirnima oraninin yiiksek olabilmesi igin
damisman  hocanin  isminin ve imzasinin bulundugu bir kapak yazisi
konulmustur.Posta ile anket isleminin tasarim ve hazirhk agamalar tanimlandiktan
sonra, secgilen 250 sirketin Ust diizey yoneticilerine posta ile anket formu
gonderilmigtir.

Anket Cevaplandirma Orani
Ornek kiitlemizi olusturan 250 sirkete gonderilen anket formlarina gelen

cevaplardan hareketle tiim sirketlere ikinci defa anket formu gdnderilmigtir.
Anketlerin cevaplandirma orani asadidaki tabloda gésterilmigtir.

Tablo IV : Anket Cevaplandirma Oram

Aciklama Miktar | Yiizde
Gonderilen anket sayisi 250| 100

Alinan Cevap Sayisi 63| 25,2

Gegerli Cevap Sayisi 63| 25,2

Gegerli Ornek Sayisi(n) 63
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4.3. Sonuclarin Analizi ve Yorumu

Anket calismasinda i¢ denetimin faaliyet denetimi yonii aragtirma kapsami diginda
birakiimistir. i¢ denetimin faaliyet denetimi yonii; bir biitiin olarak, igletme
yonetiminin bagansini, yonetim tarafindan belirlenen igletme politikalarini, igletme
faaliyetlerinin etkinligini olumlu ya da olumsuz ydnde etkileyebilecek biitiin
faaliyetlerle is ve islem siiregleriyle, bu nitelikte alinan biitiin kararlaria ilgilenir. Bu
anlamda TKY’ ndeki sisteme y6nelik denetim faaliyetierini de kapsar.

Anket calismasi sonucunda firmalarla ilgili genel bilgiler asagidaki tabloda
gosterilmistir.

Tablo V : Firma Bilgileri

Firma| Oran

Aciklama Sayisi| (%)
Sektor

Hizmet 13 20,6
Uretim 50 79,4
Yabanci Sermaye Ortakhg:

Yabana Sermaye Ortakligi Olan Firmalar 18 28,6
Yabanci Sermaye Ortakligi Olmayan

Firmalar 45 71,4
ic Denetim

I¢ denetim Uygulayan 37 | 544
I¢ denetim Uygulamayan 26 45,6
Ic denetimin rolii

Finansal Denetim 8 22
Kalite Denetimi 29 88
Kalite__(")diilii

Kalite Odiiliine Bagvuruda Bulunmayan

Firmalar 45 71,4

Kalite Odiiliine Basvuruda Bulunan Firmalar 18 28,6
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4.3.1.

Bulgular ve Yorumu

iSO tarafindan aciklanan Tirkiye’ nin ilk 500 biyiik sirketler arasindan ve kalite
odili icin bagvuruda bulunan igletmeler olmak izere toplam 250 sirkete anket
gonderilmis ve bu isletmelerden 63" i anketi cevaplandirmigtir. Bulgular ve
yorumiar bu isletmelerden gelen cevaplara gére yapiimigtir.

Anket calismasina cevap veren sirketlerin yaklagik %80’ i retim firmalan geriye
kalan %19’ u ise hizmet sektériinde faaliyet gosteren igletmelerdir. Bu firmalarn
%92’ si bulunduklan sektérlerde 10 yildan fazla faaliyet gdstermektedirler. Ankete
katilanlarin %77,8' i ISO 9000 Kalite giivence sitem belgesinin TKY’ ne gegis
asamasinda kolaylik saglayacagina inanirken, %22,2 * si bu belgenin TKY' ne gegis
asamasinda kolaylik saglayacagini ama sart olmadigim belirtmiglerdir.

Bu firmalarin %14,3’ lik kisminda TKY calismalannin 1 yildan az siiredir devam
ettigi goriilmektedir. TKY calismalari 6zellikle uluslararasi rekabet gicinin
arttnlmast (%52,4), y6netim anlayisinda koklii degisiklikler yapma isteginde
olunmasi (%22,2) ve isletmelerin teknolojik gelismeleri takip etmenin yaninda yeni
yonetim anlayisinin isletme iginde uygulanmaya baglanmasiyla daha bagarih
sonuglar alinacagina inanmalari(%15,9) ile isletmelerde hiz kazanmgtir.

TKY uygulamalarinda karsilagilan sorunlar ist yonetimin konuya gereken onemi
vermemesi (%27), calisanlarin herhangi bir sorunia karsilagtiklarinda klasik yonetim
anlayisina donmek istemeleri(%25,4) ve c¢alisanlarin sorumluluk almaktan
kacinmalar(%17,5) olarak siralanabilir. TKY uygulamalarina paralel olarak sirketin
verimliliginin artbgini ifade edenlerin sayisi ankete katilanlanin %42,4’ i iken
isletme ici bilgi akisinin arthdi ifade edenlerin orani %27,1’ dir.

Aragtirma kapsamindaki firmalar agisindan TKY uygulamalart bolimi ile ilgili
sorularin cevaplarina baktigimizda isletmelerin %60,3" U Turkiye” de TKY
uygulamalan agisindan geg kalindigi gériigiinii ortaya koymaktadirlar. TKY’ nin
gelismesine olumsuz etkisi olan sorunlar sirasiyla yoneticilerin, galisanlann énemini
kavrayamamalari ve calisanlarin  ydnetime kathm anlayisina  soguk
bakmalari(%31,7), ekonomik sikintilardan dolay: sirketlerin egitime gereken énemi

vermemeleri(%28,6), sonuca kisa siirede ulasma istegi(%17,5) ve caliganlarin
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planlama aligkanhginin olmamasi(%11,1) kargitagilan sorunlar olarak kargimiza
clkmaktadir. TKY’ nde en bilylik sorumluluk liderlere diismektedir. Bu felsefenin
basariyla uygulanabilmesi icin bagta liderin kendisi olmak iizere, tim Orgut
calisanlan tarafindan toplam kalite anlayisi sahiplenilmelidir. TKY’ nin bagarisi
gercek liderlerin bulundugu, katiimc yonetim anlayiginin benimsendigi érgiitierde
gergeklegebilir.

TKY’ i uygulamalan sirasinda galisanlar agisindan karsilagilan sorunlar ¢alisanlarin
aliskanliklarindan vazgegmek istememeleri (%55,6), yénetimin konuyu astlarina iyi
anlatamamas! (%20,6) ve orta kademe yoneticilerinin TKY faaliyetlerine destek
vermemesi olarak belirtilmistir. Blylk gogunlugunu isgilerin olusturdugu iretim ve
hizmet sektoriindeki isletmelerde galisanlar, yepyeni bir anlayis ve siirekli geligimi
gerektiren TKY calismalarina ayak uyduramamaktadir. TKY uygulamalarinin bagarih
olmast icin yoneticilere biiyiik gorevler diigtiigi de unutulmamalidir.

Ankete katilanlar tarafindan diinya uygulamalariyla karsilashrma yapildiginda
Tirkiye’ deki TKY uygulamalan agisindan en onemli farklihklanin sirasiyla
kurumsallasmis sirketlerin azligi (%47,6), rekabette kalitenin 6neminin igletmeler
tarafindan iyi anlagilamamis olmasi (% 17,5) ve ulusal kalite hareketine devlet
destedinin olmamasi (%11,1) oldugu belirtilmigtir.

Anket calismas! yapilan igletmelerin genel cevaplama oranina baktigimizda cevap
veren isletmelerin % 30,6 ’ si kalite 6diill icin bagvuruda bulunan girketler olmalari
oldukca diisiindiiriicii bir sonugtur. Kalite 4diili galismalarinin uzun zaman almasi,
bu calismalarnn maliyetinin yiiksek olmasi ve ileriyi géren athma liderlerin azhgi bu
oranin diisiik olmasinin sebepleri arasinda sayilabilir. Bu sirketlerin %33’ i 5 yildan
fazla siiredir kalite 6diili icin calismalar yapmaktadir. Kalite édiiliine bagvurmanin
faydalan olarak %44’ lik bir kissm TKY’ ne gegis siirecinin hizlandigi, %34’ i
calisanlar agisindan itici bir gii¢ olusturdugu, %11’ lik bir kisim ydnetimin daha
istekli davrandigini ve geriye kalan %11’ lik kissmda ISO 9000’ in dneminin ve buna
paralel olarak miigteri memnuniyet olgusunun (ig-dis miisteri kavramlari) galisanlar
ve Ust yonetim tarafindan daha iyi anlagildigini belirtmiglerdir. Burada en 6nemli
gorev list yoneticilere diismektedir. Ust yoneticiler liderlik misyonunu iistlenerek
calisanlara siirekli gelismeye tegvik etmelidirler.
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Anketi cevaplandiran isletmelerin %54’ inde i¢ denetim departmani vardir. Anket
sonuglarina gére TKY uygulamalarina paralel olarak firma igi i¢ denetimin roliiniin
arttgina inanlann orani %69,8. Bu sirketlerin %48,5 oranindaki kisminda ig
denetim departmani TKY uygulamalanna paralel olarak kurulmugtur. %27,3’ tinde
isletmenin kurulusundan bu yana faaliyet géstermekte olup, %24,2’ lik kisminda ise
isletmenin bliylimesine paralel olarak kurulmustur. Kurulug asamasindan beri ig
denetim departmanlari bulunan isletmelerde bu departmanin iglevi uygunluk
denetimi yapmaktrr. Uygunluk denetiminin kapsami ise agirhkh olarak i¢ kontrol
sisteminin etkinligini dlgmekle simirh kalmaktadir. Verilen cevaplara goére; TKY
uygulamalarina paralel olarak bu sirketlerde i denetimin roliiniin arttig
gozlenmektedir.

f¢ denetim departmani olan isletmelerin %26’ sinda i¢ denetim departmani finansal
denetim, uygunluk denetimi, kalite denetimi ve faaliyet denetiminin timdna
yapmaktadir. %24’ liikk kismi sadece kalite denetimi, %18’ liik kismi sadece finansal
denetim, %9’ luk kismi sadece uyguniuk denetimi ve kalite denetimi yapmaktadir.

isletmeler de i¢ denetgilerin %41’ i sistem analizi yaparken sadece %18’ lik
kisminda finansal denetim yapmaktadir. %10’ luk kisminda i¢ denetgiler hem
performans degerlemesi hem de sistem analizi yapmaktadirlar. Bu orandan
hareketle calisma yapilan kiitlenin oOzellikleri dikkate alindiginda denetim
faaliyetlerinin kalite denetim odakh oldugu kanisina varabiliriz. Finansal denetim
yapan denetgilerin diginda isletme icinde standartiara uygunlugu denetleyen kalite
denetgileri de istihdam edilmektedir. ic denetim fonksiyonunun kapsami, kalite
kontrollerini de igine alacak sekilde genisletiimelidir.

Isletmelerde TKY’ nin etkin sonu¢ vermesi igin i¢ denetim departmani olmast
gerektigini diisiinenler %49,2 iken, i¢ denetim departmaninin olabilecegini ama
TKY agisindan sart olmadi§ini diisiinenler %34,9° dur. i¢ denetim firma ici kontrol
arac olarak goriilmekte ve amaci sistemin islerligini kontrol etmek olarak
tammlanmaktadir.
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Klasik yonetim anlayigindaki denetim anlayisi ile TKY’ ndeki denetim anlayis!
arasindaki en onemli farkhliklarin musteri anlayisi(%47,6) ve ybnetim
anlayisi(%30,2) oldugu ifade edilmigtir. ic denetim departmaninin kurulmast
sirketler agisindan maliyet unsuru olarak gériilmektedir. ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi uygulamasina paralel olarak kalite denetimi yapan, sistemin iglerligini ve
performansini analiz eden igletme igi kalite denetgileri istihdam edilmektedir.

Yapilan anket caligmas: ile ilgili genel sonuclan asagidaki sekilde
dzetleyebiliriz:

1) Anket calismasindan ¢ikan sonuca gore; TKY' nin Tirkiye uygulamalan agisindan
gec kalindigi diisiincesinin hakim oldugunu gérmekteyiz. Ayrica yonetimin konuyu
astlarina iyi anlatamadifindan dolayr galisanlann TKY’ ni benimsemedikleri anket
sonuglarindan biridir.

2) Egitimsiz is giici Turkiye’ deki isletmelerin kargilagtiklan en 6nemli problem
olmasina karsin yoneticilerin, calisanlari egitmenin isletmeye arti maliyet
getirecedini diisiinmelerinden dolay! bu konuya egilmedikleri agiktir.

3) Denetim yapisi itibariyle siipheci ve sorgulayici yaklagimi olan bir faaliyettir. Kiasik
anlamda i¢ denetgiler galisanlarin yénetim tarafindan belirlenen plan, prosedir ve
ybénetmeliklere uygun galigiip caligiimadigini gormek isterler. Sistemin eksiklerini
gormeksizin calisanlarin hatalanm iist yénetime raporlarlar. Anket calismamizin en
onemli sonuglarindan biri de kalite denetimleri ve i¢ denetim arasindaki en onemli
farkhklarin miigteri anlayisi ve yénetim anlayisi oldugunun ifade ediimesidir.

4) TKY uygulamalarina paralel olarak firma i¢i denetimin rolinin artbg:
diisiiniilmektedir. TKY uygulamasinin igletme iginde baganh olmasinda i denetimin
onemli bir rolii oldugu vurgulanmigtir. i¢ denetim faaliyetlerinin faaliyet denetimi
yonii sisteme yonelik denetimleri kapsamaktadir. Faaliyet denetiminde firma i
prosediirler, yénetmeliklere uygunluk denetlenirken, TKY uygulamalarinda ISO
9000 Kalite giivence sistem belgesine uygunluk denetlendigi unutulmamalidir.
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V. BOLUM

SONUC

Toplam Kalite Yonetimi igletmeyi olusturan en kiigiik birimden genel miudire,
yonetim kurulunun tim (yelerini de icine alan genis bir yelpazede sistemin
islerligini, sistemin giivenilirligini ve verimliligini artirma yoniinde sorular soran,
elestiriler getiren ve ¢6ziim ireten bir yonetim anlayigidir. Bu ydnetim anlayiginin
isletmeler tarafindan benimsenmesiyle girket kiltiiri yeniden yapilanacaktir.
Yonetim anlayisinin  degismesi beraberinde isletme igi rollerin yeniden
tanimlamasint getirecektir.

Bir isletme, Grtnlerinin kalitesini kalite gerekleri ile uyumlu bigimde olusturmali,
surdirmeli ve gelistirmelidir. Bu yoniyle ISO 9000 Kalite giivence sitem belgesi
firma i¢i standartlarin olugturulmasi agisindan TKY’ ne gegiste ilk basamak olarak
algilanmaktadr.

TKY uygulamalan ve i¢ denetimin TKY’ n deki rolii iizerine yaptgimiz ¢alismamiz
sonucunda i¢ denetimin sisteme yonelik uygulamalarinin ISO 9000 Kalite Glivence
Sistem Belgesi almaya yonelik olarak artug goriilmistir. i denetim anlayisinda
kalite ile ilgili politika ve prosediirlere uygunlugu saglamaya yonelik olarak kalite
denetimi yapilmasi islevi giindeme geimektedir. Bundan da anlasilacag izere ig
denetim fonksiyonu igletmelerde bir maliyet unsuru olarak algianirken, TKY’ ne
paralel olarak firma igi kontroliin saglanmasi agisindan gerekli oldugu gercedinden
hareketle isletmelerde i¢ denetimden beklenen islevlere bir yenisi eklenecektir.

i¢ denetim yaklagiminin geleneksel roliinden heniiz vazgegmedigi diisiiniiliirse TKY
ortaminda bu gekilde tanimlanmig i¢ denetim fonksiyonu calisaniarin mevcut plan
ve prosediirlere bagh kalmasi igin faaliyet gosterecektir. Fakat boyle bir yaklagim
TKY’ de galiganlarin yetkilendirilmesi kavramiyla bagdasmayacagindan yonetimle
calisanlar arasinda giivensiz bir ortamin olugmasina neden olacaktr. TKY
ortamlarinda kargtlikh giiven ortaminin saglanmasi gerektigi ise dnemli bir olgudur.

75



Tezimizin ikinci ve igiincii bélimiinde anlatildi§i Gzere i¢ denetim departmanlar
calisandan ¢ok yénetim odakh bir yaklasimdir. Giinimiizde isletmelerde agrhkls
olarak mali denetim yapan i¢ denetgilerin, bireyin dnemi ve geligtirilmesini ve
katiima ybénetim anlayigini benimseyen TKY anlayisi ve uygulamalan igerisinde
degisime ayak uydurarak, kendini siirekli gelistirerek yer almalan gereklidir. Amag,
isletmenin hedeflerine ulagabilmesi igin sadece ydnetimin istekleri dogrultusunda
hareket etmek dedil, aym zamanda ig misteri ve dis migteri tatminine yonelik
calismalarda bulunmaktr. Galisanlann retimdeki sorumluluklarini  siirekli
giindemde tutmak, Uretimdeki darboJazlarda calisanlarin goriglerin ortaya
koyacaklari ortamlar yaratarak, Urettigi malin satilabilirligini caligana fark ettirmek
cabasiyla calisanin memnun edilmesi amaglanmaktadir. Galisaninin yaphd isi en iyi
bildi§i gerce§ine dayanan TKY’ de 6neri sistemi ile caliganlarin kendilerini ve iglerini
gelistirmelerine imkan taninmaktadir. Denetimlerin amaci da caliganin yiksek
verimlilikle {iretime katiimasini saglamak olmalidir.

Kalite anlayisinin igletme igerisinde yerlesmesinin en onemli ayad etkin kalite
denetimieridir. i¢ denetimin yonetim anlayigina paralel olarak degisim gosterdigi ve
sorumiuluk alanimin  genigledigi  anlagiimaktadir. Klasik yonetim anlayigi
cercevesinde mali odakh olarak yapilan denetimlerin yerini daha genis anlamda
ayni zamanda sisteminin verimliligini 6lgmeye yonelik denetimler almalidir.

TKY uygulanan ortamlarda ig denetim bagimsiz ve buyurucu kimliginden gikarak
ishirlikci ve kathma davranmalidir. Dedisen yonetim anlayigina paralel olarak
kendilerini yenilemeyen denetgiler, firmalar igin bir maliyet unsuru olarak goriilecek
ve yetkileri genelde mali denetimle sinirlandiniabilecektir. TKY ortamlarina uygun
olarak denetgiler kalite kontrol islemleri uygulayarak ve kalite konusunda girigimde
bulunarak, TKY uygulamalarinda aktif sekilde yer almahlidirlar.

Calisanlar denetim olgusuna olumsuz yaklagmaktadirlar. Denetgilerin sorularinin
hata bulmaya ydnelik olmasi ve karsilagilan sorunlarnn kendilerine olumsuz
yansimasi gibi nedenlerle galisanlar denetim faaliyetinin yiritilmesi sirasinda
denetcilere yardimc olmamakta ve denetim faaliyetinin igletme icin artilarini
gormezden gelmektedirler.Problemin kaynaginin galisanlar degil sistem kaynakli
oldugu vurgulanmahdir. Is ortamindan kaynaklanan tatminsizlikler, maddi

problemler gibi sikintilar olan galisanlarin islerini yaparken, isinin bilincinde
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olmayan denetgilerin tutum ve davraniglan karsisinda olumsuz tepki géstermeleri
dogaldir. Denetim sirasinda karsilagilan problemlerin ¢bziimlenmesi igin;

1) Denetim teknikleri degistiriimelidir. Yapilan denetimler mali odakli olmak yaninda
sorunlara yoénelik géziimler tretmelidir.

2) Sistem denetimi yapilmali, sistemde sadece aksayan yanlar degil sistemin iyi
isleyen yanlarn da yonetime raporlanmalidir. Amag sadece hata bulmak degil
sistemin isleyen ve aksayan yénlerini gérmek olmalidir.

3) Isletmede olugabilecek risk alanlan belirlenmeli ve bu alanlarda “bir isi en iyi o isi
yapan bilir" mantdiyla calisanlarla birlikte ¢6ziim &nerileri gelistirilmeli,
uygulanmal ve takibi yapiimahdir.

4) Deming’ in kalite bilincinin girket igerisinde gergeklestiriimesi igin olmazsa olmaz
dedigi 14 temel kuralindan biri olan “korkuyu atin” kurali 6nce yonetim
tarafindan benimsenmeli ve c¢alisanlara bu kural agiklanmali, dogrularin
konusulmasi engellenmemeli, calisanlarin yaraticihdi desteklenmelidir.

5) Denetciler yaptiklan isin bilincinde olmaldir. lyilestirmeye yonelik adimlar
atlmasinda, sistemin eksikliklerin tespitinde denetcilere o6nemli gorevier
diismektedir.

6) Sadece yonetime dedil, aymt zamanda o isi yapan kisilere de denetim sonuglari
bildirilmelidir.

I¢ denetgiler, calisanlarin hedeflerini bagarmalarina ve inisiyatif kullanmalarina yardim
etmelidirler. I¢ denetciler bunun yaninda yénetime, miisteriye Kaliteli hizmet
verilmesinin saglanmasinda, isletmede dogru sistemin kuruldugu ve isledigi
konusunda garanti verecek yénde calismalar yapmalidirlar. Bu yénetim anlayiginda
denetgilerin bilgi ve yetenekleri galisanlanin Urettikleri fikirleri uygulamalarina yardimci
olmakta kullanilmalidir.

Sonug olarak; i¢ denetim fonksiyonu faaliyet denetimini de kapsadigindan TKY
uygulamalarina paralel olarak firma icindeki rolii yeniden tamimlanmaldir. ig
denetgiler TKY’ ne paralel olarak sistemle ilgili sonuglar gikarip, analizler yapmals,
calisanlann yonetime katkisim sadlayacak sekilde ¢ahgmali, yénetimi kigileri hedef
almadan bilgilendirmelidirler. Isletme igi rolii yeniden tanimlanan i¢ denetim
fonksiyonu TKY uygulamalarinin etkin ayagim olugturacaktr.
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SORU FORMU ORNEG1

Birinci Bdliim: Sirket Haklkinda Genel Bilgiler
1) Sirketiniz hangi sektdrde faaliyet gostermektedir?

0O Hizmet Sektori
O Uretim Sektori

2) Sirketiniz kag yildir bu sektdrde faaliyet géstermektedir?

O 1 yildan aza
O 1-5yil arasi

O 5-10 yil arasi
O 10 yidan fazla

3) Isyerinizde kag kisi galismaktadir?

O 100 ve alti
0O 101-300

O 301-500
O 501 ve dsti

4) Calisanlarin % kacim iggiler olusturmaktadir?
O %10 ve alt,
O %11-%30
O %31-%50
O %51 ve disti
5) Sirketinizin yabanci sermaye ile ortakhigi var mi?

O Evet
O Hayir
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ikinci Boliim: Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasina Yonelik Calismalar
Hakkinda Bilgi

6) Sirketinizde ISO 9000 Kalite Giivencesi Sistemi Belgesi var mi?

O Evet,

O Hayrr,

O Basvuruldu, ama heniiz alinamad
O Heniiz bagvuru yapiimad

7) IS0 9000 Belgesinin TKY’ ne gegiste kolaylik saglayacagina inaniyor musunuz?

O Evet, inaniyorum

O Hayir, inanmiyorum

O Etkili olabilir ama sart degil

O Hig bir sekilde fayda saglayacagina inanmiyorum

8) Sirketinizde ne zamandan beri Toplam Kalite Yénetimi gahgmalan yapiliyor?

O 1yildan az
O 1-3 yil arasi
O 3-5yil arasi
O 5 yildan fazla

9) Kalite Odiilii icin bagvuruda bulundunuz mu?

O Evet, Litfen 10. Soruya geginiz,
O Hayir, litfen 12. Soruya geginiz.

10) Kalite Odiiliine ne zaman basvuruda bulundunuz?

O 1 yidan az
O 1-3yil aras
O 3-5vyil arasi
O 5 yidan fazla

11) Kalite Odiiliine bagvuruda bulunmanin en énemli sonucu sizce ne olmugtur?

O TKY galhigmalarim hizlandirmigtir.

O Yonetimin daha istekli olmasi saglanmistir.

O Galisanlar agisindan itici bir giig olusturmustur.

O Sirket ici egitimler daha olumlu sonuglar vermistir.
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12) Sirketinizde TKY caligmalari;

Uluslararasi rekabet giiciinii arttirmak igin,

Yénetim anlayiginda kéklii dedisikler yapma ihtiyacindan dolayi,

Sadece teknolojik gelismenin yeterli olmadigimin gériilmesinden dolayt,

Pazar payinin arttiriimasi igin yeni bir starateji olarak diisiinildigiinden dolayi ,
Kalite Odiiliine bagvurmanin girkete getirecegi prestij diisiinilerek,

N e |

Baglatiimistir.
13) TKY isletme ici uygulamalan sirasinda karsilagtiginiz en énemli sorun;

O Ust ydnetimin konuya gereken dnemi vermemesi,

0O Calisanlarin sorumluluk almaktan korkmalar,

O Kriz durumlarinda klasik yonetim anlayigina déniilmesi,

O Kalitenin 6neminin galisanlara tam olarak anlabilamamig olmasi,
O

14) TKY uygulamalar sirasinda galiganlar agisindan kargilagilan en énemli sorun,

O Calisanlarin aligkanliklarindan vazgegmek istememeleri,

O Yonetimin konunun 6nemini astlarina anlatamamasi,

O Orta kademe yoneticilerin TKY faaliyetlerine destek vermemesi,
O Egitime adaptasyonun saglanamamasi,

O

15) TKY uygulamalari bagladiktan sonra sirketinizdeki en énemli degisik,

Sirketin pazar pay artt,
Sirketin verimlilig artt,
Kurulugun prestiji artt,
Isletme igi bilgi akigi arth,

oooogao
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Uciincii Boliim: TKY Tiirkiye Uygulamalan
16) Tiirkiye sartlarinda TKY uygulamasinda kargilagilan en 6nemli sorun;

Planlama aligkanliginin olmamasi,

Istatistik ydntemlerini kullanma aliskanliginin olmamasi,

Ekonomik sikintilardan dolayi sirketlerin egitime gereken 6nem vermemeleri,
Yoneticilerin, galisanlarin énemini kavrayamamalari ve yénetime katilim anlayigina
soguk bakmalari,

Sonuca kisa siirede ulasma istegi,

OO0 Ogooo

17) TKY uygulamalan agisindan Tiirkiye’ deki sirketlerin geg kaldigini diisiniiyor musunuz?

O Evet,
O Hayrr,
O Fikrim yok,

18) Diinyadaki uygulamalarina baktiginizda Tiirkiye’ de TKY uygulamalan agisindan en
6énemli eksikligin ne oldugunu disiiniiyorsunuz?

Devletin desteginin olmamasi,

TKY’ ni uygularken kendi sistemimizi yaratamamig olmamiz,

Rekabette kalitenin 6neminin anlagilamamasi,

Kurumsallagmig girketlerin azligi,

Galisanin 6neminin yeterince anlasilamamis olmasi,
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19) Turkiye’ de TKY uygulamalanna paralel olarak ic denetim fonksiyonu gelisim
gostermigtir.

O Katiliyorum,
O Fikrim yok,
O Katilmiyorum
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Dordiincii Béliim: TKY’ nde i¢c denetimin Rolii
20) I¢ denetim departmaniniz var mi?

O Evet,
O Hayrr,

Eger cevabiniz Hayir ise liitfen 26. Soruya geginiz.

21) Sirketinizde i¢ denetim departmaninin statiisii nedir?

O Direkt Yonetime bagh,
O Badgimsiz bir departman.

22) Sirketinizde i¢ denetim departmani ne zamandan beri faaliyet gostermekte?

O isletmenin kurulusundan bu yana,
O TKY uygulamalarina paralel olarak kuruldu, liitfen 26. soruya geginiz.
O Isletmenin biiyimesine paralel olarak kuruldu.

23) Sirketinizde i¢ denetim departmaninin olmasi TKY' ne gegig surecini,

O Hizlandirds,

O Etkilemedi,

O Yavaglatty,

O Sorunlar yasandi,
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24) Sirketinizde ii denetim departmaninin gorevi nedir?

O Finansal denetim,
O Uygunluk denetimi,
O Faaliyet denetimi,
O Kalite denetimi.
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25) Sirketinizde TKY’ nin uygulanmaya baslamasina paralel olarak i¢ denetim departmaninin
yetki ve sorumluluklar,

O Azald,
O Artt,
O Herhangi bir degisiklik yasanmadi.
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26) Isletmelerde TKY’ nin etkin sonuclar vermesi icin i¢ denetim departmani olmalidir?

O Katihyorum,

O Olabilir, ama sart olduguna inanmiyorum,
O Katilmiyorum,

O Kesinlikle gereksiz oldugunu diigiiniiyorum.

27)TKY’ deki i denetim anlayisi ile klasik yonetimdeki i¢ denetim anlayisi arasindaki en
6nemli fark sizce nedir?

Miigteri anlayisi,
Maliyet,

Yénetim anlayigi,
Gelecegde bakis,
Risk anlayisi,

oooOoooao

28) Sizce i denetgiler ile kalite kontrol yapan ig tetkikgiler arasindaki en 6nemli fark nedir?
O Egitim,

O Yaklagim,
O Ydénetim anlayis,

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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29) Sirketinizdeki i denetgilerin gérev sorumiuklari;

Risk analizi yapan,

Performans de@erlemesi yapan,

Sistem analizi yapan,

Finansal denetim yapan,

D
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30) Konu ile ilgili genel goriis ve tavsiyelerinizi kisaca belirtiniz

Unvaniniz; T G R TR G R R R R TSN S e SR SR O
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Ankete Katildigimz igin Tegekkiir Ederiz...
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ANKETI CEVAPLANDIRAN SIRKETLERIN LISTESI

ABALIOGLU YEM SOYA VE TEKSTIL SAN. A.S.
ADEL KALEMCILIK

ARCELIK A.S.

BANKEKSPRES A.S.

BAYINDIR HASTANESI

BEKO ELEKTRONIK A.S.

BURSA GIMENTO FABRIKASI A.S.

CHRYSLER KAMYON IMALAT VE TIC. A.S.

CELIK HALAT TEL SAN. VE TIC.A.S.

CIMENTAS iZMiR GIMENTO FABRIKASI TURK A.S.
GiMSA CIMENTO SANAYII VE TIC. AS.

CIMTAS GELIK MAKINA SAN. VE TIC. A.S.
COSKUNOZ METAL FORM MAKINA ENDUSTRI VE TIC. A.S.
CUKUROVA SANAYii iSLETMELERI T.A.S.

DENizZLi BASMA ve BOYA SAN. TIC.A.S.

DHL WORLDWIDE EXPRES

DOKTAS DOKUMCULUK SAN. VE TIC. A.S.
EGEPLAST A.S.

ELiF PLASTIK AMBALAJ SAN. TiC. A.S.

ERBOSAN ERCIYAS BORU SAN. VE TiC. A.S.
ERCIYAS BIRACILIK SAN. VE TIC. A.S.

GRAMMER KOLTUK SISTEMLERI SAN. VE TiC. A.S.
HiPOKRAT TANITIM BBi MALZ. IMAL. PAZ. A.S.
HORGUC A.S.

HURRIYET GAZETECILIK A.S.

IBM TURK LTD STI.

ICDAS CELIK ENERJI TERSANE VE ULASIM AS
IPEK KAGIT SAN. VE TIC. A.S.

iZOCAM TICARET VE SAN. A.S.
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KALE OTO RADYATOR SAN. VE TIC. A.$

KARSAN OTOMOTIV SAN. VE TIC. A.S.

KARTONSAN A.S.

KiPAS iPLIK PAMUK SAN A.S.

KORTEKS A.S.

KOGUKGALIK TEKSTIL A.S.

LAFARGE EKMEL BETON A.S.

LEAR TEKNIK OTO YAN SAN. LTD. ST1.

MAKO ELEKTRIK SAN. VE TIC. A.S.

MENSA MENSUCAT SAN. VE TIC. A.S.

MERCEDES BENZ TURK A.S.

MERLONI BEYAZ ESYA A.S.

MILLIYET GAZETECILIK A.S.

NAKSAN PLASTIK SAN. VE TiC. A.S.

NETAS NORTHERN ELECT. TELEKOMUNIKASYON A.S
NURSAN ELEKTRIK DONANIM SAN. TiC. A.S.
OLMUKSA A.S.

OZANTEKS TEKSTIL SAN. TIC. A.S.

OzDILEK ALISVERIS MERKEZLERI VE TEKSTIL SAN. A.S.
PAKSOY TiC. VE SAN. A.S.

PASABAHCE CAM SANAYIi A.S.

PENGUEN GIDA SAN. VE TIC. A.S.

PETLAS LASTIK SAN. VE TiC. A.S.

PROFILO ELEKTRIK GEREGLERI A.S.

PROFILO TELRA ELEKTRONIK SAN. TiC. A.S.

RAKS ELEKTRONIK SANAYI A.S.

ROTOPAK AMBALAJ SAN. VE TIC. A.S.

SARKUYSAN ELEKTROLITIK BAKIR SAN. VE TIC. A.S.
SONMEZ FILAMENT SAN. iPLIiK VE ELYAF SAN. A.S.
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SAHINLER MENSUCAT SAN. VE TIC. A.S.

TARIS A.S.

TUSAS HAVACILIK VE UZAY SAN. A.S.

TURK PIRELLI LASTIKLERI A.S.

YASAS YASAR BOYA ve KIMYA SANAYI TIC. A.S
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