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OZET
Tezli Yiiksek Lisans
Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerde
ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi
Uygulamalarinin Degerlendirilmesi

Firat DONEN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dah

Kalite Yonetimi Program

Kuruluslar rekabet ortaminda hayatta kalabilmek icin siirekli olarak
gelisime acik olmak zorundadir. Bu gelisimi saglayabilmek i¢in pek ¢ok kurulus
Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Alt1 Sigma, Yahn Uretim gibi kalite yonetimi
yaklasimlarimi kullanmaktadir. Bunlardan TKY yaklasimim hayata gecirmenin
en yaygin yolu ise ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi sartlarim1 uygulamaktir. ilk
kez yayinlandig1 1987 yilindan sonra ISO 9001 standardi, 2015 yilinda yapilan
giincellemeler ile en son haline getirilmistir. ISO 9001:2015 Kalite Yonetim
Sistemi, oOlceginden ve calisma seklinden bagimsiz olarak tiim isletmelere
uygulanabilecek bir yapida hazirlanmistir. Biiyiik olcekli isletmelerin yam sira,
sagladig1 faydalar nedeniyle Kiiciik ve orta olcekli isletmelerin (KOBI) de bu
sisteme olan ilgisi artmaya devam etmektedir.

Bu cahsmanin amaci, ozellikle en son siiriimiiyle gelen yenilikler
(ornegin, risk temelli diisiinme) cercevesinde, ISO 9001:2015 Kalite Yonetim
Sisteminin KOBI’lerde ne derece etkin uygulandigimi arastirmak ve sistemin
uygulanmasina yonelik zayif alanlar ve basar1 faktorlerini ortaya koymaktir.
Cahsmada KOBI’lerin kalite yonetim sistemine neden ihtiya¢ duyduklarinin
aciklanmasi ve uygulama basarisim artirmak icin yapilabilecek iyilestirmelere
yonelik onerilerin gelistirilmesi de hedeflenmistir. Calismada, Kayseri ilinde
ticari alanda faaliyet gosteren 22 KOBI’de ISO 9001:2015 Kalite Yénetim

Sistemi uygulamalan incelenerek, standarttaki yeni kavram ve konulara uyum
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saglama durumlar, karsilastiklar1 uygunsuzluklar ve uygulamada yasadiklar
zorluklar ozelinde degerlendirilmeler yapilmistir. Bu kapsamda yapilan
goriismelerde yapilandirilmis ve yan yapilandirilmis soru formu aracihg ile
elde edilen farkh tiirde veriler, tamimlayici istatistikler ve icerik analizi yontemi
ile bulgulara doniistiiriilmiistiir.

Cahiymada ISO 9001:2015 siiriimii ile gelen yeni kavram ve konular
temelinde, ozellikle “kurumsal planlama ve stratejik yonelim”, “siire¢ riskleri”,
“iiriin ve hizmetlerle ilgili riskler”, “disaridan tedarik edilen siirec, iiriin ve
hizmetin kontrolii ile ilgili riskler” gibi yeni konularin KOBI’lerde ne derece
uygulandigt PUKO déngiisii temelinde ve kamtlariyla sorgulayacak sekilde
detayl olarak ele ahnmstir. KOBilerin bu degisikliklere uyumu agisindan
firma olcegine gore farkhlasan uygulamalar goriilmiistir. KOBilerin
biiyiikliigii arttikca ISO9001 standardinda yapilan degisikliklere verilen
tepkiler olumlu Kkarsilanmis ve uygulamalarin etkinliginin artmustir. Bu
uygulamalar orta olcekli firmalarda agirhkh olarak fayda algis1 olustururken,
kiiciik firmalarda reklam amach yapilan is yiikii ve zaman kaybi1 olarak
algilanmistir. Daha ¢ok Kkalite yonetim sisteminde siire¢ yaklasiminin
uygulanmasi, ‘liderlik ve taahhiit, yetkinlik, farkindahk, i¢c denetim ve risk ve
firsatlarn  belirleme ile ilgili uygunsuzluklarin yasandigr gozlenmistir.
KOBI’lerin uygulamalarda yasadiklar1 zorluklar acisindan ise, ISO 9001
standardindaki kavramlarin Kisilerce farkli yorumlanabilmesi, ¢ok fazla
dokiimantasyon gerektirmesi, cahsanlarin standardin onemini bilmemesi,
motivasyon eksikligi, standart ile ilgili egitimlerin yetersizligi ilk siralarda yer
almastir.

Calismanin, diger arastirmacilar ve uygulayicilar icin ISO 9001 Kalite
Yonetim Sisteminin KOBi’lere yonelik calismalarin  anlasilmas1 ve

yorumlanmasi acisindan iimit vadeden bir kaynak oldugu diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: KOBI, Kalite Yonetim Sistemi, ISO 9001:2015

Standard, Risk Temelli Diisiinme, icerik Analizi.
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ABSTRACT
Master’s Thesis
Evaluation of ISO 9001:2015 Quality Management System
Practices in Small and Medium Enterprises

Firat DONEN

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Total Quality Management

Quality Management Program

Organizations must be continually open to improvement in order to
survive in a competitive environment. For this achievement, many organizations
benefit from quality management approaches such as Total Quality
Management (TQM), Six Sigma, Lean Production. The most common way to
implement the TQM approach is to apply the requirements of the ISO 9001
Quality Management System. After 1987, when it was first published, the ISO
9001 standard was brought to the latest with the updates made in 2015. The ISO
9001: 2015 Quality Management System has been prepared in a structure that
can be applied to all businesses regardless of its scale and way of working. In
addition to large-scaled enterprises, the interest of small and medium-sized
enterprises (SMEs) in this system continously increases due to the benefits it
provides.

The purpose of this study is to investigate how effectively the ISO 9001:
2015 Quality Management System is implemented in SMEs within the
framework of the updates (e.g., risk based thinking) that came with its latest
version and to reveal the weak areas and success factors for the implementation
of the system. In the study, it was also aimed to explain why SMEs need a
quality management system and to develop suggestions for improvements that
can be made to increase the success of the implementation. In the study, ISO
9001: 2015 Quality Management System applications were examined in 22

SMESs operating commercially in Kayseri province, and their adaptation to the

vii



new concepts and issues in the standard, the nonconformities and the difficulties
they encountered in practice were evaluated. In this context, different types of
data obtained through structured and semi-structured questionnaires were
transformed into findings by descriptive statistics and content analysis method.

In this study, on the basis of new concepts and themes introduced with
the ISO 9001: 2015 version, especially such new themes as "business planning
and strategic direction", "process risk", " product and service risk ", "risk
associated with the control of externally provided process, product and service"
were examined in detail through PDCA cycle and identified the extent to which
these themes were applied in SMEs with evidences. In terms of adaptation of
SMEs to these changes, different practices were observed according to firm
scale. As the size of SMEs increased, the reactions to the changes in the ISO9001
standard were welcomed and the effiency of the implementation increased.
While the IS0O9001 implementation practices predominantly create the
perception of benefit in medium-sized enterprises, they are perceived as a waste
of time and workload just for advertising purposes in small enterprises. It was
observed that there were nonconformities in the implementation of the process
approach in the quality management system, leadership and commitment,
competence, awareness, internal audit and determining risks and opportunities.
The challenges experienced by SMEs in applying and maintaining the standard
were determined as follows: Different interpretation of the concepts in the ISO
9001 standard by individuals, too much documentation, lack of awareness for
the importance of the standard, lack of motivation, and inadequacy of standard
training.

The study is thought to be a promising resource for other researchers
and practitioners in terms of understanding and interpreting the ISO 9001

Quality Management System for SMEs.

Keywords: SME, Quality Management System, ISO 9001: 2015
Standard, Risk Based Thinking, Content Analysis.
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GIRIS

Kuruluslar rekabet ortaminda hayatta kalabilmek i¢in siirekli olarak gelisime
acik olmak zorundadir. Bu gelisimi saglayabilmek i¢in pek ¢ok kurulus Toplam
Kalite Yonetimi (TKY), Alt1 Sigma, Yaln Uretim gibi kalite yonetimi yaklasimlarimi
kullanmaktadir. Bunlardan TKY yaklasimini hayata ge¢irmenin en yaygin yolu ise
I[SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi sartlarin1 uygulamaktir. ISO 9001 standardi ilk kez
yayinlandigi 1987 yilindan beri 160’tan fazla iilkeye yayilmis ve son sliriimii ile bir
milyondan fazla isletme standardin gerekliliklerini yerine getirmistir (Euro Belge,
2020). Standart belirli donemlerde degisen kosullara uyum saglayarak stirekli
giincellenmis ve 2015 yilinda yapilan revizyonla en son haline getirilmistir. ISO
9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi, 6lgeginden ve ¢alisma seklinden bagimsiz olarak
tiim isletmelere uygulanabilecek bir yapida hazirlanmistir. Biiytlik 6lgekli isletmelerin
yani sira, Diinya Ticaret Orgiitii’niin 2016 yilindaki raporuna gére uygulayicilarin
%98’ini kiigiik ve orta dlcekli isletmeler (KOBIler) olusturmaktadir.

ISO 9001 standardinin KOBI’lerde uygulamasina ydnelik basari, etki ve
yararlarinin incelenmesi literatiirde devamli olarak yer alan bir aragtirma konusudur.
ISO 9001 Kalite Y&netim Sisteminin KOBI’lere sagladigi faydalar nedeniyle bu
sisteme olan ilgi artmaya devam etmektedir. KOBI’ler ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemini sartlara uygun sekilde kurdugunda ve etkin bi¢imde
sirdiirdiiglinde, isletme performansi ve verimligi artirmakta, boylelikle rekabette
istlinliik firsatlar1 yakalayabilmektedir. Ayrica zaman ve maliyet kayiplar1 da
Onlenebildigi icin artan is verimligi daha yiiksek miisteri memnuniyetine sebebiyet
vermektedir.

Literatiirde yer alan ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ile ilgili ¢aligmalar
cogunlukla bu standardin 2015 Oncesindeki siirlimlerine yonelik olup, ISO 9001
standardinin uygulanmasindan kaynaklanan hem olumlu hem de olumsuz etkileri ele
almaktadir. Ancak standardin son siiriimii ile ilgili ¢alismalar da literatiirde yerini
almaya baslamistir.

ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin kii¢iik bir isletmede uygulanmasi
ile iyilesmelerin meydana geldigi, israfin azaldigi, maliyetin diistiigli ve miisteri

memnuniyetsizliginin azaldig1 belirtilmistir (I¢ veYesiloglu, 2017:66). Bir baska



kiigiik isletmenin standardi benimsemesi ile malzeme israfinin azaldig1 goriilmiistiir.
Boylece, iiretim akisinda iyilesmeler meydana gelmis ve sonu¢ olarak maliyet
tasarrufu elde edilmistir. Ayn1 ¢alismada, yemek servisi olan bir kiigiik isletmede
yapilan uygulamada maliyetlerin diismesi ile pazarda isletmenin daha rekabet¢i bir
konuma ulastigi; imalat alaninda faaliyet gosteren bir baska sekiz kisilik isletmede
iriinde iyilesmelerin ve malzeme israfinda azalmanin oldugu ifade edilmistir
(Pearson, 2016:10). ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin 2016 yilinda St.
Petersburg’da kiiciik bir isletmede uygulanmasi ile iiretim ve isgiicii verimliliginin
arttigl; bunun nedeninin ise ISO 9001 uygulamasma yonetimin ilgisi ve kisisel
katilim oldugu goézlenmistir (Ivanoval ve Lavrova, 2017:1077). Bu c¢alismalarda,
kalite yoOnetim sisteminin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi icin daha planlama
asamasinda biitiin bosluklarin tanimlanmasinin 6nemli oldugu, yonetim ve calisanlar
tarafindan tam olarak wuygulandiginda boyle bir sistemin biiylik faydalar
saglayabildigi ifade edilmistir. SO0zl edilen ¢alismalardan, diinya ¢apinda kiigiik ve
orta Olcekli isletmelerde ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin kullanilmasinin
isletmelerin lizerinde olumlu etki olusturdugu gorilmektedir.

Literatiirde ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi’nin isletmeler iizerinde
herhangi bir etkisinin olmadig1 yoniinde c¢alismalarda karsimiza c¢ikmaktadir.
Wayhan ve digerleri (2002),ISO 9000 sertifikasyonunun isletme performansi
iizerinde ¢ok sinirli bir etkisinin oldugunu ve finansal biiylime performansini
etkilemedigini ortaya koymustur. ilkayve Aslan (2012) ise ISO 9001 sertifikasi ile
performans arasinda dogrudan bir iliski bulunmadigin1 ve sertifikasyonun
performans iizerinde bir etkisi olmadigini belirtmistir. Yunanistan’da yapilan bir
arastrmada ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin firma performansina uzun vadede
fayda sagladigmi, fakat kisa vade bir etkisi olmadigi goriilmiistiir (Tsekouras ve
digerleri 2002).

ISO 9001:2015 Kalite Y&netim Sistemi'ni KOBI’lerde uygulamasini
inceleyen az sayidaki ¢ahgmalardan: Zimon ve Gajewska (2017), KOBI
temsilcilerinin ISO 9001: 2015 Kalite Yonetim Sistemindeki degisimleri nasil
algiladiklarim belirlemeye calisilmis; Ic ve Yesiloglu (2017) kiigiik isletmede 1SO
9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin uygulanmasi ile ilgili gerekliliklerden ve bu

uygulamalarin ~ sagladigi  kazanimlarindan  bahsedilmis;  Ivanoval ve



Lavrova(2017)ise ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin 2016 yilinda St.
Petersburg’da kiiciik bir isletmede uygulanmasi sonucu gozlenen degisimleri ele
almistir. SO0zl edilen arastrmalar standardin getirdigi yenilikleri uygulayicilarin
algilari, edindikleri kazanimlar1 ve degisimleri birer firma iizerinden incelemislerdir.

Bu calismanin amaci, 6zellikle en son siiriimiiyle gelen yenilikler (6rnegin,
risk temelli diisiinme) cercevesinde, ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin
KOBI’lerde ne derece etkin uygulandigini arastirmak ve sistemin uygulanmasina
yonelik zayif alanlar ve basar1 faktorlerini ortaya koymaktir. Literatiir taramasinda
belirlenen arastrma bosluklarindan ve konulardan yararlanarak; 6zel olarak ISO
9001:2015 standardinda yer alan yeni kavramlar, konular, karsilasilan
uygunsuzluklar ve uygulama zorluklar1 ile ilgili durum tespiti i¢in bir saha ¢alismasi
yapilmistir.

Calismanin amaci dogrultusunda ilk olarak literatiir taramas1 yapilarak, kalite
yonetim sistemleri ve 6zel olarak ISO 9001 standardinin gelisimi, temel kavramlari,
uygulamalar1 ve bu uygulamalara yonelik tartismalar hakkinda bilgiler edinilmistir.
Ardindan KOBI’ler 6zelinde bir tarama yapilmis, KOBI’lerin yapisi, ¢alisma sartlari,
kaliteye bakis acilar1 ve nihayetinde ISO9001 uygulamalari incelenmistir. Tiim bu
incelemeler sonucunda, ¢alismanin amag ifadesi netlestirilmis ve ¢alismada cevap
aranan temel sorular belirlenmistir. Buna gore, arastirmanin sorular1 su sekildedir:

I.KOBI’ler ISO 9001:2015 kalite yonetim sistemindeki yeni kavramlara ve
konulara uyum saglayabilmis midir?
I1.KOBI’ler ISO 9001:2015 kalite ydnetim sistemi sartlarmi karsilayabiliyor mu?
Uygulamada ne gibi uygunsuzluklarla karsilasmaktadir?
III.LKOBI’ler ISO 9001:2015 kalite ydnetim sistemi sartlarini karsilamaya calisirken
ne gibi zorluklarla karsilasmaktadir?

Calismada ISO 9001:2015 siirimii ile gelen yeni kavram ve konular
temelinde, 6zellikle “kurumsal planlama ve stratejik yonelim”, “siire¢ riskleri”, “iiriin
ve hizmetlerle ilgili riskler”, “disaridan tedarik edilen siire¢, iirlin ve hizmetin
kontrolii ile ilgili riskler” gibi yeni konularm KOBI’lerde ne derece uygulandigi
PUKO déngiisii temelinde ve kanitlariyla sorgulanacak sekilde detayli olarak ele

alinmistir.  KOBI’lerin kalite yonetim sistemine neden ihtiyag duyduklarmnimn



aciklanmasit ve uygulama basarisini artirmak i¢in yapilabilecek iyilestirmelere
yonelik Onerilerin gelistirilmesi de hedeflenmistir.

Calismada ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin KOBI’lerdeki
uygulamalar1 degerlendirilirken nitel arastrma yontemleri kullanilmistir. Bu
baglamda, Kayseri ilinde ticari alanda faaliyet gdsteren 22 KOBI’de ISO 9001:2015
Kalite YoOnetim Sistemi uygulamalar1 incelenmis, yapilan goriismelerde
yapilandirilmig ve yar1 yapilandirilmis soru formu araciligi ile elde edilen farkl tiirde
veriler, tanimlayici istatistikler ve igerik analizi yontemi ile bulgulara
dontistiiriilmistiir. Arastirma kapsami yalnizca Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’nde
yer alan KOBI &zelligi tastyan, 1ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi sahip ve
goriisme talebi kabul eden firmalarla smirli kalmistir. Bu nedenle, buradan elde
edilen sonuglar ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin KOBI’lerdeki
uygulamalarma iligkin durumun dar bir ifadesidir.

Tezin birinci boliimde, oncelikle kalite ve ISO 9001:2015 Kalite Yonetim
Sistemi; ikinci bdliimde, KOBI’lerde kaliteye ve ISO 9001 Kalite Y®dnetim Sistemine
genel bakis; son olarak iiciincii boliimiinde ise KOBI’lerde ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemi uygulamalarmin degerlendirilmesine yonelik izlenen arastirma
stireci adim adim agiklanmis ve arastirma bulgulara yer verilmistir. Calismada elde

bulgular, sonug¢ béliimiinde yorumlanarak degerlendirilmistir.



BIiRINCIi BOLUM
KALITE VE ISO 9001 KALIiTE YONETIM SISTEMi

Bu bdliimde, kalite ve ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ile ilgili literatiir
taramasmna yer verilmistir. Iceriginde kalite, kurum kiiltiirii, standartlasma kavramlar1
aciklanmis, standardin gelisim siirecinden bahsedilmis, daha sonra ISO 9001:2015
standardinin dayandigi kalite yonetim prensipleri ile kalite yOnetim sisteminin
temelini olusturan siire¢ yaklasimi, PUKO déngiisii ve risk temelli diisiinme
bilesenleri detayli sekilde anlatilmistir. Ayrica ISO 9001:2015 Kalite Yonetim
Sistemini olusturan sartlar standardin kendi madde yapis1 igerisinde Ozetlenerek

aciklanmustir.

1.1. KALITE KAVRAMI

Kuruluslar, giinden giine artan rekabet ortaminda rakipleri ile miicadele
edebilmek icin, mevcut ve potansiyel miisterilerinin istek ve ihtiyaglarma gore iiriin
ve hizmetler sunmak ve bunu siirekliligini saglamak durumundadir. Bunun ig¢in
kuruluslarm kalite kiiltiiriinii olusturmalar1 ve kalite ile ilgili ¢calismalar1 sistematik
olarak yiirlitmeleri gerekir.

Winters ve Ebrahimpour (2001:139) kalite, eskiden sadece hata orani gibi
iirtin odakl kistaslarla Olgiiliirken artik miisterilerin ihtiyaglarmi ve beklentilerini
karsilamak olarak tanimlanmaktadir (Kiigiik ve digerleri 2015:54) Miisterilerin
beklentileri i¢inde bulunduklar1 toplum ve kiiltiire gore degiskenlik gosterebildigi
icin, kalite tanimi da miisteriye gore degisebilir. Burada istenen miisterilerin
istediklerini daha iyi anlayip rakip firmalardan daha iyi mal ve hizmet sunumu
yapmaktir. Mal ve hizmetin kalitesine iliskin degerlendirmeyi miisteri yapar.
Uluslararasi Standartlar Orgiitii (ISO)’niin kalite i¢in yaptig1 tamim soyledir: “Kalite,
bir mal ya da hizmetin belirli bir gereksinimi karsilayabilme yeteneklerini ortaya
koyan karakteristiklerin tlimiidiir. Amerikan Kalite Dernegi (ASQ) kaliteyi her bir
sektor ya da kisinin 6znel tanima sahip olmanin yaninda teknik kullanimda iki

anlami1: 1) bir {irlin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama



kabiliyetine dayali 6zelliklerin toplami; 2) eksiksiz bir {iriin ve hizmet olarak
tanimlamaktadir (American Society For Quality, 2020 ).

Kalite, isi zamaninda yapma, kusursuz iiriin yapma ve bir siire¢ igerisinde
programli hareket etmek olarak da tanimlanabilir. Kalite yalnizca {iriin ya da
hizmetin bir niteligi ve yalnizca iirlin ya da hizmetin tretildigi birimi ilgilendiren bir
olgu degildir. Kalite tedarik¢ilerin sagladig1 girdilerin baslangi¢ noktasindan, satis
sonrasi servise kadar biitiin islem ve siirecleri ilgilendirmektedir. Bu nedenle firma
capinda gerceklestirilmesi diisiintilen tiim kalite saglama faaliyetlerinin belirli bir
kalite yonetim sistemi icerisinde planlanmasi gerekmektedir. Bir kalite yOonetimi
sisteminde amacg, miisteri gereksinimlerini ve sartlarini analiz etmek, miisterinin
kabul edebilecegi bir iirliniin ya da hizmetin elde edilmesine katkida bulunacak
stirecleri belirlemek ve siirecleri kontrol altin da tutmak i¢in tesvik etmektir(Durukan
ve Kapucugil-Tkiz, 2007:40). Boyle bir kalite sistemi kuruldugunda, miisterilerin ve
kurulusun diger paydaslarmin memnuniyet olasiligin1 artrmak ic¢in stirekli
tyilestirme firsatlar1 elde edilebilir. Ayrica, kurulusa ve kurulusun miisterilerine
stirekli olarak sartlar1 yerine getiren iirlinlerin ve hizmetlerin saglanabilecegi

konusunda giiven verilebilir (ISO 9001, 2015; 6-9).

1.2. KALITE VE KURUM KULTURU

Kurum kiiltiirii, tiim calisanlar tarafindan paylasilan inang, anlayis ve kurallar
biitliiniidiir. Kalite yonetimi alaninda basarili olan firmalar, kurum kiiltiiriinii kalite
kiiltiirline yansitmasi ile olmaktadir. Kurum kiiltiirinii etkileyen; vizyon, misyon,
iletisim, motivasyon, gii¢lii liderlik, kurum tarihi ve gelenegi, teknolojik iiriinler ve
hizmetler vb in ayni zamanda kalite yonetim sisteminin uygulanmasinda onemli
etkilere sahiptir. “‘Orgiitsel kiiltiiriin 'kalite performansmi ve firma performansimi
etkiledigi goriilmiistiir’” (Erdil ve digerleri, 2000:259). Giiglii bir kalite kiiltiirliniin
olusturulmasi ile isletmenin rekabet ve performansinda iyilesmeler elde edilebilir.
KOBI’lerde kalite kiiltiiriiniin olmasi igin kazandirilmasi gereken faktdrler; etkin bir

liderlik anlayisinin olmasi, ¢alisanlarin katilimi, ¢alisanlara deger verilmesi, siirekli

"QOrgiitsel kiiltiir: Orgiit kiiltiiri kavrami, kurum kiiltiirii, sirket kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii ile
esanlamlidir (Biite, 2018:12).



iyilesme ve Ogrenmenin saglamasi, miisteri istek ve ihtiyaglarina odakli olmasi
gerektigi sdylenebilir. KOBI’lerde bu faktérlerin biiyiik isletmelere nazaran eksiklik
gorildiigli, iyi bir kalite yOnetim sisteminin olusmasindan Once bunlarin

yansimasinin gérinmesi gerekir (Pakdil, 2004; Erdil ve digerleri, 2000).

1.3. KALITEDE STANDARTLASMA

Kiiresel rekabetin artmasi, hataya tahammiiliin kalmamasi, kisa zamanda ve
diisiik maliyetle daha iyiye ulasma istegi, lilkelerin yada kuruluslarin kaliteye verdigi
onemi artirmis ve boylelikle kalitede standartlagsma calismalar1 baglamistir. ilk olarak
23 Subat 1947 yilinda Uluslararas1 Standartlar Kurumu (International Organization
for Standardization) Cenevre'de kurularak iiriin ve hizmetin belirli bir standartda
uygunlugunun kontrolii ve tescili misyonunu iistlenmistir. Ayrica diinya capinda
ticaretin daha kolay hale gelmesi, {iriin ve hizmet alanindaki hizli degisime katk1
saglamak istenmistir.

Standartlasmada ordu onemli bir yere sahip olmustur. Ilk olarak askeri
iirlinlerin yapilmasinda imalat¢1 firmalar prosediirleri hazirlanip incelenmesi icin
miisterilere vermek zorundaydi. Boylece iiriin imalatinda is¢iler bu prosediirleri takip
etmek zorun kald1. Uluslararasi standartlasmanin baslamasi ile 1971 yilinda Ingiltere
BSI kalite giivencesi olan elektronik endiistrisi i¢in gelistirilmis BS 9000'1 yayimladi.
Ardindan 1971 yilinda BS 5179 Kalite Giivence Kilavuzunu yayinlanmasi ile
denetim miisteriden tedarik¢iye kaydirildi (Royttd, 2016:3-4). 1980 yilmin basinda
kalite, imalat alanmin yaninda hizmet alaninda da aranan bir sart haline gelmeye
basladi. Kalitenin artik kurulusun tiim alanlarinda olmasi ve standart haline gelmesi
gerektigi anlasilmasiyla 1987 yilinda ilk ISO 9000:1987 standartlar1 bir set seklinde
ve ¢ok geneldi. Isletmeler siireglerini devamli iyilestirmek igin kalite iizeride devamli
yogunlagmaktadirlar. Ayrica piyasa uygulamalarma ayak uydurmak, degisen ve
gelisen sektorlere uyum saglamak igin isletmeler kalite giivence ve ISO 9001 serisi
kalite yonetim sistemlerini gelistirmek istemisledir. Bu nedenle Sekil 1 gdsterildigi
gibi ISO 9001 standartlarinin siirekli olarak revize edilerek yaymlanmasina neden
olmaktadir. Bunu takiben 1994 yilinda gézden gecirilerek kalite gilivence sistemi

standard1 olarak yeniden yaymlanmigtir. Bu asamada da standart ii¢ seriden



olusmaktaydi. Bu serinin igerisinde ISO 9001 9002 ve 9003 yer almistir. ISO 9001
kalite yonetim sistemi idi. Ik yaymlandigin da prosediir odakli iken tarihsel siiregte
yeni kavaramlar ile gelismelere ve ihtiyaglara cevap verilmesi i¢in revizyona tabi
tutulmas1 Ongorilmistiir. 2000 yilinda revize edildiginde ISO 9002 ve 9003
gecerliligini yitirmis sadece ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi belgelendirilmesi
yapilmaya baglanmistir. Ancak ana standart olan ISO 9001:2000'i destekleyen ISO
9000, ISO 9004, ISO 19011 gibi kilavuz standartlar da ISO tarafindan yaymlanmisti.
2000 revizyonu standardin biiyiik bir revizyonuydu. Burada siire¢ yaklasimi yenikleri
arasinda yer aliyordu. Ayrica revizyon, siirecin iyl g¢alistigni gostermek i¢in net
kanitlar sunulabildiginde prosediirleri belgeleme vurgusunu azaltmakta idi. 2009
yilinda yaymlanan ISO 9001:2008 revizyonunda ise kokli degisiklikler yerine bazi
madde degisikleri olmustur. Son siiriim olan ISO 9001:2015 bir¢ok degisiklik olmak
birlikte en bariz degisiklik ise Risk ve Firsatlarin Yonetimi Risk analizi gelmistir
(ICT Sert Danigmanlik Egitimi, 2019).

Yildirim (2006: 12) Ulkemizde 1988 yilinda ISO 9000 serisi standartlar1 TS
6000 serisi standartlar1 olarak TSE tarafindan yayinlanmistir. 1991 yilinda ise igerigi
degismeden ceviri ile TS-ISO 9000 serisi standartlar1 olarak ISO 9000 serisi
standartlarina uygun olarak yaymlamistir.(aktaran Adigiizel ve Aydinli,
2016:368)1990 I1 yillarin baslarinda 6zel sektor de kullanilmaya baslandi. ISO 9001
giinimiizde sanayi sektoriinden bagimsiz olarak diger ISO yonetim sistemleri
arasinda en yaygm uygulanan standarttir. ISO 9001 standardi diinya c¢apinda
taninmakta uygulanmakta ve bir milyondan fazla isletmede uygulanmistir. (Civcisa

ve Grislis, 2014: 1928-1929)


http://www.avrupapatent.com.tr/tr/hizmetler/iso-kalite-yonetimi
http://www.avrupapatent.com.tr/tr/hizmetler/iso-kalite-yonetimi

Sekil 1: ISO 9001 Tarihgesi

1SO ISO 1SO ISO ISO
9001:1987 9001:1994 9001:2000 9001:2008 9001:2015
Prosediirler Onleyici Siire¢ Yaklagimi Siire¢ Yaklagimi Riskler
Faaliyetler /PUKO /PUKO Firsatlar

Kaynak: (Royttd, 2016:4)

1.4. 1SO 9001 STANDARTLARININ GELISiMi

ISO 9001 standardi organizasyonlarin miisteri memnuiyetini artirilmasinda ve
gelismesine rehberlik eden, Kalite yonetim sisteminin kurulmasi i¢in gerekli sartlarin
belirlendigi ve belgelendirmesi gerekli olan ISO tarafindan yaymlanmig
standartlardir. ISO 9001 standardinda ise kalite yonetim sisteminin nasil kurulacagi
standartta belirtilmistir. Kurulus i¢in gerekli olan sartlarin; kalite yonetim sistemin
tanimlanmasi, dokiimantasyonu, kontrolii ve devamliligin saglanmasini igermektedir.

ISO 9000 sertifikas1 sistemin sonucu olarak {iriin ve hizmetler elde
edilmesidir. Ayrica sistemin girdi ve c¢iktilarinin belirli noktalarda o6l¢iilebilir
olmasidir. ISO 9000 standardi sistemdeki prosediirleri belgeler ve bu belgelerin ne
kadar uygun olduklarin1 6lgcer. Bir bagka ifade ile kurumsal sistemler kurmak i¢in
yonergeler belirleyerek {riine degil dokiimantasyona yonelik standartlarimi
belirlemesidir (Thomas H, 2001:46). ISO 9000 kalite standartlar1 maliyetlerin
azalmasina, kaynaklarin verimli kullanilmasina ve kazanglarin artirilmasmi da saglar.
ISO 9000 yonetim standardi kuruluslarm yoOnetim sistemlerini gelistirmek
iyilestirmek i¢in bir model gdstermektedir. Kuruluslarin kalite ydnetim sistemini
benimsemesi miisteriye kalite giivencesi vermek ve sifir hatal {iriin tiretmek icin bir
yonetim standardi olusturmay1 amaglar. Bu sistem yalnizca iiretim yapan veya sadece
hizmet veren sektorlerde degil tiim sektorlerde uygulanabilir olan standartlardir

(Kalkan ve digerleri, 2012; Szutest Tiirkiye, 2016).



1.5. IS0 9001:2015 KALITE YONETIM SiSTEMIi

Gliniimiiz pazar kosularina uyum ve devamliligi saglamasi i¢in ISO
9001:2008 stirtimii revize edilerek ISO 9001:2015°1 yaymlamistir. 2015 rakami ise
revizyonun 2015 yilinda yapildigmni gosteren tarihidir. ISO 9001’in 2015 siiriimii;
kalite ve siirekli iyilestirmeyi kurulusun merkezine yerlestirerek yonetimin siirece
etkin bir sekilde katilmasini, olusabilecek risk ve firsatlarin farkinda olmasi
istenmektedir. Ayrica bu yeni yaklasimla ortaya cikabilecek risk den kaginmay1 ve
firsatlar1 degerlendirerek isletmenin etkinligini artirilmasi istenmektedir. Risk temelli
diisiince yeni standardin giris maddesin de siire¢ yaklasimi olarak ele alinmistir.
Sekil 2°de gosterildigi gibi Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al (PUKO) dongiisii de
biitiin siireclerde yer almistir ( I¢ ve Yesiloglu, 2017:59). ISO 9001:2015 Kalite
yonetim Sistemi’ni kurmanin organizasyonlara sagladigi yararlar asagidaki gibi
listelenebilir (ISO 9001, 2015:VI, British Standards Institution, 2020):

e Liderlik takimi ile yonetim sistemine daha fazla katki saglamasi, hedef ve
amagclarina ulasmada motive etmesi.

e Yonetim sisteminde denetim mekanizmasi saglayarak olusabilecek risk ve
firsatlar ile iyilestirmelerin saglanmasi

e Diger ISO yoOnetim sistemleri ile uyumlu olmasi ile ¢oklu sistemlere
entegrasyonun kolay olmasi

e Miisteri memnuniyeti ve giiveninde artirmasinda firsatlara imkan verilmesi

ISO9001-2015 Kalite YoOnetim Sistemi’nde, farkli kalite yOnetim
sistemlerinin ortak bir yapiya sahip olmasina, madde yapisi ile dokiimantasyon
sirasmin ayni olmasi ve kuruluslarda bu standarda 6zgii yontemin kullanilmasi bu

standardin amagclar1 arasinda degildir(ISO 9001,2015:VI)
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Sekil 2: ISO 9001:2015 PUKO Déngiisii

DESTEK (7),
OPERASYON
®)

Miisteri
[ .
Kurulus ve 1 Memnuniyeti

Baglami (4) :

1
1
1
1
KYS’ in

Sonuglar

N

Uriin ve
Hizmetler

1
Miisteri :
Sartlar1 1
1
1
1
1

fgili Taraﬂar‘n
ihtiyaglar ve;
Beklentileril

@ |

Kaynak:(ISO 9001, 2015: viii)

1.5.1. ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi Prensipleri

Bir 6nceki siirimde tanimlanan sekiz kalite yonetim prensibi ISO 9001:2015
stirimiinde yedi baslik altinda yeniden diizenlenmistir. Yonetim sistemi yaklagimi,
stire¢ yaklagimi olarak ele alinmis, tedarikgilerle karsilikli faydaya dayali iligki
prensibi ise iliski prensibi olarak ele alimmistir. ISO (2015),e gore kalite yonetimi
ilkeleri, kalite yonetiminin temelini olusturan norm ve degerlerdir. Bir kurulusun
performansimi iyilestirmek i¢in prensipleri rehber olarak kullanilabilir. Yeni kalite
yonetim sistemini kuracak alan firmalarm asagidaki yedi prensibi uygulamalar1

istenmektedir:

1-Miisteri odaklilik: Kuruluslar, biitiin faaliyetlerini miisteri ihtiyaglarini
karsilamak ve lizerinde ¢ikarmak i¢in hareket etmelidir. Kurulus siirekli basari
saglamasi1 i¢in miisteri ve ilgili taraflarin giiveni kazanmasi ve korumasi gerekir.
Miisteri ile iliskilerin aktif tutulmasi; hedef, planlama, tasarimlarin miisteri ihtiyac ve

beklentilerine gore yapilmasi, miisteri memnuiyetinin Olgiilmesi, izlenmesi ve
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Onlemlerin alinmas1 gibi faaliyetler yapilabilir. Bdylece kurulus miisteri
memnuiyetinde artig, itibarin gelismesi, gelir ve pazar paymin gelismesi gibi faydalar

elde edebilir (ISO, 2015:2-3).

2-Liderlik: Lider, ¢calisanlarini etkileme giiciine sahip olan kisidir. Calisanlar1
motive etmede ve hedeflere ulasmada rol istlenir. Kurulus amag¢ ve yon birligi
kurmas1 ve insanlarin katilimin saglanmasi ile stratejini, politikasini, siireclerin ve
kaynaklarin dengelenmesi saglar. Bunun i¢in vizyonu stratejini politikasmi ve
stireglerini organizasyona yaymali, liderin insanlar 6rnek olmasi, ¢alisanlarin motive
edilmesi ve tesvik edilmesi, her kademede adalet ve ahlaki degerlerin olusturulmasi
gibi faaliyetler yapilabilir. Boylece kurulus, kalite hedeflerin gergeklesmesinde
etkinlik ve verimlilikte yiikselis, siire¢ iliskilerinin daha iyi olmasi, calisanlarin

kabiliyetlerinin gelismesi gibi faydalar elde edebilir (ISO, 2015:4-5).

3-Personelin baghligi: Kuruluslar1 etkili ve verimli yOnetmek icin tiim
calisanlar deger vermek ve dahil etmek gerekir. Yetkin yetkilendirilmis ve bagh
insanlar, kurulusun her seviyede hedeflerini ulasmasmi kolaylastirir. Insanlarin
istekli oldugu ortam da bilgi ve becerilerinden etkin bir sekilde yararlanilir.
Calisanlarda bu baghhigi olusturmak i¢in; motivasyonun artirilmasi, ekip
calismasimin tesvik edilmesi, acik tartisma ve bilgi ve deneyimlerinin paylasilmasi

gibi faktorler kolaylik saglanabilir (ISO, 2015:6-7).

4-Stire¢ yaklagimi: Yapilacak faaliyetler birbiri ile iligkili olarak anlagilip ve
yonetildiginde daha etkin ve verimli sonucglar elde edilir. Bunun i¢in siire¢lerin
tanimlanmas1 yetki ve sorumluluklar1 belirli olmasi, birbiri ile iliskilerin
belirlenmesi, kaynaklarin saglanmas1 gerekir. Ayrica siiregleri ¢alistirilmasi,
iyilestirmesi ve performansini izlemek i¢in analiz etmek ve degerlendirmek gerekir.
Biitiin siireglerde uygulanan PUKO déngiisii i¢inde olusabilecek risklerin

yonetilmesi gerekir (ISO, 2015:8-9).

5-Iyilestirme: Miisteri ihtiyaglarin siirekli degismesi performansini korumast,

firsatlar olusturmasi ile bagarili kuruluslar biitiin siireclerini siirekli olarak iyilesme
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saglamaktadirlar. lyilesme ile kok nedenlerin belirlenmesi diizeltici ve Onleyici
faaliyetlere yonelmesini siirekli 6grenmeyi, risk ve firsatlar1 belirleme ve aksiyon
almay1 gelistir. Bunun i¢in siireglerde iyilestirme projeleri; planlanmali, uygulanmali

ve sonuglar; izlenmeli, gdzden gegirilmeli ve denetlenmelidir. .(ISO, 2015:10-11)

6-Kanit esaslt karar alma: Kuruluglar dogru ve etkin karar almak i¢in, tiim
stiregclerde elde edilen biitiin verileri iyi analiz etmeli ve degerlendirmelidir. Karar
alma karmasik olabildigi gibi belirsizlikte icerebilir. Birden fazla girdi kaynag:
oldugu gibi siibjektif olarak incelebilir. Kararlarin objektif ve giiven saglanmasi i¢in
gercekler, kanitlar ve veri analizine dayali olmalidir. Kuruluglar tiim verileri dogru ve
giivenilir bir sekilde yetkin kisiler tarafindan analiz edilip degerlendirdikten sonra
kararlar alinarak faaliyetlerini ger¢eklestirmelidir(ISO, 2015:12-13).

7-Iliski yonetimi: 1lgili taraflarin, kurulusun performans iizerinde etkisi vardir.
Kurulusun performansi iizerindeki etkisinin en iyi olmasi i¢in etkin isbirligi iligkisi
olmalisi, ilgili taraflarin ihtiya¢ ve beklentilerini iyi anlamayi ve iletisimi giicli
kilmay1 gerektirir. Ayrica ilgili taraflarla iliskilerini belirlenmesi; ortak hedef ve
deger anlayisinin olusmasina, iyi yonetilen bir mal ve hizmet akisina neden olur(ISO,

2015:14-15).

Kalite prensipleri, kalite yonetim sisteminin amacim ifade etmektedir. ISO
9001:2015 KYS’yi kuracak biitiin firmalardan beklendigi gibi kurumsallagmak
isteyen firmalarinda sahip olmasi gereken prensiplerdir. Kuruluslarin belirtilen
prensipleri yerine getirmesi ile ISO 9001:2015 Kalite Y6netim Sistemi’nin etkin bir
sekilde kullanilabilecegi goriilmektedir.

1.5.2. Siire¢ Yaklasim
Ozkan (2016:7)’e gore siirec; miisteriye girdilerden deger olusturan ¢iktinin
yaratildig, tekrarlanabilen, tanimlanabilen, 6lgiilebilen, fonksiyonlar arasi1 bagi olan,

mutlaka bir sorumlusu olan ve hiyerarsik degil yatay olarak akan faaliyetler dizisidir.

Kisaca siirecin girdilerini ¢iktilara dontistiiren faaliyetler olarak tanimlanabilir.
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Kalite yonetim sistemi birbiri ile etkilesim icinde olan siiregler agindan
olusur. Kalite yonetim sisteminde siiregler girdi, ¢ikt1 veya doniisiim etkinligi olarak
li¢ asamadan olusur. Sekil3’de tek bir siirecin elemanlar: ile iliskisi ve ortasinda
stirecin faaliyetlerini goriilmektedir. Girdileri saglayan girdi kaynaklar1 sol tarafta,
ciktilar1 da alicilar en sagda goriilmektedir. Bu sematik gdsterim SIPOC
(Tedarikgiler, Girdiler, Siireg, Ciktilar ve Miisteriler) modeli olarak da bilinir. Birden
fazla olan siireglerde, her siirecin birbiri ile etkilesimleri tanimlanmali, ortaya
cikabilecek riskleri goz Onilinde bulundurulmali ve Onlem almak i¢in uygun

kontroller uygulanmalidir.

Sekil 3:Siire¢ Semasi

Baslangi¢ Bitis
Noktasi Noktasi
GIRDILERIN L FAALIYETLER CIKTILARIN
KAYNAKLARI ’ GIEDITER (CILXIMILAR » ALANLARI
|mm === ettt e inieininie Pmm——— -
1 ONCEKI I I YARIMAMUL | . YARIMAMUL | | SONRAKI :
| |
1 1 i Rir Gi R
" PRO?E?LEI.{ : | ENERJI, BILGI : : Eill\lli:‘RJI,.BILGI | : PROSESLER :
: Tedarikgiler (i¢ I : Malzemeler, I | Uriin, Hizmet, : 1 Miisteri(ic |
. vl | .
| ) ve .dls),. N 1 X Kaynaklar, | : Kararlar vb. | I veDis), Diger |
| Miisteriler, ilgili : 1 Sartlar vb. : | 1 I ilgili Taraflar :
: Taraflar 1 : 1 1 : I 1
1 |
' o | . o |
e e e e = = — ke e e e

R L e A — —
T T Performansi izlemek ve Olgmek T T

icin Olas1 Kalite Kontrol Noktalar:

Kaynak:(ISO 9001, 2015:vii)

Kiigiik isletmelerde tiim isletme siirecleri bir veya birka¢ kisi tarafindan
yiirlitiilmekte fakat kalite yonetim sistemi siireglerini sirket i¢inde yiiriitecek kadar
calisan1 olmayabilmektedir. Orta ve biiyiik dlgekli isletmelerde isletme siiregleri ve
aksiyonlarmin her birisinin gergeklesmesi i¢in yOneticiye ihtiya¢ olmasina karsin,
kiiciik isletmelerde bu siiregler tekbir sorumlu ya da yoOnetici tarafindan

gerceklestirilmektedir. Kiiciik 6lgekli firmalarm pek ¢ogunda(aslinda oldugu halde)
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insan kaynaklari, muhasebe ve finans siire¢leri tanimlanmamaktadir. Gergek bir
kalite yonetim sisteminde olmasi gerekirken sadece denetime yonelik hazirliklari
bulunmaktadir. Kiiciik isletme sahibinin sermaye, zaman, yontem ve insan kaynagi
gibi kisithliklarda vardir. Bundan dolayr KOBI’lerin daha etkili bir siire¢ yonetimi
becerisine sahip olmasi bunun i¢in giiclii lider Ozellikleri ve nitelikli ¢alisanlarin
olmasi 6nem tasimaktadir.(Fortune Danigmanlik, 2006;ADL Danigsmanlik, 2017)

Stire¢ yaklasiminin benimsenmesi ve kabul gormesi her ne kadar biiyilik
olgekli isletmelerde miimkiin goziikse de, bu uygulamalar1 KOBI’lerin de &rnek
almasi gerekmektedir KOBI'ler icin temel is siireclerinin dogru seklide belirlenmesi,
siniflandirilmas1 ve tanimlanmasi dnemlidir. KOBI'ler iiriin ve hizmet olusturmak
icin ¢ok sayida birim, alt birim, boliim ve is siire¢lerinden olusurlar. Kalite yonetim
sisteminin temel Onceligi kuruluslarda siire¢ yaklasimi1 ile operasyonlarini
yonetmektir. Tiim faaliyet alanlar1 bir siire¢ olarak diisiiniiliip ve yonetildigi zaman
operasyonlar daha etkin bir sekilde gerceklestirilmis olur. Siire¢ yaklagimi ya da is
stirecleri yonetimi bir igletmenin ana akisinin tiimiinii kapsar. KYS i¢inde siireg
yaklasimi; stratejik hedefleri islere ve gorevlere indirerek, bunlar1 makro siireg, ana
stireg, alt siireg, detay slireg, prosediir, faaliyet tanimlar1 temelinde bir hiyerarsi ile
ger¢eklesmesine yardimci olur. Bdyle bir tanimlama sayesinde tiim siirecler
arasindaki etkilesimler de kolayca belirlenebilir. Ayrica finansman ve nitelikli
personel yetersizlikleri giderildiginde ve siire¢ uygulamalarini tanimh  bir
metodolojiye dayandirarak dogru siire¢ otomasyonu kullandiklarinda, KOBI’ler
siire¢ yonetimini daha basarili bir sekilde uygulayabilir ve bu uygulamalari
stirdiirebilirler (Yilmazer ve Sarialtin, 2011).Bu nedenle ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemini uygulayarak istenen etkinligi ve verimliligi elde etmek isteyen
KOBI’ler i¢in siireglerin ¢aligmasi ve ydnetimi dnemlidir.

ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi standardinda siire¢ yaklasimu ile ilgili
ozel sartlar madde 4.4 belirtilmis ve 4 Ile 10.maddeleri arasinda kapsayacak sekilde
siirec baglantilarin1  gostermektedir. Sekil:4 de gosterildigi gibi miisterilerin
gereksinimlerinin, ilgili taraflarin ihtiyag ve beklentilerinin, organizasyon ve baglami
ile birlikte 6nemli bir rol oynadigini1 gostermektedir. Bu Kalite yonetim sistemimde
ihtiyaglar1 girdi olarak tanimlarken silirecin c¢iktis1 ise miisteri memnuniyetiyle

sonuglanan iriin ve hizmeti olusturmaktadir. Kuruluslar ISO 9001:2015 Kalite
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Yonetim Sistemi standardin sartlarna uygun ihtiyag duyulan siirecleri ve onlarin
etkilesimlerini igeren bir kalite yonetim sistemi olusturmali, uygulamali, stirdiirmeli

ve stirekli iyilestirmelidir.

Sekil 4: ISO 9001:2015 Standardinda Siire¢ Yaklagimini

4.1.,4.2.,4.3.
Baglam
Olusturma,
Kys
kapsamveili
skiliilgili
taraflaritam
mlama

A

T

—) 4.4.KYS. Genel
Miisteriler ve Siire¢ Yaklagim

10.SiireKli iyilestirme

diger iliskili Miisteri

6. Planlama @ 9. Performans l l Memnuniyeti
degerlendirme
‘\

8.0perasyonlar Ciktilar > Uriin ve Servisler
J

1T i

ilgili taraflar

=

T

4\

7. Destek Siiregleri

Kaynak:(Fonseca, 2015:175

1.5.3.  PUKO Déngiisii

Standardin ISO 9001:2000 ve ISO 9001:2008 siiriimlerinde siire¢ yaklasimi
ve “Planla-Uygula-Kontrol Et-Onle” ilkesinin benimsenmistir. 1ISO 9001: 2015
stirimiinde ise risk ve firsatlara odakli bir kalite yonetim sistemi ve siire¢ yaklagimi

on plana ¢ikmustir. Siirecin veya bir {irlinlin stirekli iyilestirilmesini ifade eden



PUKO? déngiisii, Deming Wheel/Cycle olarak da bilinir. Sekil 5°de gosterildigi gibi
PUKO dongiisii tiim siireclere ve kalite ydnetim sistemine bir biitiin olarak

uygulanabilir.

Sekil 5: Deming Dongiisii

Girisler

* insan, fiziksel ve finansal kaynaklar

|
!

* Verilerin toplanmasi ve
islenmesi
* Elde edilen sonugclar iizerine

* {Us yonetimin kaliteyi
benimsemesi
* Kaliteli takim ¢alismasi
olusturmak
* Mevcut yonetimi
sisteminin degerlendirilmesi

Stirecler

Plan
(kurmak)

* Kalite politikasi ve kalite

* V&}rsa diizeltice < % hedeflerini olusturma
faahy*etf;ahs{nam £ E * Kalite el kitabin
5 surel.(ll % En hazirlanmasi
de.ge.:rlel}dlrme = * Is tanimi ve caliyma
iyilestirme 2

prosediiriin hazirlanmasi
* KYS’nin i¢ denetimini
yapmak

Kontrol

(Degerlendirme)

tartisma

Cikaslar

* Somut sonuglar
* Katma deger
* Soyut sonuglar

Kaynak : (EI-Morsy ve digerleri, 2014:121)

2PUKO Dongiisii: Sistemlerin siirekli iyilestirme ¢alismalari igin kullamlan “Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem
Al” modelinin kisaltilmisi(Yesiloglu ve I¢, 2017)
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Sekil 4’de PUKO déngiisiinde ilk olarak, planlama ile kurulusun amacimin
tanimlanmasina sonra uygulanmasina ihtiya¢ vardir. Daha sonra ise, planlanan
hedeflere ne kadar ulasildig1 belirlenir. Eger hedeflere ulasildiysa yapilan uygulama
faaliyetleri ile kontrol edilir. Son adim, planlanan hedefler ile uygulamalar arasinda
ortaya ¢ikan farkliliklarin ve sapmalarin sebeplerini arastirilmasidir. Bunlar igin
Onleyici faaliyetler bulunulur. ISO 9001: 2015 standardi bu dongiiye gore

gruplandirilmistir.

1.5.4. Risk Temelli Diisiinme

Riski beklenmeyen bir sonu¢ Tlzerinde belirsizligin etkisi olarak
tanimlayabiliriz. Gliniimiiz caginda teknoloji degisiminin ¢ok hizli olmasi, bilgi
teknolojisinin ilerlemesi organizasyonlarda da riskleri de beraberinde getirdi. Uriin
ve hizmetlerin artik diinyanimn farkli yerlerinde iiretilip ulastirilmaya baslamasi ve dis
kaynaklardan temin edilmesi riskleri beraberinde getirmeye basladi. Kuruluslarda
icin risklerin bir takim zorluklar olusturmasi, bir kontrol mekanizmasi olan risk
yonetimi ihtiyaci ortaya ¢ikt1 (Kaliten, 2015).‘Risk yonetimi kuruluslarin misyon ve
vizyonuna, planli faaliyetleri ve c¢alisanlarina zarar verebilecek olumsuzluklari
belirlemek, degerlendirmek, yonetmek ve kontrol etme siirecidir’” (Karadeniz Teknik
Universitesi, 2018).Risk yonetimi yaklasimu ile potansiyel olusabilecek uygunsuzlari
onceden ortadan kaldirmak, olusabilecek uygunsuzlar1 analiz etmek ve
uygunsuzlugun olusmamasi i¢in 6nleyici faaliyet planlar1 olusturmus oluruz.

Risk yaklasimu ile ilgili daha 6nceden OHSAS 1800, ISO 45001, ISO 14001,
ISO3100 gibi standartlar risk yaklagiminda etkili ve yatkindi. ISO 9001:2008
strimiinde risk odakli siire¢ yaklasimi, diizenleyici ve Onleyici faaliyet olarak
gecmekte idi. ISO 9001:2015 siiriimiinde Onleyici faaliyet kaldirilarak risk dikkate
alinip standarda dahil edilmistir ISO 9001:2015’in ISO 9001:2008 siiriimiin dan en
belirgin farklilig1 ise risk temelli diisiice olup siire¢ yaklasimin bir pargasini
olusturmaktadir.

ISO 9001'in 2015de riske bir kalite yonetim sisteminin tek bileseni olarak
degil sistematik bir yaklasgim sunmaktadwr. ISO 9001:2015 Kalite Yonetim

Sisteminde de risk temelli diigsiince ile Onleyici faaliyet olarak kullanilir. Risk
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yaklasimli bir benimsenerek reaktif degil proaktif hale gelerek, istenmeyen etkileri
onlemesi, azaltmas1 ve siirekli iyilestirmeyi saglar (ISO/TC, 2014). Eskiden risk kotii
bir sey olarak bilinmesine karsin risk yaklagimi ile olumlu etkisinin olabileceginden
bahsedilmektedir. Amaglanan bir durum i¢in riskin olumlu yanlarin olmasi ve kazang
saglamasi firsat olarak tanimlanir. Riskin her olumlu etkisi firsat olarak
sonu¢lanmaz. Bu pozitif ve negatif etkiden pozitif bir sapmadir. Beklenen sapma
pozitif ise bunu firsat olarak gorebiliriz. Riski olumsuz yaninin tehdit olusturmasi
negatif sapma olarak tanimlanabilir. Risk temelli diisiincede risk ve firsatlar1 birlikte
ele alarak negatif etkilerini Onlemeye c¢alisir. Bunun icin kuruluslar risk
gerceklestikten sonra tedbir almak yerine hedeflere ulasmasini engelleyen veya
zayiflagtiran riskleri Sekil 6 da gosterildigi gibi risklerini  belirlenmeli,
degerlendirmeli, cevap verilmesi son olarak da gbézden gecirme ve raporlama
asamalarmi1 uygulamalidir. Kuruluslar riskleri etkin yonetmesi i¢in risk yonetim
stirecini 6grenmeli ve revize ederek uygulamak zorundadir(Kaliten, 2015; ISO 9001,
2015:1x).

ISO 9001:2015 de kurulus risk i¢in faaliyetleri planlamamizi istese de, risk
yonetimi i¢in formel yontem veya dokiimante edilmis bir risk yonetimi siireci ile
ilgili bir sart yoktur. Risk ve firsatlar1 degerlendirmede biitiin kuruluslar i¢in farklilik
gosterebilir. Buna bagli olarak risk yonetimine dair formel bir model olan Neden
/Sonu¢ Analizi, Sonug¢ /Olasilik Matrisi gibi yontemlerden bahsedilmemektedir.
Kurulus isterse yapismi uygun olarak daha kapsamli bir risk yonetimi
gelistirilebilecegi gibi isterse, ISO 3100 Risk Yonetimi —Prensip Ve Kilavuzunu
rehber olarak kullanabilir ve risk degerlendirmesinde kullanilanarag ve
gereglerinden; Beyin firtmas,, HTEA, Tehlike ve Isletilebilirlik Analizi Markov
analizi, Monte Carlo Similasyon, Sonug¢/Olasilik Matrisi, Cok Kritik Karar Verme
Modelinden bir kagini kullanabilir (Yesiloglu ve I¢, 2017:67-68).
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Sekil 6:Risk Yonetim Siireci

Risklerm Gozden

i L Risklerm Tespit
Gecirilmesive Edilmesi
Raporlanmasi
Risklere Cevap Risklerin
Verilmesi Degerlendirilmesi

Kaynak: (Duran, 2018)

i.  Risklerin Tespit Edilmesi
Kuruluslar hedeflerine ulasmasin1 engelleyen veya zorlastiran riskleri
belirlenmesi gerekir. Risklerin belirlemesinde ana hedeflerin faaliyetlerinin ne
oldugu, paydaslarin kim olduklarma yonelik riskleri gruplanmasi ve siirekli olarak
giincellenmesi gerekmektedir. Risklerin belirlenmesinde; SWOT, Hata Agaci
Analizi, HTEA, Hata Modu Etkileri ve Kritiklik Analizi, Sebep-Sonu¢ Analizi,
Pestle analizleri ve Beyin firtinasi gibi birgok yontem kullanilabilir.
ii.  Risklerin degerlendirilmesi
Kuruluslarin istenen hedefe ulagmasini etkileyen risklerin etki ve
olasiliklarinin degerlendirilmesi gerekir. Bu degerlendirme de tespit edilen risklere
karsilik verilmesinde fayda/maliyet dengesinin g6z Oniine alinmasi gerekir.
Riskler tespit edildikten sonra sirasiyla;
e Risklerin Olgiilmesi
e Onceliklendirilmesi ve kaydedilmesi
e Her riskin etki ve olma olasiligmin tespit edilmesi
e Riskin olumu ya da olumsuz sonuglarint g6z 6niine alinmasi

e Risk belirlemede faaliyet planlar1 ve uygulamasi yapilmalidir.
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Kurulus isterse ISO 31010 standardinda rehber olarak kullanarak risk
degerlendirmesinde beyin firtmasi, HTEA, Tehlike ve Isletilebilirlik Analizi, Markov
analizi, Monte Carlo Similasyon, Sonug/olasilik matrisi, Cok kritik karar verme
modeli gibi ara¢ ve geregleri kullanabilir ( I¢ veYesiloglu, 2017:67-68).

iii.  Risklere Cevap Verilmesi

Burada riskin etkisi ve olasiligini azaltarak istenen hedefe en etkili sekilde
ulagmaktir. Bunun i¢in bir aksiyon ortaya koyarak riskin olusturdugu tehlike ortadan
kaldirilmalidir.

iv.  Risklerin Gozden Gegirilmesi

Riskleri kars1 alman 6nlem ve tedbirler zamanla etkisin kaybedebilir ve yeni
risk alanlar1 olusabilir. Bu nedenle belirli periyotlarla riskler gozden gecirilerek
mevcut risklerdeki degisiklikler ve varsa yeni riskler degerlendirilmelidir.

v. Raporlama

““Risk raporlama bir isletmenin, potansiyel riskleri ve alinan riskleri ile ilgili
aciklama olarak tanimlanabilir’> (Ko¢ ve Uzay, 2015:205).Degerlendirilen risklerin
karar alma siirecini etkileyen bir unsurdur. Raporlarin olduk¢a kisa ve 6z olmasi
gerekir. Ayrica degerlendirmede ortaya c¢ikan olgularin firmanin amaglarini
gerceklestirmesinde yonetime ve calisanlara yardimci oldugundan ilgili kisilerle
ihtiya¢ aninda paylasilmalhidir

ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi standardinda siiregler standardin 4.4
maddesine gore planlamas1 ve yiiriitiilmesi gerekmektedir. Risk temelli diistince ISO
9001: 2015’in giris kisminda agiklanmis ve kuruluslar, siirecleri standardin 6.1
maddesine gore de risk ve firsatlar1 belirlemesi gerekir. ISO 9001: 2015'te risk

temelli diislinceyi basarmak icin Tablo 1’de belirilen maddelerde kullanir.
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Tablo 1:ISO 9001:2015 Standardindaki Risk Maddeleri

Standart maddesi Risk temelli diisiinme ile ilgisi
4. Madde (Baglam) Kurulus, kendi baglamini etkileyebilecek riskleri belirlemelidir
5. Madde (Liderlik) Ust yénetim, 4. maddenin takip edilmesini saglamayi taahhiit
etmelidir.

Kurulus riskleri ve firsatlar1 belirlemek i¢in gerekli faaliyetler

6. Madde (Planlama) de bulunmalidir.

Riskleri ve firsatlar1 belirlemek i¢in tayin edilen faaliyetleri

8, Madde (Qperasyon) gerceklestirmek icin ihtiyag duyulan siiregleri ¢alistirmalidir

9. Madde (Performans

N ) Kurulus riskleri ve firsatlari izlemeli, 6l¢meli, analiz etmeli ve
Degerlendirme)

degerlendirmelidir

. Gerektiginde, planlama esnasinda tayin edilen risk ve firsatlarda
10. Madde (Iyilestirme) degisiklik oldugunda, bu degisikliklere cevap vererek
tyilestirme yapmalidir

Kaynak: (ISO/TC, 2014).

Siireclerde ki riskler belirlenen riskleri degerlendirilmesi ortadan kaldirilmasi
zaman ag¢isindan verimli ve maliyeti avantaj1 saglayabilir. Burada 6nemli olan riskten
kacmma, azaltma ve kabul etme kararlar1 ile hangi sorunlarin ortadan kaldirilacagini
diisinmek ve bunlar hakkinda yapilacak olana karar vermek gerekir. Ornegin riskin
maliyeti sorunun maliyetinden fazla oldugunda risk kabul etmek iyi bir karar olabilir.
Siireclerdeki riskleri bulmak ve ne yapilacagimi karar vermek i¢in asagidaki yerler
tanimlanmistir (Hammar, 2014):

Kalite YoOnetim Sistemi Planlamasi; Siireclerdeki riskler, siireclerdeki
degisiklikte ortaya ¢ikan riskleri, riskler i¢in hangi kaynaklarin gerekli oldugunun

belirlenmesi gerekir

i.  Uriin / Hizmet Gergeklestirmenin Planlanmasi; Uriin veya hizmeti

planlamasinda, stireclerdeki risklerin belirlemesi, ortaya ¢ikan soranlarda ne
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ii.

iii.

1v.

V1.

Vil.

Viil.

IX.

yapilmas1 gerektigi yada onlemek i¢in onleyici bakim planlarinin belirlenmesi
gerekir.

Uriin / Hizmet Gereksinimlerinin Incelenmesi; Uriin veya hizmeti
gerekliliklerini yerine getirememe risklerinin belirlenmesi, yeni tasarim ve
gereksinimleri karsilamak i¢in yeni teknolojilerin varligi belirlenmelidir.
Tasarim; Tasarimda  gereksinimlerin  kargilanamayabilecegi  risklerin
belirlenmesi, tasarim degisikligi oldugunda hangi risklerin ortaya c¢iktigi,
irtin veya hizmet uygunsuzluk oldugunda neler yapilmasi gerektiginin
belirlenesi gerekir

Satin alma; Yeni bir tedarik¢i ne gibi risklerin oldugu ve bunlar i¢in ne
yapilacagi, Tedarik¢iden ilk defa yapilacak siparislerde teslimattaki risklerin
belirlenmesi gerekir.

Uriin ve Hizmet Sunumunun Kontrolii; Uriin veya hizmeti olusturmada
stireclerinde risklerin kontrol edilmesi, teslimat sonrast yapilan risk
degerlendirmelerinin ne amagla ele alindiginin belirlenmesi gerekir.

Olgme, analiz ve gelistirme; Risklerin &lgiilmelerin en &nemli risklerin
Olciiliip analiz edildiginden emin olunmasi1 ve iyilestirmede siirecilerin en
riskli kisimlarinin ele alinmasi gerekmektedir.

I¢ Denetim; yiiksek riskli siireglerin daha sik denetlenmesinin planlanmasi,
Bir siireci denetlemesinde dogrulugundan emin olmak i¢in risklerin goz
Ooniinde bulundurulmasi, Uygunsuzluklar ortaya c¢iktiginda, bunlar risk
degerlendirmesinde gézden kacan riskler oldugunu anlasilmasi gerekir

Uygun Olmayan Uriin: Uygun olmayan bir {iriiniin elden gikarilmasi kararinda
olusabilecek risklerin belirlenmesi, Bir iirliniin uygunlugun kabule
edilmesinde {irliniin yeniden yapilmasi veya onarilma risklerinin
degerlendirtmesi gerekir.

Diizeltici Faaliyet / Onleyici Faaliyet: Risklerin ele alinmasinda bir diizeltici
veya Onleyici faaliyetin uygulanmasinin getirdigi yeni ve daha yiiksek risklere

bakilmasi gerekir.
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1.6. IS0 9001:2015 KALITE YONETIM SISTEMi SARTLARI

TS EN ISO9001:2015 siirtimiinde ana maddeleri 10 adettir. ISO 9001:2015’in
ilk ic maddesi kapsam, atif yapilan standartlar, terimler ve tariflerden olusur. Kalan

yedi madde ise uygulamaya yonelik sartlar1 igermektedir.

1.6.1. Madde 4: Kurulusun Baglanm

Bu madde kurulusun neden var oldugunu ifade eder. Kalite yOnetim
sisteminde istenilen c¢iktilar1 elde etmesi i¢in 1ilgili taraflarm ve onlarin
gereksinimlerinin  belirlenmesi  gerekir. Ayrica kalite yOnetim sisteminin
uygulamasinda siireclerin ve etkilesimlerinin ortaya konmasi gerekir. Kurulusun

baglamini olustururken Sekil 2 deki adimlarm atilmasi gerekir.

Sekil 7:Kurulusun Baglam

ic ve dis
ic ve dis taraflarin ve Kurulusun Diizenli
sorunlarin bunlarin baglaminin izleme ve
belirlenmesi | | ihtiyaglarmm dokiimante gozden
belirlenmesi edilmesi gecirme

Kaynak: Alfa Deger, 2017

Bu maddeyi karsilarken miisteri memnuniyeti, kaliteli {irlin ve hizmetin
sunulmasini etkileyecek konulara odaklanilmadir Bir kurulusun i¢ baglami amaglarin
gerceklestirmek istedigi yerdir. I¢c baglam, ydnetim, miisteri ve ilgi taraflarla olan
sozlesme iliskilerini ele alir. Kurulusun i¢indeki kiiltiirli, inan¢ degerleri, yapisi,
performanst ve altyapist ile ilgili degerlendirmeleri igerir. Dis baglam ise politik,
ekonomik, sosyal, teknolojik, rekabetci, pazar, ¢evresel ve yasal hususlari icererek
bunlardan kaynaklanan sorunlar1 ele alir. Bir kurulusun nerede durdugunu gdosteren,
yonetim direktorleri, kurucular, CEO'lar ve diger yonetim iiyeleri tarafindan bilinen

bu bilgilerin harmanlanmas1 ve belgelenmesi 6nemli oldugu gibi bir (beyin firtinasi
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gibi) yontemle sistematize edilerek diizenlenebilir ve kurulusun mevcut durumu
hakkinda bilgi verebilir (National Security Inspectorate, 2016:5; Alfa Deger, 2017).

Kurulusu etkileyecek i¢i ve dig hususlarin belirlemesi ve belirlerken pozitif ve
negatif yanlarmi da dikkate almasi gerekir. i¢ ve dis faktorlerin belirlenmesine destek
olarak SWOT (giiclii, zayif yonler, firsatlar, tehditler) analizi yontemi kullanilabilir.
I¢i faktorler; giiglii yanlar (Strengths) ve zayif yanlar (Weaknesses)Dis faktorler ise
firsatlar (Opportunities) ve tehditler (Threats) olarak nitelendirilir. Ayrica PEST,
PESTEL ve Risk Degerlendirme Matrisi de kullanilabilir. Bu faktorlerin belirlenmesi
ile kurulusun mevcut durumun ne oldugu ve gelecekte neler ile karsilasilacagi
onceden degerlendirilmis olur (ISO 9001, 2015:1; Szutest, 2018).

Madde 4.2 Etkin ve verimli bir kalite yonetim sistemi i¢in ilgili taraflarin
ihtiya¢c ve beklentilerini anlama zorunlulugu getirilmistir. Bu 1ilgili taraflar sunlari
igerir:

a) I¢ paydaslar; ¢alisanlar, i¢i miisteriler, hissedarlar ve servis elamanlar1 gibi

b) D1s paydaslar; miisteriler, rakipler, kamu kurumlari, sivil toplum kuruluslari,

tedarikgiler ve isletmeniz iizerinde etkisi olan herkes

Bu i¢ ve dis paydaslar kurulusu dogrudan etkiler ve deger katmaktadir. Ilgili
taraflarin ihtiya¢ ve beklentileri genel olarak aynidir fakat her ilgili tarafa 6zel olarak
belirlenmesi gerekir. Ornegin, burada ilgili taraf firma ise karlilik, pazar degerinde
artis ve yatmrmm getirisi; yonetim ise; artan biiylime, satig, karlilik, verimlilik ve
operasyonlarin etkiligi; ¢alisanlar icin ise iyi ¢alisma ortami, is giivenligi, saglik,
emniyet, egitim terfi, takdir edilme ve 6diillendirme olacaktir. Bunu i¢in ‘‘Kurulusun
Baglami Prosediir’iinde kaliteyi etkiyen ilgili taraflar olarak paydaslarm ‘ilgili
Taraflarm Ihtiya¢ ve Beklentileri Analiz Formu’’ ile analizi yapilarak sonucuna gére
risk ve firsatlar1 belirleme girdisi olarak kullanilabilir. YGG toplantisinda bu girdiler
ile 1ilgili taraflarm degerlendirmesi yapilabilir (ISO 9001, 2015:1; ADL
Danismanlik,2020).

Madde 4,3 e gore kurulus kalite yOnetim sisteminin sinirlarmi ve
uygulanabilirligi dikkate alimarak kapsami belirtilmelidir. Bu belirleme asamasinda
isletmenin sunmus oldugu iriin/hizmetler dikkate almir. Bu madde ile kurulus
standardin biitiin gerekliliklerini yerine getirir. Standardin bir maddesini kapsam dis1

birakmak istenirse ¢cok saglam bir sebep bulmasi ve belirtilmesi gerekir. Kapsam dis1
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birakilan faaliyet {iriin ve hizmet kalitesini etkilememesi gerekir. Ornegin bir firmada
iretimin standart iiriin olarak {iretilmekte ve miisteriler tarafindan herhangi bir
iiriinde 6zel tasarima yer verilmiyorsa tasarim kapsam dis1 olarak belirtilebilir (ISO
9001, 2015:2)

Madde 4.4 ‘e gore kurulus istenen ¢iktilar: tiretmesi, politika ve hedeflerine
ulagmasi icin bir bdliim yada organizasyon semasma gore degil tiim faaliyetleri
kapsayacak sekilde stireclerini belirlemesi ve uygulanmasi gerekir Siirecleri
belirlerken:

a) Girdi ve ¢iktilarn tespit edilmesi

b) Siireglerin akis1 ve birbiri ile etkilesimin belirlenmesi

c¢) Siire¢ sorumlusu ve yetkilerin belirlenmesi

d) Siireglerin ihtiya¢ duyulan kaynaklarinin belirlenmesi

e) Siireclerin dlgiilmesi, izlenmesi ve analiz edilmesi

f) Siirekli iyilestirmeyi saglamak i¢in gerekli eylemelerin gerceklestirilmesi

g) Uriin ve hizmetin verilmesinde karsilasilabilecek engellere karsi risk ve

firsatlarin tanimlanmas1
Stirecleri siralarken modelleme, diyagram, matris, akis semasi vb. araclar

kullanilarak gelistirilebilir. Siireclerin etkilesimin yonetilmesi i¢in ‘yonetim sistemi
takim1’” kurulabilir. Bu takim, tiim siire¢lere hakim olacak sekilde etkilesimde olan
tim silireg ve faaliyet temsilcilerini igerebilir (SlidePlayer, 2017). Siirecler, siirec
agaci igerisinde ihtiyaglari, kullanilan ekipmanlari, slirecin sorumluluklarini, yontem
ve kriterlerini gosterebilir. Siirece ait bir¢ok bilgiyi sahip olan “‘Siire¢ Kartlar1’’ ile
de amaci, kapsami, girdileri, c¢iktilari, iliskili siirecleri, kontrol noktalar1 ve ilgili
dokiimanlar1 goriilebilir. Siireclerin ¢alistirilmasi, dlgme ve izlenmesini saglamak

icin ise, ‘‘Siire¢ Kontrol Planlar1’” olusturabilir(ISO 9001, 2015:2).

1.6.2. Madde 5: Liderlik

Ust yonetim, stratejik planlama yaparak kurulunun kalite politikas1 ve
hedeflerini olusturulmasina ve kaynaklarin bu stratejiyle uyumlu olmasimi saglar.

Swot analizi (Ek-4) kullanarak bunu uyumlu politikalar ve amaglar olusturabilir. Ust

yonetim, kalite yonetim sisteminin etkinligi i¢in hesap verilebilirligi, performans
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yonetimi saglamasi i¢in‘‘yonetimi gozden gecirme siireci’’ olusturabilir ve
uygulayabilir. Ayrica list yonetim liderligin gérev ve sorumluluklarini benimseyerek
daha fazla katilimin saglanmasina ve calisanlara liderlik ederek tesvik etmesi
istenmektedir (ISO 9001, 2015Madde 5; Kalitest Belgelendirme ve Egitim
Hizmetleri, 2016) .

Miisteri odaklilig1 saglamak ic¢in, iirin ve hizmetlerin uygunluguna ve
miisteri memnuiyetinin artirilmasima etki edecek risk ve firsatlarinin belirlemesinde
ist yonetim gereksinimleri yerine getirmelidir. Tasarim ve iiretim siireclerinde
“HTEA ve Siire¢ yetenek analizleri’’ ile iliriin ve hizmetlerin etkinligi sistematik
olarak ele alinarak kullanilabilir. Ayrica miisteri istek ve beklentilerin karsilanip
kargilanmadigini ve memnuniyetin siirekliligini saglamak i¢in miisteri ile ‘‘iletim
stirecleri’’olusturulup uygulanabilir (ISO 9001, 2015 Madde 5.1).

Us yonetim, kurulusun stratejik yoniinii destekleyen, amac ve hedeflerine
uygun, siirekli iyilestirilmesi i¢in taahhiit saglayan politika olusturmali, uygulamali
ve siirekliligini saglamalidir. Olusturulan kalite politika herkesin erisimine agik
olarak paylasilmali ve anlasilir olmalidir. Bunu i¢in ilan panolari, web siteleri
toplantilar i¢ egitimler vb kullanilabilir (ISO 9001, 2015Madde 5.2)

Kalite yonetim sisteminin kurulus biinyesinde gelistirilmesi, uygulanmasi ve
yonetilmesinden kalite yoneticisi sorumludur. Kalite yOnetimin sorumlugu {ist
yoneticilere verilerek organizasyonun genelinde daha etkin ve verimli olacaktir. Ust
yonetim tarafindan siireglerin yetki ve sorumluluklar1 kisilere verilir. (Kaliten
Danigsmanlik,2016) Bununla ilgili organizasyon semasi ve gorev tamim tanimlari
hazirlanabilir. Siire¢ sorumlular: almis oldugu pozisyonun geregi kalite yonetim
sisteminin standarda uygunlugunu saglamasi, uygulamasi ve iyilestirmesi
gerekmektedir. Ust ydnetim miisteri odakliligin tesvik edilmesinde ve kalite yonetim
sisteminde degisiklilerin planlamasi ve uygulanmasinda kalite yonetim sisteminin

biitiinliigiiniin devam etmesini saglar (ISO 9001, 2015Madde 5.3).

1.6.3. Madde 6: Planlama

Kalite YoOnetim Sistemi ile kurulusun istenilen sonuclara ulasmasi,

istenmeyeni ise Onlemek ya da en aza indirmesi gerekir. Gelecekte ulasimaya
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calisilan hedefler, belirsizlikler ve degisiklikler ile karsilasmasi planlamay1
giiclendirmektir. Bunun i¢cin bu madde Onleyici faaliyetlerin yerini alarak risk ve
firsatlarin  tanimlanmas1 istenmektedir. Risklerin ve firsatlarin belirlenmesinde
faaliyetlerin iiriin ve hizmetlerin uygunlugu iizerinde yaratabilecekleri etkiler goz
Online alinmalidir. Bunlar ‘Risk Belirleme Aksiyon Planlar’’ (Ek-2) olusturularak
gosterilebilir (ISO 9001,2015Madde 6.1).

Madde 6,2°e gore kalite hedefleri olusturulurken bunlar ile ne yapilacagi,
kaynaklarmin ne olacagi, sorumlusunun kim olacagi, ne zaman hazir olacagi ve
sonuglarmm nasil degerlendirilecegi belirli olmalidir. Ornegin bir firma kalite hedefi
olarak; sevkiyat performansmni 2020 yili sonu ile %90’nin {izerine ¢ikarmak
isteyebilir. Bu kalite hedefi yasal sartlar stratejik plana ve kalite politikalarina bagl
olarak olusturulmali ve ‘‘Hedef Takip Formu’’ (Ek-6) ile izlenmesi yapilabilir.
Bunlarin gerceklesme durumu ile ilgili rapor yilin belirli zamanlarinda iis yonetime
bildirilerek YGG toplantilarinda giindem maddesi olarak ele alinir. Burada siirekli
tyilestirme g6z Oniinde tutularak takip edilir ya da gerekli revizyonlar yapilarak ilgili
birimlere duyurulur (ISO 9001,2015:Madde 6.2).

Madde 6,3’e gore kalite yonetim sisteminde bir degisiklik ihtiya¢ olursa
degisiklerin kayit altina alinmasi, potansiyel risk ve firsatlarin géz 6niine alinmasi ve
gerekli durumda yetki ve sorumluluklarin yeniden belirlenmesi gerekir. Bunu
“Kalite Yonetimi Eylem Plani”’icinde degislikler yapilarak ilgili birimlere
bildirilebilir. Ornegin yeni bir makine firmaya kuruldugunda ilgili tiim siirecler ve
dokiimanlar gézden gegirilerek revize edilir ve ilgili ¢alisanlara egitimler verilir (ISO

9001,2015Madde 6.3)

1.6.4. Madde 7: Destek

Firmalar, istenen hedefleri elde etmesi i¢in kaynaklar1 alt yap1 ve is giiclinii
dogru sekilde saglamasi istenmektedir. Kurulus siireglerin isletilmesi i¢in psikolojik;
stresi azaltan tiikenmisligi azaltan, fiziksel; 1s1, nem, 151k ve sosyal; sakin, ayrimcilik
yapilmayan ortamlar i¢in gerekli kaynaklar1 saglamasi gerekir. Bunlarin faaliyetleri
icin gerekli bilgilerin temin edilmesi, yeterli c¢alisgan sayisinin tespit edilerek

planlanmasi, c¢alisanlar1 i¢cin uygun c¢alisma ortamimin olusturulmasit ve
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operasyonlarda kullanilacak ekipmanlarin belirlenerek alt yapisinin olusturulmasi
gibi detaylandirilabilir. Biitlin bunlar kalite yonetim sistemi iginde bir planlama ile
ihtiya¢ duyulan kaynaklar saglanmalidir (ISO 9001, 2015 Madde 7.1).

Kurulus sunmus oldugu iiriin ve hizmetler de gorev olan kisi ya da kisilerin
gerekli yetkinliklerini belirlemelidir. Standardin amaci, beklenti ve gereksinimlerini
bilmenin baslangi¢ noktasi oldugun diisiinlirsek yetkinlik ve farkindalik olmadan
iyilesme ve gelisme olmayacaktir (Intersistem Teknik, 2020) Bu yetkinliklerin
kazanilmas i¢in gerekli egitimler planlanmali, ¢calisanin yetkinler belirli araliklarla
tespit edilmeli ve degerlendirilmedir. Bunlar ile ilgili ihtiya¢ halinde egitimler
yapildigina verileri kayit altina alinmalidir ( ISO 9001, 2015 Madde 7.2).

Kurulus biinyesinde bulunan g¢alisanlara {is yonetim tarafindan kalite yonetim
sistemi ile ilgili gerekli duyuruyu e-mail ve web sitesinden ya da hizmet i¢i egitim ile
bilgilendirme yapabilir. Kurulus bir egitim plan1 diizenleyerek kalite ydnetim
sisteminin etkin isletilmesin performansa katkis1 ve calisanlarin etkisi ile ilgili
farkindalik olusturabilir (ISO 9001, 2015Madde 7.3).

Kurulus kalite yonetim sistemi i¢in gerekli olan i¢ ve dis iletisimleri i¢in ne
zaman, kiminle ve nasil iletim kuracagini belirlemeli ve calisanlari ile paylagmalidir.
Bunu iletisim kanallarmin isletildiginden emin olarak; web sitesi, toplantilar, ilan
panolari, e-mail, telefon vb. gibi aracglarla gerceklestirebilir (ISO 9001, 2015Madde
7.4).

Kurulusun kalite yOnetim sistemi biiylikliigi ve faaliyetlerine gore
prosediirler, siire¢ haritalari, form ve talimatlar gibi belgelenmis bilgileri igerir.
Belgelenmis bilgiler, ‘‘Dokiiman Kontrol Prosediirii’’ icinde dokiiman listesiyle
revize edilmesi, dagitilmast ve gerekli kisilerin erisimi saglanabilir. Dokiimanlarin
giincelligin kaybettigi durumda ise elden nasil c¢ikarilacagini belirtmelidir(ISO

9001,2015 Madde 7.5).

1.6.5. Madde 8: Operasyon
Uriin ve hizmetlerin iiretim yerinden tiiketiciye teslimine kadar olan siiregleri

ve bu siireglerde yapilan plan ve sorumluluklarin uygulanmasina ‘‘Operasyon’ denir

(Intersistem Teknik, 2020)Kurulus dnceden belirlenmis olan iiriin ve hizmetlerin
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sartlarint karsilamak i¢in madde 4.4 de ihtiya¢ duyulan siire¢leri madde 6 da risk ve
firsatlar1 g6z Oniine alarak planlanmalidir. Bunu yaparken siire¢ semalar1 ya da siireg
akis semast kullanilabilir. Bir firma {iriin ya da hizmet ortaya koyarken nasil
yapacagini ve siireci nasil kontrol edecegini bir ‘‘Kontrol Plani’’ ile belirtebilir.
Ornegin, siire¢ akismni* ‘Istatistiksel Siire¢c Kontrol yontemi’’ kullanarak kalite kontrol
noktalarmni ve siirecin igindeki kalite kontrol noktalarini belirleyebilir. Ayrica firma
planlarin dokiimantasyon haline getirmesi ve siirekliligini saglamak i¢in muhafaza
altma almasi gerekir (ISO 9001, 2015Madde 8.1).

Miisterilerden gelen memnuniyet, istek ve beklentileri sikdyetleri tam ve
etkin olmasi i¢in miisteri ile iletisim de devamli olmas1 gerekir. Miisteri sikayetleri
ve yapilan anketler miisteri memnuniyetini gosteren etkili bir yontem olarak
kullanildig1 gibi miisterilerin yeni ihtiyaglarmi tespiti ve iyilesmenin yapilmasi i¢in
onemlidir.

Miisteriye sunulacak iirlin ve hizmet sartlarin1 belirlenmesinde; yasal, tiiziik,
standartlar, tebligler, odalar gibi mevzuat sartlarina uygun olarak yerine getirmeli,
ayrica firmalar gerekli gordiigli sartlar1 da belirtmelidir. Bu sartlarin nasil belirlenip
iirline nasil etki edecegi planlama asamasinda belirtilmelidir. Miisteri den talep edilen
irtin ve hizmet ile ilgili talepler yazili veya elektronik ortamda yapilabilir. Bu
talepler ilgili mevzuat dogrultusunda gozden gecirilerek miisteriye yazili olarak
bilgilendirilir. Firmalar, iirtin ve hizmet faaliyetleriyle ilgili sartlarda herhangi bir
degisiklik oldugunda iletisim metodu kullanilarak c¢alisanlar ve ilgili taraflara
bilgilendirilir (ISO 9001,2015Madde 8.2).

Firmalar iiriin ve hizmete ait tasarim siire¢lerini olusturmalidir. Firmalar tasarim
ve gelistirme faaliyetlerini planlamali, girdi ve ¢iktilar1 belirlemeli, gdozden gec¢irmeli,
onceden dogrulamali ve siirecin nasil kontrol edecegini saglamalidir (ISO 9001,
2015Madde 8.3).

Firmalar dis tedarik¢iden gelen iiriin ve hizmetin kendi iirlin ve hizmeti ile
birlestirilmesi amaglandiginda da ya da dis tedarik¢iden iirlin miisteriye tedarik
edildiginde iiriin ve hizmetlere uygulanan sartlara uygunlugunu izlenmesini ve
yaptirimlarin ~ denetlenmesiyle ilgili prosediir hazirlanabilir.  Tedarik¢iden
kaynaklanabilecek sikintilara karsi firmalar kendi siireglerini etkilememesi icin

tedarik¢ileri ‘‘Tedarik¢i degerlendirme formu’ ile degerlendirilme ve siirekli
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izleyebilir. Tedarik siireci icerisinde iiriin ve hizmetin biitiin kriterleri, kontrolleri,
ihtiya¢ duyulan talimatlarin belirlenmesi igin kalite kontrol faaliyetlerinin
planlanmast ve kayit altmma alinmasi gerekir. Tedarik edilen {iiriinde meydana
gelebilecek hata durumunda yapilan operasyonlar ve kontrol faaliyetlerine
ulagilabilir olmas1 gerekir. Bunun i¢in iiriin ve hizmetin geriye dogru izlenilirliginin
saglanmas1 gerekmektedir (ISO 9001, 2015Madde 8.4).

Firmalar, kontrollii sartlar altinda {iriin ve hizmet saglamasi icin iiriin ya da
hizmet gerceklestirme planlarii olusturmalidir. Miisteriye sunulan {iriin ve hizmetler
tanimlanir ve kayit altina almarak geri dogru izleme, 6lgcme ve veri toplamayi
kolaylastiracak sekilde muhafaza edilmesi gerekir. Firmalar iiriin ve hizmetin teslim
olana kadar miilkiyete sahip olmasi nedeni ile sevkiyat ve depolama asamasinda
hasar ya da bozulmamasi i¢in gerekli kosular1 saglanmalidir. Ayrica teslimat
sonrasinda ise iriin ve hizmetle ilgili miisteriye verilen taahhiit siliresi boyunca
ihtiyac¢larina cevap vermelidir (ISO 9001, 2015:Madde 8.5).

Uriin ve hizmetlerin sartlarinm karsilanmasi ve yetkin kisilerin tarafindan kontrol
edilmesi ile iirlin serbest birakilir. Bunun i¢im {iriin ve hizmetin miisteriye teslimi
oncesi planlamalarin (Siire¢ faaliyet plani, Risk eylem plan1 vb) basarili bir sekilde
uygulanmas1 ve miisteri tarafindan onaylanmasi ile gerceklesir. Ayrica {iriin ve
hizmetin siire¢ boyunca yapilan dokiimanlar muhafaza edilerek istendiginde hazir
hale getirilmelidir.(ISO 9001, 2015:Madde 8.6)

Firmalar taahhiit ve gereksinimleri karsilayamadigi c¢iktilari, hatanin
tanimlanmasi i¢in siire¢ sonunda ayri tutar. Cesitli durumlar sebebiyle miimkiin
olmayan ¢iktilarda elde edildi ise diizeltici faaliyet uygulanir ve iirlin veya hizmetin
son durumu belgelenerek talebe gore miisteriye tekrar sunulur ya da hurdaya ayrilir.
Uygun olmayan {iriin/hizmet tanimlanmasi ve kontroliine iliskin esaslar ‘‘Uygun
olmayan iiriin/hizmetin kontrolii prosediirii’’ile yapilabilir (ISO 9001, 2015:Madde
8.7).

1.6.6. Madde 9: Performans Degerlendirme

Firmalar; iriin ve hizmetin uygunlugu, yonetim sistemlerinin etkinligini ve

siirekli iyilestirmek i¢in izleme, Slgme ve analiz ydntemlerini belirlemelidir. I¢
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denetim ve veri analizi uygulamalarinda istatiksel metotlar kullanilarak kalite
yonetim sistemi uygunlugunu degerlendirebilir. Firma, miisterinin istek ve
beklentilerini gerceklestiren siireclerin, hangi yontemle hangi kriterlerinin ne zaman
Olgiilmesi gerektigini ve analiz edecegini belirlemelidir. Miisteri istek ve
beklentilerini belirleme siirecinde ve miisteriden alinan sonuglar beraber analiz
edilerek  gerekli iyilestirme faaliyetlerini ortaya koyabilir.‘Risk  Analizi
Degerlendirme Tablolar1’ (Ek-3) olusturarak da firma i¢in risk dnleme ve iyilestirme
faaliyetlerinde bulunabilir (ISO 9001, 2015:Madde 9.1).

Firma kalite yonetim sistemi uygulamas1 hakkinda bilgi sahibi olabilmesi ve
sistemin standarda uygunlugu etkili bir seklide siirdiiriilmesi i¢in dnceden planlamis
zaman araliklariyla i¢ denetimler planlamali ve igerigini belirlemelidir. Denetimde
tarafsiz ve yetkin i¢ denetgiler, iiriin ve hizmet kalitesine etki eden siire¢lerin uygun
olup olmadigin1 denetleyebilir. Denetim sonuglar1 iist yonetime rapor olarak
sunularak diizeltilmesi gereken faaliyet planlar1 yapilir ve uygulanir (ISO 9001,2015
Madde 9.2).

Ust yonetim ve ilgili kisiler planli periyodik araliklar ile kalite ydnetim
sisteminin etkinligini, yeterliligini ve iyilestirme i¢in yapilmasi gereken vb
calismalarin1 gézden gecirmelidir. YGG toplantilarinda alinan kararlar ““YGG
Toplant1 Tutanaginda’’(Ek-8) kaleme alinarak muhafaza edilir. Bu toplantida her bir
siirecin kalitede hedeflerinin takibi icin ‘‘Hedef Izleme Formlar1®’ kullanilabilir.
GoOzden gec¢irme toplantilarinda alinan kararlar kalite politikast ve hedefleri
dogrultusunda ihtiya¢ duyulan degisiklikler yapildig1 gibi diizeltici Onleyici
faaliyetlere de veri teskil eder (ISO 9001, 2015:Madde 9.3).

1.6.7.  Madde 10: Iyilestirme

Firma miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi ve memnuniyetinin
artirilmasi i¢in siirekli olarak iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi ve performansini
artirmak i¢in c¢aligmalar1 yapmalidir. Firma, istenmeyen sikayet ve uygunsuzluklar
goriildiigiinde ve tekrarlanmamasi i¢in diizeltici faaliyetler uygulanmalidir. Diizeltici
faaliyetler ise risk ve firsatlarin belirlenmesinde, i¢i ve dis denetimlerin sonuglarinda,

miisteriden gelen istek ve sikayetlerin sonucunda vb gibi yerlerde gerekebilir. Bunun
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icin kalite yonetim sisteminde performansi etkileyen biitiin veriler analiz edilerek
kok sebebin bulunmasi ve gerekli diizeltici faaliyetlerin yapilmas: gerekir. En etkili
yontemlerden birisi ‘“*balik kilgig1” veya “Ishikawa diagrami” olarak da bilinen
yontemdir. Firmalar uygunsuzlar1 tespit etmek ve takip etmek i¢in siirekli iyelestirme
prosediirleri ile ‘‘Uygunsuzluk ve Diizeltici Faaliyet Formlar’’ (Ek-5) kullanarak
gerekli Onlemleri de alabilir (ISO 9001, 2015:Madde 10.2; Aytimur, 2012).

Firma, gelisimde stirekliligi saglamak i¢in elde edilen verileri analiz ederek
iyilestirme faaliyetinde bulunmasi gerekir. lyilestirme PUKO dongiisiiniin son
asamasini temsil eder. PUKO déngiisii i¢inde Kaizen, 6 sigma ve 5S vb gibi araclar1
kullanarak kalite yonetim sisteminde iyilestirme saglanabilir (ISO 9001, 2015:Madde
10.3).

*Balik kilgig1 (Ishikawa diagrami):Bir tiir kalite diyagramidir. Sonuglari ortaya ¢ikarmak sebepleri
ortaya koymak gorsellestirme ve iizerinde ¢alismak i¢in yapilir (Vikipedi,2010).
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IKiNCi BOLUM
KOBI’LERDE KALITE VE ISO 9001 KALIiTE YONETIiM
SISTEMINE GENEL BAKIS

Bu boliimde ilk olarak KOBI’ler tanitilmakta, diinyada ve iilkemizdeki
konumlari, sahip olduklar1 avantaj ve dezavantajlar hakkinda genel bilgiler
verilmektedir. Daha sonra literatiirde ISO 9001 Kalite YoOnetim Sisteminin
KOBI’lerdeki uygulamalarina yonelik yer alan calismalar belirli alt basliklar

cercevesinde gruplanarak aktariimistir.

2.1. KOBI’LER VE OZELLIKLERi

KOBI’ler, genel bir tanmimi olmamakla beraber, iilkeye ve bolgeye gore
farklilik gosterebilmektedir. KOBI tanimlarinda ¢alisan isci sayisi, varliklari cirolar
sermaye miktar1 gibi kriterlerin ¢esitli olmasi tanimin ortak olmasimi
giiclestirmektedir Ayrica iilkelerin ekonomik yapilar1 firmalarin sektér ozelikleri
KOBI tanimimnda kriter &lgiitlerinin degismesine neden olabilmektedir (Para ve
Borsa, 2013)Genel olarak KOBI’lerin ¢alisan sayis1 500 kisiden az oldugugdz oniine
almdiginda biiylik firmalara gore farkliliklar1 vardir (Bayiilken ve Kiitiikoglu,
2012:7-8) KOBI’ler az sermaye ile el emeginin oldugu, hizli karar verme 6zelligine
sahip, yOnetim giderlerinin az oldugu ve iiretimin ucuz oldugu isletmeler
diyebiliriz(Soyda, 2006:540). Kiiciik bir bakkal ya da tek kisilik temizlik islerinden
eleman calistiran kiigiik isletme olarak, bir sarap fabrikasi veya konserve fabrikasi
orta Olgekli isletme olarak kabul edilebilir (Cetin, 2015).

Ulkelerin ekonomik yapilari, sektdr dlgiitleri ve hedeflerin olmasi KOBI
politikalarinda da farkhliklar olusmustur. KOBI’leri bu politikalarmim gerceklesme
icin belirli standartlara gore tanimlanmaktadir. Literatiirde ortak bir goriis birligine
vartlmig bir KOBI tanimlamasmin olmamasi, saghkli bir degerlendirmelerin
yapilmas1 giiclestirmektedir. Bununla birlikte KOBI’lerin diinya ile entegre
olmasindan dolayr KOBI tanimlamalarin belirli standartlar da birbiri ile uyumlu
olmasin1 gerektirmektedir. Isletme bilyiikliigiinii tanimlayan kriterlerinin belirlemesi,

kiigiik isletmelerin devlet desteklerinden ve banka kredilerinden yararlanmasi,
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rehberlik ve damigmanlik yardimi almasi gibi nedenlerden dolayr da Onemlidir
(Mecek, 2020:29).

KOBI’ler yetmisli yillarin ortalarinda sektordeki biiyiik firmalarm seri {iretim
yapmast nedeni ile ekonomik kalkinmada kiigiik etki yapmistir. Daha sonra biiyilik
firmalarin parcalanmasi, issizlik gibi gerekgeler tekrar kiiciik Ol¢ekli firmalarin
olusmasina neden olmustur. Tarihin her doneminde kalite ile ilgili problemler var
olmustur. Uriinii gelistirme asamasinda ortaya cikan problemlerin ¢oziimii igin
ireticinin teknik gereksinimleri belirlemesi bunun ic¢inde kaliteyi benimsemesi
gerekmistir Sahran ve digerleri 2010:165). Tarihsel siirecte kalite yonetimi ile ilgili
arastirmalarin daha cok biiyiik firmalar iizerinde oldugu, KOBI’lerde ise kisilerin 6n
plan c¢ikmasi ve finansal agidan zayif olmalar1 gibi nedenlerle etkin bir kalite
yonetiminin her zaman miimkiin olmadigr gorilmiistiir (Zimon ve MalindZ4k,
2013:1).

Gelismekte olan iilkeler ekonominin gelismesinde KOBI’lerin biiyiik bir
oneme sahip oldugunu kabul etmektedir. Bunun yaninda diinya pazarindaki
degisiklik ve yenilikler, KOBI’lerin yonetim, teknik ve araglarimi tekrar gdzden
gecirmesini gerektirmistir. Bdylece KOBI’ler etkili uygulayabilecekleri kalite
araclarini aragtirmaya yonlenmislerdir. Giiniimiiz ¢caginda teknolojinin hizli gelismesi
ile, isletmeler ve paydaglari, biiylik firmalarin siireclerinin birlesmesinden dolay1
uluslararas1 bir ag olusturmustur. Biitiin bunlar, bilimsel bir yonetim anlayismin

ithtiyacim gerekli kilmistir

2.1.1.  Diinyada KOBI’ler

Diinyada {ilkelerin kalkinma diizeyleri ve sektdrsel farkliliklarindan dolay1
KOBI’lerin iilkelerde tanimlamalar1 degisebilmektedir. Tablo 1’de Avrupa
Komisyonu’nun tanimma gore, KOBI tamiminda personel sayis1 yillik ciro ve yillik
bilango kriterleri dikkate alinir.

Buna gore orta biiyiikliikteki isletme (KOBI), 250 kisiden az isci calistiran,
yillik satig hacmi 50 milyon Euro’yu gegmeyen veya arsa ve bina hari¢ mevcut sabit
sermaye tutar1 bilango net degeri itibariyle 43 milyon Euro’yu ge¢meyen; Kiigiik

isletmeler, 50 kisiden daha az kisiyi istihdam eden ve yillik cirosu veya yillik cirosu
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toplam1 10 milyon Euro'yu gegmeyen ve Mikro isletmeler, 10 kisiden daha az kisiyi
istihdam eden ve yillik cirosu veya yillik bakiyesi toplami 2 milyon Euro'yu

gegmeyen isletmelerdir (European Commission, 2015:3-11).

Tablo 2: KOBI’lerin Biiyiikliik Olgekleri

; Cahsan Yilhk Bilanco
KOBI Simifi Sayis1 Hasilat Toplam
Qrta Olgekll <250 kisi <50 Milyon Euro <43 Milyon Euro
Isletme
Kucuk Olcekh < 50 Kisi <10 Milyon Euro <10 Milyon Euro
Isletme
Mlkl‘O Olgekll < 10 kisi <2 Milyon Euro <2 Milyon Euro

Isletme

Kaynak: (European Commission, 2015:11)

KOBI’ler kiiresel dlgekte biiyiik yer olusturmaktadir. Diinyada KOBI’lerin
tiim isletmeler icindeki payr % 95’in iizerindedir. Avrupa Birligi’nde KOBI’ler
incelendiginde, toplam isletme sayisinin % 99,78’ini KOBI niteligi tastyan
isletmelerin olusturdugu goriilmektedir (Aksoy ve Cabuk, 2005:42). Avrupa’da ise
tim isletmelerin% 99,8'ini, tiim islerin% 66,5'ini ve katma degerin% 57,6'sin1
KOBI'ler olusturmaktadir. Diinya ¢capmnda KOBI sektérii, inovasyon* ve is yaratma
icin hayati bir motordur. inovasyonun daha fazla ihtiya¢ duyuldugu zamanda
biliylime ve gelismeye olumlu katkida bulunabilir. Ayrica Diinya pazarinda rekabet
edebilmek i¢in her yi1l 1000°den fazla isletme Avrupa’da ISO 9001 standardini kabul
etmektedir."Avrupa Standardizasyonunun Gelecegi" adli raporunda Avrupa
Parlamentosu, KOBI’lerin Avrupa pazarinm énemli bir boliimiinii temsil etmelerine
ragmen, standardizasyon sistemine yeterince dahil olmadiklarmi ve bu nedenle
standardizasyondan elde edilen faydalardan tamamen yararlanamadiklarmi
vurgulamaktadir. Avrupa Parlamentosu, KOBI temsilinin ve sisteme katilimmin
gerekli oldugunu gérmektedir.(Small Business Standards, 2012)

KOBI’ler ekonomide biiyiimeye, is sahasi olusturmaya ve daha fazla yenilige

olanak saglamaktadir. Fakat hepsinden Onemlisi biiylik firmalara gore daha az

41novasyon: “yenilik” ve “yenilesim (TDK, 2011)
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karmasik (yapisal olarak), daha verimli ve esnektirler. Ancak KOBI’ler daha genis
istihdam ve ekonomik verim iizerinde biiyiik bir etkiler olustururken, servetleri
finansal krizden orantisiz bir sekilde etkilenmektedir. Yani, KOBIi'lerin hem is
yaratma olanagi bulunmakta hem de iflas gibi durumlarda kendini devam
ettirememektedir. Bu da onlar1 Schumpeter’in “yaratic1 yikimmimn®”, yani teknolojik
degisim siireci yenilikler ile siirdiiriilen bir siirectir. Yenilige ayak uyduramayan
sirketler yikilacak buda yikici etkisi oldugunu gosterecektir Bunu dogrulayan Avrupa
Birligi, 2001 yilinda calismaya baslayan firmalarin yarisinin bes yildan daha uzun
siire kalmasinin zor bir ger¢ek oldugunu belirtmistir. KOBI'lerin iriin ve hizmet etme
ile 1lgili uzun soluklu ayakta kalamama sorunu yeni olmamakla birlikte, bircok
arastirmaci, akademisyen ve iktisatginin ¢éziim aramasina ragmen bu sorun devam
etmektedir. Ancak uluslararasi standartlarin yayginlasmaya baslamasi ile kiiciik
isletmelerde girisimin tesvik edilmesine ve esit bir ortamda rekabet etmesine imkan
sunulabilir. KOBI'lerin gelecegini sekillendirmesinde asil konu ise karsilasilan

zorluklar1 ve firsatlar1 ortaya koymasi olmustur(ISO focus, 2015:7-8).

2.1.2. Tiirkiye’de KOBI’ler

Tirkiye’de Bakanlar Kurulu’nun almis oldugu 9617 sayili karari ile kiigiik ve
orta biiyiikliikteki isletmelerin smiflandirma ve nitelikleri hakkinda yonetmelik 2005
yilinda  yiiriirlige konmustur. Ulkemizde KOBI’ler asagidaki sekilde
smiflandirilmaktadir:

a) Mikro isletme:10 kisiden az, yillik calisan istihdam eden ve yillik net satig
hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi biri 3 milyon Tiirk Lirasini agmayan
isletmeler.

b) Kiigiik isletme:50 kisiden az, yillik caligan istihdam eden ve yillik net
satis hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi biri 25 milyon Tiirk Lirasin1 agmayan

isletmeler.

SYaratict yikim: Schumpeter'e gore; "yaratici yikimin firtinasi", ekonomik yapiy1 araliksiz olarak igten
devrimden gegiren, stirekli olarak eskiyi imha ederken yeniyi yaratan endiistriyel mutasyon siirecini
tarif etmektedir (Vikipedi, 2020)
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c¢) Orta biiyiikliikteki isletme: 250 kisiden az, yillik ¢alisan istihdam eden ve
yillik net satig hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi biri 25milyon Tiirk Lirasini

asmayan isletmelerdir (4778-1 Ilgili Yonetmelik, 2012: 2).

Tablo 3: KOBI’lerin Girisimciler I¢indeki Pay1 (2019)

Calisan sayis1 tammina gore girisimler 99,8
Calisan sayisi 72,4
Personel maliyeti 51,8
Cironun 50,4
Uretim degeri 44,1
Katma deger 44,0
Ihracat 36,6
Ithalat 21,5
Ar-Ge harcamalari 31,0

Kaynak:(Tablodaki veriler, Tiirkiye Istatistik Kurumunun 2020 yilinda yayinladig

KOBI 'ler ile ilgili istatistikler kullanilarak yazar tarafindan derlenmistir.)

Tirkiye sanayisi genelde, kii¢iik ve orta dlgekli yapida olup, mevcut biitiiniin
biiyiik bir oranmi olusturmaktadir. Tablo 3’de KOBI’lerin 2019°deki girisim
istatistiklerine bakildiginda, sanayi ve hizmet sektoriinde 3 milyon 221 bin girisimin
faaliyetine rastlanmistir. KOBI’lerin toplam girisim sayismim %99,8°i ile nerede ise
tamamii olusturmaktadir. Bununla birlikte istthdamm %72,4’ini, personel
maliyetinin %51,8 cironun %350,4’nii, iiretim degerinin %44,1°ni, katma degerin
%44°’nii,ithalat ve ihracatin %58,1’sini, toplam kredilerin %25’ini, Ar-Ge
harcamalarinmn ise%31’ini olusturdugu goriilmektedir (Tiirkiye Istatistik Kurumu,

2020).

2.1.3.  KOBI’lerin Avantajlan

KOBIler iilkelerin ekonomisinde énemli bir yere sahip ve istihdamda dnemli

katkis1 saglamasi rastlanti degildir KOBI’lerin biiyiik isletmelere gére avantaji
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yanlarinin olmasi dnemli bir etkendir. Kolay uyum saglamada teknik gelismelere
daha yakin olmasina karsin biiyiikk organizasyonlar zorlu siirecleri uyum saglamasi
zaman alir. Kiiciik igletmelerin miisteri ve ¢alisanlar ile daha yakm iligki kurmasi,
pazarlama, iiretim ve hizmet konusunda daha esnek olmasi rekabet konusunda biiyiik
isletmelere gore avantajli oldugunu sdylenebilir. KOBI’lerin alaninda ki pazari iyi
tanimasi ile pazarmn ihtiyag ve taleplerini biiyiik isletmelere gore daha iyi gorebilir,
miisterilerini daha 1iyi tanimasi ile samimi yakimn iliskiler kurabilir. Bdylece
miisterinin ihtiyaglarina yonelik iirlinleri ortaya koymasi saglamis olur (Catal,
2005:346-347).

KOBI'lerin yapis1 kalite yonetimini olusturmasiyla elde edecedi avantajlar
vardir KOBI’ler ellinde kaynaklari etkin sekilde kullandiginda kalite ydnetim
sistemini etkin sekilde uygulayabilir. KOBI’ler ile biiyiik isletmelerin dzellikleri
karsilastirildiginda, biiyiik firmalara gére KOBI'lerde yonetim silsilesi daha azdir,
basit bir planlama sistemi bulunmaktadir, resmi kurallar yoktur, miisteri sayisi
smirhidir, bireysel caligmalar goriiniir durumdadir, iletisim siiregleri daha basittir,
degiseme karsi direnis daha minimal diizeydedir (Ghobadian ve Gallear, 1997:127-
129).

Kalite YOnetim Sistemi olusturma ve siirdiirme baglaminda degerlendirilecek
olursa (Dufty, 2004:27-28):

e Kiigiik isletmelerde degisiklige kasi slire¢ ve g¢alisan sayisin az olmasindan
daha kolay karsilik ve daha hizli sonug alabilir

e Katilim sayisinin az olmasi ile iletisim kanallar1 kolay ve basit yapidadir.

e Biiyiikk isletmelerin uzun program sonucunda gerceklesen toplant1 ve
bulusmalara karsin kiiclik isletmeler kisa siirede planlayarak gerceklesebilir.

e Kiiciik isletmelerde biirokrasinin az olmasi ile miisteriye yonelik iyilestirme
faaliyetlerde daha hizli ve kolay aksiyon alinmasini saglar.

e Kiigiik isletmelerin yonetim silsilesinin biiyiik firmalara oranla az olmasi ile
karar verme ve aksiyon almada siire kayiplar1 azalir.

o Kalite yonetim sistemi faaliyetleri bir takim isidir bundan dolayr kiiglik
isletmelerin takim caligmasinda biiylik isletmelere oranla daha yatkin olmasi

bir avantaj saglamaktadir.
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2.1.4. KOBI’lerin Dezavantajlan

Para ve Borsa, (2013)KOBI’lerde genellikle uzman personel bulunmasi
yerine, isletme sahibinin bilgi ve tecriibesine dayali olmasi ve sonra bu bilginin
yerini sadece tecriilbeye birakmasma neden olmaktadir. KOBI’lerin tam olarak
tanimlanamamasindan  dolayr  isletmelere  saglanan  kredi olanaklarindan
yararlanamamakta, bunun yerine biiylik isletmeler faydalanmaktadir. Miisteri ile
iligkilerinin 1yi olmasima ragmen teknolojik degisimi saglamak i¢in yerinde para ve
zamana sahip olmamasi, miisteri iliskilerin gelismesi ve memnuniyetin artmasinda
engellemektedir. Yapilan 6zel ya da devlet ihalelerinde yeterli teknolojik yeterlilige
sahip olmadiklarindan biiyiik isletmelere goére daha zayif durumda kalmaktadirlar.
Ayrica KOBI’ler iiretim de esnek olmasi ve tiiketicinin talebine gore iiriin ortaya
koymasi i¢cin girdi farkliliklarin biiyiik miktarlarda olmasi1 gerekmekte, dolayist ile
bliyiik miktarda alim yapilamamasi ve biiyiik isletmelere goére toplu indirim
olanaklarindan istenen olgiide yararlanamamaktadir. KOBI’lerin iiretiminin sinirl
alan i¢inde kalmasi, ihracatta rekabet agisindan zorluklar ile kars1 karstyadir.

Genel olarak dezavantajlar1 asagidaki gibi siralanabilir(Bayhan, 2015; Catal,
2005:347) :

e Yonetimde yetersizlik

¢ Rekabette olumsuzluklar

¢ Finans desteginde yeterli destegin saglanamamasi

e Uriin arastirma ve gelistirme eksikligi

e Yetkin caligan saglayamama

e Mevzuat ve burokrasi

2.2. KOBI’LERDE ISO 9001 KALIiTE YONETIM SiSTEMIi

Kiiciik ve orta bilyiikliikteki isletmeler (KOBI’ler) biiyiik isletmelerden daha
fazla istthdam saglamaktadir. Fakat biiyiik kuruluslarin sahip oldugu operasyonlar
gibi sistematik iyilestirme ¢aligmalarindan yoksundurlar. Genellikle kiiclik
isletmelerde geleneksel yonetim anlayis1 yani sezgi ve deneyime dayali anlayis tercih

edilirken kalite yonetim sistemlerine bu isletmelerde ¢ok az rastlanmaktadir. Ancak
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giiniimiizde artik kalite yonetim sistemi KOBI’lerde daha fazla uygulanrr hale
gelmistir. Bunun nedeni KOBI’lerde miisteri isteklerine uygun sekilde iiriin ve
hizmet sunmada ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi’nin 6nemli bir ara¢ oldugunun ve
bunu da miisterilerine gosterme ihtiyacinin fark edilmesidir (Zimon ve Malindzék,
2013:1).

Isletmelerde biiyiikliik arttikca ydnetim ve islevselligin karmasiklig
ortadadir. Biiyiik isletmelerde bundan dolay1 daha formel® bir yapiya sahip olmast,
yetki ve sorumluluklarin belirli olmasi, yetkinin bir hiyerarsi i¢inde alt kisimlara
devredilen bir sistem olmasi gerekmektedir. Kiiciik isletmelerde informal’ bir yapi
olup yetki ve sorumluluklar net olarak belirli degildir. Bundan dolayr KOBI’lerin
ISO 9000 standardi ile daha formel bir yapiya ulagabilmesi biiyiik kuruluslardan daha
fazla ihtiyag¢ haline gelebilmektedir.

Kiiciik firmalarda calisan kisi sayisinin az oldugundan ¢aligsanlarin kaliteye
katilimi 6nem arz etmektedir. Kiiciik isletmeler istenen standarda ulagmak igin
miicadele etmekte ve diisiik kalite algisin1 ortadan kaldirmak i¢in ugrasmaktadir. ISO
9000, isletmenin biiyiikliigiine, iiriiniine ve ¢alisma alanina bakilmaksizin KOBI’lerde
uygulanabilmektedir (Briscoe ve digerleri, 2005) .

KOBI’ler diinya pazarinda kritik bir rol oynamaktadir. Pazarda rekabetci
olabilmesi i¢in kaliteli liriin ve hizmet sunmalar1 gerekmektedir. Bu rekabet ve
miisteri gereksinimlerini karsilayabilen birgok KOBI kalite yonetim sistemini

uygulamaktadir.

2.2.1. KOBI’lerdeki ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Uygulamalan

KOBI’lerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemini etkin uygulamak ve
gelistirmek icin baslangi¢ durumunu ve yoniinii dogru sekilde tanimlamasi gerekir.
Sousa-Poza ve digerleri (2009), KOBi'lerde ISO 9001'in uygulanmasina ydnelik bazi
onemli hususlar1 vurgulamistir. Yaygm olarak kullanilan ISO 9001 uygulayan tiim
kuruluslar kiiltiiriinii, bliylikligiinii ve kaynaklarini dikkate almasmmm da Gtesinde

kalite yonetim sisteminin diger sistemler ile paralel olarak ele alinmasi, egitim ve

®Formel: Resmi (TDK, 2011)
"Informel: Resmi olmayan (TDK, 2011)
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Ogretim eksikliginden kaynaklan sorunlarin Onlenmesi ve denetlemenin olmasi
gerekmektedir. Ayrica {ist yonetimin kurulusun kalite farkindaligina ve iyilestirme
konusunda taahhiidiinii siirekli olarak dogrulamalidir. Boylece islevsel ISO 9001
uygulamasi miisteri memnuniyetinin artmasina ve siireclerin siirekli iyilesmesine yol
acar.

Biiyiik kuruluslara hizmet veren birgok KOBI vardir ve bunlardan basarili
olanlar ulusal ekonomilerde dnemli yer tutar. KOBI’ler 6zellikle onlar1 tedarik¢i
olarak kullanan biiyiik sirketlerin varlig1 agisindan kritik role sahip olduklar1 i¢in bir
kalite yonetim sistemi igerisinde faaliyetlerini siirdiirmeleri gerekir. Elbette biiytlik
sirketler de tedarik siireclerini iyilestirmek durumundadir. Aksi takdirde KOBI’ler de
bu anlamda bir iyilestirme yapmay1 gerekli gormeyebilir. Biiyiik isletmeler genellikle
KOBI’lerin kalite yonetim sistemine etkili bir sekilde gegisine yardime1 olmaktadir.
Boylelikle KOBI’ler siireclerin etkin yonetmekte ve yiiksek kalitede iiriin ve hizmet
sunabilmektedir (Assarlind, 2011:1).

Pommer (2014), ISO 9001:2015 ile ilgili KOBI'lerde kalite yoneticileriyle
yaptig1 goriismelere dayanan rdportajinda, bu standart ile sirketlerin yonetim
sistemleri, yazilim ve siireglerle ilgili calismalarini degerlendirmistir. Bunlardan biri
olan Gottfred Petersen A / S sirketinin kalite miidiirii Peter Nergreen ilk basta,
sirketin temel fikrine ve sirketin giliclii, zayif yOnlerini, firsatlarim1 ve tehditlerini
hakkinda bilgi edinmek i¢in SWOT analizi yaparak baslanmalidir. Organizasyonun
da kararlar dogru zamanda, dogru yerde ve dogru maliyette verilmesinde personelin
yetkilerin dogru kisileri verilmesi basarilar1 ve sapmalar1 takip etmenin bir yoludur.
Bir diger yolu ise, ISO 9001: 2015 standardinda gerekli maddelerini uygulayarak
temel is alanlarina odaklanan temiz bir siire¢ odakli yonetim sistemi olusturmaktir.
Kalite yonetimi ile calisirken, fazla bilgi vermemeye ve fazla veri olusturmamaya
dikkat edinmeli, bunun yerine kisa ve kesin ifadelerle bir sistem olusturmaya
calisilmalidir. Siirlim tabanli belgeler, referanslar ve baglantilar olusturabilecek bir
ISO 9001: 2015 yazilim programmnin kullanilmasi sistemin verimliligi diizenlerken
ve revize ederken kolay hale getirmektedir. Ayrica devamli degismekte olan siiriim
ve siiregleri basit tutmak gerekir. Kalite yonetim sisteminin giinliik isi eglenceli ve
kolay hale getirmenin profesyonel bir sonu¢ almanin bir par¢ast oldugunu anlamak

uygulamay1 kolaylagtiracaktir (Pommer, 2014).
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2.2.2. ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin Isletme Performansina
Etkisi

Son yillarda ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemine sahip firma sayisinin
artmastyla kalite yonetimi ile ilgili uygulamalarin isletme performansina etki edip
etmedigi tartisma konusu olarak ortaya ¢ikmustir. Literatiirde yer alan ¢caligmalarda
bu konu ile ilgili bir fikir birligi olmadig: gériilmektedir.

ISO 9001sisteminin birgok igsel ve digsal faydasi vardir. Ancak bu
uygulamalar her zaman istenen sonucu vermeyebilir. Standardin genellikle etkin bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesine ihtiya¢ vardir.
Literatiirde yapilan c¢alismalara bakildiginda ISO 9001 kalite yonetim sisteminin
basariyla kurulabilmesi ve uygulanabilmesi i¢in iist yonetimin katilimi ve destegi,
takim calismas1 ve sirket genelinde ISO 9001 tanitimi gibi bazi kritik faktorler
karsimiza ¢ikmaktadir.(Kalkan ve Bozkurt, 2012:112)

Kiiresellesen pazarda teknolojinin, biliminin gelismesi ve degismesi ile
miisteriler iirlin ve hizmetlerini temin ederken genellikle topluma, dogaya saygili ve
sat1s sonrasi hizmetleri olan firmalar1 tercih etmektedir. Bu durumda isletmeler kalite
felsefelerini degerlendirdiginde, ISO 9001 kalite yonetim sisteminin uygulamasmnin
isletme performansini olumsuz etkileyen unsurlar1 en aza indirmeyi hedefledigi fark
edilmistir. Bu alanda yapilan calismalarda ISO 9001 sertifikasyonunun isletme
performansi iizerinde 6nemli faydalar1 goriilmiis ve bu isletmenin performansi ile
amaglarma ulagmasinda yardimci olmustur (Adigiizel ve Aydnli, 2016). Amerika’da
yapilan bir arastirma sonucunda; ISO 9001 sertifikast olan isletmelerde insan
kaynaklar1 ve isletme performansi iizerinde Onemli faydalar1 oldugu ve bunun
sonucunda i siireclerinde iyilesmelerin oldugu goriilmiistiir (Ataseven ve digerleri
2013). Urdiin’de yapilan ISO 9001 sertifikasina sahip 24 farkli hem hizmet hem de
sanayi sektorlerinde faaliyet gOsteren isletme ilizerinde yapilan aragtirmada ise ISO
9001’in kalite ¢iktisi, miisteri memnuniyeti ve yonetim performansi tizerinde olumlu
etkileri oldugu goriilmiistiir (Al-Refaie ve digerleri 2012). Yine Tiirkiye’de imalat
sektoriinde yapilan arastirma sonucunda Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

uygulamalarinin, genel isletme performansi {izerinde pozitif etkisi oldugu
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gorilmiistiir. Bu durum kalite yOnetiminin is sonuglarint dogrudan etkiledigini
gostermektedir (Eroglu, 2003). Eskisehir’de imalat sektoriinde yapilan arastirmada
TKY ve igletme performansi arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu saptanmustir
(Kutlu ve Duran, 2015). Yapilan baska bir aragtirmada hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren ISO 9001 sertifikasina sahip Yunan sirketlerinde miisteri memnuniyetinde,
uygunsuzluklarin 6nlemesinde ve siirekli iyilestirmede pozitif bir etki olusturdugunu
gostermistir. (Psomas, 2013: 5.769). Sekil 6’da goriildiigii gibi baska bir ¢aligmada
ise, TKY uygulamasinin isletmelerin performansini olumlu yonde etkiledigini ve
degerlendirme sonucunda performans ile TKY arasinda istatistiksel bir iliski oldugu
ortaya ¢ikmistir (Kii¢iikk ve digerleri, 2015). ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin
dogru bir sekilde uygulanmasmin tasarruf elde edilmesi ve is performansinin artmasi
acisindan etkili oldugu goriilmiis; bdylece performansta kalici bir iyilesme elde

edilmistir (Samson ve digerleri, 2009).

Sekil 8:TKY’nin Isletme Performansina Etkisi

Kaynak: (Kiiciik ve digerleri, 2015:58)
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Literatlirde yer alan bazi ¢calismalarda ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin
isletmeler tizerinde herhangi bir etkisinin olmadig1 yoniinde sonuglar da karsimiza
ctkmaktadir.

Singels ve digerleri (2001: 73) firmalarin ISO 9000 belgeli ve belgesiz olmasi
arasinda performans yonelik bir fark olmadigi tespit edilmistir. Wayhan ve digerleri
(2002), ISO 9000 sertifikasyonunun isletme performansi lizerinde ¢ok smirli bir
etkisinin oldugunu ifade etmistir. Bu ¢alismada ISO 9000 sertifikas1 ile finansal
bliylime arasinda bir baglanti1 kurulmus fakat yalnizca bir finansal performans
degiskenine sahip bir baglantinin rekabet avantaji saglamadigi ve ISO 9000
sertifikasina katilim i¢in zorlayici bir neden oldugu durumlarda uygulanabilecegi
(6rnegin, Avrupa’da is yapiliyor ise) ortaya konmustur. ISO 9000’nin sirketlerin
pazarda asmasi gereken tiim rekabet¢i dezavantajlar1 giderecek mucizevi bir derinlik
olmadigt ve ISO 9000 sertifikasyonunun performans gelistirme programi
olmadigmin vurgulanmasi gerektigi belirtilmistir. Tsekouras ve digerleri (2002: 228)
tarafindan Yunanistan’da yapilan bir arastirmada ise imalat ve hizmet sektdriinde
faaliyet gosteren 143 firmada yapilan arastirmada ISO 9000 Kalite Giivence
Sisteminin firma performansina uzun vadede fayda sagladigini fakat kisa vadede bir
etkisinin olmadig1 gortilmiistiir

Literatiirdeki bahsi gecen calismalarinda, ISO 9001 kalite sisteminin etkin
oldugu yoniinden ele alirsak, iirlin ve hizmetlerde gozle goriiliir bir iyilesme elde
edilecegi ortaya ¢ikmaktadir. Bu iyilesme ile verimlili§in artmasima, sonunda etkin
bir performansa sahip olmasina ve rekabet avantaji elde etmesine neden olmaktadir.
Fakat ISO 9001’in etkin uygulanamama yada etkin uygulansana dezavantajlari

ortadan kaldiracak bir belge olmadig1 ortaya konmustur.

2.2.3. ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin KOBIi’lerin

Performansina Etkisi

Literatiirde ISO 9001 sertifikasyonu ile KOBI’lerin performansi arasindaki
iliskiyi inceleyen g¢aligmalar vardiwr. Bu calismalarda ISO9001 belgesine sahip
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olmanin KOBI’lerin performansini artirmaya yardimei olup olmagmna dair celiskili
sonuglar ¢ikmustir.

Gilinebakan ve Basik (2011) tarafindan Hatay’da yapilan arastirmada ISO
9001 standardmin etkin bir sekilde uygulanmasinin KOBI’lerin performansina
olumlu etkisi oldugu, bunun da rekabette Onemli bir {istiinlik kazandirdig:
goriilmiistiir. Bayati ve Taghavi (2007:147)" in Iranli KOBI'ler iizerinde yapilan bir
calismada, ISO 9001 sertifikasin1 almaya c¢alisan sirketlerin performansini artirdigi
sonucuna varmustir fakat ISO 9000 sertifikas1 almanin maliyeti diistirme potansiyeli
acisindan ve kaynak verimliligi agisindan yetersiz oldugu goriilmiistiir. Aslan(2007:
81).KOBI'ler iizerinde yapilan baska bir arastirmada, belgeli ve belgesiz firmalar
arasinda performans agisindan anlamli bir fark bulunamadigi, bundan dolay1
belgenin performansa dogrudan bir etkisinin olmadig: tespit edilmistir. ilkay ve
Aslan (2012) tarafindan KOBIi'ler iizerinde yapilan baska bir arastirmada ise ISO
9001 sertifikas1 ile performans arasinda dogrudan bir iliski bulunmadigi, ancak
sertifikali sirketlerin kalite uygulamalarinin sertifikali olmayanlardan daha ileri
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Calismada, kalite uygulamalari ve performans
arasinda iliski oldugu, ancak sertifikali sirketlerin ileri diizey kalite uygulamalarinin
mutlaka daha yliksek performans anlamina gelmedigi anlasilmistir.

Ahire ve digerleri (1996) Amerika’da Kalite Yonetim Sistemi uygulayan 500
firma iizerinde yapilan ve yaklasik yarist KOBI olan arastirmada, Kalite Yoénetim
Sistemi uygulamasinda bu firmalarin iigte birinin basarisiz oldugu goriilmiistiir.
Kalite sistemi felsefesini benimseyen kuruluslar, kendi firmalarinda kalite sisteminin
olup olmadigina bakilmaksizin, kalite sistemini uygulamayan firmalardan daha iyi
performans elde ettiklerini 6ne siirmiislerdir (aktaran Assarlind, 2011: 2)].

Imalat alaninda faaliyet gosteren KOBI'lerin perspektifinden yapilan bir
calismada, sertifikasyon sonrasi {iriin teslimat performansinda, {iriin kalitesinde, iiriin
hacmi ve 1irlin ¢esitliligi esnekliginde bir iyilesme oldugu tespit edilmistir. Bu
calismada ISO 9000 kalite yonetim sisteminin kiiclik ve orta dlgekli isletmelerde
iretime etkisi ilizerindeki arastirmada;79 tanesi ISO 9000 standardmi uygulayan
toplam 106 KOBI o6rnekleme havuzu incelemesinde, ISO 9000 uygulamasmin
sertifikali ve sertifikali olmayan firmalar arasinda firmalarin performansinda dnemli

bir fark yarattigini gostermistir. Benzer sonuglar firmalarin imalat parametreleri ve
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rekabet Onceliklerinin analizinde 6nemli faydalar elde ettigini gosteren bulgularda da
bulunmustur. Bununla birlikte sasirtict bir sekilde, iki gurup arasinda hatali parca
iiretimi ve Uretim maliyeti agisindan dnemli bir fark bulunamamistir (Kog, 2007:
207). Portekiz’de firmalar {izerinde yapilan bir uygulamada ise birden fazla yonetim
standardma (Kalite Yonetim Sistemi, Cevre Yonetim Sistemi(EMS)ve Is Saghig: ve
Giivenligi Yonetim Sistemi (OHSMS): sahip sertifika almis olan KOBI'lerde temel
faydalar olarak; i¢ organizasyonlarinda ve dis imajlarinda iyilesmeler, bilgiye erigim
kolayliginda ve miisteri sayisinda artis gozlenmistir. Ayrica kalite yonetim sistemi
sertifikast ile ¢alisanlarin ve dig miisterilerin memnuniyeti artmig ve maliyetlerde
tasarruf elde edilmistir (Santos ve digerleri, 2011:1973).

Bu sonuglar firmalarin kalite yonetim belgesine sahip olmasi performansa
etki ettigi goriilmektedir. Adigiizel ve Aydinli (2016:366)’ya gore fakat belgeyi alma
sebebi, belgenin gerekliliklerin karsilanip karsilanmadigi ve list yonetimin destegi
olup olmadig1 gibi faktorlerin varlig1r her belgeye sahip olunmanimn performansin

olumlu yonde etkinligini miimkiin killamamaktadir.

2.24. KOBI’lerde ISO 9001 i¢in Kritik Basar1 Faktorleri

Ekonomide kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin tarihsel bir siireci vardir.
KOBI’ler biiyiik firmalardan daha fazla avantajlara sahiptir. Her biiyiik firmanin
gecmis ¢ikis noktasi kiigiik bir isletmedir. KOBI’ler rekabet etmede miisteri ve
calisan personel ile daha yakin iligki i¢inde olmasi, liriin ve hizmetin iiretim
stirecinde ve pazarlanmasinda daha esnek olmasi gibi nedenlerle biiyiik isletmelere
gore daha avantajli olabilmektedir. KOBI’lerin amaglar1 ve stratejik planlarma kritik
basar1 faktorlerini dahil etmesi ile basar1 saglar. Kritik basar1 faktorleri strateji ve
amaglarii ne derece basardigini 6lgmek icin kullanilan bir gdstergedir. Her bir
kurulus kendi iginde degisken kritik basar1 faktorlerine sahiptir.

Isletmelerin istenen amaca ulasmak igin yapmasi gereken stratejik plan ve
amaglarin ne derece basarili oldugunu gostermesi i¢in kritik basar1 faktorlerine
ihtiya¢ vardir. Kritik basar1 faktorlerinin tam oturmamis olmamasi istenen basariya
amaca ulagmay1 engelleyebilir. Ornegin kiigiik bir isletmenin amaci miisteri tatminini

%98’e c¢ikarmak istiyorsa, burada kritik basar1 faktorili, personeli miisteri odakli

47



olarak egitmek olabilir. Yani, kiiclik isletmeler, miisterilerin ihtiyaglarini daha iyi
bilen personele sahip olarak miisterilerle daha iyi iligkiler kurabilir. Bu durum
KOBI’lerin bir avantaji olarak ortaya ¢ikar.

Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesinin ISO 9001 standardinin etkin bir
sekilde uygulanmasinda Onemli yere sahip oldugu da arastirmalarla ortaya
konmustur. ISO 9001 standardi, kuruluslara kalite sistemini olusturmasi i¢in gereken
sartlar1 saglar. Bu sartlarin karsilanmasi, miisterilere kaliteli iirlin ve hizmet alma
konusunda giivence verir.

ISO 9001 standardinin sartlar1 hayata gegirilirken ortaya ¢ikan bazi zorluklar
(Tablo 4) uygulamay1 zorlagtirmaktadir. Ancak bunun yaninda ISO 9001 standardini
uygulamayi1 kolaylastiran belirli faktorler mevcuttur. Burada uygulamay: etkileyen
faktorler ile ilgili sistematik bir literatiir ¢alismasinin sunumuna ihtiya¢ vardir.
Poksinska (2006), yaptig1 arastirmada ISO 9001 sartlarmin uygulanmasim etkileyen
faktorleri siirekli gelisim, ¢alisanlarin katilimi, ¢alisanlarin bagimliligi, calisanlarin
aldig1 egitim ve dokiimantasyon olarak belirlemistir. Ilgili calismada ayrica ISO 9001
standardizasyonun etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in iist yonetimin de etkili bir
sekilde katilmas1 6nemsenmistir.

Gopal ve Attri (2017), ISO 9001’in basarili sekilde uygulanmasma etki eden
kritik basar1 faktorlerini, iist yonetim, motivasyon faktorleri, finansal faktorler,
stirekli iyilestirme faktorleri, miisteri odakli davranis, sirket kiiltiirii, stire¢ 6lgtimii ve
takibi, geri bildirim, calisanlarin katilimi egitimi O6gretimi ve niteligi seklinde
belirlemistir.

[lkay ve Aslan (2012: 771) sertifikasyon i¢in motivasyon faktdrlerinin
performans iizerinde kismi bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Baska bir deyisle,
KOBI’ler sertifikasyon aldiktan sonra performansinda bir iyilesme gdzlenmezse,
sistemin etkin olmayip sadece sozde sertifikali oldugu ifade edilmistir ve
Tiirkiye’deki faaliyet gosteren cogu KOBI’ler igin de bu durumun sdz konusu
oldugudur. Isletmelerde performansi iyilestirmek i¢in ISO 9001 standardmnin
sartlarmin etkin bir sekilde uygulanmasi gerektigi belirlenmistir. Motivasyon
faktorleri, sertifika-performans iliskisini etkileyen ana faktorler olmasmin yaninda
sertifikasyon aliminda damigmanlik hizmeti, {ist yonetimin destegi, c¢alisanlarin

tutumu, sirketin 6lgegi ve sertifikasyondaki siire gibi bir¢ok etkileyen faktor vardir
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Georgiev E ve Georgiev S. (2015:1020),ISO 9001serifikasyonun
uygulamasinda motivasyonu® faktorleri olarak; sirketin imaji, miisteri baskisi ve
gereklilikleri, rekabetgiligi, stire¢ iyilestirme ve {irtin kalitesinin iyilesmesi gibi ig¢
motivasyonlarin etkili oldugu ortaya koymustur. ISO 9000 sertifikasyonu ile
motivasyon arasinda faydali pozitif biri iligki oldugunu belirtmistir.

Kalkan ve Bozkurt (2012:111-115)ISO 9001kalite yonetim sisteminin bagarili
bir sekilde uygulanabilmesi i¢in motivasyon biiyiik dnem tasimaktadir. i¢gsel ve dissal
olarak baslik altinda toplanabildigi gibi, kurulusun amaci ISO 9001 ile icten gelen
tyilestirme birlikte basarili sonuglar elde edilebilmektedir. Boylece ISO 9001 icin
motivasyonun onemi bir etken oldugunu gostermistir. Ayrica Paksinsko ve digerleri
(2002:297) ‘‘motivasyon’’ fonksiyonu olarak ele alman miisteri baskisi, kuruluslara
uygulanan ISO 9000 standardinin uygulamasi sonucunda verimliligin artmasina,
yiiksek kaliteli iirtinler ede edilmesine ve pazarlamada avantaj saglamasi gibi etkileri
gorilmiistiir.

Kritik basar1 faktorlerinde iist yonetimin destegi, verimli bir egitimin
verilmesi, isletmelerin donanimlarinin uygun olmasi, vizyonun agik ve anlasilir
olmasi gibi faktorler isletmelerin gelismesinde ve ilerlemesinde 6nem arz etmektedir.
Kritik basar1 faktorleri isletmeye basarili bir sekilde rekabet edebilme olanagi saglar.
Basar1 faktorlerinin belirlenmesi firmalarin rekabet¢i konumunun belirlenmesinde
onemli bir role sahiptir. Augustyn ve Pheby, (2000:386).ingiltere’de turizm
sektoriinde yapilan bir g¢alismada, ISO 9000 standardinin basarili uygulamalari
iizerinden tespit ettikleri kritik basar1 faktorlerini tanimlamislardir. Bu faktorlerden;
iist yonetimin taahhiidii ve destegi ile sikayetleri izleme sisteminin olmasi en 6nemli
basar1 faktorli olarak ortaya ¢ikmustir. Ayrica firma kendi tecriibelerine dayanarak
asagidaki kritik basar1 faktorlerini siralamustir:

e SO 9000' ¢alisanlara anlasilir bir sekilde sunmak
e Hata dnlemeye odaklanmak

o Kiiltlir degisimi lizerindeki gii¢lii vurgu

8Motivasyon: Motivasyon kendi istek ve arzusu ile kisilerin énceden belirli hedefe ulasmak icin
hareket etme siirecidir. Isletmede ise isletmede ve personelin taleplerini karsilayan bir ortamda kisiden
beklenen davranisi gostermesi igin isteklendirme siireci olarak kabul edilebilir.”” ((Berkman ve
digerlerinden aktarilan Unsar, ve digerleri, 2010:250).

49



e Asagidan yukariya yaklagimi
e Hafif yiirekli yaklasimi
Yapilan c¢aligmalar1 degerlendigimizde, ISO 9001 etkin bir sekilde
uygulanabilmesi igin kritik basar1 faktorlerini géz Oniinii alinmas1 gerekmektedir.
KOBI’lerin ISO 9001 Kalite Y&netim Sistemini etkin bir sekilde kurulabilmesi,
isletebilmesi ve siirekliligini saglayabilmesi i¢in kritik basar1 faktorlerine
odaklanmas1 gerekir ve kritik basar1 faktorleri konusunda daha fazla arastirma
yapilmasina ihtiya¢ vardir. Boylece daha fazla kritik noktalar belirlenerek standardin

KOBI’lerde daha etkin sekilde uygulanmasi saglanabilir.

22:5. KOBJI’lerde ISO 9001 Uygulamalarindaki Zorluklar

KOBI’ler i¢in kalite ydnetimi, biiyiimek ve rekabet edebilmek icin olduk¢a
onemlidir. Etkin bir kalite yOnetim sistemi siireglerin iyilesmesine ve miisteri
memnuniyetin artmasina neden olur. Bunun i¢in KOBI’lerin kalite yonetim
sisteminin baslangi¢c gereksinimlerini karsilamasi, yolunu dogru ve agik bir sekilde
belirtmesi gerekmektedir(Sousa-Poza ve digerleri,2009:220,221). Bir baska deyisle,
KOBI’lerin kalite yonetim sisteminde sistematik yaklasim gelistirmesi basarili
olmalarina yardimci olabilir. Sousa-Poza ve digerleri (2009), kalite yonetim
sisteminin uygulama zorluklarinin temelinde yer alan en 6nemli nedenler olarak,
KOBI’lerde uygulama siireglerinin karmasikligin1 ve kalite yonetim sisteminin etkin
olmasi i¢in gerekli orgiitsel degisikliklerin yapilmamasii ifade etmistir.

ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemi uygulanirken karsilagilabilecek zorluklar
literatlirde yer alan cesitli calismalardan derlenerek Tablo 4 de gdsterildigi sekilde
listelenmigtir. ISO 9000 uygulamalarinda 6zellikle yonetim ve liderlik eksikligi,
kuruluslar1 basarisizliga gotliren onemli faktdr olarak tanimlanmistir. Park ve
digerleri (2007), ISO 9000’nin uygulanmasinda karsilasilan zorluklar, Tablo 4’de
verildigi gibi, sirket politikas1 ve kiiltiirel alt yap1, ISO 9000 detayl gerekleri, ISO
9000 Kalite Yonetim Sisteminin etkileri, belgelendirme kurulusu ve miisteri
politikas1 olarak bes gruba ayirmistir. ISO 9000 ailesinde planlama ve uygulama
sirasinda kuruluslar sorunlarla karsilagabilir. Bunlar ISO 9000 standard ile ilgili bilgi

ve tecriibe eksikligi, iist yonetimin ve calisanlarin destek durumu gibi konularla
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iligkilidir. Bu gibi sorunlar kiiciik isletmelerde daha belirgin olarak ortaya
cikmaktadir. Ciinkii kiiciik isletmelerin ISO 9000°ni uygulamasina yeteri kadar hazir
olmamasi, hazirlanma ve gelistirme benzeri maliyetleri karsilayamadiklar1 goriiliir.
Athanasopoulos ve digerleri (2007),ISO 9000 ile ilgili biitiin personelin deneyim ve
bilgi eksikligini isletme i¢in dnemli bir zorluk olarak gérmiistiir. Ayrica ¢alisanlarin
egitim eksikligi, ISO 9000 degerlendirme sonucunda gerekliliklerin yerine
getirilmemesi, kurulusun alt yapisinin eksik olmasi, ekipman ve kalibrasyon gibi
konularda uygunsuzluklarin olmas1 bir engel olarak goriilmiistiir. Heras, ve digerleri
(2008), ISO 9000 sertifikasyonu uygulamasindaki zorluklar1 sektoriin karakteristigi,
uygulama, liderlik ve motivasyon seklinde smiflandirarak sunmustur. Yilmaz ve
digerleri (2006),Manisa Organize Sanayi Bolgesinde yapmis oldugu calismada kalite
yonetim sisteminin kurulumu sirasinda yasanan giicliikleri yansitmistir. Bu ¢calismada
ortaya ¢ikan zorluklar1 insan odakli ve sistem odakli olarak ayirmistir. insan odakl
giicliiklerin sistem odakli giicliiklerden daha fazla oldugu bilgisini elde etmistir.
Kanar (2005),genel olarak degisen ve eklenen standart maddeleri, ¢alisanlarin
niteliksiz olmasi, egitimlerinin yeterli olmamasi, iist kademenin calisgani motive
etmede yetersizligi gibi faktorleri belirtmis olup (aktaran Yilmaz, ve digerleri, 2006)
en ¢ok zorlanilanlar1 Tablo 4’de gosterildigi gibi siralamugtir. Demir (2006),kalite
yonetim sisteminin uygulanmasi esnasinda karsilasilan zorluklar1 Sekil 9 de balik
diyagraminda gdstermistir.

Mustikasari ve digerleri (2018), bir KOBI statiisii iizerinde yapilan bir
calismada ISO 9001:2015 standardin her bir maddesinin kontrol listesi olusturup
degerlendirildiginde standartta eksiklikler oldugu ve uygulamaya hazir bulunmadigi
ifade edilmistir. Us yonetime ve calisanlara egitim verilerek standardin anlasilmasi
ve gozden gecirilmesi gerektigi ifade edilmistir. Ayrica standardin maddeleri ile ilgili
risk yonetimi egitimini verilmesi, i¢ iletisimin gelistirilmesi, prosediirlerin net
uygulanmasi, degerlendirmelerin, i¢ denetimin ve hata analizlerin yapilmasi gibi

iyilestirmeler onerilmistir.
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Sekil 9: Kalite Yonetim Sistemini Uygulanmasindaki Zorluklar

* Uygulanacak * Negatif davrams

yontemlerin belli * Degisimden korkma
* Politika

* Liderlik eksikligi

olmamasi

* Elde edilen sonuglarin

* Calisanlar1 toplam katihmin * Software yetersizligi

olmamasi
* (diillendirme sisteminin yoklugu
* Biirokrasi ve kirtasiyecilik
* Gorev taniminin belli olmamasi

* Yetersiz iletisim malzemesi

* Bilgisayar eksikligi

* Egitim-Ogretim araclarm

Kaynak (Demir, 2006: 68)
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Tablo 4:ISO 9001 KYS’nin Uygulanmasindaki Zorluklar

Veri Ulke/
Toplama Orneklem Zorluklar
Yontemi Hacmi
Calisan Odakh Giigliikler:
o Egitim eksikligi yetersizligi
e Sistem kurma c¢aligmalarna ayrilabilecek isgiicii yetersizligi
e Calisanlarin kalite yonetim sistemini benimsemesi
(Yilmazve il Manisa e Standardin anlagilmasina ve yanlis yorumlanmasina
digerleri, OSB/ 32 Sistem Odakh Giigliikler:
2006: 105) isletme e (Calisanlarin yetki, sorumluluklarinin organize edilememesi
e Maliyet yiiksekligi
e Yonetimin kalite yonetim sistemini benimsememesi
e Teknolojik giicliikler(kalibrasyon, yetersiz ekipman...)

e  Sirekli iyilestirme maddesinin yeni bir madde olmasindan
dolayi, i¢ biinyede uygulamalara donistiiriilmesinde yasanan
zorluklar, iyilestirme ¢alismalarinda Deming Dongiisii'niin
(PUKO) tam etkin kullanilamamasi

e  Egitim etkinliginin degerlendirilmesi ile ilgili optimum bir
yontem bulunamamasi, egitim eksiklikleri

e  Kalite sistemini kurma gorevini iistlenen personelin tecriibesiz
olmasi, nitelikli personel sayisinin az olmast

o Ust ydnetimin, her kademede calisan personelin katilimini
saglamada ve motive etmede yetersiz olmasi

(Kanar’dan Anket Manisa /30 ° Standarttaki "Siire¢ Y onetimi" kavraminin olusturulmasi, yeni

aktaran Yilmaz, ve bir kavram oldugu i¢in anlatilmasinda ve uygulamasinda

digerleri 2006) zorluklar, siireglerin performans kriterlerinin saptanmasinda
ve izleme yontemlerinin tespitinde zorluklar

e  Verilerin toplanmasi ve analiz yontemlerinin belirlenmesinde
yasanan zorluklar, veri analizinde istatistiksel metotlarn etkin
kullanilamamasi,

e Siireg akist olusturulmasi (fletisim siireglerinin olusturulmas)
esnasinda sikintilar yaganmast

Yontem odakh:
e Uygulanacak yontemlerin belirli olmamasi
o Elde edilen sonuglarin gézden gecirilmemesi

insan odakh:

o Negatif davranis
e Degisimden korkma
e Politika
o Liderlik eksikligi

Organizasyon:

: Anket Konya/60 e (Calisanlarin toplam katilimin olmamasi
e ipelll) isletme o (diillendirme sisteminin yoklugu
e Gorev tanimnin belirli olmamasi
e Biirokrasi ve kirtasiyecilik
Materyal:

e Software yetersizligi
e Yetersiz iletisim malzemesi
e Egitim 0gretim araglarinin yetersizligi
L]

Bilgisayar eksikligi
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Tablo 4’iin devam

o Sirket politikasi ile ISO arasindaki uyumsuzluk, Kalite
Yonetim Sisteminin sadece kalite boliimii tarafindan
stirdiiriilmesi, ¢alisanlarin gereksinmeleri anlama eksikligi ve
yetersiz performans gostermeleri,

e Sirketin bilyiikliigiine bagl olarak uygulanamayan yonetim
incelemesi, satin alma, egitim, denetim gibi gereksinimlerin
belirtilmemesi

o Sertifikasyon etkileri konusunda anlay1s eksikligi ve

Kore /413 verir'nl'il?k, kusutlu oran, maliyet, fabrika iglem orani gibi etki
Anket . analizinin zorlugu
sirket e Tutarlilik olmadan samimiyetsiz denetim

o Sirket biiytikliigiinii ve is tiiriinii dikkate almadan yapilan
tutarsiz denetimler

e Miisterilerden gelen talepler ve tek tarafli talimatlar

Tedarikgilerini korumak i¢in 6n kosul olarak sertifika

istenmesi

Biitiin personeli deneyim ve bilgi eksikligi

Calisanlarin egitim eksikligi

Kurulusun alt yapisindaki eksiklikler

Sektoriin karakteristikleri; kaynak eksikligi, kalite yonetim

Delphi Almanya ve modelleri hakkinda bilgi eksikligi, sektorde sertifika

¢alismast, Ingiltere/ 13 eksikliginin duyulmama eksikligi

Anket ozel tesis o Liderlik ve motivasyon; Yonetim ve liderlik eksikligi,
calisanlar arasinda motivasyon eksikligi

Uygulama; Uygulama ve belgelendirme giderleri, ek biirokrasi,
ISO 9000 uygulamasimin disaridan yiiriitiilmesi

Vaka Paros adasi/1
galigmasi

Tletigim eksikligi

Ust yonetim taahhiidii ve katilimin yetersizligi
Egitim ve 6gretim eksikligi

Calisan destegi ve katilimin eksikligi

Takim galigmasi olmamast

Motivasyon eksikligi

I¢ denetimlerin zorlugu

Literatiir Hindistan
incelemesi Haryana

Vaka Endoneya
caligmasi

Anlayis eksikligi ve uygulamaya hazir olmamasi
Baghilik ve is boliimii eksikligi

Risk 6nlemeye yonelik planlama olmamasi
Sinirli zaman ve imkanlar

Kaynaklarin sinirli olmast

Kontrol noktalarini az olmasi

Daha az bilgi ve yapma arzusunun olmast

/1 igletme

Kalkan ve Cetinkaya Bozkurt (2012: 111) “KOBI’lerin kaynak eksikligi
sorunu ile birlikte daha biiylik organizasyonlar ile rekabet ettikleri i¢cin ISO 9000’1
basarili bir sekilde uygulamalar1 daha zordur’’. Boulter ve digerleri. (2000) yaptig1
Ingiltere de 1000'den fazla KOBI'nin katildig1 bir arastrmada, KOBI’lerin 1ISO 9000
standartlarina uyacak sekilde yapmasi gereken degisikliklerin farkinda olmadiklarini
tespit etti. Ayrica, KOBI'lerin degisiklikleri bildiklerinde dahi; yiizde 90'min zaten
sirket i¢cinde ISO 9001gelistirme becerisine sahip olmadigma ve dis destege ihtiyag
duymaktadir (aktaran Mulhaney ve digerleri, 2004:111).

Karadeniz (2019), ISO 9001 ve diger standart belgelerine sahip olsalar bile
KOBI’lerde standartlara uygun iiriin yapilamadigini, bunun da ihracat potansiyelini

diistirdiigiinii ve rekabetin oldugu diinya pazarinda ve i¢ pazarda basarili olmak i¢in
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asgari diizeyde kalite glivence sistemine sahip olunmasi gerektigini ifade etmistir. Bu
nedenler KOBI’lerin ISO 9001 standardini etkin uygulanmamasi ya da
uygulayamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu tiir bir sistemi kurmaya yonelik ortaya
¢ikan kaynak kisitlamalari, iilkemizde KOSGEB tarafindan verilen KOBI destegi ile
bir derece asilabilmektedir.

KOBI’ler kaynak kisitlarini ortadan kaldirdiktan sonra, Briscoe ve digeleri
(2005)’in de belirttigi gibi, isletmede ISO 9001 uygulamasmnimn igsellestirilmesi ve
kalite kiiltiiriinii olusturulmasi i¢in gerekli calismalar1 yapmali ve bu uygulamalarin
benimsenmesini engelleyen davraniglarin azaltilmasi yoniinde 6nlemleri almalidir.

Ozet olarak, KOBI’ler ISO 9001 Kalite Yénetim Sisteminin uygulamasmda
bir takim zorluklarla karsilamaktadir. KOBI’lerin kars1 karsiya kaldiklar1 zorluklar
genel olarak finansal ve insan kaynaklar1 eksikligi, kalite yonetimi konusunda bilgi
eksikligi ve denetim eksikligidir. KOBI’lerde isletme gesitliliginden kaynaklanan
nedenler bunu farkli kilsa da KOBI’ler genellikle iiretim ve hizmet gibi temel
konulara odaklanarak kalite yonetiminin gereklilikleri ve siireclerin iyilestirmelerine
gerekli onemin verilmedigi ve bilgi sahibi olmadiklar1 goériilmektedir. Literatiir
taramasinda elde edilen bilgilere gore ISO 9001 standardinin KOBI’lerde
uygulanmasinda:

e Kiiltiirel alt yapidan dolay1 degisim direnci

o Sirket politikasi ile ISO arasindaki uyumsuzluk

e ISO 9001 etkilerinde farkindalik olmamasi

e SO 9001 uygulamasinda deneyim ve bilgi eksikligini
e Ust yonetim taahhiidii ve katilhmin yetersizligi

e Motivasyon eksikligi

e Kurulus i¢inde iletisim eksikligi

e Yetkin Insan kaynag yetersizligi

e Uygulama ve belgelendirme giderleri

seklinde genel bir engellemelerle karsilasilmaktadir.
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2.2.6. KOBI’lerde ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi

Global Certification Body (2018), ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminde
siire¢c yaklagimmi gelistirmek icin risk temelli diisinmeye vurgu yapilmasi, daha
etkin uygulanabilmesi i¢in liderligin 6n planda olmasi ve kurulusun baglaminin
belirlenmesi gerekliligi gibi degisikliklerin temel nedeni, endiistrinin mevcut ve yeni
ihtiyaclarini1 karsilamak olsa da. ISO / TC 176 komitesi 6zellikle kiiclik Olcekli
isletmelerin isteklerine yonelmistir

Bu haliyle yeni standart, sirketlerin ihtiyaglarimi1 karsilamasi ve daha etkili
olmasi i¢in kalite yonetim sistemlerini yeniden diistinme ve gdzden gecirme firsati
sunmaktadir. ISO 9001: 2015 belgesine sahip olmanin KOBI’lere saglayacag: cesitli
avantajlar bulunmaktadir. Bu avantajlar (Global Certification Body, 2018;
International Organization for Standardization, 2018):

e Artan is verimliligi

e Uriinlerin giivenilir olduguna dair yiiksek miisteri memnuniyeti
e Maliyetlerin diismesi ile sistem ihtiyaglarin karsilanmasi

e Giivenli kalite siirecleri ve {iriinler elde edilmesi

e Diinya pazarma erisim imkani vermesi

olarak sayilabilir.

Pearson (2016), Ingiliz Standartlar Enstitiisii (BSI) admna, kiigiik isletme
sahipleri icin ISO 9001’1 basitlestirerek aktardigi bir is gelistirme kilavuzu
hazirlamistir. Bu kilavuzda, standardi benimseyen ve sonugta ortaya ¢ikan kalite
yonetim sistemini etkili bir sekilde kullanan kiiciik ve mikro isletmelerin elde ettigi
faydalardan ve 6rnek uygulamalardan bahsetmistir. Ornegin, on kisilik calisana sahip
bir kiiclik isletmede ISO 9001’1 benimsemeden 6nce miisteriler i¢in herhangi bir ret
kaydi tutulmazken, ISO 9001 sistemini calistrmaya bagsladiktan sonra takim
caligmasi ile bunlar1 dogru bir sekilde kaydederek ve gozden gegirerek hatalarin
nedenlerinin belirlendigi ifade edilmistir. Bodylece iretilen bir malzemenin
boyutlarinin 6n hazirhik evresinde kesilmesiyle mevcut malzeme israfi diistiriilmiis

buna bagli olarak malzeme tiiketimi diigmiistiir. Boylece iiretim akigmin iyilesmesi
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ile kayda deger bir maliyet tasarrufu elde edilmistir. Yine Catering’hizmeti veren bes
kisilik kiicik bir isletmede yemek ve hizmet standardina dair miisteri
geribildirimlerinin gdzden gegirildigi bir ISO 9001 denetiminde, miisterilerin 6nemli
miktarda yemek israfinda bulundugu fark edilmis ve bunun i¢in daha 6nce gozlem
yapilmadig1 anlasilmistir. {sraf edilen yemek miktarma iliskin bir siire veri toplanmis
ve bu verilerin analiz sonuglarma gore porsiyonlar yeniden diizenlenmistir. Bu tiir
gozden gecirmeler, daha sonra iiretim ve teslimat siireclerinde de yapilmaya
baslamig, boylece israf azaltilarak maliyetler yeniden degerlendirilmis ve miisterilere
kiiciik bir fiyat indirimi yapilmistir. Bu ticret tasarrufu ve diisiik maliyet, yeni is
kurma ve pazarda daha rekabet¢i olmalar1 admna firsat saglamistir (Pearson, 2016:
10).

Literatiirde kalite yOnetim sistemi uygulamalar1 incelendiginde bazi
calismalara rastlanmakla birlikte, bu c¢alismalar genellikle ISO 9001’in 6nceki
stiriimlerine ait uygulamalar1 igermektedir. Standardin son siiriimii ile yapilan birkag
calisma bulunmaktadir.

KOBI temsilcilerinin ISO 9001: 2015 Kalite Yonetim Sistemindeki
degisimleri nasil algiladiklarmi belirlemeye yonelik Giineydogu Polonya’da faaliyet
gosteren 23 KOBI’de ¢alisma yapilmistir. Arastirma, ISO 9001 gerekliliklerinin
uygulanmasinda karar unsurlarini etkileyebilecek asagidaki sonuglara izin vermistir.
Bu calismanim sonucunda, katilimcilarin ¢ogunluguna gére SO 9001:2015'te yapilan
degisikliklerin ihtiyaglarma gore yeteri kadar yenilik¢i olmadigi, kiigiik ve orta
Olcekli igletmelerin ihtiyaglarina gore yanit verenlerden en yiliksek puan alanin
kurulusun baglaminin tanimlanmasinin ihtiyag oldugunu, standardin yapisindaki
degisikliklerin ve bilgi yonetimine yapilan referanslarin daha kiiclik kuruluslar i¢in
en az gerekli degisiklikler oldugu belirtilmistir (Zimon ve Gajewska, 2017:262).
Imalat alaminda faaliyet gdsteren bir kiigiik isletmede, ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sisteminin uygulanmasi ile ilgili gerekliliklerden ve bu uygulamalarin
sagladigi kazanimlardan detayli olarak bahsedilmistir. Firmada elde edilen
iyilesmelerin yam sira kalite hedefleri, kalite politikasi, verilerin analizi, denetim

sonuglari, risk analizi ile yonetimin gézden gegirmesi islevleri vasitasiyla kalite

’Catering: yemek hizmeti (Tiirk Dil Kurumu, 2011).
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yonetim sisteminin  gelistirilmesi ve 1iyilestirilmesi saglanmistir. Yapilan
iyilestirmelerde; fire, 1skarta ve yeniden igsleme oranlari, isglicii ve malzeme israfi,
stok seviyeleri ve maliyetleri, kalitesizlik maliyetleri ve miisteri memnuniyetsizligi
(iade — sikayetler) gibi Olgiitlerde azalma ve siireclerin standart zamanlarinda
iyilesme meydana gelmistir (I¢ ve Yesiloglu, 2017:66). Standardin yeni siiriimiinde
miisteri ihtiyaglarini karsilama ve gelecekteki miisteri ihtiyaglarini belirlemede ISO
9001:2008 Kalite Yonetim Sistemine gore daha az kati kuralin sunulmasi, kalite
yonetimi ve siirekli iyilestirmenin firmanin merkezine oturmasina, bdylece yeni
standardin firmaya stratejik gayesi ile uyum saglama firsat1 vermistir (I¢ ve
Yesiloglu, 2017:67,68).

ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin 2016 yilinda St. Petersburg’da
kiigiik bir isletmede uygulanmasi, iiretim ciktisinin ve isgiicii verimliliginin
artmasma neden olmustur. St. Petersburg'da etkin bir sekilde c¢alisan bu kiiciik
firmanin (LLCZETA CONTACT) kalite yonetim sisteminden kaynakli basarisinin
temelinde, sirketteki ISO 9000 uygulama stratejilerinin, genel miidiiriin ilgisinin ve
kisisel katiliminm bulundugu ifade edilmistir. Isletmenin is siireglerini gelistirmesi,
calisanlarina egitim vermesi, sistemin faydalarimi agiklayan nitelikli bir uzmana ve
genel miidiire sahip olmasi1 ve standartlar1 teknik kontrol béliimiinde ve depoda etkin
uygulamasi igletmenin liretim problemlerinden kurtulmasina yardimci olmus, ayrica
2016 yilinda iiretim hacminin ve is giicli verimliliginin artmasiyla yeni stratejik
hedeflere odaklanilmistir. Personeldeki bilgi ve yetenegin artmasi ile birlikte,
gelecege yonelik is hacmi ve siparisler artmistir (Ivanoval ve Lavrova, 2017).

Bu ve bunun gibi diinya ¢apinda kiiciik isletmelerde kalite yonetim sisteminin
kullanilmasinin isletmelerin performanslar tizerinde etki olusturdugu goriilmektedir.
Kalite yonetim sisteminin uygulamasinda basar1 faktorlerini tanimlanmasi siireglerin
basarili bir sekilde uygulanmasma etki yapmaktadir. Kalite ydnetim sisteminin
yonetim ve calisanlar tarafindan tam olarak uygulanmasi ile bircok kazanim elde

etmektedir.
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UCUNCU BOLUM
KOBI’LERDE ISO 9001:2015 KALITE YONETIM SISTEMi
UYGULAMALARININ DEGERLENDIRILMESI

Bu caligmada, ISO 9001:2015 belgesine sahip ve Kayseri’de faaliyet gdsteren
kii¢iik ve orta dlgekli isletmelerde (KOBI) 1SO9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi
sartlarinin  karsilanmasma yonelik uygulamalar degerlendirilmistir. Literatiir
taramasinda belirlenen arastirma bosluklarindan ve konulardan yararlanarak; 6zel
olarak ISO 9001:2015 standardinda yer alan yeni kavramlar, konular, karsilasilan
uygunsuzluklar ve uygulama zorluklar1 ile ilgili durum tespiti i¢in bir saha ¢aligmasi
yapilmistir. Bu boliimde; oncelikle ¢alismanin amag, onem ve kapsami, arastirma
yontemi, arastirmanin Orneklemi ve smirliliklari, veri toplama siireci ve analiz
yontemi hakkindaki bilgilere yer verilmis ve ardindan elde edilen bulgular

literatiirdekilerle kiyaslanarak yorumlanmaistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMI VE KAPSAMI

ISO 9001 standardinin KOBI’lerde uygulamasma yonelik basari, etki ve
yararlarinin incelenmesi literatiirde devamli olarak yer alan bir aragtirma konusudur.
ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin KOBI’lere sagladigi faydalar nedeniyle bu
sisteme olan ilgi artmaya devam etmektedir. KOBI’ler ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemini sartlara uygun sekilde kurdugunda ve etkin bicimde
sirdiirdiiglinde, isletme performansi ve verimligi artirmakta, boylelikle rekabette
istiinliik firsatlar1 yakalayabilmektedir. Ayrica zaman ve maliyet kayiplar1 da
Onlenebildigi i¢cin artan is verimligi daha yiiksek miisteri memnuniyetine sebebiyet
vermektedir.

Bu calismanin amaci, Ozellikle en son siiriimiiyle gelen yenilikler
cercevesinde, ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin KOBI’lerde ne derece etkin
uygulandigini arastirmak ve sistemin uygulanmasma yonelik zayif alanlar ve basar1
faktorlerini ortaya koymaktir. Calismada KOBI’lerin kalite yonetim sistemine neden
ihtiya¢ duyduklarmm agiklanmasi ve uygulama basarisini artirmak i¢in yapilabilecek
iyilestirmelere yonelik onerilerin gelistirilmesi de hedeflenmektedir. Literatiirde ISO

9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin yeni iceriginin KOBI’lerde uygulamalarmin
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degerlendirildigini gosteren bazi ¢aligmalar vardir. Bu ¢alisma farkli olarak, ISO
9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin getirdigi yeni kavram ve konular temelinde,
ozellikle “kurumsal planlama ve stratejik yonelim”, “siire¢ riskleri”, “iiriin ve
hizmetlerle ilgili riskler”, “digsaridan tedarik edilen siireg, iirlin ve hizmetin kontrolii
ile ilgili riskler” baslhiklar1 altinda bahsedilen yeni konularm KOBi’lerde ne derece
uygulandigini PUKO déngiisii temelinde ve kanitlariyla sorgulayacak sekilde detaylt
olarak ele almakta ve bulgular igerik analizi yontemiyle degerlendirilmektedir.
Ayrica KOBI’lerdeki ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi uygulamalari
incelenerek karsilastiklar1 uygunsuzluklar ve uygulamada yasadiklar1 zorluklar
ozelinde degerlendirilmeler yapilmistir. Ayrica firmalarin standartlasmaya neden
ihtiya¢ duyduklarma, elde ettikleri iyilesme ve gelismelere deginilmistir.

Bu arastirma {iriin ve hizmet iiretimini tamamen ISO 90001: 2015 standardina

gore yapan, belgelendirilmis KOBI’leri kapsamaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismanin amaci dogrultusunda ilk olarak literatiir taramasi yapilarak, kalite
yonetim sistemleri ve 6zel olarak ISO 9001 standardinin geligimi, temel kavramlari,
uygulamalar1 ve bu uygulamalara yonelik tartismalar hakkinda bilgiler edinilmistir.
Ardindan KOBI’ler 6zelinde bir tarama yapilmis, KOBI’lerin yapisi, calisma sartlari,
kaliteye bakis acilar1 ve nihayetinde ISO9001 uygulamalar1 incelenmistir. Tiim bu
incelemeler sonucunda, ¢alismanin amag ifadesi netlestirilmis ve ¢aligsmada cevap
aranan temel sorular belirlenmistir. Buna gore, arastirmanin sorular1 su sekildedir:

i.  KOBI’ler ISO 9001:2015 kalite yonetim sistemindeki yeni kavramlara ve
konulara uyum saglayabilmis midir?
ii. ~ KOBI’ler ISO 9001:2015 kalite yonetim sistemi sartlarm karsilayabiliyor
mu? Uygulamada ne gibi uygunsuzluklarla karsilagmaktadir?
iii. KOBI’ler ISO 9001:2015 kalite yonetim sistemi sartlarini karsilamaya

calisirken ne gibi zorluklarla karsilasmaktadir?

Sekil 10, bu g¢aligmanin arastirma yontemine dair yol haritasini

gostermektedir.
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Sekil 10:Arastirma Yonetiminin Genel Akisi

Konu Secimi
KOBI’lerin ISO 9001:2015 Kalite Yénetim Sistemi Uygulamasinin
Degerlendirilmesi

A 4

Literatiir Taramasi
* Kalite Yonetim Sistemleri
* KOBI
*ISO 9001 Standartlari
*KOBI’lerdeki ISO 9001Uygulamalari

|

Arastirmanin Amaci
Son revizyonunda gelen yenilikler ¢ergevesinde, ISO 9001:2015 Kalite Y 6netim Sisteminin
KOBI’lerdeki uygulamalarin durumunu degerlendirmektir.

|

Arastirma Sorulari
*1SO 9001:2015 yeni kavramlar ve konular(sartlar, risk temelli yaklagim)
* Uygulamadaki uygunsuzluklar
* Uygulama zorluklari

y

Veri Analizi

Veri Toplama

Kolay ulasilir 6rnekleme
* Yar1 yapilandirilmis
goriigmeler

* Belge incelemeleri

* Kod, kategori ve tema
haline getirme

*Veriler kargilagtirma ve
kodlarin birlestirme

\ 4

Sonug ve
Degerlendirme

* Gozlemler

Calismada ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin KOBI’lerdeki
uygulamalar1 degerlendirilirken nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Nitel
arastrmalar; “kiiltiir analizi” (etnografi), “antropoloji”,“durumsal arastirma”,
“yorumlayic1 arastrma”, ‘“eylem arastirmasi”, “dogal arastirma”, “betimsel
arastrma”, teorik gelistirme” ve “icerik analizi” gibi g¢esitli sekillerde
yapilabilmektedir. Tiim bu nitel aragtirma yOntemleri aragtirma deseni ve analiz
teknikleri acilarindan birbirlerine benzer yapilara sahiptir (Yidirim: 1997:9).
Bunlardan icerik analizi, dokiimanlarin sistematik bir bi¢cimde incelenmesi
durumunda kullanilan ve 6ziinde nitel bigimde sunulan verilerin ¢éziimlenmesi i¢in
gelistirilmis bir yontemdir (Ogiilmiis,1991: 215).i¢erik analizi ile, metinsel (nitel)

veriler nicel verilere doniistiiriilerek sayisal degerler ilizerinden analiz edilir ve
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metinler belirli Olgiitler kullanilarak smiflandirilir. Bdylece mevcut veriler
Ozetlenerek standartlastirilir yadda bagka bir bigime doniistiiriilmiis olur(Alkan, 2014).

Literatiirde ISO 9001 standardz ile ilgili uygulamalarin degerlendirilmesinde
icerik analizinin sik¢a kullanildigi goriilmektedir. Polsinska ve digerleri (2004), ii¢
kiigiik isletme tizerinde ISO 9001:2000 uygulamalarinin olumlu ve olumsuz yonlerini
belirlemek icin bir vaka calismasi yapmustir. ilk olarak tiim goriismelerde ana
temalar aranmis, uzun ifadeler bir veya iki kelime ile tanimlanan basit kategorilere
indirgenmis ve kategoriler arasindaki belirli bir yapilar1 ortaya ¢ikarmak ig¢in igerik
analizi kullanilmistir. Lu ve Wu (2005), ISO 9001:2000 tarafindan saglanan bilgiyi
yonetmek i¢in bir vaka calismasinda toplanan nitel verilere igerik analizi
uygulamugtir. Icerik analizinin degerlendirmesi ve yorumlanmasi sonucunda
kuruluslar i¢in bir baslangic modeli sunmustur. Bucak (2012), Izmir ilinde faaliyet
gosteren ve ISO 22000 GGYS belgesine sahip olan yiyecek-icecek isletmelerine
yonelik  ylriittiigli  bir ¢alismasinda; ISO 22000 GGYS standartlarinin
uygulanabilirligini analiz etmistir. Calismada, 8 yiyecek-igecek isletmesinde yari
yapilandirilmis sorular kullanilarak, yiiz yiize goriisme yontemi ile sorumlularin
fikirleri alimmistir. Elde edilen veriler igerik analizi yontemi ile analiz edilmistir.
Yeloglu ve Yumak (2016), Ankara ilinde faaliyet gosteren ve ISO 9001 belgesi veren
kuruluslara, ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi’nin Uygulanabilirligi konusunda
yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi uygulamis, elde edilen verilere icerik analizi
yapmustir. Belgelendirme kuruluslarinda gorev yapan bas denetgilerin gozlemlerine
yonelik elde edilen veriler; ISO 9001 belgesine sahip olma nedenleri, orgiitlerin
karsilastiZ1 problemler ve ISO 9001 belgesinden elde ettigi yararlar seklinde iig
kategori haline getirilmis ve bir paket programla analiz edilmistir. Bu kategoriler
bazinda veriler, siklik, yiizde ve yanitlayanlarin yiizdeleri belirtilerek yorumlanmis
ve degerlendirilmistir. Yukaridaki caligmalara bakildiginda yapilan c¢aligmalarin
icerik analizi ile yontemi ile degerlendirildigi; boylece elde edilen veriler ISO 9001
standartlar1 alaninda yapilan ¢aligmalar sik¢a kullanild1g1 goriilmektedir.

Bu c¢aligmada vyiiriitiilen saha calismasinda, asagidaki alt boliimlerde daha
detayli olarak anlatilacagi gibi, yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmig sorular

yardimiyla incelemeler ve goézlem yapilarak farkli tiirde veriler elde edilmistir.
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Ozellikle yari-yapilandirilmis sorularla elde edilen verilerin &zetlenmesi ve

smiflandirilmasinda igerik analizi yontemi kullanilmastir.

3.3. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI VE SINIRLILIKLARI

Bu arastirmanin evreni, KOBI statiisiinde faaliyet gdsteren ve ISO 9001:2015
belgesine sahip olan ticari amag giiden firmalardir. Calismanin ~ 6rneklemi  ‘kolay
ulagilabilir (elverisli) 6rneklem yontemi’’ ile secilmistir. Bu yontemin se¢ilmesinin
nedeni, tamamen mevcut olan, ulasmasi hizli ve kolay olan 6gelere dayali olmasidir.
Var olan 6geler icinden yeterli sayida 6rnekleme yapilarak belirlenmesidir (Baltaci,
2018:259).

Ornekleme dahil edilecek firmalar belirlenirken, firmanin ticari amag
giitmesi, ISO 9001:2015 KYS sertifikasina sahip olmasi ve KOBI 6zelligi tasimasi
seklinde ti¢ kriter dikkate alinmistir. Bu firmalarin belirlenmesi asamasinda, Kayseri
ilindeki Organize Sanayi Bolgesi Miidiirliikleriyle irtibata gecilerek ve ilgili Kayseri
Sanayi Odasi’nin internet sitesi lizerinde kayith 1395 firma taranmis, uygun sartlar
sagladig1 diisiiniilen 72 firma ile mail, telefon yolu ile iletisim kurulmustur. Istenen
sartlar1 saglayan ve goriismeye olumlu cevap veren 22 firma iizerinde g¢alisma
yapilmaistir.

Ozetle, bu ¢alisma kolay ulasabilir durum 6rneklemesi yontemi belirlenen,
Kayseri ilinde faaliyet gosteren KOBI’lerin alt 6rnekleriyle (“mikro”, “kiiciik” ve
“orta” Olgekli firmalar) ile smirlidir. Bu nedenle, buradan elde edilen sonuglar ISO
9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin KOBI’lerdeki uygulamalarma iliskin durumun

dar bir ifadesidir.

3.4. VERIi TOPLAMA YONTEMIi VE SURECI

Calismanin verilerini toplamak i¢in, acik uglu bir goriisme protokolii
kullanilarak ~ “‘yar1  yapilandirilmig  goriisme  formu’’hazirlanmistir.  Yari
yapilandirilmis goriismeler; dnceden hazirlanmis sorularla goriisme sirasinda kismi
esneklik saglar ve akisa gore sorularin yeniden diizeltilip veya ilgili konu {izerinde
tartigilmasina izin verir. Boylece katilimcilarin konu iizerinde s6z sahibi oldugu bir

goriisme olmus olur (Ergun 2019).
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Sorularin kolay anlasilir ve amacina yonelik hazirlanmasina dikkat edilerek
Ek-1da verildigi sekilde yapilandirilmis ve yari yapilandirilmis sorulari igeren
goriisgme formu olusturulmustur. Bu form yardimiyla, goriismelerde kisilerin
yorumlarini serbestge agiklamalar1 saglanarak ISO 9001:2015 uygulamas: ile ilgili
olarak uygulayicilarm ayrintili goriisleri toplanmistir.

Soru formu, firmayi tanimaya yonelik demografik sorular1 iceren bir giris
boliimii ile arastirma sorularina cevap bulmaya yonelik hazirlanan dort ana boliimden
olusmaktadir. Calismada kullanilan soru formu, literatiirde ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistemi ile ilgili yer alan Kiiciik ve digerleri (2015); Yeloglu veYumak (2016);
Jonsson ve Berglund (2016).tarafindan yapilan c¢aligmalar ve National Quality
Assurance (2017) tarafindan yaymlanan ISO 9001:2015 kontrol listesi bagslikli
dokiimandan yararlanilarak hazirlanmistir.

Giris bolimiinde firmalar hakkinda genel bilgiler edinmek i¢in demografik
sorular sorulmus ve firmanin hangi amagla ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi
belgesine sahip olduguna dair goriisleri alimmistir (Ek 1-Demografik yapi).

Standart 2015 siiriimiinde temel olarak, hari¢ birakmalar i¢cin maddelere atifin
bulunmamas1 ve varsa bunlarin gerekg¢elerinin ifade edilmesi, kalite el kitabimna atifin
bulunmamasi, siire¢ yaklagiminin ve buna iligkin taleplerin daha belirgin olarak
tanimlanmasi, zorunlu sartlarin azaltilmasi (esnek yap1), dokiiman ve Kkayit
kavramlarmin yerini “doklimante edilmis bilgi” kavramimnin almasi, yonetim
temsilcisine atifin bulunmamasi ve liderlik vurgusunun standardin i¢inde daha
belirgin olmas1 gibi yenilikler getirmistir. Formun birinci bdliimiinde, KOBI’lerin
ISO9001:2015 standardinin getirdigi bu yeni kavramlarla ilgili yaklasim ve
uygulamalarinin durumunu ortaya ¢ikarmaya yonelik yari yapilandirilmis sorular
bulunmaktadir (Ek 1- I. Bokim).

Yukarida bahsedilen kavramsal degisimlerin yani swa, ISO 9001:2015
standardinda kurumsal planlama ve stratejik yaklasim, pek ¢ok maddede risk ve
firsatlarin belirlenmesinin ve dnlemlerin alinmasinin istendigi risk temelli yaklagim,
daha net ifade edilmesi beklenen dig kaynak kullanimi ve bununla ilgili risklerin
yonetimi gibi yeni konular da kalite yOnetim sistemi sartlarmnin igerisinde yer
almistir. Soru formunun ikinci bolimii, “Kurumsal Planlama ve Stratejik Yonelim”,

“Siire¢ Riskleri”, “Uriin ve Hizmetlerle ilgili Riskler”, “Disaridan tedarik edilen
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slireg, Uriin ve hizmetin kontrolii ilgili Riskler” seklinde dort ana baslikta, bahsedilen
yeni konularm ne derece uygulandigimi kanitlarryla PUKO dongiisii temelinde
sorgulayacak sekilde yar1 yapilandirilmistir (Ek 1- II. Bolim).

Formun iigiincii boliimiinde KOBI’lerdeki giincel denetimlerde ortaya ¢ikan
ISO9001:2015 standardindaki maddelerle ilgili uygunsuzluklari belirlemeye yonelik
acik uclu sorular bulunmaktadir (Ek 1- III. Bolim).

Doérdiincii boliimde ise, literatiirde tanimlanmis 1SO9001:2015 standardinin
uygulamasini  zorlastirabilecek ¢esitli faktdrlerin  KOBI’lerdeki uygulamalar
acisindan zorluk yaratip yaratmadigi hakkinda katilimcilarin  goriisleri tam
yapilandirilmis formatta alinmistir. Listelenen faktorler, Likert tipi (verilen ifadeye
"Katiliyorum" veya "Kesinlikle Katiliyorum) 6l¢cegi kullanilarak kapali uclu sorular

seklinde katilimcilara yoneltilmistir (Ek 1- ITV. Boliim).

Tablo 5, caligsmadaki veri toplama ve analiz yontemlerini 6zetlemektedir.

Tablo 5:Veri Toplama ve Analiz Ydntemi

Boliim Konu G".“fs“.‘e Analiz Sekli
Bicimi
i Arastirilan KOBI’lerin 6zellikleri Yapilandirilmis fl"am.ml.aylm
istatistikler
" . Yari L ..
ii. Yeni kavramlar Igerik analizi
yapilandirilmig
iii. Yeni konular Yapilandirilmis | igerik analizi
i Uygulamadaki uygunsuzluklar Yar Icerik analizi
v yeu yeu yapilandiriimig ¢
Tanimlayict
V. Uygulama zorluklar1 Yapilandirilmig statistikler

Belirlenen firmalardan verileri toplamak iizere, 1 Ocak-30 Mayis 2020
tarihleri arasinda 18 firma ziyaret edilmistir. Firmalarin ¢esitli pozisyonlarda gérev
yapan kisilerle yiiz ylize gorligme yapilmig ve goriigmeye ait bilgiler katilimciya
anlatilmigtir. Fakat diger dort firma ile yiizii ylize gorligme imkani

saglanamadigindan bu firmalardan telefon (iki firma) ve e posta (iki firma) yoluyla
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veriler toplanmigtir. Katilimcilardan herhangi bir tanimlayict bilgi istenmeyerek,
firmas1 ile ilgili demografik o6zelliklerine ve ISO 9001:2015 Kalite Yonetim

Sistemine vakif oldugu diistiniilmiistiir.

3.5. VERI ANALIizZi

Calismada KOBI’lerle goriismeler sonunda elde edilen verilere igerik analizi
uygulanmistir. Gorlismelerin ¢oziimlenmesinde icerik analiz tekniklerinden kategorik
(tematik) analiz kullamilmistir. Tavsancil ve Aslan’a (2001) gore(aktaran
Cevher,2015:807), kategorik analiz belirli bir mesajin birimlere boliinmesi ve
sonrasinda onceden saptanmis Slgiitlere gore kategoriler haline getirilmesidir.

KOBI’ler ile goriismelerde elde edilen ifadeler, benzerliklerine gore
kategorilere ayrilmistir. Coziimlemede katilimc1 KOBI’ler isimleri verilmeyerek
“F1, F2*’ gibi rastgele kodlarla gosterilmistir. Goriismelerde katilimcilarin verdigi
benzer cevaplar kategori bazinda frekans ve yiizde olarak ifade edilerek yorumlanmig

ve degerlendirilmistir.

3.6. DEGERLENDIRME VE BULGULAR

3.6.1.  Arastirilan KOBI’lerin Ozellikleri

Kayseri ilinde arastirmaya konu olan firmalarin hepsi yerli sermayeye sahip
kuruluslardir. Tablo 6’da firmalarda goriisme yapilan katilimcilarin goérevi ve
deneyim stiresi, ilgili firmanin i¢cinde yer aldig1 sektor ve 6lgegi, firmada kullanilan
yonetim sistemi standartlar1 ve belgeler gosterilmektedir. Analizlerde kullanilan kod
yapis1 da bu tabloda verilmistir. Katilimer KOBI’lere atanan “F#” seklindeki kodlar
tablonun birinci siitununda gosterilmistir. Tiim analizlerde, bu kodlar ayn1 zamanda
firmanin 6lgegine gore font 6zelligi degistirilerek kullanilmistir. Buna gore, kalin
karakter (F#),orta 6lcekli firma; ince karakter (F#), kiiciik firmasitalik karakter (F#),

mikro firmay1 temsil etmektedir.
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Tablo 6:Arastirmaya Katilan Firmalar ve Kod Yapist

Firma
Kodu

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F11

Fi2

F13

F14

F15

F16

F17

F18

F19

F20

F21

F22

Katihmcinin
Pozisyonu

Kalite Sorumlusu

Kalite Sorumlusu

Kalite Sorumlusu

Ar-Ge ve Kalite Sefi

Kalite Temsilcisi

Kalite Yonetim
Temsilcisi

Kalite Sorumlusu

Kalite Sorumlusu

Kalite ve Uretim
Sorumlusu

Sekreter ve Kalite
Sorumlusu

Uriin Kalite Sorumlusu

Yonetici

Kalite Giivence ve
Sertifikasyon miihendisi

Kalite belgelendirme

Kalite Sorumlusu

Kalite Sorumlusu

Ar-Ge ve Kalite
Sorumlusu

Satis ve Kalite Sorumlusu

Kalite Sorumlusu

Dokiimantasyon Sefi

Kalite Yonetim Miidiirii

Gida mithendisi

Katiimcinin
Deneyimi
()

23

15

12

13

10

10

10

1/6

Yer Aldig1
Sektor

Metal

Metal

Mobilya

Metal

Tekstil

Metal

Elektrik

Elektrik

Metal
Kagit ve
Petrokimya

Kagit ve
Petrokimya

Kagit ve
Petrokimya

Metal

Metal

Elektrik

Metal
Kagit ve
Petrokimya

Kagit ve
Petrokimya

Kagit ve
Petrokimya

Elektrik

Kagit ve
Petrokimya

Gida

Firma
Olgegi

Orta
Orta
Orta
Orta
Orta
Mikro
Kiiciik
Kiiciik
Kiiciik
Kiiciik
Kiigiik
Mikro
Orta

Orta

Orta

Orta
Orta
Orta
Orta
Orta
Orta

Kiigiik

Diger Kullanilan
Standartlar ve Belgeler

TSE Uygunluk Belgesi,ISO 14001, OHSAS
18001,ISO 10002

TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001, OHSAS
18001,IQ NET

TSE Uygunluk Belgesi

ISO 27001

ISO 22000

IQNET
TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001, OHSAS
18001, IQ NET
TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001, OHSAS
18001

TSE Uygunluk Belgesi

TSE Uygunluk Belgesi

TSE Uygunluk Belgesi

TSE Uygunluk Belgesi

TSE Uygunluk Belgesi,
AS 9100, AQAP-2120

TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001,
OHSAS 18001, ISO 27001

TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001,
OHSAS 18001,ISO 10002,ISO50001,
ISO 27001

TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001,
OHSAS 18001, ISO 27001,IQ NET

TSE, ISO 14001,

OHSAS 18001,ISO 10002
TSE Uygunluk Belgesi, CE
TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001,
OHSAS 18001,ISO 45001
TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001,
OHSAS 18001,ISO 10002
TSE Uygunluk Belgesi

TSE Uygunluk Belgesi, ISO 14001,
OHSAS 18001

Arastirmaya katilan toplam 22 KOBI’nin 14°ii (%64) orta dlgekli isletme; 6’s1
(%27) kiigik isletme ve 2’si (%9) mikro isletmedir (Sekil 11-a). Firmalar metal
(%40), kagit ve petrokimya (%35), elektrik (%20) ve tekstil (%5) sektorlerinde
faaliyet gostermektedir (Sekil 11-b). Firmalarin ISO 9001:2015 Kalite YOnetim
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Sisteminin yani sira ISO 114001, OHSAS 18001, ISO 10002, TSE Uygunluk
belgesi, CE belgesi gibi diger standartlar1 da kullandiklar1 goriilmektedir (Tablo 5).
Firmalarda goriismelerin yapildigr kisiler genellikle kalite sorumlusu (%58) ya da
(%32) kalite temsilcisidir. Kalite temsilcisi pozisyonunda gorev yapanlar,
dokiimantasyon sefi, kalite yOnetim midiri, kalite giivence ve sertifikasyon
mithendisi gibi farkli isimlerle adlandirilmaktadir. Kalite sorumlularinin yaptigi
gorev haricinde iiretim, satis, sekreterlik gibi gorevleri de bulunmaktadir (Sekil 11-
c¢). Goriismeye katilanlarin deneyim siireleri 1 ile 23 yil arasinda degismektedir. 10
y1l ve daha az siire firmada gorev yapanlar (%82) cogunluktadir (Sekil 11-d).

Genel olarak gelisen ve degisen diinyaya uyum ihtiyaci, kuruluglarin daha
karmagik hale gelmesi, kuruluslarla iliskili olan taraflarin ihtiyag ve beklentilerinin
daha iyi karsilanma iste8i, standartlasmayi gereklilik haline getirmistir. Fakat
goriismelerde arastirmaya konu olan KOBI’lerde ISO 9001:2015 belgesinin eden
aldiklar1 soruldugunda daha farkli gerekgelerle karsilasilmistir. Ornegin mobilya
sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lerde, miisterilerin ISO 9001 Kalite Y&netim
Sistemi belgesin en fazla 6nem atfetmedigi, ancak bu belgenin yine de miisteri
profiline kaliteli iirlin algis1 olusturarak firmanin reklam yapmasina yardimci oldugu
ifade edilmistir. Bu sektorde daha onemli goriilen gerekceler arasinda ise, ISO9001
belgesine sahip olmanin ihalelere katilimda firmanmn Oniine bir kosul olarak
sunulmas1 ve diger kalite belgelerinin onaylanmasina ve almmasma kolaylik
saglamasi yer almaktadir. Ornegin belirli bir belgelendirme denetimini ge¢mek
isteyen bir firmanin, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi belgesi oldugunda bu firmada
yeniden bir dokiimantasyon kontroliiniin yapilmadigi, denetiminde kolay gectigi
belirtilmektedir. Cilinkii standartlarin gerektirdigi dokiimantasyon ve uygulamalar

arasindaki benzerlik; tekrar kontrol ihtiyacini ortadan kaldirabilmektedir.
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Sekil 11:Arastirmaya Katilan KOBI’lerin ve Temsilcilerinin Demografik Ozellikleri

Firma Olcegi Sektér

Eagitve
Petrokim
va
7
32%

(g Tekstil

1 1 1
5% 5% 4%
(a) (b)
Katilim cilarm Pozisyonu Deneyim Siireleri
. 16 vens
Gida  Yonetici 11-15v1l veﬂus
mithendisi 1 ¥ ¥

3
14%

1
4%

Kalite _
Ternsileisi Kalite 6-10yil
& Sorurmlusy
32%

(©) (d)

Goriismeler sonucunda, KOBI’lerin ifade ettikleri ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemi belgesine sahip olma nedenleri frekans degerleri ile birlikte Tablo
7’de listelenmistir. Buna gore, mikro ve kiigiik biiylikliikteki isletmelerde,
genellikle‘tedarik¢i firmanin talebi’ ve‘reklam ve dis pazara acgilma’; orta
biiyiikliikteki isletmelerde ise,‘dis pazara agilma’ ve ‘’kalite yOnetim sistemini

iyilestirme’ gibi isteklerin on plana ¢iktig1 gériilmektedir.
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Tablo 7: ISO 9001:2015 Belgesine Sahip Olma Nedenleri

Nedenler Firma Frekans
Dis ve i¢ pazara acilma istegi F1, F7, F11, F19 4
ihalelerde sart kosulmasi F10, F21 2
Tedarikgi firmalarin talebi F12, F9 2
Kalite Yonetim Sistemini iyilestirme istegi F2,F3,F13, F14, F15, F20 6
Diger denetimlerden gecme istegi F18 1
Miisteri profili acisindan reklam olmasi F6,F17, F22 3

3.6.2. IS0 9001:2015 Standardindaki Yeni Kavramlar

ISO 9001:2015 siiriimiinde kalite yonetimi ile ilgili icerik degisikligi
yapilmistir. Temel olarak, hari¢ birakmalar i¢in maddelere atifin bulunmamasi ve
varsa bunlarin gerekcelerinin ifade edilmesi, kalite el kitabma atifin bulunmamasi,
siire¢ yaklasimmin ve buna iliskin taleplerin daha belirgin olarak tanimlanmasi,
zorunlu sartlarin azaltilmasi (esnek yapi), dokiiman ve kayit kavramlarinin yerini
“dokiimante edilmis bilgi” kavrammin almasi, ydnetim temsilcisine atifin
bulunmamasi ve liderlik vurgusunun standardin i¢inde daha belirgin olmasi1 gibi
yenilikler getirilmistir.

KOBI’lerin bu yeniliklere uyum saglama durumlarini belirlemek igin soru
formunun birinci bolimiinde yer alan yar1 yapilandirilmig sorulara verilen cevaplar
kodlanmis, daha sonra kategori haline getirilerek degerlendirilmistir. Tablo 8’de ilk
olarak firmalarin kalite yonetim sistemleri kapsaminda ISO 9001 maddelerine yonelik
hari¢ birrakma uygulamalari, kalite el kitabi ve dokiimante edilmis prosediirleri
kullanim durumlar1 ve kalite yOnetim temsilcisi roliiniin durumu ile ilgili
uygulamalar1 6zetlenmistir. Takip eden alt boliimlerde bu uygulamalara yonelik

degerlendirmelere yer verilmistir.
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Tablo 8:1SO 9001:2015 Standardindaki Yeni Kavramlarin KOBI’lerdeki Durumu

Yeni Kavramlar Firma Frekans

* Tiim maddeler dahil (F3,F8, F13, F14, F15, F16, F19, F20, F21) (

(F1, F2, F4, F5,F6, F7, F9,F10,F11, Fi12,F17,
* Tasarim ve gelistirme maddesi haric¢

F18, F22) 3
* Miisteriye teslim sonrasi hizmetler haric¢ (F1, F2,F6, F7, F9, Fi12, F20, F22) ‘
<
*Kalite el kitabi var (Tiim firmalar) 5 '
* Dokiimante edilmis prosediir var (Tiim firmalar)
2
* Kalite sorumlusu/ Yonetim temsilcisi (F1, F2,F3, F4, F5,F6,F8, F9,F10, F11, F12,F16,
var F17, F18, F20, F21,F22) 7

3.6.2.1. Uygulanabilirlik ve Dokiimante Edilmis Bilgi

ISO 9001Kalite Yonetim Sisteminin 2008 siiriimiinde standardin
uygulanamayan maddelerini hari¢c birakmalar vardi ve eger uygulanmayan bir
standart maddesi var ise bir ciimle ile agiklanarak hari¢ tutulabiliyordu. Fakat ISO
9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi standardinda ise hari¢ birakmalar4.3 maddesine
gore uygun olmayan maddenin detayli bir sekilde ifade edilmesi gerekmektedir.
“Sizce ISO9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi Standardinda yer alan sartlardan sizin
kurulusunuza uygulanamayacak herhangi bir sart (va da sartlar) var midir?
>’sorusuna ‘alman cevaplardan, 6zellikle orta 6lgekli isletmelerin (F3, F8, F13, F14,
F15, F16, F19, F20, F21) ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi standardinin biitiin
maddelerini uyguladig1 gériilmiistiir (Tablo 8). Standardm 8.3 Uriin ve Hizmetlerin
Tasarimi1 ve Gelistirilmesi maddesini hari¢ tutan firmalar (F1, F2, F4, F5, F6, F7,
F9, F10, F11, Fi2, F17, F18, F22), iiretimini yaptiklar1 {iriin ile ilgili gerekli
standartlarin var olmasi ve iriin ve hizmet ile ilgili istenen standart Slcli ve
tasarimlarinin miisteri tarafindan verilmis olmasi veya bunlarin piyasada daha
onceden belirlenmis olmasi nedeniyle tasarim ve gelistirme siirecine ihtiyag
duymadiklarmi belirtmislerdir. F1, ¥2, F6, F7, F9, FI2, F20, F22 firmalar1 8.5.5
maddesinde belirtilen teslimat sonrasi faaliyetleri de uygulamamaktadir.

Firmalar standardin 2008 siirlimiinde hari¢ tutma, kapsam, {iriin/ hizmetler
gibi konulara kalite el kitabinda yer vermekteydi. 2015 siiriimiinde bu bilgiler 4.3

Kalite yonetim sisteminin kapsaminin belirlenmesi, 4.4 Kalite yonetim sistemi ve
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stirecleri ve 7.5.1 Genel (Dokiimante edilmis bilgi)maddelerinde yer almaktadir (ISO
9001, 2015). ““ISO9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminizin i¢erisinde hala bir Kalite
El Kitabr bulunduruyor musunuz?’’ ve “‘1SO9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminizin
icerisinde hala dokiimante edilmis prosediirleri kullantyor musunuz?’ sorularma
arastirmaya katilan tiim firmalar ‘ ‘evet ’’seklinde cevap vermistir (Tablo 8).

Biitiin firmalarin 7.5 Dokiimante edilmis bilgi maddesinin gereklilerini yerine
getirdigi, ancak yeni siirimde bulundurma zorunlulugunun ortadan kalkmasina
ragmen halen kalite el kitabin1 kullandiklar1 goriilmiistir. Her ne kadar ISO
9001:2015 standardi dokiimantasyon konusunda istemi oldukca serbest biraksa da
veya zorunlu dokiimante edilmis bilgi sartlarmi minimum seviyeye indirse de, kalite
el kitabr gibi sistemin tiim bilesenlerini bir arada gosteren bir dokiimantasyonun
kurulus c¢alisanlarina icinde yer aldiklar1 kalite yOnetim sistemini anlamalar1

acisindan oldukga yardimci oldugu ve uygulamada 6nemini korudugu sdylenebilir.

3.6.2.2. Yonetim Temsilcisi

ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi uygulayan firmalarin yonetim
temsilcisi atamasi ya da belirlemesi yoniinde zorunlulugu bulunmaktaydi. Ydnetim
temsilcisi tiim denetim ve kurulum islemleri ile ilgilenirdi. Ancak tiim islerin bir
temsilci iizerinden yiirlitiilmesi, ¢ok etkin olmayan bir duruma ve yoOnetimin
sorumluluk tistlenmemesine yol agmistir. ISO 9001:2015 standardinda ise bu yanlis
uygulamanin Onlenmesi i¢in yOnetim temsilcisi belirlenmesi zorunlulugu
kaldirilmistir (ICT Sert Danigmanlik Egitimi, 2019). Bunun yerine standardin besinci
sirada yer alan liderlik maddesinde st yonetimin KYS’yi desteklemesini ve 6nderlik
etmesini istemektedir. KYS’nin basaris1 yonetimin destegine baghdir. ISO
9001:2015°de yonetim temsilcisinin tek bir kisi olmas1 yerine sorumluluklarin tepe
yonetimine dagitilmasi istenmistir (ISO 9001, 2015).

Aragtrmada bununla ilgili “‘ISO9001:2015 Kalite Yénetim Sisteminizin
icerisinde bir Yonetim Temsilcisi var midir’’ seklinde sorulan soruya arastirmaya
katilan firmalarin 17si (%77)  ‘evet’” seklinde cevap vermistir. Tablo 8’de gdsterilen
firmalarda (F1, 2, F3, F4, F5, F6, F§, F9, F10, F11, F12, F16, F17, F18, F20, F21,
F22)zorunluluk olmamasma ragmen halen kalite yonetim temsilcisi bulunmakta ve

goriismelerde alman bilgilere gore firmanm KYS ile ilgili biitliin sorumlulugun kalite
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yonetim temsilcisinde oldugu bir yonetim sekli tercih edilmektedir. Bu durum
istisnasiz kii¢iik ve mikro isletmelerin hemen hemen hepsinde gdzlenmistir. Ust
yonetimin gorev ve sorumluluklarini yerine getirmemesi ve ig yiikiinlin fazla olmasi
gibi gerekceler firmanin kalite temsilcisi bulundurmasmdaki 6nemli etkenler olarak
ifade edilmistir.

Orta Olgekli isletmelerde ise hem eski uygulamay: siirdiiren hem de yeni
duruma uyum saglayan firmalarin oldugu gézlenmistir. YOnetim temsilcisi atamayan
firmalarda (F7, F13, F14, F15, F19) iist yonetimin KYS’nin sorumlulugunu daha
fazla almaya basladigi, ancak KYS performansinin raporlanmasi ve KYS sartlarinin
yerine getirilmesi konularinda firmaya destek olacak sekilde bir kalite sorumlusunun

yer aldig1 bildirilmistir.

3.6.2.3. Siireclerin Belirlenmesi ve Etkilesimi

Kuruluslar, ISO 9001:2015 standardinin 4.4.1 maddesine gore, ihtiyag
duyulan siiregleri, birbiri ile etkilesimi dahil bir kalite yonetim sistemi olusturmali,
uygulamal, stirekliligini saglamali ve siirekli iyilestirmelidir.

Arastirmada firmalarin uyguladiklar1 siire¢ yaklagimina dair bilgi edinmek
icin, “ISO 9001: 2015 standardina uygun olarak, kurulusunuzda ihtiya¢ duydugunuz
stiregleri ve bu siiregler arasindaki etkilesimleri nasil belirlediginizi detayli olarak
anlatir misiniz?” seklinde acik uclu bir soru yonetilmistir. Yiizylize goriisme
yapilabilen 20 KOBIi’den bu konuda bilgi edinilebilmistir. Bu soruya verilen
cevaplara icerik analizi uygulanarak, uygulama dilizeyine gore bir kategorizasyon
yapilmustir. Siire¢ yaklagimini uygulama diizeyi li¢ seviyede ele alinmis ve “‘Taniml
ancak Uygulama Yapilmiyor™, ‘‘Kismi Uygulama’’ ve “Tam Uygulama’’seklinde
kategorilere ayrilmistir (Tablo 9).Belirlenen kategoriler bazinda arastirmaya katilan

firmalar gruplanmis ve her kategori i¢in frekans degerleri gosterilmistir.
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Tablo 9: Siireclerin Belirlenmesi ve Siire¢ Yaklasiminin Uygulanmasi

Tema Kod ve Kategoriler Firma Kodlar1  Frekans
Tanimh ancak Uygulama Yapilmiyor
* Siirecin belirlenip girdi ve ¢iktinin tanimlanmasi
* Siireglerin etkilesimlerin belirlenmesi F9, Fi12, 5
o F21, F18, F22
* Siiregler ile ilgili dokiimantasyonun olmamasi
* Stuiregler ile ilgili dokiimantasyonun eksikligi
Kismi Uygulama
* Siirecin belirlenip girdi ve ¢iktinin tanimlanmasi
. . - . . . F1,F5, F11
* > s s
Siireglerin etkilesimlerin belirlenmesi F17, F19, 5
ISO 9001:2015 Kalite * Siireglerin yetki ve sorumlulugu yalniz kalite
Yonetim Sisteminde o
Siireg Yaklasiminin temsilcisi yada danisman firma
Uygulanmast
Tam Uygulama
* Siirecin belirlenip girdi ve giktinin tanimlanmasi
* Siireglerin etkilesimlerinin belirlenmesi
* [zleme, 6lgme ve performans degerlendirme F2,F3,F4,
F6,F7,F10, 10
* Kaynaklarin saglanmasi F13,F14, F15,
* Yetki ve sorumluklarin belirlenmesi %
* Siireglerdeki risk ve firsatlarin belirlenmesi
* Ciktinin degerlendirmesi ve degisiklik yapma
Bilgi edinilemedi
* Yiiz ylize goriisme saglanamadi F8, F16 2

Tablo 9°daki verilerden hareketle, ‘‘Tamimli, ancak Uygulama
Yapimiyor’’seklinde tanimlanan birinci kategoride yer alan KOBI’lerin, 1SO
9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin gerektirdigi siire¢ yaklagiminin ne oldugunu
tam olarak kavramadiklar1 ve siire¢lerin sadece tamimlanma diizeyinde kaldigi
gbzlenmistir. Bu firmalar da siireclerle ilgili herhangi bir hedef belirlemedikleri, veri
toplamadiklari, siire¢ performansmni degerlendirip iyilestirme yapma ydniinden
sistematik yaklasimlar uygulamadiklar1 ve bunlara ihtiya¢ hissetmedikleri yoniinde
egilimleri oldugu anlasilmustir.

“Kismi Uygulama” yapan KOBI’lerde gére, siireglerin tammli oldugu ve
stiregler arasindaki etkilesimlerin belirlendigi, ancak bu siireclerin ¢alistirilmasi ve
iyilestirilmesi agisindan sorumluluklar1 kalite temsilcisi/sorumlusu ya da hizmet

alinan bir danigmanlik firmasmin iistlendigi bildirilmistir. Bu firmalarda, siire¢lerin

74



calistirilmast ve siirdiiriilmesi i¢in gorev ve sorumluluklarin hem ydnetim hem de
personel tarafindan alinmadigi ve KYS g¢ercevesinde iist yonetim ve c¢alisanlarin
yetkinlik ve farkindaliklarnin eksik oldugu anlasilmistir. Bu yonde firmalarin
herhangi bir egitim planlamasin1 yapmadig1 da ifade edilmistir.

Incelenen firmalarmn yaris1 (%50) siire¢ yaklasimimi hayata gecirme ile ilgili
“Tam Uygulama” yapan KOBI kategorisinde yer almistrr. Bu firmalarm ISO
9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi4.4 maddesinde belirtildigi sekilde stireg
yaklagimmi sistemin geneline yayarak uyguladigi goriilmiistiir. Uygulamalar
acisindan siire¢ tanimlamalarinin daha onceki siirimde yer aldigi i¢in var oldugu,
ancak 2015 siirtimii ile birlikte gelen risk temelli diisiinme yaklasimini da siireclerin
tanimlanmasi, uygulanmasi, siirekliliginin saglanmasi1 ve iyilestirilmesi ile 1lgili
faaliyetlerine uyguladiklar1 ve gerekli giincellemeleri yaptiklarmi belirtmiglerdir. Bu
firmalar da siireclerin birbiri etkilesimleri tanimlanmis ve siire¢ sorumlular1

belirlenmistir.

3.6.2.4. Ust Yonetimin Liderligi ve Baghhg

ISO 9001:2008 siirimiinde yer alan {ist yonetimin taahhiidii maddesi
“liderlik” olarak giincellenmistir. ISO 9001:2015 siiriimiinde kurulusta hem {ist
yonetimin hem de ¢alisan tiim personelin katilimi ve yetkinlik durumlarina goére
yaptiklar1 iglere liderlik etmesi ve kalite yonetim sistemi i¢in hesap verebilmeleri
istenmektedir. Ancak {iist yonetimin kalite yonetim sistemi i¢inde etkin bir liderlik
sergilemeleri en kritik basar1 faktorlerinden biri oldugu icin, goriismelerde
katilimcilara “Ust yonetim kalite yonetim sistemine iliskin liderligini ve baglhligini ne
sekilde gostermektedir? ’sorusu yoneltilmis ve bu baglamda Ornekler vermeleri
istenmistir. Elde edilen verilere icerik analizi uygulanmis ve standardin liderlik
maddesindeki sartlar1 cercevesinde KOBI’lerde iist yonetim “Liderlik ve taahhiitleri
verine getirir”, “Liderlik ve taahhiitleri kismi yerine getirir” ve “Liderlik ve

taahhiitleri yerine getirmez” olarak ii¢ kategori tanimlanmistir (Tablo 10).
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Tablo 10:Ust Yonetimin Liderligi ve Baglilig:

Kod ve Kategori Liderlik Maddesi ile iliskisi If;;’;?l
Liderlik ve Taahhiitleri Yerine Getirir
F2,F3,F4,
Liderlik ve taahhiitlerin 5. Liderlik maddesi sartlarmin tiimiinii - FF1135 20
tamamini gosterir karsilamaktadir T
Liderlik ve Taahhiitleri Kismi Yerine Getirir
5.1 Hedefler ve gostergeler politika F10, F5,
* Kalite hedeflerini destekleme  ¢ergevesinde olusturulmasi ve F16, F17
degerlendirilmesi
* Gerekli egitim, danigman vb ~ 5.1.1 h KYS etkinligine katki saglayacak
hizmetleri saglanmasi ve kisilerin katiliminin saglanmasi, F16
desteklenmesi yonlendirilmesi ve desteklenmesi,
* Alt yap1 ve kaynagi i - F5
saglamakta 5.1 Kaynak ihtiyaclarini saglanmasi
* Kalite Yonetim Sistemi 5.3 Personel Gorev tanimlari yapilmasi ve FF1T
egitimlerini almig olmasi gorevlerinin bilincinde olmasi ’

5.3. e. Kalite yonetim sistemindeki

degisiklikler planlanir ve uygulanirken, F8,F5
kalite yonetim sisteminin

biitiinliigiiniin devam ettirilmesini

* YGG toplantilarinda
kurulusun degerlendirilmesi

saglamasi
* Miisteri memnuniyetini odakli 5.1 Miisteri memnuniyetinin saglanmasi F1
* Jyilestirmenin tesvik edilmesi 5.2 Politikada siirekli iyilestirme olmasi F5
* T .. .
Istek, taleplere ve clestiriye 5.2 Ilgili taraflarm erigimine agik olmast F7

acik olmast

Liderlik ve Taahhiitleri Yerine Getirmez

Liderlik ve taahhiitlerin hi¢birini Standardin 5. Liderlik maddesi ile ilgili bir Fl 21;6i11:9i718
yerine getirmez. kanita rastlanmamustir F19. F21. F22

Tanimlanan kategoriler standardin ilgili maddesi ile iliskilendirilmistir.
«Liderlik ve taahhiitleri yerine getirir” kategorisinde yer alan KOBI’lerin, standartta
belirtilen liderlik maddesi sartlarmin tamamini yerine yetirdigi ve bunlarin orta

Olgekli firmalar oldugu goriilmektedir.
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“Liderlik ve taahhiitleri kismi yerine getirir’ ’kategorisinde yer alanlar ise
standardin maddelerinden en az birini gerceklestirenler olarak gruplanmistir. Bu
tanima uyan firmalar ise kii¢iik isletmeler ve cogunlukla orta 6l¢ekli isletmelerdir.

‘Liderlik ve taahhiitleri yerine getirmez’’ kategorisi ise iist yonetimin kalite
yonetim sistemi ile ilgili calismalarin diginda durdugu ve standartta belirtilen higbir
sart1 karsilamadig1 firmalar1 gruplamaktadir. Bu firmalarda iist yonetimin ISO9001
kalite yonetim sistemini ve belgelendirmesini, ‘dokiimantasyon olarak goriilmest’,
‘karliliga hizmet eden bir arag olarak gormesi’, ‘tanimlanan gorev ve sorumluluklarin
gereksiz goriilmesi’ ve ‘yetenek ve bilgi eksikliginin olmas1’ gibi sebeplerden dolay1

liderlik maddesinin uygulanmadig: goriilmektedir.

3.6.3. Standarttaki Yeni Konular

ISO 9001:2015 Standardi, PUKO dongiisii ve risk temelli diisiinmeyi igeren
sirec  yaklastmim1  uygulamaktadir. PUKO  dongiisii = her  seviyede
uygulanabilmektedir. Bu alt bolimde soru formunun II. Bdéliimiinde yer alan
“kurumsal planlama ve stratejik yonelim”, “siirec riskleri”, “iirtin ve hizmetlerle ilgili
riskler”, “disaridan tedarik edilen siirec, iiriin ve hizmetin kontrolii ile ilgili riskler”
basliklar1 altinda bahsedilen yeni konularin KOBI’lerde ne derece uygulandigmi
PUKO dongiisii temelinde ve kanitlartyla sorgulayacak sekilde yapilandirilmis
sorulara verilen cevaplar degerlendirilmistir.

Gorilismelerde firmalardan konu bazinda standardin ilgili maddelerine yonelik
faaliyetlerin olup olmadigr sorulmus ve bununla ilgili uygulama kanitlarindan
ornekler istenmistir. Katilimcilarin bazilar1 uygulama kanitlarini géstermis fakat bazi
firmalarda konularla iliskilendirilmis maddelerin anlasilabilirligi agisindan zorluklar

yasanmistir. Bu tiir firmalar evet, hayir ya da kisitli uygulandigini belirtecek sekilde

cevaplar verebildigi i¢in degerlendirmeler de smirli yapilmstir.

3.6.3.1. Kurumsal Planlama ve Stratejik Yonelim

ISO 9001:2008 siiriimii, standardi kullananlardan hedeflerini belirlemesini
isterken; ISO 9001:2015 siiriimii, hedeflerin gergeklesebilmesi i¢in stratejik

yonelimli bir yapida planlanmasini istemektedir. Belirli analizler ve stratejik
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planlama cergevesinde hedeflerin belirlenmesi 6n plana ¢ikmistir. Stratejik planlama,
kurulusun giiclii/zay1f yonlerini ve kars1 karsiya kaldig: firsat/tehditleri analiz ederek
kendini tanimasi, buna bagli olarak misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi
gibi faaliyetlerden olugmaktadir.

Tablo 11, firmalarin kurumsal planlama ve stratejik yonelimini belirleme
konusundaki uygulamalarmi, PUKO dongiisii iginde standardin ilgili maddelerini
referans alarak elde edilen verileri 6zetlemektedir. Goriismelerde edinilen bilgilere
ve sunulan kanitlara goére KOBilerin uygulama diizeyleri “tam uygulama”, “kismi
uygulama” ve “uygulama yok™ seklinde ii¢ kategoride degerlendirilmistir.

“Tam uygulama” kategorisinde PUKO asamalar1 boyunca firmalarin pek
cogu ilgili maddeleri uygulasa da, tiimiinii uygulayan firmalar sunlardir:F2,F3,F4,
F5, F7, F13, F14, F15, F20. Bu firmalar, kurulusun baglamindaki i¢ ve dis hususlar1
belirlemekte, kurulus hedeflerini siireclerin girdisi olarak tanimlamakta, kalite
yonetim sisteminin hedeflerini yonetim gbézden gecirmesi (YGG)toplantilarinda
degerlendirmekte ve herhangi bir degisiklik oldugunda giincellemelerini
yapmaktadir.

Kurumsal planlama ve stratejik yonelim konusunda uygulamalari bulunan
firmalarin, kalite temsilcisi ve iist yonetim tarafindan SWOT, PEST veya PESTEL
analizi ile hedeflerini ve bunlarla ilgili i¢ ve dis hususlar1 belirledikleri; bu
calismalara iligkin bilgileri kalite kitabinda belirttikleri ve ilgili kanitlar1
olusturduklar1 ‘hedef tablolar1’ iizerinde gosterdikleri gozlenmistir. Bu firmalarda,
siire¢ sahipleri hedefler hakkinda bilgilendirilmekte ve bunlarin takibini ‘hedef
planlart’ ile yapmaktadir. YGG toplantilarinda yonetim, siire¢ sahipleri ile yilda bir
kez kalite yoOnetim sistemini gozden gecirmekte (kalite hedefleri, miisteri
memnuniyetleri, uygunsuzluklar, denetim sonuglar1 gibi) ve toplant1 sonunda
iyilestirme i¢in firsatlar belirlemekte, gerekli degisiklikler ve kaynak ihtiyaglari
belirlenerek kalite hedefleri giincellenmektedir. Toplantida alinan kararlar ‘toplanti
tutanagl’ (Ek-7) ile kayit altmma alinarak ilgili birimlere uygulamasi i¢in

gonderilmektedir.
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Tablo 11: Kurumsal Planlama ve Stratejik Yonelim

gibi giincelleniyor
mu?

Yeni | PUKO |ISO9001:2015 | ;..o Uygulama Kam(lari
Konu asamasi Sarﬂan g ye Tam Kismi Uygulama Bilgi
uygulama | uygulama yok edinilemedi
Kurulus, kendi
stratejik yoniiyle
(hedeﬂeri) ilgili F1,F2,
olan ve/veya F3,F4, F5,
Planla 4142 stratejik yoniinii FF61 ({ 7F 1]:19 F12,F18,F19, FS. F16.F22
’ destekleyen F13, F14, F21
taraflari F15,F17,
(paydaslart) ve i¢ F20
ve dis hususlart
belirledi mi?
Kurulusun
stratejik yonelimi
(hedefleri), Kalite
Politikasi / Kalite
Hedefleri / Risk FI;ZV}!?’]];;‘; F6,F9,F11,
Uygula 5.2.1 Yonetimi / ria s, FLFIO.FI17.  FI2FISF19,  F8F16F22
Yonetim Gozden F20, F21
Gegirme
Kurumsal siireglerine girdi
Planlama olarak kullaniliyor
ve mu?
Stratejik
Yonelim Kalite sistemi,
kurulusun stratejik
yonelimine FLF3.F4 Fo,
Kontrol 4.1,4.2, (hedeflerine) gore Fs,’F7,’ F8,, RZE10,
Et 5.1.1,9.3.2 degerlendirilmekte  F13,F14, FLEZEE E;l;ll; FEFL6, P22
ve gbzden FI5, F20 F21
gecirilmekte
midir?
Yukaridakilerin
herhangi birindeki
Onlem degisikliklere FFS2 1’:};3’15143’ o FFl9 1 o
Al 10.3 cevap plarak k.al.lte F’14,’FlS,’ F1 FI2FT, F8, F16,F22
sistemi gerektigi F20, F18,F19, F21

“Kismi uygulama” yapan firmalarda (F1, F10, F11, F17), kurumsal hedefler

ve i¢ ve dis hususlar belirlenmesine ragmen bunlarin takip, kontrol ve &nleme

faaliyetlerinin kisithya da olmadigi goriilmiistiir. Hedefler ve bunlarla ilgili i¢ ve dis

hususlarin, kalite temsilcisi ya da yOneticisi tarafindan hazir dokiimanlar {izerinden

uyarlayarak yapildigi anlasilmstir. “Uygulama yok” kategorisinde olan firmalar (F6,

F9, F12, F18, F19, F21) ise hedefler, i¢ ve dis hususlarin planlamasinin yapildig1 ya
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da kisith oldugu fakat kontrol etme ve Onlem alma faaliyetlerinin olmadigi
goriilmektedir.Ornegin, F1 ve F6 firmalar1 uygulama, kontrol etme ve &nleme
asamalarinda kisitli uygulamasi olan ve uygulamasi olmayan firmalardir. Bu
firmalarda planlama asamasi ile ilgili bilgilerin kalite kitabinda dokiimantasyon

olarak kaldig1 gortilmiistiir.

3.6.3.2. Siirec¢ Riskleri

ISO 9001:2015 Standardinda risk temelli diisiinme, daha onceki siirtimde var
olan siire¢ yaklasiminin daha etkin bir sekilde uygulanabilmesini saglamak amaciyla
on plana ¢ikarilmistir. Bu diistinme bi¢iminin, standardin zaten kendisi onleyici bir
mekanizma oldugu i¢cin KYS’nin tiim bilesenlerine uygulanmas: gerekliligi
vurgulanmustir.

KYS bilesenlerinde olusabilecek risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, bas
etme yontemlerinin tanimlanmasi ve bunlarin etkinliginin analiz edilmesi ile ilgili
faaliyetleri kapsayan risk temelli diisiinmenin KOBIlerdeki siire¢lere ne derece
uygulandig1 bu ¢alismada soru formunun II. Boliimiindeki stireg riskleri alt bagligi
icerisinde belirtilen sorular gercevesinde incelenmistir. Sorular PUKO dongiisii
temelinde ve kanitlariyla sorgulayacak sekilde yapilandirilmis olup, katilimcilardan
elde edilen bilgilere gore, Tablo 12’de o6zetlendigi gibi, KOBilerin uygulama
diizeyleri “tam uygulama”, “kismi uygulama” ve “uygulama yok” seklinde ii¢
kategoride degerlendirilmistir.

“Tam uygulama” kategorisinde PUKO asamalar1 boyunca ilgili maddelerin
tiimiinii uygulayan firmalar sunlardir: F1, F2, F3, F4, F5, F7, F11, F13, F14, F15,
F20. Bu firmalar, siireclerindeki riskleri belirlemekte, degerlendirilmekte, riskleri
ortadan kaldirmak icin yapilan faaliyetleri analiz etmekte ve yapilan diizeltici

faaliyetler sonrasinda gerekli glincellemeleri yapmaktadir.
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Tablo 12: Siirec Riskleri

Yeni PUKO | ISO9001:2015 | o Uygulama Kamitlari
Konu asamasi Sartlan g ¥ Tam Kismi Uygulama Bilgi
uygulama | uygulama yok edinilemedi
KYS'yi kurarken
ve degisiklikleri F1,F2,
planlarken, siire¢ F3,F4,
44161 eflerine F5,76, F7, Fl6,
Planla 6.2,6.3, F9,F10,  FI8,F19, Fl2 F8, F22
85.6 ulagmayr FI1,F13, F21
. engelleyebilecek F14,F15,
riskler belirlendi F17,F20
mi?
F1,
Belird . F2,F3,F4,
clrienen surcg F5, F6,F7
. . 0 F10,F16 F9, F12,
Uygula 8.1 risklei  FI ;,1213, FI7.F21  FI8, F19 F8, F22
degerlendirildi mi? >
F15,F19,
F20,
Siire¢
Riskleri
Kurulus, siireg
riskleri ile bag F1,F2
6.1.2, edebilmek icin -F3,F4, F9, F10,
Kontns8 9.1.3 belirledigi 4 FS.F6.E1, F16 FI2F17, F8,F22
Ft 13, cliriedigl Fl1, F13, F18, F19, »
9.3.2 aksiyonlarin F14, F15, F21
etkinligini analiz F20
ediyor mu?
Analiz ve duizeltici F1,
Onlem 102.1 faaliyet sonrasinda Ff{:?};‘h F6, F9, FI2,
P siireg risklerinin P F10,F16,  F17,F18, F8, F22
Al 10.3 N o F11,F13, F19 F21
giincellendigine F14, F15, >
dair kamt var mi1? F20

Stire¢ riskleri konusunda uygulamalar1 bulunan firmalarda, risklerin
belirlenmesinde iist yonetim, takim liderleri, kalite yoneticisi ve siireglerde yer alan
calisanlar rol oynamaktadir. Riskler genel olarak bdliim bazinda tecriibe ve bilgi
birikiminden yararlanilarak belirlenmektedir. Uygulayan firmalar her siireci ayri

‘stire¢ kartr’(Ek-9) ile tanimlamakta ve siireglerdeki hedeflerin performanslari (Ek-6)
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izlenmektedir. Siire¢ sorumlular1 ve kalite temsilcisi/sorumlusu tarafindan belirlenen
hedeflerde olusabilecek riskleri, ‘risk belirleme ve aksiyon plani formu’(Ek-2)
kullanarak belirlemektedirler. Risklerin degerlendirmesini ise kalite temsilcisi siireg
sorumlular1 ile beraber yapmaktadir. Risk analizi tablosu (Ek-3) ile risklerin
Olctilmesi, onceliklendirilmesi ve kayit altina alinarak degerlendirmesi yapilmaktadir.
Risk analizi ile olasilik, siklik ve siddet degerlerinin belirlenmesi sonucu, ortaya
cikan etkiler tekrar degerlendirilerek aksiyon almmaktadir. Risk analizi yapan
firmalarin bir ¢ogu bilgisayar ortaminda degerlendirmeleri yapmakta ve kayit
tutmaktadir. Firmalar aksiyonlarin etkinligini degerlendirmekte; belirledikleri
uygunsuzluklar1 ‘diizeltici faaliyet formu’ (Ek-5) ile ortadan kaldirmaktadir.
Risklerin belirlenmesi, aksiyon sonrasi tekrar bagka bir yerde olusmamasi igin,
sebeplerin benzer olup olmadigi, YGG toplantilarinda degerlendirilerek dikkate
almmaktadir. Riskler ile ilgili dogrudan aksiyon yerine, gozlem siiresi verilmekte ve
siire sonunda fizibilite caligmasi sonucuna goére kararlar alinmaktadir. Riskler
devamli olarak giincellenmekte; kabul edilemez risklerin olusmasi halinde, eylem
planlar1 ile ortadan kaldirilarak iyilestirilebilmektedir.

“Kismi uygulama” yapan firmalarda (6, F16, F10, F17, F21), siire¢ riskleri
belirlenmesine ragmen bunlarin uygulama, kontrol ve 6nleme faaliyetlerinin kisith
ya da olmadig1 gériilmiistiir. Ornegin bunlardan risk analiz tablolarmi olusturmus
olan firmalar, sadece dis denetimlerin dokiimantasyon kontrolii sathasindan olumlu
sonu¢ almak amaciyla bu ¢aligmalar1 yaptiklarini1 belirtmislerdir. Risk analizlerinin
giincellenmesi ve kayit altina alinmasi ile ilgili faaliyetler sadece dokiimantasyon
olarak sistemde bulunmaktadir.

“Uygulama yok” kategorisinde olan firmalarda (F9, Fi2, F18, F19) ise
stireglerindeki risklerin planlamasinin yapildig1 ya da kisith oldugu fakat uygulama,

kontrol etme ve dnlem alma faaliyetlerinin olmadig1 anlagilmastir.
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3.6.3.3.  Uriin ve Hizmetler Ile Tlgili Riskler

Uriin ve hizmetler ile ilgili risk temelli diisinmeye dayali uygulamalar,
PUKO dongiisii temelinde yapilandirilan sorular cercevesinde incelenmis olup,
katilimcilardan elde edilen bilgiler ve kanitlar kullanilarak bu uygulamalar “tam
uygulama”, “kismi uygulama” ve “uygulama yok” seklinde ii¢ kategoride
degerlendirilmistir (Tablo 13).

“Tam Uygulama” kategorisinde tiim sartlar1 saglayan firmalar; F2, F3, F4,
F5, F13, F14, F15, F20°’dir. Bu kategoride yer alan firmalar, iiriin veya hizmet
uygunlugunu saglamaya yonelik riskleri, operasyonel planlama ve kontroliin bir
bileseni olarak, miisteri sartlarmm1 tanimlama ve tasarim planlamasi sirasinda
belirlemekte ve kontroliinii yapmakta, risklerle bas etme aksiyonlarini analiz etmekte
ve iyilestirme firsatlarii ortaya cikarmaktadir. Ornegin firmalar iiriin ve hizmet
sartlarin1 gosteren ve her asamada yapilacak kontrollerini Ozetleyen ‘Kontrol
planlarr’ (Ek-10) olusturmuslardir. Uriin gergeklestirme esnasinda olusabilecek
riskler icin ‘risk firsat prosediiri’ ve ‘risk kontrol tablolar1 ve sablonlarr’
kullanmaktadir. Tasarim ve gelistirme esnasinda miisterinin  sartlarini
etkileyebilecek, olusabilecek riskler belirlenip ve degerlendirilerek risk kontrol
matrisi formuna kaydedilmektedir. Risk analizi sonrasinda ortaya ¢ikan firsatlar ile
ilgili gerekli faaliyetler uygulanmaktadir. Kabul edilemez riskler, aksiyon planlari ile
ortadan kaldirilarak iyilesmeler elde edilmektedir. Ayrica {iriiniin ve kalite yonetimi
sisteminin etkinligini siirekli iyilestirmek amaciyla, miisteri memnuniyeti ve
sikayetleri, diizeltici faaliyet talepleri, i¢ denetim periyodu, uygun olmayan iiriin
raporlar1 ve siireclerin performans raporlarindan elde edilen verilerin analizi
yapilmaktadir. Bu analizlerin sonuglar1 ‘yonetimi gézden gecirme toplantilarinda’
degerlendirilmekte, kalite temsilcisi, siire¢ ve yonetim sorumlusu ile beraber karar

verilerek ihtiya¢ halinde hedefler giincellenmektedir.
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Tablo 13: Uriin ve Hizmetlerle ilgili Riskler

PUKO
asamasi

Yeni Konu Sartlar:

1S09001:2015

ilgili Faaliyet

Uygulama kanitlari

Tam
uygulama

Kismi
uygulama

Uygulama
yok

Bilgi
edinilemedi

5.1.2,6.1,
6.2,8.1,
8.2.2,
8.2.3,
83.2

Planla

Uriin veya hizmet
uygunlugunu
saglamaya yonelik
riskler:
*Operasyonel
planlama ve
kontroliin bir
bileseni olarak
gortilityor mu?
*Miisteri sartlarint
belirlerken ve
gozden gecirirken
dikkate alintyor
mu?
*Tasarim
planlamasi
sirasinda
belirleniyor ve
tirtin karmagiklig
g0z 6niine alintyor
mu?

F1,F2,
F3,F4, F5,
F6, F13,
F14, F15,
F20

F7,F9, F11,
FI2,
F18,F19,
F21

F10, F17,

F8, F16, F22

Uriin ve
Hizmetle
rle ilgili

. 8.1,
Riskler 8231,

833

Uygula

Uriin ve
hizmetlerle ilgili
belirlenen riskleri
degerlendirmek
igin tasarimda ve
operasyonel
diizeyde kontroller
uygulantyor mu?

F2,F3,F4,
F5, F6,
F13,F14,
F15,F20

F7,F9, F10,
Fl1, Fi2,
F18,F19,

F21

F1,F17

F8,F16,F22

Kontrol 9.1.3,
Et 9.3.2

Kurulus, tiriinle
ilgili riskler ile bag
etmek igin
uyguladigt
aksiyonlarin
etkinligini analiz
ediyor mu?

F2,F3,F4,
F5, F6,
F13, F14,
F15, F20,

F7, F9, F10,
Fl1, Fi2,
F18, F19,

F21

F1,F17

F8,F16,F22

Onlem

Al 10.1

Kurulus {iriin ve
hizmet ile ilgili
iyilestirme
firsatlari belirliyor
ve seciyor mu?

F2,F3, F4,
F5, F13,
F14, F15,
F20

F6, F17, F9,
F10,F11,
Fi12,F18,
F19, F21

F1,F17

F8,F16,F22

“Kismi uygulama” yapan firmalar, F1, F6, F10 ve F17°dir.F1 ve F6 firmalar1
iriin gerceklestirme esnasinda olusabilecek risklere yonelik uygulama, kontrol etme
ve Onleme sathasinda kisith uygulayan ve uygulamayan kategorisinde yer aldiklar1

goriilmektedir. F10, F17 firmalarmda iirlin ve hizmet uygunlugunu saglamaya
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yonelik riskler belirlenmis ancak F17 bunlarin takibi ve kontrol ve onlem alma
faaliyetlerini kismi olarak yerine getirdigi, F10 firmasinda ise uygulamanin olmadig1
goriilmektedir. Bu firmalarin, kalite yOnetim sisteminin kurulumu esnasinda
olusabilecek risklerin, risk ve firsatlar prosediirii altinda yer alan formlar ve tablolar
yardimiyla belirlendigi fakat bunlar1 uygulamaya, kontrol etmeye ve dnlem almaya
doniik bir ¢alisma yapmadiklar1 goriilmiistiir. Uriin ve hizmetlere ydnelik veya iiriin
gerceklesme esnasinda kontrol noktalarinda Onleyici bir faaliyet yerine daha cok
diizeltici faaliyetlerde bulunulmaktadir. Bunun i¢in, uygun olmayan iiriin ve hizmet
kontrol prosediirii uygulanarak ‘uygunsuzluk bildirim formlar1' doldurulmaktadir.

F7, F9, F11, Fi12, F18, F19, F21 firmalarin {iriin ve hizmetler ile ilgili risk

temelli diistinmeye dayali herhangi bir uygulama yapmadiklar1 gozlenmistir.

3.6.3.4. Disanidan Tedarik EdileninKontroliiilellgili Riskler

Bu kisimda, disaridan tedarik edilen siireg, liriin ve hizmetlerin kontrolii ile
ilgili risklerin belirlenmesi; belirlenen risklerin disaridan tedarik edilen siireg, {iriin
ve hizmetin Tlizerindeki potansiyel etkisinin, kontrollerin tiirii ve kapsamimin
belirlenmesinde ve tedarik¢ilerin se¢cimi ve degerlendirilmesinde girdi olarak
kullanilmas1 ve bu bilgilerin tedarik¢i secim ve degerlendirme kriterlerinin ve
tedarik¢ilere uygulanan kontrol yontemlerinin giincellenmesinde kullanilmasi ile
ilgili uygulamalar degerlendirilmistir. Firmalarla yapilan gériismeler sonucunda elde
edilen bilgiler, ilgili maddeleri uygulama derecesine gore Tablo 14’te belirtildigi gibi

ii¢ kategoride ele alinmustir.
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Tablo 14: Disaridan Tedarik Edilen Siirec, Uriin ve Hizmetlerin Kontrolii ile Ilgili Riskler

Uygulama kanitlari

. PUKO | 1S09001:2015 PR .
Yeni Konu agAmas: Sartlar: Ilgili Faaliyet Tam Kismi Uygulama Bilgi
Uygulama | uygulama yok edinilemedi
Disaridan tedarik
edilen siireg, tiriin
gyarll(l, dahl?l onlce . F2, F3, F4, F1,F6, F7 F9,
1s kaynakli olaral F5,F13, F10,F11,
Planla 6.1 adlandirilan) ve Fi4,F1s, 1O F F12, FeF22
hizmetin kontrolii F20 FI7,F18,F19
ilgili riskler
belirleniyor mu?
Belirlenen
riskler,-
*Digaridan
tedarik edilen
stireg, Urtin ve
hizmetin
potansiyel etkisini
*kontrollerin tiirti F2 F3.F4, Flg*“l],:{’g,;‘rl
Uygula 8.4.1, ve kapsarr.nm. . F5,F13, F12.F17, 8. F16,F22
Disaridan 8.4.2 *dis tedarikgilerin Fl‘l‘;zFOlS, F18, F19,
. segimi ve F21
ted.a rik degerlendirilmesini
edilen )
siireg, *bu kaynaklara
{irtin ve saglanan bilgileri
hizmetin degerlendirirken
kontrolii girdi olarak
) On. r9 u kullaniliyor mu?
ile ilgili
riskler Kurum, dig
tedarikgileri
degerlendirmek, F1. F6. F7
Kontrol 8.4.1 segmek, FIZTS’FFSil(T)“’ F9, F10, F11,
‘ performanslarini Fl3. F14 F12, F8, F16,F22
Et 932 : . )58 F17,F18,F19,
izlemek ve yeniden 15, F20
- . > F21
degerlendirmek
igin kriterler
uyguluyor mu?
Kurulus,
degerlendirme
sonuglarina FLF3.F4 F1,F6,F7, F9,
A o F10,F11
Onlem 933 dayar}ar'flk dis F5, F13, FI2, F8, F16, F22
Al tedarikgilere F14,F15, F17.F18
F20 i
uygulanan F19, F21
kontrolleri

degistiriyor mu?

Disaridan tedarik edilen siireg, iiriin ve hizmetlerin kontrolii ile ilgili riskler

icin PUKO déngiisii icinde standartta tanimlanan maddelerin tiimiinii uygulayan
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firmalar sunlardir: F2, F3, F4, F5, F13, F14, F15, F20. Bu firmalar tedarik¢ilerini
risk yonetimi prosediiriine gore ‘tedarik¢i degerlendirme formu’ ile belirlenmekte ve
her yil tim onayli tedarikciler gozden gegirilerek olusabilecek riskler ‘‘Risk
degerlendirme tablolarinda’’ analiz edilmektedir. Bu degerlendirme igerisinde teknik
yeterlilik, fiyatlandirma, teslimat, kalite ve hizmet kriterleri oldugu gibi, yerinde
denetim, tedarik¢i firmadan 6rnek numune alma ve istenen standart ve prosediirlerin
bulunmas1 gibi bir¢ok sart goz dniine alinmaktadir. Tam uygulama yapan firmalarda,
YGG toplantilarinda tedarik¢i kaynakli olusabilecek siireg, liriin ve hizmet ile ilgili
kabul edilemez riskler goriildiigiinde ve sartlarin saglanamamasi1 durumunda bagka
bir tedarik¢i degerlendirilmektedir. Toplantilarda ihtiya¢ halinde tedarikci
degerlendirme kriterlerinde  degisiklige gidilmektedir.  Kriterlerin = saglanip
saglanmadigina yonelik denetimlerde, yerinde denetim yapildig1 gibi istenen analiz
sonuglarma gore de degisiklik yapilabilmektedir.

“Kismi uygulama” yapan iki firma (F16, F21), disaridan tedarik edilen siirec,
iirlin ve hizmetlerin uygunlugunu saglamaya yonelik riskleri belirlemekte ancak bu
risklerin takibi ve kontrol ve 6nlem alma faaliyetlerini ger¢eklestirmemektedir. Bu
firmalarda genellikle tedarikgiler ilgili bilgilerin yer aldig1 dokiimantasyon olmasina
karsin tedarikgilerin risk degerlendirmesi yapilmamaktadir. Bu firmalar kendi
iclerinde olusan bilgi birikimini ve tecriibeyi kullanarak karar aldiklarimi ve bu
kararlar1 uyguladiklarini ifade etmislerdir.

Goriisiilen firmalarin yaklasik %50sinin bu konu kapsaminda herhangi bir
uygulamasi bulunmamaktadir. Bu firmalarda (F1, F6, F7, F9, F10, F11, Fi2, F17,
F18, F19) tedarik¢ilerin sabit olmas1 yada kisitli olmasi nedeni ile elde edilen siirec,
iirlin ve hizmet ile ilgili olusabilecek risklerin ve etkilerinin belirlenmesine yonelik
bir calisma yapilmadigr belirtilmistir. Ayrica ihtiya¢ hissedilmediginden bu
firmalarin dis tedarik ile ilgili taniml bir siireci, dolayisiyla bununla ilgili bir risk
degerlendirme mekanizmasi bulunmamaktadir. Bu firmalarin tedarik¢i se¢im
kriterleri; miisteri taleplerinin devamli degismesinden dolayi, tedarik¢iden talep
edilen girdilerle birlikte revizyona tabi tutulmaktadir. Periyodik yapilan toplantilarda
tedarik¢iler aldiklar1 puana gore degerlendirilerek tedarik¢i secimi gdzden
gecirilmektedir. Herhangi bir risk degerlendirmesi olmadan iist yonetim, c¢agin

gerekleri neticesinde degisime gitmektedir.
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3.6.4. 1S09001:2015 Maddelerine Yonelik KOBI’lerdeki
Uygunsuzluklar

Uygunsuzluk standardin bir sartinin yerine getirilmemesidir. I¢ ve dis
denetim sonucunda ortaya ¢ikan uygunsuzluklar genelde kayit altina alinir. Denetim
sonuglar1 silire¢ yetkililerine sunularak, gerekli planlama ile Onlemler alinarak
diizeltici faaliyetlerde bulunulmalidir. Bunun i¢in firmalar ile yapilan goériigmede
“Son 1 yilda yapilan denetimde standardin maddeleriyle ile ilgili bir uygunsuzluk
ortaya ¢ikti mi?’’ sorusuna cevap vermeleri istenmistir. Tablo 15°te ISO 9001:2015
Kalite Yonetim Sistemi sartlarina yonelik firmalarda karsilasilan uygunsuzluklar
listelenmistir. Firmalardan alinan veriler kodlanarak sonrasinda kategori haline
getirilmis ve 1ilgili standart maddesi ile iliskilendirilmistir. Bu tabloda firmalarin
denetlemelerin sonuglarina bagli olarak belirttikleri uygunsuzluklar “denetim”
stitununda verilmistir. Fakat katilimcilarla yapilan goriismelerde firmalarin standart
maddelerini karsilamalar1 agisindan daha fazla uygunsuzlugun oldugu ortaya
cikmistir. Tabloda “gdzlenen” baslikli siitun, katilimeilarin diger acik uglu sorulara
verdigi cevaplardan elde edilen ve kayitli olmayan uygunsuzluklardir.

Standardin uygulamasinda arastirmaya konu olan her bir firmanin karsilastigi
uygunsuzluklar farklilik  gostermektedir. Firmalarm siklikla  karsilastiklar1
uygunsuzluklar ilgili maddeler ¢ercevesinde asagida agiklanmustir.

“Kalite yonetim sistemi ve stiregleri” (12):Biitiin stiregleri kalite sorumlusu ya
da danigsman takip etmektedir. Firma igerisinde biitlin siireglerin tanimli olmadigi
gbézlenmistir. Firmada tiim faaliyetleri kapsayan siireclerin belirlenmis olmasi
gerekir. Siireglere gore ¢alisanlarin, hangi siireglerin i¢inde oldugunu bilmesi gerekir.
Ayrica siirecin girdileri, c¢iktilari, birbiri ile etkilesimleri, izleme, Olgcme ve
performans kriterleri, kaynaklar1 belirlenmeli ve uygulanmalidir. Her siirecin sinir1

belirlenmis olmali ve siire¢ sorumlu/sorumlular1 belirlenmis olunmalidir.
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Tablo 15:KOBI’lerde Karsilasilan Uygunsuzluklar

S/N  Kodlama Kategori Denetim Gozlenen Frekans
* Biitiin siiregleri kalite sorumlusu ya da o F1,F5, F6, F7,
1 danigman takibinde olmasi 4"4t Ka'hte y?net;m. F10,F11, F17, 12
*Siireglerin belirli olmamasi sistemi ve sureglert F18, F21, F22
S F5, F6, F7, F9
2 * %lgergrl:e\t/fnsq?r? 1%235\23;2:5;1111111“”1“1 3.1 Liderlik ve FI0,F11, F12, 11
styon & taahhiit F17, F18, F21,
bilmemesi
F22
* [nternet tanitim sayfasinda kalite 5'2'.2. Kalite
3 o, politikasinin F5 1
politikasinin olmamasi
duyurulmasi
Siireg sgr.ur.nlusunun faaliyetleri kayit altina 5.3 Kurumsal gorev,
4 alma eksiginin olmasi otki ve F2,F7, F9, 5
* Biitiin siiregleri kaliteden sorumlu bir Y F18, F17
S . . sorumluluklar
kisinin takip etmesi
*Bolim bazl aksiyon plani, firsat ve risklerin
belirleme ve takibinin yapilmamast, 6.1 Risk ve firsatlari F11, F15,
> * Risk analizinde eksiklerin bulunmasi belirleme faaliyetleri F20 F18, F19, F17 6
(Or. Verilerin giincel olmamas1)
6 Sl}regler igin }/etkl ve sorumlu kisilerin 7.1.2 Kisiler F9. 10, F21 3
belirlenmemesi
*Uriin gergeklestirmede (operasyon) P
7 hedeflerin sayisal ifadelerinin dlgilebilir 7'1 v Olgl{m F4,F7 2
izlenebilirligi
olmamast
. . F7,F9, F10
* c £ £ )
€ & P F19, F21
*Calisanlarin kalitenin Gnemini
liﬁ;gﬁ;?jﬁfgo;gli:n 6nemin verilmemesi FLF6,F7, F10,
9 A Lo . . ' 7.3 Farkindalik F11,F17,F18, 9
* Siire¢ sahiplerinin direng gostermesi F19. F21
* Kalitenin ekstra ig ve zaman kaybi olarak ’
goriilmesi
* Dokiimanlarin giincel olmamasi
(Or. Kalibrasyon belgelerinin y1llik kontrol 7.5.2 Olusturma ve F2,F7,
10 . . . F21 5
edilmemesi) giincelleme F9.F20,
*Kalite ¢aligmalarinin kayit altina alinmamasi
*Siirecin ¢alistirilmast ile ilgili prosediirlerde
1 kontrol talimatt eksikligi 8.1 Operasyonel F7.Fl11 2
*Boliimlerde planlama (Eylem plani) ve planlama ve kontrol ’
takibin olmamasi
* Misteri sikayeti ile ilgili iletisim
kanallarmin olmamasi 8.2.1 Miisteri ile
12 * Miisteri sikdyeti sonucu agilan DOF’lerin iletisim F8, Fll F10 4
sliresinde kapatilmamasi
8.4 Disaridan tedarik
13 *Onayli tedarikgi listesinin olmamast edilen siireg, tiriin ve F18 2
hizmetlerin kontrolii
14 *Uretim esnasinda (uygun olmayan iiriin i¢in) ~ 8.7 Uygun olmayan F17 1
ilgili kontrol formlarinin doldurulmamasi ¢iktinin kontrolil
* Misteriye tirtin gonderildikten sonra 9.1.2 Misteri
15 . . J F15
memnuniyet anketinin yapilmamasi memnuniyeti
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* Firmalarda kullanilan i¢ tektik
degerlendirme listesinin degisiklikler ile
giincellenmemesi
16 * Denetlemelerinin yalnizca dokiimantasyon 9.2 I¢ denetim
tizerinden ele alinmasi (denetlemenin olumlu
gectigi yanilgisina girilmesi),
* {¢ denetimlerin etkin yapilmamast

F1,F3,F18, F10,
F19, F20 F11, F21 8

* I¢ ve dis hususlarin YGG toplantilarinda 9.3.2 Yonetimin gézden
detayl1 goriisiilmemesi gecirme girdileri

17 F3, 1

“Liderlik ve taahhiit’’ (11): firmalarda liderlik anlayisinin olusmadig1 ve iist
yonetimin gorev ve sorumluluklarmi bilmedigi goriilmektedir. Firmalarda bu
kapsamda herkesin yetkinlik durumuna goére yaptigi isler i¢in liderlik etmesi ve hesap
verebilmesi istenmektedir. “ ‘Yetkinlik’’(9):Kisilerin kalite yonetim sistemi i¢in gerekli
egitim ve bilgiye sahip olmadig1 goriilmektedir. Calisan kisilerin gerekli yetkinlikleri
belirlenmeli ve mevcut durumu belirli periyotlarla 6lgmeli ve ihtiyag duyulan
yetkinlige ulasilmasi i¢in gerekli faaliyetleri uygulamasi gerekir.

“Farkindalik’’(9): firmalarda calisanlar kalitenin 6nemini kavrayamamakta
ve uygulamada gerekli 6zveriyi gostermemektedir. Ayrica siire¢ sahipleri standardin
gerekliliklerine direng gostermekte ve kaliteyi ekstra i ve zaman kaybi olarak
gormektedirler. Firmalarda calisan kisilerin kalite politikas1 ve hedeflerinin farkinda
olmasi ve kisinin kalite yonetimine katkisinin farkinda olmasi gerekmektedir. *‘Risk
ve firsatlart belirleme’’(6): Firmalarda boliim bazli aksiyon plani, firsat ve risklerin
belirlenmedigi ve takibinin yapilmadigi ve risk analizlerinde eksikler oldugu
goriilmektedir. Firmalarm hedeflere ulasmasini engelleyen veya zayiflagtiran
risklerin, onceden tanimlanmis olmasi ve yontemlerle belirlenmis olmasi gerekir.
Ayrica firmalar risk yaklagimini benimsediklerinde, risklerini analiz edebilir, kontrol
edebilir ve etkin olarak yonetebilirler.

“Olusturma ve giincelleme’’(5); Diizeltici faaliyet gerektirecek olan bilgilerin
kayit edilmesinde ve glincellenmesinde eksiklikler yasanmaktadir. Siireg
sorumlularinin ve personelinin bu aksakliklar1 tespit etmekle ilgili yaptiklar1 diizeltici
faaliyet caligmalar1 esnasinda; personel hatasindan kaynaklanan sorunlarin var
olmasi durumunda, bunun diizeltilmesi i¢in kayit altina alinmasinin, sikayet olarak

algilandig1 ve personel arasinda rahatsizliga sebebiyet verdigi goriilmektedir.
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“I¢ denetim” (8) Firmalarin, i¢ denetimlerde kalite yonetim sisteminin
belirlenen gerekliliklere uygun ve etkin bi¢imde ¢alisip ¢alismadiginin belirlenmesi,
uygunsuzluklarin saptanmasi ve diizeltmelerin onerilmesi ile ilgili ¢aligmalar1 etkili
ve yeterli 6lgiide yapmadig1 goriilmektedir. I¢ denetim uygulamasinda denetlenecek
boliim ¢alisan1 ve gorev yapacak denetgilerin bulunmadig: belirtilmistir. I¢ denetim
slirecinde, gozlemlerin tarafsizlik ilkesine uymayacak sekilde yapildig1 ve genellikle
sadece kalite temsilcisi tarafindan denetimlerin yiirtitiildiigii belirtilmistir.

ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi belgesini bulunduran F6, F9, F10
F11, FI2 F18, F21, F22 firmalarinda standardin biitiin maddeleriyle ilgili
uygunsuzluk gozlenmistir. Bu firmalarda standardin gerektirdigi dokiimante edilmis
bilginin, danigman firmalar tarafindan yada firmanin edindigi 6rnek dokiimanlarin
formati lizerinden degisiklik yapilarak uyarlama yapildigi goriilmektedir. Bunun da
firmalarin dokiimante edilmis bilginin olusturulmas: ve muhafaza edilmesi ile ilgili
istenen sartlar1 uygulamasinda biyiik eksikliklere sebep oldugu goriilmektedir.
Firmalarm kurumsal kalite anlayisim1 firmada olusturmaktan daha ¢ok, ISO 9001
Kalite Yonetim Sistemi belgesini bulundurmaya yonelik faaliyetlere odaklandiklar1
gozlenmektedir. Ornegin; miisteri memnuniyeti anketinden istenen sonucun %80
altinda olmamasi yoOniinde bir kalite hedefi aslinda tutturulamadiginda, sonug
raporlar1 denetlemeye yonelik istenen hedef degere ulasildigi gosterecek sekilde
diizenlenebilmektedir. Ayrica e mail ile veri toplanan F8, F14, F16 firmalarindan bu
konuda bilgi edilememistir. F4 firmasinda ise ISO 27000 geregi bilgi paylagimi
yapmamistir.

Gorlismelerde denetlemelerin kriterlere uygun yapilmadig: ifade edilmistir. ISO
9001 Kalite Yonetim Sisteminin kurulumu asamasinda belgelendirme yapan
firmanin ayni zamanda danismanlik faaliyetinde bulundugu goriilmekte, bdylece
tarafsizlik ve bagimsizlik prensibi ile bagdasmamaktadir. Baz1 yabanci kaynakli ISO
9001 standardi veren kuruluslarin hem danigsman hem denet¢i olmasinin yaninda,
standardin verilmesinde gerekli sartlar1 karsilamamasma ragmen, ISO 9001:2015
Kalite Yonetim Sistemi ve diger kalite belgelerinin,18001 OHSAS is Sagligi ve
Giivenligi, ISO 14001 Cevre standartlar1 gibi belgeleri verebildikleri bildirilmistir.

Ornegin, bir X firmasinin belgelerinin eksik olmasi, iizerinde baska bir isletmenin ad1
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ve verilerinin yer almasi, hatta yerinde denetim yapilmamasi durumlarinda bile ISO
9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi belgesini alabildikleri belirtilmistir.

KOBI’lerde yukarida belirlenen zorluklarin yaninda; mikro, kiigiik ve orta
Olcekli firma sayilarinin kiyaslama yapmak i¢in yeterli olmamasi nedeni ile

uygunsuzluk maddeleri arasinda anlamli bir fark goriilmemektedir.

3.6.5. KOBI’lerin Standardi Uygulamada Yasadiklar1 Zorluklar

Calismada, literatiirde tanimlanmis ISO9001:2015 standardmin uygulamasini
zorlastirabilecek ¢esitli faktdrlerin KOBI’lerdeki uygulamalar agisindan zorluk
yaratip yaratmadigi hakkindaki katilimci goriisleri 5li Likert o6l¢egi kullanilarak
toplanmistir. Veriler tanimlayici istatistikler kullanilarak 6zetlenmis, analiz sonuglari
Tablo 16’da gosterilmistir. Bu tabloda belirtilen katilim orani, verilen ifadeye
“katiliyorum” veya “kesinlikle katiliyorum” seklinde cevap verenlerin toplam
katilimc1 sayisina boliinmesiyle elde edilmistir. Firmalarin karsilastiklar1 zorluklar,
katilim oran1 biiylikten kiigiige siralanarak listelenmistir.

KOBIlerde uygulama zorlugu agisindan en ©6nemli faktor “ISO 9001
standardindaki  kavramlarin kisilerce farkli yorumlanabilmesi (77,30%) olarak
goriilmiistlir. Standardi1 uygulayan firmalarda kisilerin farkli diizeyde sahip olduklar1
bilgiler nedeniyle, standardin kuruluslardan yerine getirmesi istedigi sartlar fark
edilememekte ve etkili uygulanmamaktadir.

“Cok fazla dokiimantasyon gerektirmesi (68,20%)” de bir diger 6nemli
zorluk olarak belirtilmistir. Genellikle kiigiik isletmelerde yeterli personel olmamasi
is ylikiiniin fazla olmasina neden olmakta ya da yeterli bilgi sistemi ve iletisim alt
yapisina sahip olmayan firmalarda dokiimantasyonun olusturulmasi, takibi ve revize
edilmesi gibi igler zaman almaktadir. Ayrica kalite yonetim sistemi ile ilgili gorev ve
sorumluluklar1 yaygmlastiramayan, kalitenin sadece belirli kisi ya da kisilerin
sorumlugu gibi goriilen firmalarda bu tiir zorluklar goriilmektedir. “Calisanlarin ISO
9001 Kalite Yonetim Sistemi’nin onemini bilmemesi(59,10%)”, firma iginde
standardin liderlik maddesinin sartlarindan biri olan etkin kalite yonetiminin ve kalite
yonetim sistemi sartlarina uygunlugun Oneminin paylasimamasi ve farkindalik

maddesinin uygulanamamasi sonucunda ortaya ¢ikan bir faktordiir.
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Tablo 16:KOBI’lerin ISO 9001:2015 Standardin1 Uygulamada Yasadiklar1 Zorluklar

Tammlayic Istatistikler
Mod  Katili
25. 75 Degeri m
Sira No Zorluklar Ortalama Yiizde Medyan . . Mod o0 o
lik o
Sayist (%)
ISO9001°deki
1 kavramlarin kisilerce 3,68 3,75 4 4,25 4 12 | 77,30
farkli yorumlanabilmesi
Cok fazla
2 dokiimantasyon 3,55 2 4 5 5 8 68,20
gerektirmesi
Caligsanlarin ISO9001
3 KYS' nin 6nemini 3,27 2 4 4 4 9 59,10
bilmemesi
ISO9001 standardi ile
4 ilgili egitimlerin 3,14 1,75 4 4,25 4 7 54,50
yetersizligi
Yo6nlendirme -~
5 yapabilecek yetkin 3,27 2 4 5 S| 6 54,50
calisanlarm olmamasi
¢ |Galsanlarnmotivasyon | . 2 3,5 425 | 4 6 | 50,00
eksikligi
7 Ekstra Is Yiikii 2,86 1,75 | 25 4 2 6 | 40,90
Ust yénetimin ISO9001
3 Standardinin liderlik 2,68 . 5 4 | ; 40.90
sartlarini
anlamamast/bilmemesi
o |Uygulamave | 28 | 175 | 3 4 4 | 6 | 409
belgelendirme giderleri
Danigsmanlik
10 hizmetlerinin 3,05 2 3 4 3;4 5 40,90
yetersizligi
Ust yonetimin ISO9001
1 Standardinin liderlik 25 | ) 4 | g 36.40
sartlarina uygun
davranmamasi
1o | ok detaylisartlan 259 | 1,75 | 2 4 2 | 8 | 2730
icermesi
13 Kati kurallarimin olmasi 2,36 1 2 3,25 2 8 22,70
Dedikodular, Sdylentiler
14 1,91 1 2 2 2 10 9,10
ve Huzursuzluk
“ISO9001  Standardr ile ilgili  egitimlerin  yetersizligi(54,50%) "ve

“yonlendirme yapabilecek yetkin ¢alisanlarin olmamast (54,50%)”, personelin

standart ile ilgili egitimlere yeterince tabi tutulmadigmi ve yetkinliklerin giivence

93



altma alinmadigini isaret etmektedir.“Calisanlarin motivasyon eksikligi (50,00%)”,
calisanlarin ISO 9001 standardinin 7.2 maddesinde ifade edilen yetiye ve 7.3
maddesindeki farkindaliga sahip olmamasinin en biiyilk sonucu olarak
goriilmektedir. ISO 9001 ile ilgili personel tarafindan egitim eksikligine bagli olarak
standardin bazi maddelerinin gereksiz oldugu, bu maddelerdeki gerekliliklerin is ve
zaman kaybina neden oldugu disiintilmektedir. Ayrica bu gerekcelerden dolayi,
standart maddelerinin uygulamasinda direngle karsilasilmaktadir. Yine iist yonetim
ve liderlik taahhiidiiniin kurulusta istenen sekilde calistirilmamasi da etken olarak
goriilmektedir.

“Ekstra Is Yiikii (giinliik isleri yapmak icin ¢alisanin kendini asiri baski ve
stres altinda hissetmesi, Calisan personelin is ylkiiniin fazla olmasi, personele;
standardin gereksinimlerini yerine getirmesinin, i ve zaman kaybina neden
oldugunu diisiindiirtebilmektedir. “Ust yonetimin ISO 9001 Standardimn liderlik
sartlarini anlamamas /bilmemesi, yukaridaki analizlerde de ortaya ¢iktig1 gibi, daha
¢ok mikro ve kiiciik Olgcekli isletmelerde karsilasilmaktadir. Standartta var olan
liderlik yaklasimi, siireclerde etkin kullanilmamakta; yani kuruluglarda biitiin
stirecleri tek bir kalite sorumlusu veya kalite midiirii takip ederek faaliyetleri
yiriitmektedir. Buna personel yetersizligine bagli olarak zaman yetersizligi ve is
yogunlugunun fazla olmasi gibi sonuglar 6nemli etki yapmaktadir. Bunun kaynagi
ise maliyet giderlerinin artmamasi ic¢in ihtiyag duyulan personel temininin
yapilmamasidir.

“Uygulama ve belgelendirme giderleri” de genellikle finansal zayiflik
nedeniyle mikro ve kiigiik Olgekli firmalarda zorluk olarak goriilmektedir. Burada
bahsedilen uygulama giderleri, standardin maddelerinde ihtiya¢ duyulan
gereksinimlerin karsilanmasindan ve makine, techizat ya da personel talebinden
""" ise damigsmanlik
sirketlerinin, firmalarin kurumsal yapisma uygun Kkalite yOnetim sisteminin
kurulmasinda gerekli destegi saglamadigi goriisii hakimdir. Danigmanlik hizmetine
gelen kisilerin yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmamasi ya da isletmeye bunu
aktarmamasi sonucu isletmelerin, ISO 9001:2015 Kalite YoOnetim Sistemini
kullanamamasinda etkili oldugu goriilmektedir. Bir baska olumsuz durum ise, 6zel

danigman firmalarm Kayseri ili disinda olmasidir. Kayseri ilinde ISO 9001 Kalite
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Yonetim Sistemi Egitimi yeterli sayida verilmemekte, verilen egitimlerin ise il
disinda organize edilmis olmasi, bu durumu olumsuz etkilemektedir. Kayseri ilinde
faaliyet gosteren ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi egitimini alacak yeterli sayida
personelin bulunmamasi, egitimin bagka illerde gergeklesmesine neden olmaktadir.
Sonug¢ olarak istenen egitimlerin verilmemesi ya da alinmamasi olumsuz etkiye
neden olmaktadir.

“Ust  yonetimin ISO  9001Standardimin  liderlik  sartlarina  uygun
davranmamasi”,“Cok detayli sartlart icermesi”, “Kati kurallarimin olmast,
“Dedikodular, Soylentiler ve Huzursuzluk” seklinde belirtilen faktorlerin firmalarda

cok biiylik negatif etki yapmadig1 goriilmektedir.
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Tarihi siire¢ boyunca, kalite yonetim sistemi uygulamasi daha c¢ok biiyiik
firmalarca yapilnustir. KOBI’lerdeki finansal zayiflik, geleneksel yonetim
anlayisinin 6n plana ¢ikmasi, firmalarin sezgi ve deneyime dayali bir anlayisla
yonetilmesi, kalite yonetim sisteminin az tercih edilmesine sebep olmaktadir. Oysaki
bu sistem, KOBI’lerin is diinyasinda énemli bir yere sahiptir. Giiniimiizde bir¢ok
KOBI, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemini tercih eder hale gelmistir. KOBI’lerin
yonetim hiyerarsisinin basit olmasi, standarda entegre olmasinda biiylik kolaylik
saglamaktadir. Erdil ve digerleri (2000),KOBI’lerin orgiitsel kiiltiiriinii kalite
kiiltiirline yansitmasi kalite yonetim alaninda basarili olmasini bdylece rekabet ve
performansinda iyilesmeler elde etmesini saglayabilir. ISO focus (2015)’e gore
KOBT’lerin yeniliklere ayak uyduramamasi “yaratici yikimin” etkisiyle yok olmasina
ragmen etkin bir kalite yonetim sistemi uygulamasiyla iiriin kalitesinde siirekliligi
saglanmasina ve siirekli iyilestirmeye alt yap1 olusturmasini saglayabilir. Ayrica
literatiirde, KOBI’lerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin gerekliliklerini yerine
getirerek uyguladiginda israfin ve maliyetin azaldigi ve miisteri memnuniyetinde
onemli derecede artis oldugu goriilmiistiir. (Yesiloglu ve I¢, 2017, Pearson, 2016;
Ivanoval ve Lavrova, 2017).

Bu calismada, KOBI’lerdeki ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi
uygulamalar1 incelenerek, Kayseri ilinde, ticari alanda faaliyet gosteren 22 firmanin,
standarttaki yeni kavram ve konulara uyum saglamalari, karsilastiklari
uygunsuzluklar ve uygulamada yasadiklar1 zorluklar 6zelinde degerlendirilmeler
yapilmistir. Ayrica firmalarin standartlasmaya neden ihtiya¢ duyduklarma, elde
ettikleri iyilesme ve gelismelere deginilmistir. KOBI’lerle gdriismeler sonunda elde
edilen veriler icerik analizi yontemi kullanilarak degerlendirilmistir.

KOBI’lerin ISO 9001 standardina, en ¢ok “kalite ydnetim sistemini
iyilestirme istegi’, ve “dis ve i¢ pazara agilma istegi” nedenleriyle sahip olmak
istedikleri; ayn1 zamanda “miisteri profili agisindan reklam olmasi” ve “ihalelerde
sart kosulmasr” gibi nedenlerin de KOBIler igin énemli bir gerekge oldugu ortaya
cikmistir. Ayrica paydaslarin talebi, standardin verdigi prestij ve uluslararasi pazarda

onemli bir anlaminin olmas1 6nemli bir oranda firmalara avantaj sagladigi goriilse de
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asil istenen amaca hizmet etmemesi durumunda emek ve maddi kayiplara sebep
olabilir. Zimon ve Malindzak’a (2013) gore tarihsel siiregteki aragtirmalar, kalite
yonetiminin daha c¢ok biiyiik kuruluslarda oldugunu, KOBI’lerde kisilerin 6n plan
cikmasi ve finansal agidan goriilen zafiyetlerin olmasi etkin bir kalite yonetiminin
uygulamasinin her zaman mimkiin olmadigmni gostermistir. Ayrica Wayhan ve
digerleri (2002), Tsekouras ve digerleri (2002), ilkay ve Aslan’a (2012) gore 1SO
9001 sertifikasinin olmasmin, kalite uygulamalar1 olmayanlara gére daha yiiksek
olmasma ragmen, daha yiliksek performansa sahip olmasi anlamina gelmedigini
belirtilmistir. Etkin bir kalite yOnetim uygulamasinda kritik basar1 faktorleri
firmalarin performansma etki yapmaktadir. Kalite Yonetim Sistemini iyilestirmek
amaci ile sahip olmak isteyen firmalarin 6ncelikli olarak kritik basar1 faktorlerini
belirlemesiyle performansinda olumlu etki goriilebilir.

Calismada, ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemini uygulayan firmalarin,
standarttaki yeni konulara adaptasyonuna yonelik bulgular elde edilmistir. Harig
birakmalara yonelik yaklasimlar degerlendirildiginde, standardin tiim maddelerini
uygulayan firmalarin g¢ogunlukla orta Olgekli firmalar oldugu; 4.3 maddesine
dayanarak, standardin 8.3 ve 8.5.5 maddelerini uygulayamayan firmalarin ise
cogunlukla mikro ve kiigiik Olgekli firmalar oldugu goriilmiistiir. Nedeni ise, bir
baska firmaya tedarik¢i konumunda olmasi, firmanin 6lgeginin Ar-Ge faaliyetleri
icin gerekli alt yapiya sahip olmamasi ve iiriin tasariminda yenilemeye ve degisime
ihtiya¢ duyulmamasidir. Ayrica standardi uygulayan firmalardan hari¢ tutmalarin
detayli anlatilmasin1 istenmesi hari¢ tutmalarin kisitli kalmasina sebebiyet
verebilmektedir.

Firmalarda kalite el kitabi1 bulundurma zorunlulugu kaldirilmasma karsin,
KOBI statiisiindeki biitiin firmalarin kalite el kitabi, dokiimante edilmis prosediirleri
halen bulundugu goriilmiistiir. Kalite el kitabinin zorunlu olmamasindan dolay1
sadece bir belge olarak var oldugu, uygulamada bir faydasmin olmadig:
diistiniilmektedir. Dokiimante edilmis prosediirlerin ise genelde dokiimantasyon
iizerinde kaldig1 ve uygulamalarmin kisith oldugu goriilmektedir. Firmalarin sadece
reklam i¢in belgeye sahip olmak istemesi durumunda, dokiimantasyonun normal is
slireclerine zarar verdigi ve performans gelisime katki da saglamadig literatiirde de

ifade edilmistir. Kalite yonetim sisteminin sadece dokiimantasyon iizerinden kayit
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olarak ele alinmasi ve eylemsel faaliyetlerin yerine getirilmemesi, kalite yonetim
sistemini etkisiz hale gelmesine, boylece firmalarin kalite yOnetim sistemi
uygulamalarindan fayda saglayamamasina neden olmaktadir.

ISO 9001:2015 siirlimiinde firmalarm yonetim temsilcisi bulundurma
zorunlulugu olmamasma ragmen, pek c¢ok firmanin bulundurmaya devam ettigi
gorilmistir. Calismada agirlikli olarak orta Olgekli firmalarda kalite temsilcisi
KYS’nin performansimin raporlanmasi ve KYS'nin standarda uyumunu gézetmek
icin bulundurulurken, kiiciik isletmelerde biitiin sorumlulugun kalite yonetim
sorumlusunda oldugu bir ydnetim sekli tercih edilmektedir. Ust ydnetimin denetim
islerinde sorumluluk iistlenmemesi, iist yonetimin gorev ve sorumluluklarini yerine
getirmemesi ve is ylkiiniin fazla olmasi, kalite temsilcisi bulundurmasinda 6nemli
etkenler olarak gdriilmektedir.

Firmalarm ISO 9001:2015 belgesini alma nedenleri i¢inde siireglerin
verimligini artirarak zaman ve maliyeti diistirmesi beklenmektedir. Kalite yonetim
sistemi, firmalarm stire¢ odakli yaklasim i¢cinde olmasini, iyilestirmelerle siireclerden
maksimum verim alarak {irlin c¢iktisinda kaliteyi yakalamasmi ve miisteri
memnuniyetini saglamasmi beklemektedir. Calismada, siireglerin belirlenmesi ve
etkilesimlerinin yonetiminin, kii¢iik firmalara gore genelde orta 6lgekli firmalarda
daha etkin uygulandigi ve siire¢ yaklasimini sistemin geneline yaydigi goriilmiistiir.

Bunun yansira KOBI’ler arasinda siiregleri ‘tamimli olan ancak uygulama
yapmayan’ ve ‘kismi uygulayan’ firmalar da gozlenmistir. Bu firmalarda siireclerin
tanimlanmas1 ve dokiimante edilmesinde iist yonetimin gorev sorumluluklarini
yerine getirmedigi, c¢alisanlarin, hangi siireclerin i¢inde oldugunu bilmemesi,
calisanlarin farkindalik ve yetkinlik eksikligi oldugu goriilmiistiir. Siirecin dnemli bir
unsuru insanlar olsa da siirecler iyilestirilemedigi siirece tek basma istenilen
sonucglara ulasilamaz. Bunun i¢in firmanin siire¢ odakli yaklasima baslamasi ve
iyilestirme elde etmesi i¢in iist yonetiminin karar1 ve gerekli kaynaklar1 saglamasi ve
kalite yonetim sistemi ¢aligmalarinda herkesin yer almasimi saglamasi gerekir.

Ust yonetim, firmanmn amacina ve kalite hedeflerine ulasmasinda uygun
kosullar1 olusturmaktadir. ISO 9001: 2015'de etkili bir kalite yonetim sisteminin
olusmasi icin lider yOnetici roliinii ve siire¢ yOneticilerini giliclendirmek igin iist

yonetimin sorumlulugu ve baghiligi artirilmistir. (Sickinger-Nagorni ve Schwanke,
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2016: 42). Firmalarda tiim sorumlulugun iist yonetimde olmasi durumunda kalite
yOonetim sisteminin tam olarak uygulanabilir oldugu gézlenmistir. Kismi uygulayan
firmalarda ise, liderlik maddelerinin tam olarak uygulanmadigi goriilmiistiir. Ayrica
bu firmalarda {ist yonetimin; maliyet odakli oldugu, standardi dokiimantasyon olarak
gordiigli ve etkin bir kalite yOnetim sisteminin igletilmesi i¢in gerekli gorev ve
sorumluluklar1 yerine getirmedigi bildirilmistir. Uygulamayan firmalarda ise,
geleneksel yonetim anlayiginin hakim olmasi nedeni ile {ist yonetimde yer alan hig
kimsenin standartta belirtilen gorev ve sorumluluklar1 yerine getirmedigi; genelde
kiiciik isletmelerde standardin alinmasinda {ist yonetimin 6nemli bir etkisi olmasina
ragmen standardin uygulanmasinda kalite temsilcisi/sorumlusu veya calisanlarin
sorumlu oldugu goriilmektedir.

ISO 9001:2015 siirtimii, hedeflerin gerceklesebilmesi i¢in stratejik yonelimli
bir yapida planlanmasini istemektedir. Belirli analizler ve stratejik planlama
cercevesinde hedeflerin belirlenmesi 6n plana ¢ikmistir. Ayrica olusabilecek riskler,
firmalarin stratejik ve operasyonel hedeflerine ulagsmasini engellemektedir. Bu
nedenle, ISO 9001:2015 Standardi, PUKO déngiisii ve risk temelli diisiinmeyi iceren
sirec  yaklasimimi  uygulamaktadir. PUKO  déngiisii = her  seviyede
uygulanabilmektedir.

Calismada, “kurumsal planlama ve stratejik yonelim”, “stire¢ riskleri”, “iiriin
ve hizmetlerle ilgili riskler”, “disaridan tedarik edilen siire¢, {liriin ve hizmetin
kontrolii ile ilgili riskler” bashklar1 altinda bahsedilen yeni konularm KOBIlerde ne
derece uygulandigmi PUKO dongiisii temelinde ve kanitlartyla sorgulayacak sekilde
yapilandirilmis sorulara verilen cevaplar degerlendirilmistir. Goriismelerde edinilen
bilgilere ve sunulan kamitlara gére KOBIlerin bu konulardaki uygulama diizeyleri
standardin ilgili maddeleri referans alinarak “tam uygulama”, “kismi uygulama” ve
“uygulama yok™ seklinde ii¢ kategoride degerlendirilmistir.

Firmalarin kurumsal planlama ve stratejik yonelimini belirleme konusunda,
genellikle orta Olgekli isletmelerin etkin uygulamalar gergeklestirdigi, kiigiik ve
mikro Olgiideki isletmelerde ise kismi uygulamalarm oldugu ya da higbir
uygulamanin yapilmadig1 gozlenmistir. “Tam uygulama” yapan firmalar, kurulusun
baglamindaki i¢ ve dis hususlar1 belirlemekte, kurulus hedeflerini siireglerin girdisi

olarak tanimlamakta, kalite yonetim sisteminin hedeflerini yonetim gézden gegirmesi

99



(YGG) toplantilarinda degerlendirmekte ve herhangi bir degisiklik oldugunda
giincellemelerini yapmaktadir. “Kismi wuygulama” yapan firmalarda, kurumsal
hedefler ve i¢ ve dis hususlar belirlenmesine ragmen bunlarin takip, kontrol ve
Onleme faaliyetlerinin kisitli ya da olmadig1 goriilmiistiir. Hedefler ve bunlarla ilgili
ic ve dis hususlarin, kalite temsilcisi ya da yOneticisi tarafindan hazir dokiimanlar
iizerinden uyarlayarak yapildigi anlasilmistir.

Risk temelli diisiince siire¢ yaklasimmin bir pargasi olarak, koruyucu bir
faaliyet seklinde bulunmaktadir. Risk ve firsatlarin belirlenmesinde firmalarda
belirtilen uygulama farkliliklarinin ortaya ¢iktig1 gibi genel olarak risk yaklagiminin
da etkin bir sekilde kullanilmadigi goriilmektedir. Cilinkii firmalardan, siire¢lerdeki
hedeflerine ulasmay1 engelleyecek riskleri belirlemesi ve gerekli aksiyonlari
calistrmast istenmektedir. Calismada incelenen firmalarin uygulamalarinda,
stireclerin ¢alistirilmasini engelleyecek risklerin belirlendigi ancak belirlenen riskleri
degerlendirme, gerekli kontrol ve onlem alma faaliyetlerinin gergeklestirilmedigi
anlasilmistir. Daha c¢ok kiiciik ve mikro oOlgekli firmalarda risk yaklagiminin
olmadigi, agirlikli olarak orta Glgekli firmalarda ise standardin ilgili sartlarmin
gergeklestirildigi goriilmiistiir.

Firmalarda {iriin ve hizmetlere yonelik risklerin de bir slire¢ olarak ele
almarak; tasarim ve gelistirme esnasinda olusacak risklerin belirlenmesi; gerekli
aksiyonlarin alinmasi istenmektedir. Firmalar, bu agidan da 6nemli bir Ol¢iide risk
yaklasimini planlamasina karsin, uygulama, kontrol etme ve 6nlem alma dongiisiinii
gerceklestirmemektedir. Agirlikli olarak orta &lgekli firmalarda uygulamalarin
oldugu fakat genelde kisith ya da uygulanmadigi goriilmiistiir. Firmalarm {iriin ve
hizmetlere yonelik veya iirlin gerceklesme esnasinda olusabilecek riskleri ve firsatlari
belirleyerek onlem almasi istenirken, firmalarin ¢ogu sorunlar karsisinda daha ¢ok
diizeltici faaliyetler uygulamaktadir.

Disaridan tedarik edilen siireg, iirlin ve hizmetlerin kontrolii ile ilgili riskler
icin PUKO déngiisii iginde standartta tanimlanan maddelerin tiimiinii uygulayan az
sayida firmanm hepsinin ortak 0Ozelligi orta olgekli isletme olmalaridir. Ancak
goriligillen firmalarm yaklasik %50 sinin bu konu kapsaminda herhangi bir
uygulamasi bulunmamaktadir. Kismi uygulama yapan iki firmada, digsaridan tedarik

edilen silireg, tiirlin ve hizmetlerin uygunlugunu saglamaya yonelik riskleri
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belirlemekte ancak bu risklerin takibi ve kontrol ve Onlem alma faaliyetlerini
gerceklestirmemektedir. Bu firmalarda genellikle tedarikgiler ilgili bilgilerin yer
aldigit dokiimantasyon olmasina karsmn tedarik¢ilerin risk degerlendirmesi
yapilmamaktadir. Geleneksel yonetim tarzina sahip bu firmalar kendi i¢lerinde
olusan bilgi birikimini ve tecriibeyi kullanarak karar aldiklarini ve bu kararlari
uyguladiklarini ifade etmislerdir.

Standardin 10.2 maddesi geregi, standart maddelerinde uygunsuzluk
goriildiigiinde, diizeltici faaliyetler uygulanmalidir. Uygunsuzluklar tespiti igin
yapilan denetimlerde, siirecin planlanan durumu ile gergeklesen performansi
karsilagtirilarak uyumlulugu dogrulanmaktadir. Bir sartin yerine getirilmemesi
uygunsuzluktur. ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminde ortaya ¢ikan
uygunsuzluklarda, arastirmaya konu olan firma sayist kisithh olmakla beraber
farkliliklar gostermektedir. Firmalarin denetimlerinde tanimlanmis olan ve ayni
zamanda goriigmeler sirasindaki gozlemlere dayali olan uygunsuzluklar
incelendiginde, daha ¢ok kalite yonetim sistemi ve siirecleri, ‘Liderlik ve taahbhiit,
Yetkinlik, Farkindalik, I¢ denetim ve Risk ve firsatlar1 belirleme ile ilgili olduklar
belirlenmistir. Firmalarin denetimlerinin kriterlere uygun yapilmadigi ya da
dokiimantasyon tizerinden kontrol edildigi goriilmiistiir. Ayrica bazi firmalarin kalite
yonetim sistemi denetiminden Once geriye doniikk evraklarim diizenleyerek
uygunsuzluklar1 gidermesi ger¢ekligin yansimasini da engellemektedir. Kalite
yonetim sistemini etkin uygulamak isteyen firmalarm, uygunsuzluklarinin tespiti
icin, i¢c ve dis denetimlerini kriterlere uygun olarak yapmasi gerekmektedir.
L.Psomas’inda (2013) gosterdigi gibi, ISO 9001 sertifikasma sahip firmalarda
uygunsuzluklarin 6nlenmesi, siirekli iyilesmede pozitif bir etki olusturacaktir.

Tarihin her doneminde kalite ile ilgili problemlerin varolusunun yani sira
bunlarin ¢6ziilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan teknik gereksinimlerin belirlenmesi ve
kalitenin benimsenmesi 6nem arz etmistir. ISO 9000 uygulanmalarinda 6zellikle
yonetim ve liderligin basariyla uygulanmasi literatiirde de en 6nemli faktor olarak
tanimlanmugtir.  Calismada, KOBI’lerin  uygulamalarda yasadiklar1 zorluklar
soruldugunda, ISO 9001 standardindaki kavramlarin  kisilerce  farkhi
yorumlanabilmesi, ¢cok fazla dokiimantasyon gerektirmesi, ¢alisanlarin ISO 9001

Kalite Yonetim Sistemi’nin dnemini bilmemesi, motivasyon eksikligi, standart ile
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ilgili egitimlerin yetersizligi ilk swralarda yer almistir. Ayrica ¢aliganlarin form ve
dokiimanlar arasinda iligki kuramamasi, her seyi kayit altina alinmasinin is yiiki
olarak goriilmesi, her seyin kayit ve takibini bir kisinin yapmas1 ve denetleme dncesi
sadece kayit diizenleme olarak algilanmasi1 gibi uygulama zorluklar1 da
goriilmektedir. Bunlarla beraber literatiir verilerine gore {ist yonetimin taahhiidii,
egitim, motivasyon ve liderli k eksikligi, calisanlarin yetki ve sorumluluklarini
benimsememesi, i¢ denetimler ve iletisimde yasanan problemler bir¢ok arastirmada
uygulama zorluklariyla paralellik géstermektedir.

Ortaya ¢ikan bu zorluklara yonelik etkili ¢oziimler iiretilemediginde, kalite
yonetim sistemi sartlarmin yerine getirilmemesi ve ilgili kisilerin dokiimantasyon
icinde bogularak kalite yonetimin sisteminin gereksiz olarak goriilmesi ka¢inilmaz
olmaya devam edecektir. Biitiin bu zorluklar birbiri ile iligkili olmakla beraber,
KOBTI’ler tarafindan standarda uyum saglayarak gerekli kurumsal degisikliklerin
yapilmamasi, standardin amacini ve Onemini kavrayamamasindan
kaynaklanmaktadir. Firmalara engel teskil eden zorluklar ortadan kaldirildiginda ISO
9001 kalite yonetim sistemi basarili bir sekilde uygulanabilir.

Ozetle, bu ¢alismada ISO 9001:2015 siiriimii ile getirilen yeni kavram ve
konulara KOBIlerin uyum saglamas1 agisindan firma &lgegine gore farklilasan
uygulamalar gériilmiis ve ayn1 zamanda KOBI’lerde ortaya ¢ikan uygunsuzluklar ve
kars1 karsiya kaldiklar1 zorluklar ele alinmistir. Firmalar, yeni siirimde yapilan
degisikliklere olumlu tepki vermis fakat agirlikli olarak orta 6lgekli firmalarda fayda
algis1 olusurken, kiiclik firmalarda reklam (tanitim), is yiikii ve zaman kayb1 olarak
gorilmiistiir. Standardin uygulamasinda Olcek biytikligi arttikca
uygulanabilirliginde de bir artis egilimi gozlenmektedir. Literatiirde standardi
uygulan firmalarin daha ¢ok biiyiik 6lgekli olmasi da bunu dogrular niteliktedir. Dig
paydaslarmin zorunlu kilmasi, reklam beklentisi gibi nedenlerle ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi belgesine sahip olan KOBI’ler, o anki ticari beklentisini
karsilayabilir. Fakat diigiik maliyetli ve kaliteli iirlin ortaya koyarak, miisteri
memnuniyeti saglamak isteyen KOBI’ler, ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin
gerekliliklerini yerine getirdigi slirece bu tiir faydalar edinebilirler. Aksi takdirde
KOBI’ler icin sadece bir sertifika belgesine sahip olmaktan baska deger ifade

etmeyecektir.
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Calismada sunulan ISO 9001 Kalite Yénetim Sisteminin KOBI’lere yonelik
uygulama sonuglari, bu yonde caligmalarin anlasilmast ve yorumlanmasinda iimit
vadeden bir kaynak oldugu diistiniilmektedir. Arastirma kapsami yalnizca Kayseri
Organize Sanayi Bolgesi’'nde yer alan KOBI &zelligi tastyan, ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemi sahip ve goriisme talebi kabul eden firmalarla sinirli kalmistir. Bu
nedenle, buradan elde edilen sonuglar ISO 9001:2015 Kalite YoOnetim Sisteminin
KOBI’lerdeki uygulamalarina iliskin durumun dar bir ifadesidir.

Bu calisma genisletilerek KOBI firmalar1 iizerinde daha genis bir 6rnekleme
ile ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin uygulamalarina dair daha fazla

incelemeler yapilabilir ve sonuglarin genellenebilirligi artirilabilir.
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Ek 1: Soru Formu
ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi Standardimin Kiigiik ve Orta Olcekli

Isletmelerdeki Uygulamalarina Yonelik Bir Arastirma

Bu ¢alisma, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Toplam Kalite
Yonetimi Anabilim Dalinda yiiriitiilen bir tez ¢alismasinin kapsami i¢inde hazirlanmustir.
Caligmanin amaci, ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin Kkiiciik ve orta olcekli
isletmelerdeki uygulamalarmin durumunu ortaya ¢ikarmaktir. Bilimsel nitelik tasiyan bu

arastirmanin, idari veya siyasi herhangi bir yonii yoktur.

Liitfen soru formuna adimzi, soyadimzi veya Kimliginizi belirten hicbir sey
yazmaymmz. Formda demografik 6zellikler ve ISO9001 Standardimin uygulamalar ile ilgili
dort boliim halinde diizenlenmis yapilandirilmis ve yar1 yapilandirilmis sorular
bulunmaktadir. Sorulara eksiksiz, ger¢ekci ve igtenlikle cevap vermeniz, bu arastirmanin

amacina ulasmasina katkida bulunacaktir.

Degerli yardim ve katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Firat DONEN Dog Dr. Aysun KAPUCUGIL iKizZ
Dokuz Eyliil Universitesi Dokuz Eyliil Universitesi

Toplam Kalite Yonetimi Isletme Fakiiltesi

Yiiksek Lisans Ogrencisi Tez Danismani

eks.1



Ek 1: Soru Formu (Devam)
DEMOGRAFIK YAPI

1.Firmanizin faaliyet gosterdigi sektor

() Gida -igecek () Iletisim-Ulastirma ( ) Cimento () Lastik () Tiitiin
() Yapi-Ingaat ( ) Basin-Yayin () Demir — Celik ( ) Maden () Plastik
() Otomotiv () Agag-Orman () Enerji-Petrol () Metal ( ) Makine
() llag-Kimya () Kuyumculuk () Tekstil (O Diger ..............

2. Firmanizda galisan sayis1

a) 1-50 aras1  b) 51-100 aras1  ¢) 101-150 aras1  d) 151-200 aras1 ¢) 200 ve iistii

3. Firmadaki pozisyonunuz

a) Genel Miidiir b) Kalite sorumlusu ¢) Sube/Hat Miid. d) Insan Kayn. Miid. e) Diger.....

4. Kag yildir bu pozisyonda gorev yapmaktasiniz

a) 1 yildanaz b) 1-2 yil aras1 ¢) 2-3 yil aras1 d) 3-4 yil aras1 e) 4 yil ve Usti

5. Cinsiyetiniz

a) Kadin b) Erkek

6. Firmanizda yabanci ortaklari sermaye iizerindeki pay1 ne kadardir?

a) %0 - %15 aras1 b) %15-%30 aras1 c) %30-%45 arasi d) %45 - %60 aras1 e) %60 ve
usti

eks.1



Ek 1: Soru Formu (Devam)

I. BOLUM (IS09001:2015 Standardindaki Yeni Kavramlar)

L. Sizce ISO9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi Standardinda yer alan sartlardan sizin
kurulusunuza uygulanamayacak herhangi bir sart (ya da sartlar) var midir?
. Evet

o Hayr (3. Soruya geginiz)

2.Uygulanabilir olmayan sartlar1 belirtir misiniz? Bu sartlarin her biri i¢in, kurulusunuzun
irlin ve hizmetlere uygunlugu giivence altina alma ve miisteri memnuniyetini artirma ile
ilgili sorumlulugunu ve kabiliyetini neden etkilemedigine dair gerekgelerinizi agiklayabilir
misiniz? (ref. ISO 9001: 2015, 4.3).

Kurulusun cevabi:

31S09001:2015 Kalite Yonetim Sisteminizin i¢erisinde hala bir Kalite El Kitab1

bulunduruyor musunuz?

. Evet
o Hayir

4.ISO 9001: 2015 standardina uygun olarak, kurulusunuzda ihtiya¢ duydugunuz siiregleri ve
bu siiregler arasindaki etkilesimleri nasil belirlediginizi detayli olarak anlatir misiniz? (ref.
ISO 9001 : 2015, 4.4.1)

Kurulusun cevabu:

5.IS0O9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminizin igerisinde hala dokiimante edilmis prosediirleri

kullaniyor musunuz?

o Evet (7. Soruya geciniz)
o Hayir
. eks.1



6.Kurulusunuzun, Kalite Yo6netim Sisteminin etkin bir sekilde siirdiiriilmesi agisindan bu
dokiimante edilmis bilginin (yani, prosediirlerin) gerekli olmadigina iliskin kaniya hangi
temele dayanarak ulastigini belirtebilir misiniz? (ref. ISO 9001: 2015, 7.5.1).

Kurulusun cevabi:

7.1S09001:2015 Kalite Yonetim Sisteminizin igerisinde bir Yonetim Temsilcisi var midir?
. Evet

o Hayir

8.Ust yonetimin kalite yonetim sistemine iliskin liderligini ve bagliligimni ne sekilde
gostermektedir? Ornek verebilir misiniz? (ref. ISO 9001: 2015, 5.1.1)

Kurulusun cevabi:

eks.1




Ek 1: Soru Formu (Devam)

II. BOLUM (IS09001:2015 Standardindaki Yeni Konular)

Yeni PUKO 1S09001:2015 ilgili Faaliyet Uygunluk
Konu agamasi Sartlar Kamitlan
Kurums | Planla 4.1,4.2 Kurulus, kendi stratejik yoniiyle (hedefleri) ilgili olan

al ve/veya stratejik yoniinii destekleyen taraflar

Planlam (paydaslari) ve i¢ ve dig hususlari belirledi mi?

ave Uygula 5.2.1 Kurulusun stratejik yonelimi (hedefleri), Kalite

Stratejik Politikasi / Kalite Hedefleri / Risk Y 6netimi /

Yoneli Yonetim Gozden Gegirme siireglerine girdi olarak

m kullaniliyor mu?

Kontrol Et 4.1,42,5.1.1,93.2 Kalite sistemi, kurulusun stratejik yonelimine
(hedeflerine) gore degerlendirilmekte ve gozden
gecirilmekte midir?

Onlem Al 10.3 Yukaridakilerin herhangi birindeki degisikliklere
cevap olarak kalite sistemi gerektigi gibi
giincelleniyor mu?

Siireg Planla 44.1,6.1, KY S'yi kurarken ve degisiklikleri planlarken, siire¢
Riskleri 6.2,6.3, hedeflerine ulagmay1 engelleyebilecek riskler
8.5.6 belirlendi mi?
Uygula 8.1 Belirlenen siireg riskleri degerlendirildi mi?
Kontrol Et 6.1.2, Kurulus, siire¢ riskleri ile bas edebilmek i¢in
9.1.3, belirledigi aksiyonlarin etkinligini analiz ediyor mu?
932
Onlem Al 10.2.1, Analiz ve diizeltici faaliyet sonrasinda siireg
10.3 risklerinin giincellendigine dair kanit var mi?
Uriin ve | Planla 5.1.2,6.1, Uriin veya hizmet uygunlugunu saglamaya yénelik
Hizmetl 6.2,8.1, riskler:
erle 8.2.2, * Operasyonel planlama ve kontroliin bir bileseni
ilgili 8.2.3, olarak goriilityor mu?
Riskler 8.3.2 « Miisteri sartlarini belirlerken ve gozden gegirirken
dikkate alityor mu?
* Tasarim planlamasi sirasinda belirleniyor ve iiriin
karmasiklig1 g6z oniine alinryor mu?
Uygula 8.1, Uriin ve hizmetlerle ilgili belirlenen riskleri
8.2.3.1, degerlendirmek icin tasarimda ve operasyonel
8.3.3 diizeyde kontroller uygulaniyor mu?
Kontrol Et 9.1.3, Kurulus, tirtinle ilgili riskler ile bas etmek i¢in
932 uyguladig aksiyonlarin etkinligini analiz ediyor mu?

Onlem Al 10.1 Kurulus iirtin ve hizmet ile ilgili iyilestirme firsatlart
belirliyor ve segiyor mu?

Disarida | Planla 6.1 Disaridan tedarik edilen siireg, iiriin (yani, daha dnce

n dis kaynakli olarak adlandirilan) ve hizmetin

tedarik kontrolii ilgili riskler belirleniyor mu?

edilen

siireg, Uygula 8.4.1, Belirlenen riskler,

trtin ve 8.4.2 Disaridan tedarik edilen siireg, {irtin ve hizmetin

hizmeti potansiyel etkisini kontrollerin tiirii ve kapsamini dis

n tedarikgilerin secimi ve degerlendirilmesini bu

kontrolii kaynaklara saglanan bilgileri degerlendirirken girdi

ilgili olarak kullaniliyor mu?
Riskler — -
Kontrol Et 8.4.1, Kurum, dis tedarikgileri degerlendirmek, segmek,
932 performanslarini izlemek ve yeniden degerlendirmek
icin kriterler uyguluyor mu?
Onlem Al 933 Kurulus, degerlendirme sonuglarina dayanarak dis

tedarik¢ilere uygulanan kontrolleri degistiriyor mu?

eks.1




Ek 1: Soru Formu (Devam)
I11. BOLUM (Uygunsuzluklar)
Son 1 yilda yapilan ya da en son yapilan denetimde) bu maddelerle ile ilgili bir uygunsuzluk

ortaya ¢ikti mi1? Detaylarini paylasabilir misiniz? (6zel olarak hangi alt maddelerde ve ne
gibi uygunsuzluklar?)

Kurulusun cevabi:

eks.1



Ek 1: Soru Formu (Devam)

IV. BOLUM (Uygulama Zorluklari)

Asagidaki ISO9001:2015 standardinin uygulamasini zorlagtirabilecek faktorler listelenmistir.

Bu faktorlerin uygulamalara zorluk getirip getirmedigine yonelik katilim durumunuzu

verilen dlgege gore belirtiniz. Size uygun segenegin altina X isareti koyarak cevaplandiriniz.

Uygulama Zorluklari

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

Cok fazla dokiimantasyon gerektirmesi

Kati kurallarinin olmasi

Cok detayli sartlari icermesi

Calisanlarin motivasyon eksikligi

Dedikodular, Séylentiler ve Huzursuzluk

(1SO 9001'in uygulanma nedeni hakkinda galisanlari
arasinda cikan gesitli soylentiler ve dedikodular
(6rnegin, kurulusta calisan sayisinin azaltilmasi gibi).

Ekstra is YUk

(gunluk isleri yapmak icin ¢alisanin kendini asiri
baski ve stres altinda hissetmesi)

ISO9001’deki kavramlarin kisilerce farkh
yorumlanabilmesi

(Ozellikle KYS nasil olmali? KYS nasil kurmali?
Beklenen hedefleri (kazanimlari) neler olmali? gibi
konular)

Calisanlarin 1ISO9001 KYS nin 6nemini bilmemesi

Ust yénetimin 1S09001 Standardinin liderlik
sartlarini anlamamasi/bilmemesi

Ust ydnetimin 1SO9001 Standardinin liderlik
sartlarina uygun davranmamasi

ISO9001 standardi ile ilgili egitimlerin yetersizligi
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Yonlendirme vyapabilecek yetkin ¢alisanlarin
olmamasi

Uygulama ve belgelendirme giderleri

Danigsmanlik hizmetlerinin yetersizligi

Diger (Liitfen Belirtiniz):

eks.1



EK 2: Risk Belirleme ve Aksiyon Plani

Risk Belirleme we Aksiyon Plam

o Mo Ky [ A Tar

Sy szl

> O - | O - F Fom Moo

Hrir M

Facil Muciall Fack Edulda?

B suromiad Tarskss = | B ek Db =
Bl Farcrsl Dreis [ ) Dicutties Pt T ) e |

m T

Birirpme e s e O g da sdee—g Slaee

el [t ol o

Sl e g

Tl

g o

Far arar Bnopses

o T e = S L T

Bigiirpoe S Wil D g e cdee=a Slace

Frali [t ol o s

Sl e g

e FProame

g o

Biliriirpe Seoreuris e g e s

U e s Bnarpoes
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EK3: Risk Analizi Degerlendirme Tablosu

Dokiiman Tarihi:
i . Dokiiman No:
<eoeee.. Prosesi RISK Aksiyon Plam -
REVIZyON:
Aksiyon Oncesi [RisK) Aksiyon Sanras [Risk) |
Sira | Bolim Rizkin Tamm Deregesi  Peryodu  Risk Puan Rizk Sinef Gengeklestiilen aksiyon Derecesi  Peryodu Rizk Puan Rizk Sanef Gengeklestiiecek Aksiyon
L - .
Z . .
3 . .
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EK 4: SWOT Analizi

SWOT Analiz Formu

UL WOWLER ZAYIF YORLER

Hangil altaniarda, korularda @Ocsindz ¢ Rakiipleriniz zaywd ywénberinizi bilirarkar m®

Diaha farka i boin neleri degigtivibebilirsiniz Fargrf dindesrirnizin ne: kadar Srindacne

Rakiplerinize gdre Gsbin aoldudure tarafianne nolerdir? Hangi zaynd y&nderinizi gickendincbhilirsiniz
FIRZATLAR

Gananen trsatiar neler?

Dider firsatiarn fherds frknda olmadsteme] nasil Serionda
allxhilirsiniz ¢

Yeni hrsatian gSrebilmel idin calsantann desteding fiatlim
ril| S laybilir miksiniz ¢

Oiimasindan on Qo ceiindidiniz, on bkl tehdn nedir?

Rizk planlarre hazr mi?
Gorcken tedbirbent alepor musune?
Dz tohditbere karsm ne kadar hacwrbidsne?
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EK 5: Uygunsuzluk ve Diizeltici Faaliyet Istek Formu

Bu béliim , DOFI' yi yazan tarafindan doldurulur,

Bu bblim , DOFI yi cevaplayan tarafindan doldurulur,

Tarih
UYGUNSUZLUK ve DUZELTICI N
FAALIYET iSTEK FORMU DOFi No
DOFi Gikis No
TALEP EDILEN UYGUNSUZLUK | [ pizeLici FaaLiver [ omLevicl FAALIVET | O iviLesTiRicl FaaLiveT
isim Galistign Bélim
imza Gérevi
ilgili Bélim : | istenen Cevap tarihi: .....I.....I.......

Uygunsuziugun/Riskin/Gnerinin Tanimi :

Uygunsuzlugun/Riskin Nedeni :

Diizeltici / Onleyiciliyilestirici Faaliyet Plani :

DOFYyi Cevaplayan:

Onaylayan:

Uygunsuzluk Kapamis Termini : ...J.... ......

Takip Denetimi : Bu béiim, DizelticiiGnleyici Faallyet Plani yerine getirifdikten sonra doldurulacaktir.

DOFiyi Cevaplayan

DOFi'yi Hazirlayan

Ydnetim Temsilcisi

Kapanig Tarihi :

Form-01 Ry, O
PR-003
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EK 6: Siire¢ Hedef izlem Formu

SUREC HEDEF IZLEME OLCME FORMU

Dokuman Eodu

ay)

Tirflik Tanhs | 000000 s -
Sayfa Sayis 1
Siirec Ad Hedef Performans izleme Gerceklesme Aciklama
Gostergesi Periyodu(1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 (10|11 |12
(3ay-6 |ay|ay|ay | ay|ay|ay|ay|ay|ay| ay|ay|ay
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EK 7: Yonetimi Gozden Gegirme Raporu

KALITE YONETIM SISTEM
YONETIMIN GOZDEN GECIRME
KURLIM AL TOPLANTI RAPORL
Toplant Tarih:

Saat:

TOPLANTI TARTHI ve
SAATI

TOPLANTI YERI

GUNDEM

ek s.7



EK 8:Y0Onetimi Gozden Gegirme Tutanagi

YONETIM Dhplcii miam INio FEML...
COZDEN Yaym Taribi :
GECIEME (YGG) | Revigron No
TOPLANTI Reviryon Tarihi
TUTANACGI Sayfa No
FORMU
Y 0G Tarihi:
Y G Yeri:
Y GG Saan
B
i:;a Ad Soyadi U mvanive Birimi imza
1
2
3
4
5
6
]
HAFIRTAYAN OMAYLAYAN
Unram Yonstim Tar Unvam I lidiix
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EK 9: Siire¢ Kart1

SURLC KAR

Proses Adc

Sorumiuluk we Yotk

Amag ve Kapsam:

Kritik Kontrol Noktalan:

B
- = =
: : 3
= 5 =
] g o
GIRDILERIN KAYHAKLARI ANA we DESTEX SURECLER CIKTILARI ALANLAR
RiSK BELIRLEME FAALIVETLER] FIRSAT BELIRLEME FAALIVETLERI

PERFORMANS OLODM WRITERLER]

KAYHAKLAR
=
]
=
]

sl poxDMAN we KAVTLAR: | |
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EK10: Kontrol Plan1

KONTROL PLANI

Sayfa ————/
[Prototip [On seri Is-wi Uretim Anahtar Personel [ Telefon T Tarih{Orj) 10 ]TarihiRevl 1
Kontrol Plan Numarasi 2
Parga Numarasi [/ Son Revizyon Seviyesi Ekip 8 Miisteri Mihendislik Onayi / Tarih 2
'F‘ﬂfci Ismi { Tanim 4 iimalmgl ! Fabrika Onay: / Tarih 9 Miigteri Kalite Bo.Cnay { Tarih 13
Imalatg: | Fabrika [imalat¢i Kodu 3 Diger Onaylar | Tarih 14 |Difjer Onaylar / Tarih 4
Parca Proses lsmi Makina,Cihaz, Ozel Metodiar
Proses Operasyon Tanum  |Dayama, Fikstur Karakteristikler Karakteris Uriin / Proses | Degerlendirme / 24 Mumune |Kr.-ntm1 Aksiyon
MNumaras: imalat Pargalan Numara Urtin Proses |Swvflandir, Sartnamesi / Gigme Buyikligl [Frekans: |[Metodu Plam
15 16 7 18 19 20 21 Toleransi 22 | Teknikleri 23 25 26
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