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OZET

Bu calismanin amaci stratejik kalite yonetimi uygulanan isletmelerde; stratejik kalite
yonetiminin uygulanabilirligi i¢in gerekli olan temel rollerin neler oldugu, bu rollerin yerine
getirilip getirilmedigi, getirilmedigi takdirde isletmede ortaya ¢ikan durumlarin neler oldugu
ve rol yerine getirilmedigi takdirde diger rollerin sorumluluklarinin ne sekilde etkilendiginin

belirlenmesidir.

Calismada dort temel rol olan; iist yonetim, departman yonetimi, yonetim temsilcisi ve kalite
kontrol / giivence rolliniin gorevleri, yerine getirilmedigi takdirde ortaya ¢ikan kosullar ve
diger rollerin etkilenme durumlari iizerinde Istanbul’da bulunan isletmelerde bir arastirma

yapilmis ve sonuglari tartigilmistir.

Arastirmanin yapildig1 isletmelerde dort temel roliin genel olarak yerine getirildigi,
getirilmedigi durumlarda ise bu rollerin, yonetim temsilcisi ve kalite kontrol/glivence
departmani tarafindan istlenildigi tespit edilmistir. Katilimcilarin yiiksek oranda lisans ve
lizeri egitim almasi, rollerin yerine getirilmesi ile egitim diizeyi arasinda bir iliski oldugunu

gostermistir.

Ust yonetim roliinii yerine getirmedigi takdirde; calisanlarin kaliteye yonetim sistemine bakis
acilarinin yiizeysel oldugu, departman yonetimi roliinii yerine getirmedigi takdirde; sirket ici
iletisimin ve departman g¢alisanlarinin performansimin diistiigii, sorumluluklarin net olarak
belirlenemedigi, yonetim temsilcisi roliinii yerine getirmedigi takdirde; yonetimle iletisimin
zorlastigl, kalite kontrol/giivence departmani roliiniin gerekliliklerini yerine getirmedigi
takdirde; kalite yonetim sisteminin gerekliliklerinin tam olarak yerine getirilemedigi, kalitesiz
irlin ortaya ¢iktigi ve miisteri isteklerinin kargilanamadigi genel hatlariyla ortaya cikan

sonuglardir.
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ABSTRACT

This work intends to analyse the basic roles necessary for increasing the applicability of
strategic quality management; determining if the mentioned roles are performed properly, if
not, the situations that might arise; the effects of lack of proper performance of arole in

corporations implementing the strategic quality management.

Corporations residing in Istanbul are analysed and the findings are discussed about
the responsibilities of four basic roles (upper management, middle management, management
representative and quality control/assurance); situations that might arise and the impacts on

other roles when these responsibilities are not fulfilled.

For the corporations analysed, it has been determined that the four basic roles are mostly
performed; if not, the responsibilities are assumed by management representative and/or
quality control/assurance. The fact that most of the participants have Bachelor of Science,
Master of Science and Doctorate of Philosophy degrees imply there is a correlation between

responsibility fulfillment and education.

It has been concluded that, when upper management does not fulfill the quality management
role, employees overlook the quality management system as well; when middle management
does not fulfill the quality management role, intracompany communication suffers and
employee performance decreases; when management representative does not fulfill the
quality management role, communicating to upper management gets more difficult; and when
the quality control/assurance department does not fulfill the quality management role, quality
management system cannot be applied properly, product quality decreases and customer

requests cannot be met.



ONSOZ

Diinyadaki kiiresellesme egilimi, hizla ilerleyen teknolojik gelismeler ve isletmeler
arasinda giderek artan rekabet miicadelesi isletmelerin ayakta durabilmeleri icin iki onemli
kavrami  karsimiza cikarmaktadir. Bunlardan birincisi, isletmelerde uzun donemde
ortalamamnin iizerinde karlilik saglayacak stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi, ikincisi
ise triinlerin rekabette avantaj saglayacagr bir kalite diizeyine ulastirilmasidir. Bu iki
kavramin birlestigi nokta olan stratejik kalite yonetiminin uygulandigi isletmelerde,
calisanlar icin belirlenen rollerin yerine getirilmesi stratejik kalite yonetiminin basarisini

ortaya koyacaktir.
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TKY: Toplam Kalite Yo6netimi

TS : Tiirk Standartlari

YGG: Yonetim Gozden Gegirme



1. GIRIS

Diinyadaki kiiresellesme egilimi, hizla ilerleyen teknolojik gelismeler ve
isletmeler arasinda giderek artan rekabet miicadelesi igletmelerin ayakta durabilmeleri
i¢in iki 6nemli kavrami karsimiza ¢ikarmaktadir. Bunlardan birincisi, isletmelerde uzun
donemde ortalamanin iizerinde karlilik saglayacak stratejilerin belirlenmesi ve
uygulanmasi, ikincisi ise Uriinlerin rekabette avantaj saglayacagi bir kalite diizeyine

ulastirilmasidir.

Stratejisi olmayan, rotasini belirleyemeyen isletmeler rekabet ortaminda
savrulurken, kaliteyi stratejik olarak yoneten isletmeler ayakta durabilmeyi ve gelismeyi
sirdiirmektedirler. Belirledikleri uygun stratejilerle basartya ulagan isletmeler oldugu
gibi yanlis stratejiler nedeniyle basarisizliga ugrayan isletmeler de bulunmaktadir.
Onemli olan isletmenin kendisini ve gevresini iyi tanimasi, dogru vizyon, misyon,
strateji ve hedefler belirlemesi ve bu hedefler dogrultusunda yapmasi gerekenleri dogru

planlamasidir.

Calismamizda Oncelikle strateji, yonetim, stratejik yonetim, stratejik planlama,
stratejik kalite yonetimi kavramlari agiklanmus, stratejik yonetim ve stratejik kalite
yonetimi arasindaki farklilik agiklanmaya calisilmistir. Stratejik kalite yonetimi,
stratejik  yOnetimin kalite kaygisiyla kalite yonetimini de kapsayacak bigimde

genisletilerek uygulanmasi olarak kavramlastirilarak agiklanmustir.

Isletmeye ait biitiinciil kararlarin alinmasi ve hareket planinin belirlenmesi,
organizasyonun hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli uygulamalarin tanimlama ve
uygulama siireci olarak tanimlanan stratejik yonetimin igletmeler i¢in 6nemi; stratejik
yonetim i¢in Onemli olan unsurlar ve stratejik yOnetimin yerine getirmesi gereken
gorevler anlatilmigtir. Stratejik yOnetimin temel Ogeleri olan; iist yOneticiler, orgiitiin
misyon, vizyon ve amaglari, strateji belirlemede onemli olan disg ¢evre faktorleri ve

isletmenin sahip oldugu kaynaklarin, stratejik yonetimdeki 6nemi anlatilmigtir.

Stratejik yonetimde strateji belirledikten sonra ikinci asama olan ve isletmenin

bulundugu nokta ile gelecekte olmak istedigi yere ulasabilmesi i¢in yapmasi



gerekenlerin  belirtildigi, yol haritasinin ¢izildigi, stratejik planlamanin tanimi
yapilmustir. Stratejik planlamanin uygulanabilmesi i¢in isletmenin Oncelikle kendisini
tanimak amaciyla cevabini vermesi gereken sorular ve bu sorularmm yanitlar
cercevesinde stratejik planin uygulanmasinda izlenecek yol belirtilmistir. Deming
dongiisii gibi siireklilik arz eden stratejik kalite planlama dongiisiiniin; planla-yap-

kontrol et-uygula agamalar1 anlatilmigtir.

Globallesmenin getirdigi isletmeler arasi rekabet, artan miigteri istek ve
beklentileri, isletmeleri kalite politikalar1 belirlemeye zorlamaktadir. Kalite politikalar
ile desteklenen stratejik yonetim sistemi, isletmenin belirledigi kalite hedeflerine
ulagsmasin1 saglamaktadir. Stratejik kalite yonetiminin temel elemanlarindan olan;
miisteri odaklilik, liderlik, siirekli iyilestirme, stratejik kalite planlamasi, ¢alisanlarin
katilim1 ve gercek temelli yonetim ayrintili olarak agiklanarak stratejik kalite yonetim

sistemi kavraminin net olarak anlasilmasi saglanmstir.

Calismamizin genel amact; stratejik kalite yonetim sistemindeki dort temel roliin
tanimlanmas1 (list yonetim rolii, departman yoneticisi rolii, yonetim temsilcisi rolii,
kalite kontrol / giivence departmani rolii) isletmelerde bu rollerin gerekliliklerinin
yerine getirilme diizeylerini saptamak ve yerine getirilmedigi takdirde isletmelerde ne
gibi durumlarin ortaya ¢iktigini tespit etmek ve roller yerine getirilmedigi takdirde diger
rollere ne gibi ilave yikler distiiginii ilgili literatiir taramasi 1s1ginda ortaya

¢ikarmaktir.

Son boliimde ise stratejik kalite yonetiminde; lilkemizdeki isletmelerde rollerin
yerine getirilme diizeyleri ve bu rollerin yerine getirilmedigi takdirde ortaya cikan

durumu incelemek amaciyla yaptigimiz arastirmaya dair bulgular sunulmustur.



2. STRATEJIK KALITE YONETIMI iLE iLGIiLI TEMEL
KAVRAMLAR

2.1 Strateji Kavrami

Firmalarin giiniimiiz rekabetci kosullarinda sadece teknoloji ile rekabet etmeye
calismalar1 onlar1 basariya gotiirmeye yetmemektedir. Basariya ulagmak icin gerekli
olan farklilasma ve yaratici olma cabalari, etkin bir strateji se¢cimini ve bu stratejinin

adim adim uygulanmasinmi gerektirmektedir.

Strateji kavrami ylizyillar boyunca askeri bir sozciik olarak kullanilmustir.
Askeri baglamda strateji, bir savasta ordularin girisecekleri harekat ve faaliyetlerin
tasarlanmasi1 ve yonetilmesi sanatidir. Askeri stratejide amag, mevcut kaynaklar1 en
etkili ve ekonomik bicimde kullanarak zafere ulagsmaktir. Diisman gii¢clerin durumunu,
harp araglarimin miktar ve kalitesini aragtirmak, savas alaninin durumu, firsat ve
tehlikeler hakkinda bilgi edinmek, kendi birliklerinin durumunu, giicli ve zayif

yonlerini belirlemek askeri stratejinin temelini olusturur.'

Yonetim ve isletme alaninda strateji; bir organizasyonun temel hedeflerini,
politikalarini ve hareket diizenini birlestiren bir plan veya modeldir. lyi olusturulmus bir
strateji, organizasyonu dogru hedefe gotiiriir ve organizasyonun kaynaklarinin; tek ve
uygulanabilir yapida temel alarak organizasyonun igsel becerileri ve eksiklikleri,
cevreden beklenen degisiklikler ve rakiplere bagli hareketler dogrultusunda
kullanilmasini saglar.® Stratejiler aynen planlarda oldugu gibi, belirli bilgilere sahip
olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri derecede belirsizlik altinda
yapilir.’ Dolayisiyla stratejinin amaci, belirsizlik ortaminda isletmenin istenilen
sonuclara ulagabilmesini saglamaktir. Ciinkii strateji bir isletmenin amaci1 dogrultusunda

firsatc1 olmasina imkéan tanimaktadr.”

! Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 1. Basim, Istanbul: Literatiir Yaymlari,
2004, s.33

% James Brian Quinn, Henry Mintzberg, Robert M. James., The Strategy Process, Prentice Hall, s.3

3 Ulgen ve Mirze .33

* Tuncer Asunakutlu, Bayram Coskun, “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine liskin Bir Degerlendirme”,
D.E.U Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 4, 2000 s.20



Baz1 diisilintirler stratejiyi “bir isletmenin uzun doénemli temel amaclarinin
saptanmast ve bu amaclara ulagabilmek i¢in gereli kaynaklarin tahsis edilerek onlarin
kullaniminda kabul edilen yollar olarak tanimlayarak”, amaclarin belirlenmesini de
stratejinin i¢ine dahil etmektedir. Bu ylizden amagsiz stratejiden bahsetmek anlamsiz
olmaktadir.” sletmeler séz konusu oldugunda ise tiim isletmeler i¢in ortak amacin;
ortalamanin iizerinde kar elde etmek, hayatta kalmak ve rekabet avantaji saglamak
oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla strateji, isletmede ortalamanin iizerinde kar etmeyi,
vizyon dogrultusunda ilerlemeyi ve rekabet ederek hayatta kalmay1 saglama cabalarina

yonelik eylemler biitiinii olarak tanimlanabilir. °

2.2 Yénetim ve Stratejik Yonetim Kavrami

Yonetim ¢ok boyutlu bir kavram niteligi tagir. Yonetim hem bir sanat hem bir
bilim hem de evrensel bir siirectir. Yonetim denildigi zaman bazen bir siire¢, bazen bu
stireci olusturan kisi veya gruplar, bazen de belirli bir bilgi toplulugu ile bunun karar
verme ve liderlik siirecinde kullanilmasi anlasilmaktadir. Daha genis bir tanim vermek
gerekirse yOnetim; kar amaci giiden veya giitmeyen bir Orgiitiin amaclarma etkili ve
verimli bir sekilde ulasmasi i¢in planlama, orgiitleme, emir-komuta, koordinasyon ve

kontrol faaliyetlerini yerine getirmesidir.’

Stratejik yonetim ise “isletme veya Orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek {izere,
tiretim kaynaklarini etkili ve verimli olarak kullanma siireci olarak tanimlanabilir ama
stratejik yonetim giinliik ve olagan islerin yonetimi ile degil, isletmenin uzun dénem

yasamun siirdiirebilmesini miimkiin kilacak islerin yonetimiyle ilgilidir.®

> Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 5. Baski, istanbul: Beta Basimevi, 2000 s. 5
¢ ibrahim Anil, Eyiip Aygiin Tasyir, “Stratejist Kavrami Uzerine Bir Tartisma ve Tiirk¢e Karsilik
Onerisi” XV. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab1, Sakarya 2007

7 Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul:
Tirkmen Kitabevi, 2002, s.11

¥ Ulgen ve Mirze s. 25



Globallesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yogunlasmasi ydnetimde
stratejinin her gegen giin daha da fazla 6nem kazanmasina neden olmaktadir. Bu alanda
onemli ¢alismalar yapan John M. Bryson’un stratejik yonetim tanimi su sekildedir’:
“Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte

ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yénetim teknigidir.”

Genel bir tanim yapilmak istenirse, stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi
icin gerekli arastirma, inceleme ve degerlendirmenin yapilmasi, bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in Orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak
yirtirliige konmasi, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce amaglara uygunluk
acisindan bir defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey

kadrolarimin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamudir'®.

Yukarida tanimlanan stratejik yonetimin baslica unsurlar1 ve oOzellikleri su
sekilde siralanabilir'.

e Stratejik yonetim “uzun donem”deki faaliyetlere ve “nihai sonuglara”
yogunlasan bir isletme yonetimidir.

e Uzun donemde “yasami devam ettirebilmek i¢in” kendisini tehdit eden
cevre unsurlarini inceleyerek onlem almaya yoneliktir.

e Uzun donemde varligini siirdiirebilmenin ancak rekabet istiinliigi
saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle “siirdiiriilebilir
rekabet {stiinliigli” ve dolayisiyla “ortalama kar lizerinde getiri” elde
edilebilecek is ve faaliyet konularini inceleyerek isletme icin bunlari
saglamaya yoneliktir.

e Bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve uygulamay1 kapsayan
“analitik bir siiregtir”.

e Busiireg “etkili ve verimli” olmay1 amaglar.

? Coskun Can Aktan, Gelecegi Kazanmanmn Yolu: Stratejik Yénetim,
http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%>5Cicerikdetaydh278.pdf
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e Hedeflenen sonuglara varmak i¢in “yonetimin dort islevini (planlama,

organize etme, yiiriitme ve kontrol) kullanir.

2.2.1 Stratejik Yonetimin Gorevleri

Stratejik yonetimin dokuz kritik gérevi bulunmaktadir.'?

1. Organizasyonun misyon, vizyon ve hedeflerinin belirlenmesi.

2. Organizasyonun konumunu ve yeteneklerini yansitan profilinin belirlenmesi.

3. Rekabet ortami ve genel faktorleri de igine alan organizasyonun dis
¢evresinin belirlenmesi.

4. Dis c¢evre ile organizasyonun kaynaklari uyumlu hale getirilerek,
organizasyonun tercihlerinin belirlenmesi.

5. Organizasyonun misyonunun 1s1ginda, her opsiyon degerlendirilerek, en ¢ok
istenilen opsiyonun tanimlanmasi.

6. Uzun donem hedeflerin ve 6nemli stratejilerin segilerek belirlenmesi.

7. Uzun donem hedef ve Onemli stratejilerle uyumlu, yillik hedef ve kisa
donem stratejilerin belirlenmesi.

8. Stratejik se¢imlerin uygulanmasi; biitce kaynaklarmin izin verdigi
dogrultuda gorev dagiliminin, calisan profilinin, yapisinin, kullanilacak
teknolojinin ve 6diil sisteminin belirlenmesi.

9. Gelecekteki kararlarin belirlenmesi i¢in bir girdi olarak diisiiniilen stratejik

prosesin basarisinin degerlendirilmesi.

2.2.2 Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri

Uziin, stratejik yonetimin temel dgelerini; tepe yoneticileri, érgiitiin misyonu ve

amaglari, dis ¢evre faktorleri ve kaynaklar olarak belirlemistir 13

'> John A. Pearce II ve Richard B. Robinson JR., Formulation Implementation and Control of
Competative Strategy, 6th Edition, IRWIN, s. 3
1 Nezahat Giiglii,” Stratejik Yonetim”, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23, Say1 2, 2003, 5.76



1. Ust Yéneticiler: Stratejik yonetimin en temel 6gesi iist yoneticilerdir. Cagimizda
yoneticiler de degisim riizgarlarindan soyutlanamamaktadir. Iyi bir yonetici her seyden
once kendini yonetebilen biri olmak zorundadir. Verimlilik ve zamanlama problemlerini
¢Ozmiis ve toplam kalite anlayisin1 kendi hayatina uygulayabilmis biri olmas1 gereklidir.
Ust yoneticiler ilk olarak, dikkatini isletmenin ana yon motifleri, amag bir, stratejiler ve
ana problemler iizerinde toplayarak, oncelikleri belirlemeli ve daha sonra fonksiyonel
faaliyetleri bir biitiin olarak birlestirerek dengeli faaliyet programlarina doniistiirmelidir.
Bu agidan tepe yonetici, bilgi toplama, analiz etme ve karar verme rolii nedeniyle, iyi
bir stratejist, mimar ve koordinator olarak, sezgisel ve katici yoniiyle kiiresel bir

yonetici olmalidir.

2. Orgiitiin Misyonu ve Amaglari: Stratejik yonetimin &nemli 6gelerinden birisi de
orgiitin misyonu ve amaglaridir. Bir organizasyon misyonu, kendisini diger ayni tip
sirketlerden ayiran egilimidir. Isletmenin veya isin kendisini tamimlayabilmek icin “Ne
tiir bir isletmeyiz? Sorusuna cevabim vermek gerekmektedir. Isletmeler toplum
degerlerine uygun bazi fonksiyonlar1 yerine getirerek kendilerini yasallastirmaya
caligirlar. Bu yasal olma cabasi her isletmeye bir misyon yiikler. Bu nedenle isletmeler
kendi misyonlarint toplumda agik bir sekilde tanimlamak durumundadirlar. Ayrica
isletme bu isi ni¢in yaptiginin da cevabin1 vermelidir. Bu da gergeklestirilecek amaglari
ierir. Isletme ne olmak istiyor ve ni¢in bu amaglara ulasmak istiyor belirlenmelidir.
Misyon ve amaclarin tanimlanmasi, stratejik yonetim siirecinde; analiz, yon belirleme,

strateji segme, uygulama ve degerlendirmede temel olusturacaktir.

3. Dis Cevre Faktorleri: Stratejik yonetimin diger bir 6gesi de dis ¢evre faktorleridir.
Dis ¢evre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik yoOnetimin karar ve
uygulamalarinda en belirgin 6gelerden bir tanesidir. Cevre, siirekli degisen bir unsurdur.
Stratejik yonetimin dogasi olarak, bu degisim uzun vadelerde daha belirsiz ve karmagik
bir yap1 arz eder. Firsatlar ve tehditlerin degiskenligi yonetimin karar vermesinde daima

baz teskil ederler.



4. Kaynaklar: Stratejik yonetimin diger onemli 68esi ise isletmenin sahip oldugu
kaynaklardir. Burada esas olan, bu kaynaklarin iiriin-pazar bilesimlerinde rasyonel

olarak kullanimdir.

Orgiit yonetiminin temel fonksiyonlar1 (planlama, orgiitleme, koordinasyon,
yiiriitme, kontrol), stratejik yonetimde de degismemekte ancak bu fonksiyon ve
yaklagimlar dis ¢evre lizerinde odaklasmaktadir. Higbir Orgiit tek basina degildir. Her
orgiit kendisini ¢evreleyen kosullar i¢inde yasar ve bu kosullardan etkilenir. Degisen
teknoloji ¢evresinde kendisini yeniden yaratir. Cevre oOrgiitler lizerinde belirleyici etki

yapar ve orgiitlerin nasil sekilleneceklerini belirler.'

2.3 Stratejik Planlama Siireci ile ilgili Kavramlar

Stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile ulagsmay1 arzu ettigi durum
arasindaki yolu tarif eder. Kurulusun amaclarini, hedeflerini ve bunlara ulagmayi
miimkiin kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik bir
bakis acis1 tasir. Kurulusun stratejik planda ortaya konulan amag ve hedeflerini ifade
edecek sekilde hazirlanmasina, kaynak tahsisinin dnceliklere dayandirilmasina ve hesap

verme sorumluluguna rehberlik eder.'’

Stratejik planlama, Orgiit igerisindeki belli kisilerce niyetlenilen gelecekteki
sonuglar ile, onlarin nasil elde edilecegi ve bagariin nasil dl¢iiliip degerlendirilecegi ile
ilgili kararlarin alindig: siirekli ve sistematik bir siirectir. Bu tanimda kullanilan anahtar
kelime ve kaliplarin iizerinde durmakta yarar vardir. Stratejik planlama "stireklidir",
clinkii hazirlanan planin yayinlanmasi ile bitmez, aksine siirekli olarak yenilenir.
Sistematiktir", ¢iinkii tesadiifi ya da icgilidiisel olmayip belli bir metodolojisi ve akist

vardir. "Siiregtir", ¢linkii kendisi bir sonugtan ziyade stratejistlerin vizyon gelistirdikleri,

14 ~ee qee
Giigli, s.71

' Devlet Planlama Teskilati “Kamu Kuruluslari i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu” Mayis 2003 s. 7

http://www.dpt.gov.tr/sp/documents/Sp-Kilavuz.pdf




takim c¢alismasi yaptiklar1 ve ylkiimliilik aldiklar1 bir yolculuktur. "Belli kisilerce"
yapilir, ¢iinkii dogru kisilerce yapilmasi, onlarin kararlara dahil olmasi ve istekli
olmalar1 gerekir. "Bir karar alma" siirecidir, ¢linkii liderlerin orgiitiin gelecegi i¢in
onemli tercihler yapmalari gerekir. "Sonuglarla ilgilidir", ¢linkii 6rgiitiin dis diinyaya ve
bilhassa miisterilere sundugu {riin ve hizmetlerle ilgili tercihleri igerir. Stratejik
planlama temelde orgiitiin nerede oldugu ve buradan nereye gitmesi gerektigi ile ilgili

amag ve sonuglara rehberlik eden bir yol haritasidir'®.

Stratejik planlama, organizasyonda herkesin algilayabilecegi bir dilde net bir
vizyonun tanimlanmasi ve iletilmesi, sirket vizyonun gerceklesmesini saglayacak olan
az sayida temel hedefin belirlenmesi, temel hedeflerin tiim organizasyona yayiliminin
saglanmasi, her c¢alisanin kendi c¢abalarinin organizasyonun temel hedeflerinin
gerceklesmesine katkisini gorebilmesini saglayacak ve bireysel performanslarini nasil
gelistirebilecekleri konusunda rehberlik edecek adil ve diiriist bir degerlendirmenin

yapilmasin1 i¢eren bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. 7

Stratejik planlama, bir kurulusun asagidaki dort temel soruyu cevaplandirmasina

yardimet olur: '®

e Neredeyiz?
e Nereye gitmek istiyoruz?
e Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

e Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?

Yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama siirecini

olusturur. “Neredeyiz?” sorusu, kurulusun faaliyetini gerceklestirdigi i¢ ve dis ortamin

' Liitfihak Alpkan, “Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamlhihigi”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt 1,
Say1 2, 2000, s. 2
'"DPT, 2003 5.19
" DPT, 2003 5. 8



kapsamli bir bi¢cimde incelenmesini ve degerlendirilmesini igeren durum analizi

yapilarak cevaplandirilir.

“Nereye gitmek istiyoruz?” sorusunun cevabi ise; kurulusun var olus nedeninin
0z bir bicimde ifade edilmesi anlamina gelen misyon; ulagilmasi arzu edilen gelecegin
kavramsal, gercek¢i ve 6z bir ifadesi olan vizyon; kurulusun faaliyetlerine yon veren
ilkeler; ulasilmasi i¢in ¢aba ve eylemlerin yonlendirilecegi genel kavramsal sonuglar
olarak tanimlanabilecek stratejik amaglar ve amaglarin elde edilebilmesi i¢in ulagilmasi

gereken oOl¢iilebilir sonuglar anlamina gelen hedefler ortaya konularak verilir.

Stratejik amaclar ve hedeflere ulasmak i¢in kullanilacak yoOntemler olan
stratejiler ve faaliyetler “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusunu da

cevaplandirr.

Son olarak, yonetsel bilgilerin derlenmesi ve plan uygulamasinin raporlanmasi
anlamindaki izleme ve alinan sonuglarin daha 6nce ortaya konulan misyon, vizyon,
ilkeler, amaclar ve hedeflerle ne o6l¢iide uyumlu oldugunun, kisaca performansin
degerlendirilmesi ve buradan elde edilecek sonuglarla planin gdzden gecirilmesini ifade
eden degerlendirme siireci ise “Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?” sorusunu
cevaplandlrlr.19 Isletme performansi, isletmenin mevcut durumunu, daha iyi olup
olamayacagini ve isletmenin nerede olmasi gerektigini belirlemede her zaman yol gosterici
olmaktadir. Pazar payi, satiglardaki biiyiime, yillik satislar(satislardan elde edilen gelir),
ihracat oranindaki artis ve en Onemlisi isletmenin karhiligindaki artis yOnetimin

performansini gostermektedir™.

Uygulanan stratejik planlama Deming dongiisii gibi siirekli bir dongiidiir ve

stirekli c¢abalamanin, yeni bilgiler edinmenin ve bu bilgileri de stratejik catiy1

19

Alpkan s.2
*% Ergiin Eroglu, “Kiiciik Ve Orta Olgekli isletmelerdeki Kalite Giivence Uygulamalarinin Biitiinsel
Isletme Performans: Uzerine Etkilerinin Incelenmesi”, Yonetim Dergisi, Y1l:15, Say1:49 , 2004, s:93
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gelistirmek i¢in kullanilmanin gerekliligini gosterir. Stratejik dongl su sekilde ifade

edilebilir. !

Planla: Stratejik Planlama

Bu asama gelecegin tahmin edilerek dis ¢evrenin teshisi ve isletmenin {istlin ve

zayif yonlerinin géz Oniine alinarak uygun stratejilerin secilmesi agsamasidir.

Organizasyonun biitiiniine yonelik olarak stratejik planlama stireci bir isletmenin
onemli ve ortak bir duyguyla gerceklestirmeye ¢alistigt amaci olan misyonun
tanimlanmasi, hedeflerin tespiti, is portfoyli analizi ve amaglara uygun stratejilerin

secimi asamalarindan olusmaktadir

Sekil 1: Stratejik Planlama Siireci

MISYOHT HELEFLEEIH Iz AMACLARSL TIFGITH
TA NI A& IA TESFITI POETFOYTT STRATENLERIM
B ® awarim [P SECTMI

Kaynak: Ozlem Ipekgil Dogan ve Engin Deniz Eris. “Stratejik toplam Kalite Yonetimi”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. Cilt 2 Say1 2 2000

Yap: Stratejiyi Gerceklestirmek

Stratejilerin saptanmasindan sonra riskler ve diger ¢evresel faktorler altinda
stratejileri tamamlama islemi gerceklestirilir. Firmaya, iiriinlere, miisteriye ve cevreye

uygun olarak stratejiler adapte edilir. Cevresel etkiler bu asamada oldukca 6nemlidir .

Kontrol et: Degerlendirme

Her siire¢ sona ermeden dnce mutlaka degerlendirmeye alinmalidir ve saptanan

standartlara olan uyumu denetlenmelidir. Kiigiik 6l¢ekli tiretimlerin degerlendirilmesi

2! Ozlem ipekgil Dogan ve Engin Deniz Eris. “Stratejik toplam Kalite Ydnetimi”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. Cilt 2 Say1 2 2000.
http://www.sbe.deu.edu.tr/yayinlar/dergi/dergi05/dogan.htms
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Ozellikle uyumsuzluk gosterirse, tasarim ve Ozelliklerin yeniden degerlendirilmesi

gerekmektedir.

Yapmak ve kontrol etmek arasindaki halka énemli olmaktadir. Stratejik dongii;
biitiin Ol¢iileriyle {iretim yapildiginda ve rutin testler iiriin iizerinde denendiginde
degerlendirme ve kontroliin uygulanacagini gostermektedir. Bu agama firmanin dogru

seyleri yapmasini saglamaktadir.

Uvgula: Havata Gecirme

“Kontrol” asamasi, uygulama asamasi ile tamamlanmaktadir. Uretimde hata ve
kusur bulunmasi durumunda f{iriini diizeltmeye yoOnelik faaliyetler bu asamada
yapilmalidir. Kontrol asamasi, istenen iyilestirmeye ulasilip ulasilmadigina bakilmasi;
“uygula” agsamasi ise, tekrarin dnlenmesi ve saglanan iyilestirmenin kurumsallagtirilarak

ilerleme i¢in yeni zemin olusturulmasidir.

Misyon, vizyon ve ilkelerin olusturulmasi sonucunda, kurulusun varmas istenen
noktaya nasil bir ¢erceve icinde ulasilacag: stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi ile
ortaya ¢ikar. Bu nedenle, misyon, vizyon ve ilkelerin dogru sekilde ifade edilmesi

stratejik planin basarisi lizerinde belirleyici bir rol oynayacaktir.

2.3.1 Vizyon

Vizyon, genellikle bir 6ngori, bir kavram ya da fikir, gelecegin tasarlanmis bir
resmi ya da bir ideoloji olarak anlasilir. Vizyon, somut bir gelecek goriintiisiidiir;
gerceklesmesi goriilebilecek kadar yakin, ancak yeni bir gercek i¢in yapilanmanin
hayranligin1 uyandiracak kadar da uzaktir John Kotter'a gore vizyon; orgiit geleceginin
resmidir ve insanlarin neden bu gelecegi yaratmak zorunda olduklarini iistii kapali ya da

acik olarak anlatmasi gerekmektedir. Joseph V. Quigley'e gore ise vizyonun olusumu
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icin ii¢ unsurun gergeklesmesi gerekmektedir. Bunlar; orgiitiin degerlerini tespit etmek,

misyonunu ve amaglarmni belirlemek ve érgiitiin hedeflerini ortaya ¢ikarmaktir.

Vizyon liderin zihninde yaratilmakta ve ifade edilmektedir. Lider, vizyon
aracilig1 ile organizasyon icin ne yapilmasi gerektigini ortaya koyar ve yol gosterici
fikirleri olusturur. Vizyon kelimeler ve numaralarla ifade edilen anlagilabilir bir plandan

cok bir goriintii (image) ‘diir™.

Dogrulugu kabul edilmis, herkesin inanarak kabul edip paylastigi basarinin,
gergeklestirilebilir bir vizyon olusturmaktan ve esas degerleri goz ardi etmeden, degisim
ve gelismelerden etkilenebilen bir vizyon yaratmaktan gegtigi giiniimiizde vizyon c¢ok
onemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir vizyon {i¢ 68eden olusur: Amacg,

Degerler ve imaj**

Bir isletmenin amaci, onun var olus nedeni olup ve ne yaptigini, hangi alanda
calistigini aciklar. Eger isletmenizin amaci sadece kar etmek ve biiyiimekse, anlamsiz
bos bir temele dayaniyor demektir. Ciinkii gelecekte biiyliime siirecinde bu temel, bir

yon olusturmayacaktir. Amag yolunuzu aydinlatir ve degerlerinizi ortaya ¢ikarir.

Degerleri belirlemek, onlari vizyonun bir parcasi haline getirmek, her tiirlii

engele olumsuzluga ve degisiklige ragmen calisanlarin hedefe odaklanmasini saglar.

Imaj ise, zihinde yaratilan ve gelecekte olmasi en ¢ok istenen olusumun, amaglar
ve degerler tam olarak yerine getirildiginde, gerceklestirilmesi istenen en son durumun,

neler olacagini gosteren bir resimdir.

Etkin bir vizyon asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir®.

22 Tahir Akgemci, Adnan Celik, U.Gonca Ertugrul, “Vizyon Sahibi Orgiitlerin Ozellikleri: Konya Sanayi
Isletmelerinde Yapilan Bir Arastirma”, Selcuk Universitesi, S.B.E. Dergisi ,Y11 2004, say1 11 s. 2

z Fulya Sarvan, Eren Durmus Arici, Janset Ozen, Bahattin Ozdemir, Ebru Tarcan I¢igen, “On Stratejik

Y 6netim Okulu:Bigimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cergevesi”, Akdeniz I.i.B.F. Dergisi Say1: 6 Yil:
Kasim 2003, s.83

#* Canan Cetin, Besim Akin ve Vedat Erol., Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, 2.
Baski, Istanbul: Beta Basimevi., s. 108

»* Coskun Can Aktan, Degisim ve Yeni Global Yénetim, Mess Yayinlari 1997
http://www.canaktan.org/yonetim/yeni-yonetim/vizyon-yonetimi.htm
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1. Etkin vizyon insanlarin davraniglarini etkileyebilecek 6zellikte olmalidir.
2. Etkin vizyon ag¢ik olmali ve organizasyonda basariy1 kamgilamalidir.

3. Etkin vizyon miikemmeli aramalidir.

4. Etkin vizyon kati1 kurallar degil, fleksibiliteyi icermelidir.

5. Etkin vizyon istikrarli olmali ve siirekli yeniliklere agik olmalidir.

6. Etkin vizyon Once ¢alisanlara yetki devretmeyi amaglamalidir.

7. Etkin vizyonlar ge¢misi serefle anmali, gelecege hazirlanmalidir.

8. Etkin vizyon miikemmeli aramay1 amaglamalidir.

Paylagilan bir vizyon, insanlarla Orgiitiin amaci1 arasinda bir bag olusturarak,
onlara calisma sevki vermektedir. Ayrica paylasilan vizyon, kararlarin alinmasi
acisindan da orgiite kolayliklar getirmektedir. Orgiit yapis1 daha genis ve yatay hale
geldikee, kararlar da giderek merkezde degil, birimlerde alinmaktadir. Bu durumda net
bir vizyon, adeta pusula gorevi géormektedir. Eger vizyon gerektigi gibi hazirlanmis ve
uygulamaya konmussa, bu sayede insanlar, kurallar belli olmadiginda, kimse onlari
denetlemediginde ve tehdit etmediginde bile, neye gore ve nasil karar alacaklarini
bilirler. Yoneticiler, orgiit vizyonunu etkili bir bicimde calisanlara ilettiklerinde, “is
tatmininin, orgiite bagliligin, sadakatin, 6rgiit ruhunun, orgiitiin degerleri konusundaki
bilgi diizeyinin, yaptig1 isten gurur duymanin, verimliligin ve motivasyonun arttigini”
gormektedirler.”®

Organizasyonun verimliliginin ve ¢aliganlarin motivasyonun artmasini saglayan

vizyon ve stratejilerinin isletme igerisinde etkiledigi unsurlar sekil 3’te goriilmektedir.

% Akgemci, Celik, Ertugrul s.7
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Sekil 2 : Organizasyonel Performans Olciim ve Degerlendirmesinde Kullamlan Kriterler ve
Performans Yonetiminin Cercevesi

Kaynak: Tahir Akgemci, Adnan Celik, U.Gonca Ertugrul, “Vizyon Sahibi Orgiitlerin Ozellikleri: Konya
Sanayi Isletmelerinde Yapilan Bir Arastirma”, Selcuk Universitesi, S.B.E. Dergisi Y1l 2004, say1 11 s. 2

2.3.2 Misyon

Misyon organizasyonun var olus amaci veya nedenidir. Bir baska degisle

organizasyon olarak ne yaptigimiz1 ve kime hizmet ettigimizi tanimlar.*’

Misyon bir kurulusun varlik sebebidir; kurulusun ne yaptigini, nasil yaptigini ve
kimin i¢in yaptigimi acikca ifade eder. Misyon bildirimi stratejik plan dokiimaninin
diger kisimlarina da temel olusturur. Genel olarak, misyon bildirimi kurulusun iist
yonetimi tarafindan planlama ekibi ile birlikte gelistirilir. Kurulusa ait bu misyon
bildirimi, kurulusun sundugu tiim hizmet ve faaliyetleri kapsayan bir semsiye

kavramdir. Daha alt seviyedeki birimlerin misyon bildirimleri ise, birim yoneticileri ve

" Cetin, Akin, Erol s.32
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diger ilgili personel tarafindan kurulusun misyon bildirimine uyumlu bir sekilde
gelistirilir. Kurulusun biiyiikliigiine ve amacina gore kurulusa ait bir veya birden fazla

misyon bildirimi de olabilir. **

Buraya kadarki agiklamalardan bir 6rgiit misyonunun 6zelikleri kisaca asagidaki
gibi 6zetlenebilir.”’

e Misyon uzun donemli bir amagtir. Bazen bir orgiitiin hayat1 boyunca
degismez.

e Misyon higbir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz. Bu sebeple daha
iyiye ve daha iist basarilara yoneltir. Ancak misyon belirlenirken
gergekei  olmali, oOrgiiti  kendi kabiliyetinden uzak bir yere
yoneltmemelidir.

e Paylagilan ortak deger ve inanglardir. isletmedeki tiim ¢alisanlara bir
anlam kazandirmali ve ortak bir istikamet saglamalidir.

e Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil nitelikle ilgili bir degerdir.

e Isletmenin icine degil disina yoneliktir. Baska bir degisle mamiiller
izerinde degil pazar lizerinde odaklasir.

e Orgiite 6zgii ve 6zeldir, ¢iinkii diger isletmelerden ayirt eder.

Vizyon ve misyon bir arada ele alindiginda tiim organizasyonun hangi yone
gitmekte olduguna iligkin ortak bir uzlasmay1 yansitir. Vizyon ve misyonda vurgulanan

bu yonelim giinliik kararlarin verilmesinde temel olusturabilir.”

2.3.3 Politika

Politikay1, isletme veya Orgiitlerde arzulanan amaglara ulasilabilmesi i¢in
belirlenen stratejilerin uygulanmasi siirecinde galisanlarin vermesi gerekli olan kararlara
ve yapilmasi gerekli faaliyetlere yol gosteren bir diisiince tarzi, rehber, bir pusula olarak

tanimlayabiliriz. Politika, isletmede islerin nasil yapilacagini bildiren bir kurallar dizisi

* DPT, 2003 5.20
? Omer Dinger, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, 3. baski, Istanbul 1994 5.63
30 Cetin, Akin Erol s.35
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degildir. Bu nedenle emredici degildir. Calisanlar politikanin 6ngdrdiigli sinirlar
dahilinde kendi konularinda takdir haklarin1 kullanma yetkisine sahiptirler. Bu
baglamda politikay1; isletmeyi amaglarina yonlendirecek strateji ve faaliyetlerle uyumlu
ve genellikle degismeyen durumlarla ilgili olarak alinmasi gereken kararlar ile
gerceklestirilmesi gereken faaliyetlere rehberlik eden, ¢alisana iki sinir arasinda takdir

hakki veren bir yol olarak tanmimlanabilir.*'

2.3.4 Amaglar

Amaglar, orgilitlerin var olus nedenini olustururlar. Organizasyonun bir biitiin
olarak gerceklestirmek istedigi gelecege iliskin hususlari igerir. Diyebiliriz ki, isletmeler
de bir varlik olarak yasayabilmeleri i¢in tipki insanlar gibi bir takim amaclarin pesinden
kosarlar. Amagclar isletmenin projelerine veya planlarina yol gdsteren birer unsur
olduklar1 gibi, hedeflerine ne olglide ulastigin1 yonetime bildiren bir aragtir. Amaglar,
devamli ve degismez bir unsur olarak isletmeyi diger 6rgiit tiplerinden ayiran, onun yapi
Ozelligini olusturan temel unsurlardir. Politikalarin saptanmasinda, kaynaklarin
seciminde, programlarin hazirlanmasinda, yoOneticilere yol gosterici nitelik ve

fonksiyonlara sahiptir.>>

2.3.5 Stratejik Hedefler

Bir organizasyonel amag, organizasyonun gerceklestirmeye calistigt ve
gelecekte ulagmay1 arzuladigi durumdur. Stratejik hedefler ise amaglara ulasmak i¢in
gerekli olan kisa donemli agsama durumlarini olusturur ve daha agik ayni zamanda daha

Slgiilebilirlerdir.*

3! Ulgen ve Mirze s.35

32 Eren s. 57

33 Nihat Kaya, Mehmet Aytekin, ,” KOBI'lerde Stratejik Hedeflerin isletme Performansina Etkileri ve Bir
Saha Arastirmas1” Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi say1 5 s.154
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Hedefler, ulagilmak isteneni ve ne zaman ulasilacagini ifade eder, fakat nasil
ulagilacagini belirtmez. Biitiin organizasyonlarin karmasik hiyerarsi i¢inde ayakta
kalabilmek icin ¢ok cesitli hedefleri vardir. **

Fonksiyonel stratejik hedefler, ilgili boliimler i¢in beklenen sonuglart ve
ulagilacak hedefleri gdstermesi agisindan son derece yararlhidir. Stratejik hedefler genel
amaglarin her donemde daha gercekegi belirlenmesi ve yeniden yapilandirilmasi
acisindan Onemlidir. Misyonun/amacin bir bildirimini sunan stratejik hedeflerin

organizasyonlara sagladigi kazanclar séyle 6zetleyebiliriz.>

e Organizasyon i¢inde amag¢ birligini gergeklestirir, davranis ve kararlara rehberlik
eder. Calisanlar1 belli sonuglara dogru yoneltir, kaginilmas: gereken sonuglar
hakkinda bilgi verir. Bu sekilde stratejik hedefler, istenilen sonuglarin elde
edilmesi, ayni zamanda istenmeyen ve tutarli olmayan davranislarin
sinirlanmasina neden olur.

e Personeli motive eder. Stratejik hedefler; belirsizligi azaltarak (¢alisanlara neyi
basarmalar1 gerektigini bildirme ile) ve c¢esitli 6zendirici unsurlar saglayarak,
calisanlar1 motive eder. Bir hedefin belirlenmesi siirecine ne kadar c¢ok kisi
katilirsa o hedefe ulagmak i¢in biiyiik bir baglilikla ¢alisan insan sayist da o
kadar ¢ok olur. Tepeden hi¢ bir neden aciklamadan empoze edilen hedefler
insanlar1 motive etmezler. Tepeden nedeni agiklanarak empoze edilen hedeflerin
ise ancak bir kismi insanlari motive edebilir. Oysa en iyi motivasyon
araglarindan biri stratejik hedeflerin ¢aliganlarla birlikte gelistirilmesidir.

e Sirketin imajin1 giiclendirir ve ilgili kisilere bu imaj1 iletir. Stratejik hedefler
sayesinde organizasyonun dis cevrede mesruiyet kazanir. Organizasyonun
kendisini neye adadigini1 gosterir ve sembolize eder.

e Performansi arttirir. Stratejik hedefler, istenilen sonuglar1 tanimlamasi
nedeniyle, performans kriteri olustururlar.

e Organizasyon yapisini ve karar siirecini daha rasyonel bir hale getirir.

3* Quinn, Mintzberg, James. s.3
3 Kaya, Aytekin s.156
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Stratejik hedefler, organizasyon yapist ile bi¢cimini dogru bir sekilde tanimlamaya
yardim eder. Karar siirecinde stratejik hedefler, yoneticilere neyi basarmaya
calistiklarinmi fark etmelerini saglar. Bu sekilde organizasyondaki i¢ politikalar, kurallar,

performans, iirlin ve yapiyi stratejik hedeflerle uyumlu hale getiririler.

2.4 Stratejik Kalite Yonetimi

Bir iiriin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglart karsilama
kabiliyetine dayanan, 6zelliklerin toplami seklinde ifade edilen kalite®®, globallesmenin
getirdigi isletmeler arasi rekabette, anahtar bir faktdr olmustur. Isletmeler son
zamanlarda kalite stratejileri gelistirme gayreti ig¢ine girmistir. Bu bakis agisindan
hareketle toplam kalite yaklasimi dogrultusunda bazi stratejik gelismeler olmustur.®’
Degisimin  azaltilmasi, {irlinlerin  kalitesinin ~ siirekli  iyilestirilmesi, —miisteri
beklentilerinin karsilanmasi, isletmeyi ataga kaldiracak projeler yapilmasi, sifir hata,
capraz fonksiyonlu yonetim, kaliteye sistematik yaklasma, kalite icin stratejiler
belirlemek, miisteri memnuniyeti saglamak, rekabet edebilirlik, karlilik, kalite planlama
ve kalite diislincesini isletmenin tiimiine yayilmasi, kalitenin temel kavramlarini
olusturmaktadir. Bu kavramlarin yirminci yiizyilin ikinci yarisinda gosterdigi ilerleme,
kalite yOnetiminin evrimsel gelisiminin temeli olusturmaktadir. Kontrol etmekten,
istatistiksel kalite kontrole, kalite giivenceye, toplam kalite kontrole ve sonunda toplam

veya stratejik kalite yonetimine gecis saglanmistir.”®

Toplam kalite, misteriler i¢in en diigiilk maliyetle en yiiksek tatminin saglandigi
isletmelerin yaratilmasi i¢in global stratejinin organize edildigi, yontem ve ilkeler

biitiiniidiir.>’

36 International Organization for Standardization (DIN 1SO 8402/04.1989)
37 ismail Efil, Toplam Kalite ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Ara¢ ISO 9000 Kalite
Giivence Sistemi , 4. Baski s.27
* V.M Rao Tummala, C.L. Tang,  Strategic, Quality Management, Malcolm Baldrige and European
Quality Awards, and ISO 9000 Certification, Core Concepts and Comparative Analysis” The
ggnternatlonal Journal of Quality and Reliability Management, Vol 13, Iss 4, 1996 s. 8

Efil, s.27
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Stratejik kalite yonetiminin ise Juran tarafindan yapilan tanimi, isletmenin kalite
hedeflerini olusturmak ve bu hedeflere ulasmak icin bir sistematik ilerleme olarak

tanimlamstir.**

Organizasyonun, siirekli ve tutarli bir sekilde kalite seviyesini yiikselterek ve
rekabet giiciinii arttirarak son miisterinin istek ve ihtiyag¢larini karsilayabilmek ve onlari
tatmin etmek amaciyla termin, davranig, altyapi gibi bir¢ok alanlarda yapilan olumlu
girisimler olarak tanimlanan stratejik kalite yonetimi, bu tanimlamadan da gorildiigi
gibi isletmeyi destekleyen bir birim olmanin 6tesinde kendi basina kapsamli ve modern
bir yonetim felsefesidir. Stratejik kalite yoOnetiminin felsefesi organizasyon iginde

siirekli gelismeyi destekleyen, sistematik, tutarl, biitiinlesik bir anlayistir.*!

Stratejik kalite yonetimi uygulanan bir isletmede yoneticiler tarafindan kalite
politikasinin belirlenmesi gerekir. Kalite politikasi, yoneticilerin kaliteye Onem
verdiginin ilk ve en onemli goriilebilir kanitidir. Ancak kalite politikasi; tam olarak
yapilmasi gerekenin ne oldugundan ¢ok, yapilmasi gerekenlere ait bir rehber gorevi
gorerek, isletmenin bastan asagiya biitiin kademelerine, 1§ ve is siireglerine uygulanan

recetedir.*?
Politika; **
e Kurulusun amacina uygundur,

o Kalite yonetim sisteminin etkinliginin stirekli iyilestirilmesi ve sartlara uygunluk
konularinda taahhiitler igermektedir,

o Kalite hedeflerinin olusturulmast ve gozden gecirilmesi i¢in bir ¢ergeve
olusturmaktadir,

e Kurulus i¢inde iletilmis ve anlasilmistir,

%K S Chin, V M Rao Tummala ve K M Chan. “Quality management practices in Hong Kong industries:
A comparison between electronics and tosy manufacturing industries “The International Journal of
Quality & Reliability Management.. Vol.20, Iss. 8/9,.2003 s.1051

1 Selim Zaim, “Hedeflerle Yonetim, Balanced Scorecard Ve Stratejik Kalite Yonetimi” Akademik
Arastirmalar Dergisi, S.16, 2003, 5.193

*2 Cetin, Akin, Erol 5.230

“ TS EN ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemleri — Sartlar Madde 5.3
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e Uygunlugunun siirmesi i¢in gézden gegirilmelidir.

Stratejik kalite yonetimi ile ifade edilmek istenen, isletme stratejileri ile toplam
kalite yonetiminin i¢ ice girdigi yani birlestirilmesidir.** Karlihk, amaclar ve rekabet
edebilirliligi insan, bilgi kaynaklarinin yardimiyla, kalite gelistirme c¢abalariyla
biitiinlestirerek, miisteri tatmini yoniinde, T{riin ve hizmetlerin siirekli olarak
iyilestirilmesini saglayacak kapsamli ve stratejik bir yapidir.* Kalite stratejileri, isletme
stratejileriyle baglantili olmali ve organizasyonun vizyon ve misyonunu yansitmalidir*
ve kalite stratejileri, isletme stratejilerinin kapsaminda ve isletme stratejilerine tabidir.

Sekil3: Isletme Stratejilerinin Kalite Stratejilerini Kapsamm

Isletme stratejileri

Kalite
Stratejileri

Garvin kalite gelistirme stratejilerinin formiile edilmesinde stratejik planlama
stirecinin dnemini saptayan ilk kisidir. Garvin 6zellikle stratejik kalite planlamasinin
tim organizasyonun stratejik planlamasi i¢ine entegre olmasit gerektigini

vurgulamaktadir.”’

David Garvin’e gore; stratejik kalite yoOnetimi i¢in ¢ati olusturacak iiriin

kalitesinin sekiz boyutu vardir. Bunlar; iirliniin performansi, iriiniin 6zellikleri,

* Low Sui Peng, Sze Hui Hong, “ Strategic Quality Management For The Struction Industry” The TQM
Magazine, Vol. 17, Iss. 1 .37

* Ovgii Emgin,”Kalite Yonetiminde Bir Model: EFQM (European Foundation For Quality Management)
Miikemmellik Modeli”, Mevzuat Dergisi, Say1 100, Nisan 2006 www.mevzuatdergisi.com

% Ross L. Chapman, Peter Charles Murray, Robert Mellor, “Strategic Quality Management and Financial
Performance Indicator”, The International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 14,
Iss. 4, 1997, 5.432

%7 Zaim 5.196
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giivenilirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet yetenegi, estetik ve kalitedir.*® Bu kalite
standartlari; iirlinli , benzerlerinden farklilastirarak rekabette 6ne gegmenin yollarindan
biridir. Ancak gilinlimiizde sadece iriiniin kalitesi yoluyla kurum imaj1 yaratma
yaklagimi, pek etkili olamamaktadir. Ciinkii globallesmenin sonucu olarak, diinyanin
her yerine teknoloji transferinin saglanmasiyla birlikte, artik diinyanin her yerinde ayni
kalitede iirlin iiretmek olasidir. Kalite artik rekabet avantaji yaratmamakta, rekabete

giris sart1 olmaktadir. 9

Stratejik kalite yonetiminde hareket planinin belirlenebilmesi i¢in isletmenin,

asagida belirtilen sorularin yamtin1 belirlemesi gerekmektedir. *°

1. Miisterimiz kim?
2. Miisterilerimiz i¢in ne deger saglayabiliriz. (Daha hizli, daha iyi, daha ucuz)

3. Kaliteli {irlin ve miisteri memnuniyeti i¢in hangi stratejileri gelistirmeliyiz?

Stratejik Kalite Yonetimi ile ilgili olarak yapilan tanimlamalar dikkate
alindiginda, yapilan tanimlamalar arasinda bircok ortak noktanin oldugu dikkati
cekmektedir. ik olarak gdze carpan benzerlik ise hepsinde merkezde miisteri odaklilik
kavraminin bulunmasidir. Bunun diginda iist yonetimin katilimi yine stratejik kalite
yonetimi’nin ana elamanlar1 arasinda bulunmaktadir. Asagida stratejik kalite
yonetimi’nin en temel elemanlar1 goriilmektedir.’' Bunlar;

. Miisteri odaklilik
. Liderlik

. Siirekli 1yilestirme

. Dizayn kalitesi hiz ve hata 6nleme

1

2

3

4. Stratejik kalite planlamasi
5

6. Calisanlarin katilimi

7

. Bilgi temelli yonetim

* David A. Garvin, “ Competing On The Eight Dimensions of Quality” Harward Business Review, Vol
65, Iss. 6, Nov/Des 1987 s.101

* Ali El Eren, Cetin Bektas, Y1lmaz Akyiiz, “Degisim Siirecinde Uretim Sistemlerinde Ortaya Cikan
Yeni Global Boyutlar ve Finansal Etkileri”, Afyon Kacatepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, C.5, S.2, 2003 s. 47

%0 Alex Miller, Strategic Management, 3rd. Edition, Irwim Mc Graw Hill, s. 170

°! Tummala va Tang, s. 15
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2.4.1 Stratejik Kalite Yonetiminde Miisteri Odakhhk

Miisteri odakli olmak, bir isletmenin, miisteri ve pazardaki gelismeleri merkez
olarak belirleyerek faaliyetlerine yon vermesi felsefesine dayanmaktadir. Burada
misterilerle ilgili olarak iki 6nemli kavram ortaya g¢ikmaktadir; onlarin ihtiyag ve
beklentileri. Bdylece kalite yonetiminde rekabet avantaji saglayabilmeleri igin
miisterilerin ihtiyag, istek ve beklentileri dogrultusunda isletmedeki kalite yonetimi
stireglerine yon vermesi saglanirken, isletmelere de mal ve hizmet gelistirme konusunda
bilgi akis1 saglanir ve miisteri ihtiyaglarima hizli cevap verme olanagi dogar. Bu da
rakipler hakkinda bilginin kullanilmasini, pazar arastirmasi yapilmasini, miisteri
sikayetlerinin degerlendirilmesini, iirlinlerin rakip trlinlerle karsilastirilmasini, kalite

hedeflerinin desteklenmesini saglar.

Miisteri ihtiyaclarinin bir kere belirlenip karsilanmasi yeterli degildir. Ciinkii,
ihtiyaglar siirekli olarak degismektedir. Bu nedenle miisteri memnuniyeti ulagilmasi zor,
dinamik bir hedeftir. Diger bir deyisle, miisterilerin gegmiste memnun edilmis olmalari,
gelecekte de memnun olacaklart anlamima gelmemektedir. Dolayisiyla, miisteri
ihtiyaglarinin gelecekte de karsilanabilmesi, aligkanlik ve tercihlerdeki degisikliklerin,
bu ihtiyaclar1 karsilamaya donlik teknolojik gelismelerin, rakiplerin rekabet
stratejilerinin ve diger faktorlerdeki olasi degisikliklerin siirekli olarak tahmin
edilmesini, izlenmesini ve bunlara uygun {riin, hizmet ve siireclerin gelistirilmesini

gerektirmektedir.”

52 Cetin, Akin, Erol s. 170

>3 Muzaffer Aydemir, “Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Yénetimi” Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 3, 2000
http://www.sbe.deu.edu.tr/yayinlar/dergi/dergi06/aydemir.html
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2.4.2 Stratejik Kalite Yonetiminde Liderlik

Liderlik, c¢alisanlar1 etkileyerek onlarin ¢abalarinin, Orgiitsel amaglari
gergeklestirmek amacina yoneltilmesidir. Liderin temel islevi, isletmenin misyonunu ve

temel amacini belirlemek ve bunu saglayabilmek icin stratejiler yaratmaktir.™*

Stratejik Kalite Yonetimi’'ni basariyla gerceklestiren firmalarin tiimiinde {ist
yonetimin dogrudan kalite ¢aligmalarina katildigi gozlenmektedir. Bu tip firmalarda
gorev alan iist yoneticiler i¢ ve dig miisteri tatminini arttirmak ve kalitenin 6nemini
arttirmak i¢in yogun bir ¢aba harcamakla beraber zamanlarinin énemli bir bolimiinii
kalite ile iligkili konulara ayirmaktadir. Calisanlarla yapilan toplantilar, miisterilerle
olan toplantilar, resmi veya gayri resmi olarak yapilan takdir ve verilen odiiller egitim
faaliyetleri list yoneticinin kalite caligmalarinin bir kisminmi olusturmaktadir. Bunun
yanisira st diizey yoneticiler, gergekler ile yonetim, takim calismasi, ¢alisanlarin
katkilari, siirekli gelistirme, siire¢lerin yonetimi, miisteri tatmininin vurgulanmasi gibi
bir kurumun kalitesinin artmasin1 saglayan anahtar degerlerin gelistirilmesi ve bu
degerlerin kurum iginde yayilmasinin saglanmaktadirlar. Ust ydnetim tarafindan yapilan
tiim faaliyetler, ¢alisanlarin gézlinde miisteri tatmininin 6neminin anlasilmasinda biiyiik

bir katki saglamaktadir.”

2.4.3 Stratejik Kalite Yonetiminde Siirekli Tyilestirme (Kaizen)

Stirekli iyilestirme stratejik kalite yonetiminin en Onemli adimlarindan bir
tanesini teskil etmektedir. Belirli bir zaman diliminde miisteri memnuniyetinin
arttirtlmasi ve rekabet giiclerinin etkilenmesi amaciyla yavas yavas fakat cok sayida
hizli bir gelisme saglamay1 ve maliyetlerde diismeyi ifade eden bir kavramdir. Kaizen;
calisan, silire¢, zaman ve teknoloji boyutunda ele alinmalidir. Calisan boyutunda;
insanin kaynak olarak goriilmesini, egitim, yetistirme ve gelistirmeye Onem verip

uygulamaya girigilmesini, ekip olusturmayr ve c¢alisanlar1 performanslari diginda

> Ulgen ve Mirze s. 373
% Zaims.195
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gelisme siirecindeki katkilar1 nedeniyle de ddiillendiren bir sistemdir. Siire¢ boyutunda;
siireglerin korunmasi, diizeltici Onlemlerin alinmasi1 ve iyilestirilmesini, zaman
boyutunda; pazardaki degismelere, gelismelere hizli cevap verebilme, hizla yenilik
yapma, irilin cesitliligi vb. maliyetleri diigiirerek gelistirme, teknoloji boyutunda ise;
maliyetleri diistirme, teknolojileri birbirine doniistiirme ve basitlestirme gibi

uygulamalarla gergeklestirilmektedir.>

2.4.4 Stratejik Kalite Planlamasi Siireci

Stratejik kalite planlamasi organizasyonun tiim kalite gelistirme c¢abalarini bir
arada tutan en Onemli karakteristiklerden biridir. Kalitede miikemmelligin basarilmasi
ve pazar liderligi ileriye doniik bir planlamaya ve miisteriye, calisana, ortaklara,
paydaslara, tedarik¢ilere ve topluma karsi uzun vadeli olarak kendini adama arzusuna
ihtiya¢ duymaktadir. Basarili bir kalite planlamasinin yapilabilmesi egitime, ¢alisanlarin
ustaliklarinin gelistirilmesine, tedarikgilerin gelistirilmesine, teknolojik gelisime ve

kaliteye etki eden diger faktorlerin gelistirilmesine ihtiyag duymaktadir.”’

Stratejik kalite planlamasi ayrica organizasyonun performansinin olgiilmesi ve
gelistirilmesi i¢in olusturulmusg bir c¢ergevedir. Stratejik planlamay1 destekleyecek ve
stratejik planlamanin izlenmesi icin gereken girdileri saglayacak yapida tasarlanir.
Stratejik planlamadaki hedeflere ulasmak ve bu hedeflere ulasilip ulasilmadigini

belirlemek agisindan dnemli bir t')gedir.s8

Stratejik kalite planlamasi siirecinin baslangic asamalarinda organizasyon
calisanlarinin stratejik kalite planlamasi siirecine neden girildigi ve bu durumun global
rekabet acisindan kendilerine yardimci olup olmayacagi konularinda sorular olabilir.

S6z konusu sorulara yanit verilebilmesi icin stratejik kalite planlamasini gergeklestirmis

%6 Cetin, Akin, Erol s. 172

> Zaim 5.196

¥ Ozlem Yildirim, “Saglik Bakim Organizasyonlarinda Stratejik Planlama ve Kalite Planlamasi”, Kalder
Forum Dergisi Say:1 12, 2003 5.65
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olan diger organizasyonlarin edindigi yararlarin goézden gegirilmesi gerekir. Bu

organizasyonlar stratejik kalite planlamasimin yararlarin su sekilde belirtmislerdir.>”

Strateji

Stratejik kalite planlamasi organizasyonun sahip oldugu kaynaklari,
miigteri memnuniyetini arttirma, maliyetleri disiirme, i¢c ve dis
miisterinin degerini arttirma vb. faaliyetlerine sevk eder.

Stratejik kalite planlamasi reaktif, esnek ve disiplinli bir planlama ve
yluriitme sistemi yaratir.

Stratejik kalite planlamas1 departmanlar arasi is birligini sevk eder.

Yillar gectikge atilimlarin ve basarilarin arttigi bir siireg yaratir.
Yoneticilere ve calisanlara planlanmig faaliyetleri yiiriitmeleri igin
gerekli yetkileri saglar

Planda yer almayan gereksiz ve zaman alici takim etkinliklerini ortadan
kaldirir.

Potansiyel olarak birbirleri ile g¢elisen planlarin, 6rnegin; mali plan,
pazarlama plani, teknoloji plani ve gelisim planinin varligin1 ortadan
kaldirir.

Mali planlarin basartyla sonuglanmasini garanti altina alan kaynaklara

odaklanir.

belirlemede basarili olan isletmeler yaninda, yanlis stratejiler

belirleyerek basarisiz olan isletmeler de olmustur.

Sirket stratejisinin basarisiz olmasi asagidaki nedenlerden kaynaklanmaktadir.®’

Pazarda basar1 saglayacak kalite, verimlilik, esneklik, giivenilirlik gibi
kriterlere  uygun olmayan performans standartlar1  {izerinde
yogunlagilmasi,

Pazarda basarili olmaya yetmeyecek basari kriterlerinin se¢ilmesi,

Tesis, Olcek gibi mevcut kaynaklar1 gbéz Oniine almadan basari

kriterlerinin tespit edilmesi

%9 Cetin, Akin ve Erol, .29

50 Efil, 5.97

26



Bu agiklamalardan sonra diyebiliriz ki, planlama yapmayan bir isletme kalabalik
bir yolda gozleri kapali olarak giden bir insana benzer, her an carpilma ve ¢ignenme
korkusu i¢inde bulunur. Boyle isletmeler siddetli bir rekabet ortaminda ortadan

kalkmaya mahktmdurlar®'.

2.4.5 Stratejik Kalite Yonetiminde Dizayn Kalitesi Hiz ve Hata Onleme

Dizayn kalitesi ve hatasiz {iriin liretmek bir kalite sisteminin en dnemli amacini
olusturmaktadir. Bu amaca ulasabilmek icin kalitenin iirlinde, hizmette ve siire¢lerde
temin edilmesi gerekmektedir. Yeni teknolojik uygulamalar, en iyi dizayn edilmis ve
biitlinlestirilmis sistemler, siirecler ve yeni bir iirlin veya hizmetin planlanmasi i¢in
organizasyonlar es zamanli miihendislige ihtiya¢ duymaktadirlar. Dizayn ve tasarim
konusunda en 6nemli nokta ¢evrim zamanmin hizidir. Hizla degisen pazar talebini
karsilayabilmek i¢in organizasyonlarin ¢apraz fonksiyonel yonetim ile hizmet ve {iriinii
en hizli bir sekilde pazara takdim edebilmesi i¢in ¢evrim zamam lizerine odaklanmis

olmasi gerekmektedir.”

Sifir hata konusunda P. Crospy kalitenin bir Onleme olayr degil,
mitkemmellestirme olay1 oldugunu vurgulamustir.”> Bu amagcla diizenlenen sifir hata
programlari Uriinlerin dizayni1 asamasinda belirlenen alt ve iist spesifikasyon limitleri
icinde tretim yapilmasini, hatalarin giderek azaltilmasi sonucu pazarda basari
saglanabilecegi, hatalardan ders alinmasini, isletmede hatanin herkesin sorumlulugunda

oldugunu bir misyon olarak vermeye ¢alisir.®*

2.4.6 Stratejik Kalite Yonetiminde Cahsanlarin Katilimi

Calisan katilimi toplam kalite yonetiminin bir parcasidir. Calisanin bilgi, beceri,
yetki ve Onceden belirlenmis sinirlar icinde karar verme, hareket etme hakkinin

bulunmasidir. Calisan, hareketlerinin sonuglar1 ve sirketin basarisi i¢in yaptig1 katkilarla

% Eren s.36

62 Zaim 5.198

63 Kogel 5.380
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ilgili sorumluluk alir. Miisteri tatmini, iirlin ve hizmetlerin kalitesi ve degeri, ¢evre
korunmasi, is sonuglari, siirec iiriin, kisilerin siirekli gelisimi vb. ihtiya¢ ve firsatlara

cevap verebilmek icin harekete gegerler.”

2.4.7 Stratejik Kalite Yonetiminde Bilgi Temelli Yonetim:

Internet teknolojisinin ve network organizasyon yapisinin yaygm olarak
kullanilmaya basladig1 bilgi caginda, bilgi ve veri organizasyonlarin en dnemli varliklari
haline gelmistir. Bu nedenle organizasyonun hedeflerini basarabilmesi, gilivenilir ve
dogru bir veri toplama ve analizine baglidir. Bir kararin dogru ve saglikli olabilmesi i¢in
giivenilir ve dogru veriye ihtiya¢ vardir. Bir organizasyonda bilginin dogru olarak elde
edilmesi, bu bilginin depolanmasi, uygun bir sekilde kodlanmasi ve istenilen birimlere
sunulmasinin sistematik bir sekle doniistiiriilmesi i¢in bilgi yonetiminin ¢ok iyi bir
sekilde olusturulmasi1 gerekmektedir. Basarili bir bilgi yonetim sisteminin kurulabilmesi
icin teknik olarak ofis otomasyon sistemine (office automation system), bilgi ¢alisma
sistemine (knowledge work system), grup isbirligi sistemlerine (group colloborative
systems) ve yapay zeka (artificial intelligence) uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir.
Organizasyonal anlamda ise bir 6nceki kavramda tartigilan herkesin katilimina, farklh
kaynaklardan elde edilen bilgilerin bir biitiin haline getirilmesine, iyi bir planlamaya ve

bilginin her isteyene yayilmasina gerek vardir.*®

2.5 Stratejik Yonetim ile Stratejik Kalite Yonetimi Arasindaki Farklar

Stratejik kalite yOnetimi, stratejik yonetimi kalite yaklagimi cercevesinde
destekleyen, siirekli gelismeyi, miisteri memnuniyetini saglamayi1 hedefleyen, bu
hedefleri gerceklestirmek ve sifir hata ile liretim yapmak i¢in alt stratejiler belirleyen bir
yonetim sistemidir. Stratejik yonetim ise isletmenin gelecekte olmayr hedefledigi
noktaya ulasabilmesi i¢in gerekli stratejileri belirleyen, stratejileri belirlerken kendisini
tehdit eden dis ¢evreyi goz Oniine alan, belirledigi stratejileri uygulayan ve sonuglarini

kontrol ederek gerekirse iyilestirmeler yapan bir yonetim sistemidir.

65 Cetin, Akin, Erol s. 75
66 Zaim s.199
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Stratejik kalite yoOnetimi, stratejik yonetimin alt kiimesidir. Stratejik kalite
yonetimi ¢ercevesinde yapilan stratejik kalite planlamasi, stratejik planlamayi
destekleyecek ve stratejik planlamanin izlenmesi i¢in gereken girdileri saglayacak
yapida tasarlanir. Stratejik planlamadaki hedeflere ulasmak ve bu hedeflere ulasilip

ulasilmadigini belirlemek agisindan 6nemli bir 6gedir.

Stratejik yonetim isletmenin uzun doénem yasamini siirdiirebilmesini miimkiin
kilacak islerin yoOnetimiyle ilgilidir. Bu kalite yonetimini de kapsar. Stratejik kalite

yonetimi ise uzun donemde rekabet avantaji1 saglar.

Stratejik kalite yoOnetimi daha cok kalite politikalar1 olusturup biinyesinde
barindiran bir yonetimdir. Stratejik yoOnetimde vizyon ve misyon olusturulurken;
stratejik kalite yonetimi, politikalariyla vizyon ve misyonu destekler. Kalite stratejileri
isletme stratejilerinin kapsamindadir ve isletme stratejilerine tabidir. Kalite hedefleri de
stratejik hedefleri destekler nitelikte fakat miisteri memnuniyeti ve kaliteli {iriin ve sifir

hata ile iirlin elde etmeye yonelik olarak belirlenir.

Stratejik se¢imlerin uygulanmasi; biitce kaynaklarinin izin verdigi dogrultuda
gorev dagilimimin, calisan profilinin, yapisinin, kullanilacak teknolojinin ve 6diil
sisteminin belirlenmesi stratejik yOnetimin gorevidir. Stratejik yOnetim, hedefleri
dogrultusunda hangi kalite ydnetim sistemini uygulayacagmi da belirler. Ornegin;
isletme belirledigi kalite hedeflerine ulasabilmek icin ISO 9001:2000 kalite yonetim

standartlarinin uygulanmasina karar verebilir.

Yukaridaki ifadelerden Stratejik yOnetim ile stratejik kalite yonetimi arasinda
farkliliklar vardir denilse de stratejik kalite yonetim sisteminin stratejik yonetimin alt
kiimesi olmasi nedeniyle birgok ortak noktalari bulunmaktadir. Ust ydnetimin destegi
stratejik yonetim ile stratejik kalite yOnetiminin vazgecilmez bir kosuludur. Her iki

sitemde de herkesin katilim1 saglanmalidir. Dogru stratejiler olugturulmalidir.
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3. STRATEJIK KALITE YONETIMINDE TEMEL ROLLER

Isletmelerdeki bireylere ait rol, rol davramisi ve rollerin dizinine ait

tanimlamalar1 asagidaki gibi yapmak miimkiindiir.

Rol; Bir iste kimse veya seyin iizerine diisen gorevdir.®’Diger kisilerinde yer aldig1
bir konsept icgerisinde gerceklesen etkinliklerde kisiden/kisilerden beklenen davranis
modelidir. Ayn1 zamanda rol, bir sosyal sistem ve Orgiit icerisinde yer alan kisilerin

icerisini doldurdugu pozisyonlar1 yansitir.*®

Gilinlimiizde is tanimlar1 yerini rol tanimina birakmistir. Matriks Orgiit yapilarinin
Ongordiigii yonetim tarzinda c¢aliganlar, idari agidan bir yoneticiye, fonksiyonel agidan
bir bagka yoneticiye bagli olur ve ayn1 anda farkli ekiplerin {iyesi olabilirler. Sadece
ayn1 ekipteki tiyelerin birbiriyle uyumu degil, diger boéliimlerle uyumlu iligkiler sirket
icinde yaratilacak sinerjinin temel sart1 olmustur. Yoneticilerden beklenen, yonettikleri
boliimlerin ¢atigsan ¢ikarlarini, sirketin esas hedefleri dogrultusunda resmin biitliniinii
gorerek uzlastirmalaridir. Boylece yoneticiler kendi astlarina da bir problemin nasil

¢oziilmesi gerektigi konusunda 6rnek olurlar.”

Stratejik kalite yonetiminin firma genigliginde yayilabilmesi i¢in organizasyonda
bulunan herkesin en tepe yonetimden baslayarak en alta kadar programa destek vermesi
ve katilmasi gerekmektedir.70 Stratejik planlama ¢alismalarinda; calisanlarin genis
katilimi saglanmali, bu kapsamda kurulusun degisik birimleri ve seviyelerindeki
calisanlar planlama siirecine dahil edilmelidir. Ayrica kurulus, ortak akli devreye
sokarak bir biitiin olarak kendisini tanima firsat1 bulacak ve bu siirecin bir yan iirlinii
olarak kurum igi iletisim ve motivasyon giiglenecektir’'. Stratejik planlarin

uygulanmasinda insan faktoriine yeteri kadar 6nem verilmedigi takdirde stratejik planlar

57 Tiirk Dil Kurumu, www.tdk.gov.tr

% Biilent Bayat, “Orgiit i¢erisindeki Rol ve islevleri Bakimindan Orta Kademe Y 6neticileri”Gazi
Universitesi Iktisadi ve dari Bilimler Fakiiltesi, Vol: 7 No: 3, 2005 s.4

% Acar Baltas, “Is Hayatinda Duygusal Zeka”, Kaynak Dergisi, Ocak-Mart 2002 Say1 9
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hedeflerine ulasmazlar. Isletmenin her kademesinde calisanin iiriin kalitesi iizerinde bir

etkisi vardir.

Stratejik kalite yonetim sistemiyle yonetilen bir isletmede;
ist yonetim, isletmedeki tiim boliimlerde, gruplarda ve fonksiyonlarda yerine
getirilecek rolleri belirlemelidir. Stratejik kalite yonetimine sahip bir orgiitte calisanlar

icin temel roller sunlardir.”

e Ust Yonetim
e Departman Ydneticileri
e YoOnetim Temsilcisi

e Kalite Kontrol / Giivence Sorumlulari

Bagarili bir stratejik kalite yonetimindeki biitiin roller iletisim ve sorumluluk
gerektirmektedir. Stratejik bir kalite sisteminde calisan herkes sistemin c¢alismasi ve
siirekli iyilestirilmesi i¢in iletisim igerisinde olmalidir. Stratejik kalite sistemi
organizasyon icinde bilgi paylasgimimi gerektirmektedir. Acik, diiriist iletisim ve
sorumluluk organizasyon i¢in ¢ok dnemlidir. Organizasyondaki herkes toplanilan ve

paylasilan bilgi ve datay1 ve nasil toplanildigini ve ne icerdigini bilmelidir.”*

Kaliteyi etkileyen isleri yoneten, uygulayan ve dogrulayan biitiin personelin

sorumluluk, yetki ve karsilikli iliskileri, 6zellikle;

a- iiriin, proses ve kalite sistemi ile ilgili herhangi bir uygunsuzlugun olugmasini
onlemek i¢in faaliyetleri baglatma;

b- {iriin, proses ve kalite sistemi ile ilgili problemleri tanimlama ve kaydetme,

c- belirlenmis yollar ile ¢oziimler bulma, yeni teklifler getirme veya gereken
faaliyetleri baslatma;

d- ¢oziimlerin uygulandiginin dogrulanmast;

72
Efil 5.98
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e- kusurun veya tatmin edici olmayan durumun diizeltilmesine kadar uygun

olmayan {iriiniin islenmesi, dagitimi veya tesisini kontrol altinda bulundurma;

konularinda bagimsiz olarak ¢aligmasi ve yetkili olmasi gereken personel icin

tanimlanmal1 ve dokiimante edilmelidir. ™

3.1 Ust Kademe Yénetim Rolii

Yonetici olarak adlandirilan kimseler, yonetim isini kendilerine meslek edinerek
isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri
karsiliginda aylik alan kimselerdir. Bunlar, kar ve riski bagkalarinin olmak {izere, mal
veya hizmet liretmek icin iiretim faktorlerini arastirip bulmakta ve bunlart belli bir

ihtiyaci karsilama amacina yoneltmektedirler. ’°

Yonetici roliinii oynayanlar, belirli amaglar1 gerceklestirmek iizere kendisine
maddi ve insan giicli kaynaklarinin verildigi bir emanet¢idir. Yonetici bu kaynaklari en
iyi sekilde kullanarak verilen amaglar1 gerceklestirecektir. Iste planlama bunun &nemli
bir aracidir. Eger plan yoksa bu kaynaklarin ne i¢in ve nasil kullanilacagini belirlemek
zor oldugu gibi yoneticinin bunlari iyi kullanip kullanmadigin1 da belirlemek miimkiin

olmayacaktir.”’

Bir igletme yoneticisinin en dnemli gorevlerinden birisi, igletme amaglar ile
calisanlarin bireysel amaclarimi birlikte gergeklestirebilmesidir. Bunun zor bir goérev
oldugu aciktir. Ciinkii, insanlarin sahip olduklari amaglar cesitli sebeplerle farkliliklar
arz eder. Bu sebeple, farkli kiiltiirlerle bir isletmeye ¢aligmak {izere gelen bireyler i¢in
onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri ortak bir takim

degerler olusturmak gerekir.”®

7> 1SO 9000 Kalite Giivence Modeli, Madde 4.1.2.1 Sorumluluk ve Yetki

7 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 9. Basim istanbul: Beta Basimevi, 2003 s.22

" Kogel s. 125

7 Hiiseyin Cirpan, Mustafa Koyuncu, “Isletme Kiiltiiriiniin Alt Kademe Yoneticiler Uzerindeki Etkisi:
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32



Stratejik olarak yonetilen isletmelerde iist yOnetim; stratejik planinin
uygulanmasini ve istenen performans diizeyine ulasmasini saglamalidir. Bunun takibi
icin, stratejik planda yer alan aktivitelere iligkin performans gdstergelerinin
belirlenmesini ve bu gostergelerin Slgiilerek raporlanmasi gerekmektedir.” Stratejik
planlama ekibi, list yonetimle iletisim i¢inde gerekli ¢alismalar yiiriiterek raporlamalari

yapmalidir®’.

CEO’lar ve iist yonetim; organizasyonlarmin kalite calismalarinda lider olmalidir ®'.
Ust ydnetimin destegi ve yonlendirmesi, stratejik kalite ydnetiminin vazgegilmez bir

kosuludur. Ust yénetim, stratejik kararlar verip uygun ortam olusmasina yardim eder *.

Stratejik kalite yonetimini basarili bir sekilde uygulamak kolay bir is degildir.
Oncelikle galisanlarin ne yapacaklarmi bilmeleri gerekir. Etkili degisiklikler gereklidir.
Bu degisikliklerin sorumlulugu iist yonetimin {iizerindedir. Deming’e gore, iirlin
kalitesinin siirekli iyilestirilmesi, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi ve
rekabette onde olabilmek iist yonetimin sorumlulugundadir. Deming felsefesinin kalite
yonetimi {izerindeki ana vurgusu, Ust yOnetimin ydneticileri siirekli iyilestirme ve
yenilik konularinda ydnlendirmesidir. Uriin ve hizmetlerde kalite igin; departmanlar,
calisan ve denetleyenler arasindaki duvarlar yikilmali, tedarikgilerle uzun donem

ortakliklar yapilmali, calisanlar1 ddiillendirme sistemi kurulmalidir.®

Daha yiiksek kalite diizeyinde iirlinler ve hizmete ulagsmanin odaginda kalite
yonetiminde {ist yOnetimin roliini belirlemek i¢in diinya c¢apindaki kalite
organizasyonlarinda Amerika Birlesik Devletlerinde ve Uzak Doguda 20 yonetici ile

goriisiildii ve Ust Yonetimin etkinlik alanlar1 su sekilde belirlendi.*

1.isletmenin hedeflerini belirlemek ve gelistirmek

2. Yonetim sistemini geligtirmek

P Y1ldirim, s. 64
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3. Kalite standartlarina uygun davranis géstermek

4. Kalite gelistirme siirecini degerlendirmek

Stratejik kalite sistemi sorumluluk anlayis ve gozetim sinirlari icerisinde olusturulur.
Bundan dolayi, {ist yonetim sadece bir farkinda olma durumuna sahip olmamalidir.
Bunun anlamu {ist yoneticiler; satig, finans, muhasebe ve pazarlama deneyimlerine ek

olarak asagidaki noktalara yogunlagmalidir™.

e ¢ ve dis miisteri ihtiyaglar

e Diizenleyici, kurum ve endiistri standartlar1 ve gereksinimler,

e Kalite sistemindeki her bir fonksiyon nasil ¢alisir ve bu fonksiyon diger
fonksiyonlara nasil baglanilir.

e Yonetim sorumluluklarinin uygulamasi hakkinda o6zellikler, diizeltici

faaliyetler ve Onleyici faaliyetler ve siirekli gelistirme

Yonetim egitim ihtiyag¢larinin uygulanabilirligini ve gelistirilebilirligini saglamali ve
kontrol sistemini kurmalidir. En 6nemlisi, yoneticiler 6rnek olmanin yaninda liderlik
etmeli. Yoneticiler; uygulama bakim ve siirekli gelisme ve c¢abalarinin bir numarali

yandas1 olarak goriinmelidirler.®

Kalite yonetiminde basarilt olmanin kosullarindan belki de en 6nemlisi iist kademe
yonetimin liderligi ve katilimi olmaktadir. Ust kademe yonetimin liderligi; calisanlarin
kalite yonetimi i¢inde yer almalarini, beklenen performansi gostermelerini yani, tim
calisanlarin daha nitelikli bir pozisyona taginmasin1 ve onlar1 daha bilingli, olaylara,
kisilere daha olumlu yaklasan insanlar haline getirmeyi miimkiin kilar. Kalite yonetimi
biiteyi, kaynak tahsisini vb. gerektirmektedir. Ust kademe ydnetim, olay1 benimser ve
bir yarar saglayacagina inanirsa kaynak ayirma, bir biitce belirleme, vb. ¢oziime
kavusturulur. Ust kademe yOnetimin yapmas1 gereken iki is; bir sistem yaratmak ve bu
sistem c¢ercevesinde insanlar1 egitmektir. YoOneticiler, sorunlara, miisterilere ve

¢oziimlere yakin olan calisanlara iglerini yapmalar1 igin arag, gereg, teknik bilgi vb.

8 Imler, s.58
8 Imler, .59
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saglayip motive ve liderlik yaparak sistemin isletilmesini 6gretirler. Yonetim agisindan
toplam kalite yOnetimine geciste degisim; yoneticilerin faaliyetleri yonlendirmeyi
birakip sistem ile ilgili siireglerin piiriizsiiz bir sekilde islemesini saglamaya yonelmeleri
olacaktir. Yukarida belirtilenlerin dogrultusunda stratejik kalite yonetimi olan bir

isletmede Ust kademe ydnetiminin baslica gérev ve sorumluluklari sunlardir®’:

e Kalite yiiriitme komitesi olusturmak ve bu komitenin i¢inde gorev almak,

e Kalite politikasi olusturmak,

e Isletmede tiim ¢alisanlarin anlayacagi, kavrayacag sekilde isletmenin nereye
gittigini belirleyip tamimlayan bir vizyonu olusturmak ve vizyonun
gerceklestirilmesi icin gereken ana hedefleri belirlemek,

e Isletmenin her kademesinde kalitenin iyilestirilmesini kapsayacak sekilde
kalite hedefleri olusturmak, bu hedefleri tiim isletmeye yaymak ve kalite ile
ilgili sonuclar1 hedeflerle kiyaslayabilmek icin Olgiitler olusturmak ve
gelistirmek,

e Isletme icinde toplam kalite kiiltiirii olusturmak, isletmede tiim calisanlara
toplam kalite yonetimi ile ilgili egitimleri sunmak,

e Siirecleri diizenli olarak denetlemek ve gelistirilen ¢6ziim Onerilerini
degerlendirmek,

e Ana hedefler ¢cercevesinde her bir calisanin sagladig1 katkiy1 degerlendirmek
ve bu katkinin arttirilmasina olanak saglayan adil 6dillendirme, takdir ve
degerlendirme sistemini yeniden diizenlemek, hem bireyin hem de ekiplerin
caligsmalarini, basarilarin1 zamaninda tespit ve takdir etmek,

e Hem misteri hem de tedarik¢ilerle yakin igbirligin dayali bir iliski

olusturmak,

Kurulusun {ist yonetimi, Kalite Yonetim Sisteminin bashg: altinda; Kalite
Yonetim  Sistemi’nin  uygulandigini,  gelistirildigini ve etkinliginin  siirekli
iyilestirildigini; yasal, mevzuat sartlarn1 ve misteri beklentileri ve sartlarim

organizasyona ilettigini (duyurup anlagilmasimin saglandigini) ve 6nemini belirttigini,

87 Cetin, Akin, Erol, s. 172
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kalite politikasin1 dokiimante ettigini ve tiim ¢alisanlara duyurdugunu ve anlasilmasinin
saglandigini, kalite hedeflerini her fonksiyon ve seviye bazinda olusturup dokiimante
ettigini, yonetim kalite sisteminin performansini belirli araliklarla gdzden gecirdigini ve
kalite yOnetim sistemi ihtiyaglarin1 ve kurulusun kaynak ihtiyaclarini karsiladigini

kayitlarla kanitlamahdir. ®

Ust Yonetim kalite yonetim sistemindeki belirtilen gorevlerini yerine
getirmedigi taktirde, ¢alisanlarin kaliteye bakis agisinin ylizeysel olacagi, uygulanan
sistemin sadece kagit lizerinde kalacagi ve isletmeye higbir yarar1 olmayacagi, sadece

belge almak adina caligsmalar yapilacagi sonucu ¢ikmaktadir.

1970 ile 1980 arasinda bir¢ok kalite girisiminin basarisizlikla sonug¢lanmasini
Juran st diizey yoneticilerin kalite faaliyetleri i¢inde aktif olarak yer almamasina
baglamaktadir. Bu organizasyonlarda tiim sorumlulugun orta kademe ydneticilere terk
edilmesi ve tiim kalite faaliyetlerinin sadece kalite departmaninin sorumluluguna

birakilmasi basarisizlikta nemli bir rol oynamistir.*

3.2 Departman Yoéneticiligi Rolii

Isletmelerde orta diizeyde bulunan is birimlerine genellikle “bdliim” veya
Ingilizceden gelip dilimize yerlesen “departman” adi verilmektedir. Genellikle islevsel
temelde degisik islerin gruplanarak olusturuldugu bu boliimler veya departmanlar;
pazarlama, muhasebe, insan kaynaklari, {iretim departmani gibi isimler almaktadir. Bu
boliimler isletmede verimli ve etkili olmay1 saglamak amaci ile ayn1 veya benzer islerin

gruplanmasi ve bu konudaki uzman kisilerin gérevlendirilmesi ile olugturulmuslardir. *°

Orta kademe yoOnetici dedigimiz departman yoneticileri, Orgiitiin operasyonel giicii
ile en alttaki insan kaynagiyla, en iist yonetim arasindaki iliskiyi saglayan ve

diizenleyen yéneticilerdir. Orgiitiin orta kademe yéneticilerden ilk beklentisi; yonetim

8 TS EN ISO 9001:2000 Kalite Ydnetim Sistemleri — Sartlar Madde 5.1
8 Zaim s.195
% Ulgen ve Mirze s. 62
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tarafindan alinan kararlarin en etkili bicimde uygulanmasini saglamak {izere alttaki
personele iletilmesidir. Ikinci beklenti ise; en alttakilerin bu kararlara gosterdikleri
tepkilerin ve uygulama ile ilgili sonuglarin {ist yonetime iletilmesidir. Bu bilgileri

operasyonlara aktif olarak katilarak elde ederler.”’

Stratejik planlamada departman amaglarinin belirlenmesi safhasi; stratejik planda
belirlenen amaglarin faaliyet planina aktarilma safhasidir. Bu sathada, belirli bir zaman
stiresi i¢inde bir biitiin olarak organizasyondan beklenen performans, faaliyetler ve

sonuglar belirlenir. Daha sonra bunlar belirli departman amaclari haline getirilir. 2

Her boliimiin veya departmanin kendine ait bir gorevi, ulasmak istedigi cesitli
amagclar1 vardir. Bu gorev ve amaglar dogal olarak isletmenin {ist diizeylerinde yapilan
gorev ve amaclara uygun olarak tanimlanmistir. Yine iist yonetimin hazirladigi ve
uygulamaya calistig1 stratejilerle uyumlu olarak, bdliimler kendi fonksiyonel
stratejilerini  yapmak durumundadirlar. Bu is birimlerinin ydneticileri boliim

stratejilerini hazirlamakla gérevli ve sorumludur’

. Planin operasyonel seviyede
calisanlarla paylasilmasin1 saglama, plandaki faaliyetler ile ilgili sorumlu oldugu
boliimiin roliiniin neler oldugunu belirleme, bdliim ¢alisanlarinin performans hedeflerini
belirleme, faaliyetlerin ve bolim c¢alisanlarinin performans seviyelerini izleme ve

gerektiginde iist yonetime bilgi verme departman yoneticilerinin sorumlulugundadir.”

Departman yoneticisi, belirlenen amagclart yerine getirmek suretiyle bir
organizasyon i¢in toplam kalite strateji gelistirilmesini ve yiiriitiilmesini desteklemekle
gorevlidir. Toplam kalitenin temel konsepti, biitiin ¢alisanlar1 katilimiyla miisteri odakli
performans gelisimini saglamaktir. Yonetim biriminin bir gorevi, iist yonetim takiminin
strateji  gelistirmesinde rehberlik etmek olmalhidir. Kalite yonetim sistemi

gelistirilmesinde departman yoneticilerini anahtar gorevleri ;”

’! Bayat s.10

2 Kogel s. 150

% Ulgen ve Mirze s. 62

" Yildirim s. 65

% Christopher Jones, “Total Quality, Quality Management & The Role of Management Services’
Management Services. Nov 1992. Vol 36, Iss 11;s. 18

>
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1. Ust ydnetimin strateji gelistirmesi icin gerekli verileri saglamak

2. Siireglerin ve stratejiyle desteklenen sistemlerin olusturulmasi

(98]

Siireclerin organizasyon ig¢indeki biitiin c¢alisanlar tarafindan uygulanmasini
saglamak

Siire¢ performans gostergelerinin belirli periyotlarda 6l¢iilmesi

Kalite el kitab1, prosediirler ve is talimatlarinin olusturulmasi

Uygun performans dl¢iimlerinin uygulandigindan emin olmak

N Bk

I¢ denetgilerin segilmesi ve egitilmesi

Departman yoneticileri; siireclerin olusturulmasi, organizasyonda uygulanmasi, ve
performansimin  Olciilmesi  gorevini  yerine getirmedikleri takdirde siireclerin
etkilesiminin net olamayacagi ve calisanlarin performansinin diisecegi; siirecler
Olcltimlenemezse, st yonetimin belirledigi hedeflerin gergeklestirilip

gerceklestirilemediginin net olarak belirlenemeyecegi ortaya ¢ikmaktadir.

Kalite stratejisi iist yonetimin sorumlulugunda olusturulur. Miidiirler, etkili toplam
kalite stratejisi gelistirilmesi ve bigimsel kalite yonetim sisteminin uygulanmasina
destek verilmesinde etkilidirler. Departmanlarin faaliyetleri, orgiitiin i¢inde bulundugu
krizleri veya sorunlar1 c¢ozerek stratejik bir deger yarattiklar1 oranda Onem
kazanmaktadir (6rnegin, bir orgiitiin i¢inde bulundugu olumsuz durumdan siyrilmasinda
yeni bir liriiniin gelistirilmesi ¢oziimleyici rol oynayacaksa, Ar- Ge departmaninin giicii

yiiksek olacaktir).”®

Miisteri memnuniyeti, karlilik, yatirnmin geri donmesi ve g¢alisan memnuniyeti
Toplam Kalite Yonetimi stratejisini isaret etmektedir. Biitiin bu gorevler CEO ve {ist
yonetim takimimin sorumlulugundadir. Departman ydneticilerinin rolii; igeriklerin,

planlarin, siireglerin ve stratejiyle desteklenen sistemlerin olusturulmasim1 ve

% Sarvan, Durmus Arict, Ozen, Ozdemir, igigen, s.96
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uygulamalarin  organizasyon ig¢inde biitiin seviyelerdeki calisanlar tarafindan

uygulanmasini saglamaktir.”’

Departman yoneticileri bu gorevlerini yerine getirmedikleri takdirde isletmede

sorumluluklarin net olarak belirlenemeyecegi ortaya ¢ikmaktadir.

Departman yoneticileri, organizasyon i¢indeki giinliik operasyonlari elinde tutarlar.
Organizasyonun departman yonetimi, aktif ve canli olmali; farkli olaylar ve yonler
hakkinda bilgi arayisinda olmali. Kalite fonksiyonlar1 ve yonetim temsilcisi ile siki bir

bag saglayarak geri besleme sistemini olusturmali ve siirdiirmelidirler.

Ust yonetim ile departman ydneticileri arasindaki iletisim acik olmalidir. Ciinkii
departman yoOneticileri organizasyon igerisinde {iist yonetim ile g¢alisanlar arasinda
araylizdiir. Departman yoneticileri; {ist yonetimin hedeflerini, amacglarin1 ve bilgiyi
organizasyon igindeki c¢alisanlara iletmelidirler. Departman yoneticileri, risk ve
maliyete ait giinliik data ve bilgiyi iist yonetime aktarmalidirlar. Bu ¢ok onemlidir
clinkii, bu yapilmazsa yonetim hangi konuya oncelik verilecegi konusunda uygun bir

bilgiye sahip olamaz ve sirket ici iletisim diiger.”®

3.3 Yoénetim Temsilciligi Rolii

Yonetim temsilcisi ISO standartlarinda, kalite sisteminin fonksiyonlarini kontrol
icin tim yetkiye sahip kisi ve pozisyon olarak tanimlanir. Yonetim temsilcisi ayni
zamanda sistemin etkin bir sekilde kurulmasi i¢in uygun kaynaklar1 temin etmek i¢in

gerekli tedbirleri alir.

Yonetim temsilcisinin  ¢ok 6nemli sorumluluklart vardir. Bu kisi kalite
sisteminin bekcisi olmalidir. Kalite sisteminin data ve bilgilerini yonetmek ve analiz

etmek, organizasyonun genisligine bagl olarak, tam zamanli bir istir. Is, biitiin kalite

7 Jones, s. 18
% Imler,s 60
% Cetin, Akin Erol s. 386
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sistem elementlerini, kalite unsurlarini, teknik ve otomasyonu konusunda bilgisi olan
bunlar bir araya getirerek kalite sistemini etkili olarak idare edecek bir kisinin olmasini
gerektirir. Yonetim temsilcisi, biitlin uygulanabilir diizenlemeler, kurum ve endiistri

standartlar1 ve diizenlemeleri konusunda derin bilgiye sahip olmalidir'®.

Atanan yonetim temsilcisi, diger yetki ve sorumluluklarinin yani sira asagidaki

sorumluluklar1 da yerine getirmelidir.'"’

a. Kalite yOnetimi sistemi i¢in gerekli proseslerin  olusturulmasini,
uygulanmasin ve siirekliligini saglamak

b. Kalite yonetim sisteminin performansini degerlendirmek ve iyilestirilmesi
icin herhangi bir ihtiya¢ oldugunda {ist yonetime rapor vermek,

C. Kurulusta, misterilerin ~ beklentilerinin  bilincinde  olunmasini

yayginlastirilmasini saglamak

Yonetim temsilcisinin gorevi ayrica isletmenin, kalite sistemi ile ilgili konularda

dis kuruluslarla iliskilerini de igerebilir. '**

Yonetim temsilcisi, kalite sistemi statiisiinde iist yonetim ve departman
yoneticileri arasinda iletisimi saglamak zorundadir. Bu kisi departmanlar arasinda bilgi
icin bir kanal olmalidir. Buna bagli olarak, bu kisi; risk ve maliyetin yonetim dilinde
bilgi ve giinliik data ¢evirimi i¢in departmanlar ve kalite kontrol / giivence fonksiyonlari
ile calisabilmelidir. Yonetim temsilcisi, kalite sistemi statiisiinde raporlama yapmak ve
yayinlamak, diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin bilgi analizini yapabilme yetenegine
sahip olmalidir. Yonetim temsilcisinin biitiin fonksiyonel gruplar ve Diizeltici ve

Onleyici faaliyet sistemi ile baglantisi olmalidir.'”

1 Imler,s. 61

"% TS EN ISO 9001: 2000 Kalite Yénetim Sistemleri — Sartlar s.6
'21S0 9000 Kalite Giivence Modeli Madde 4.1.2.3 Yénetim Temsilcisi
19 Imler s.61
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Sekil 4 : Yonetim Temsilcisinin Baglantilar:

SATINALMA OPERASYONEL

FONKSIYONU FONKSIYONLAR

DENETIM
FONKSIYONU

KALITE
FONKSiYONU

DUZELTICI /
ONLEYICI
FAALIYETLER

DEPARTMAN
YONETIMI

Kaynak: Ken Imler, “Core Roles in a Strategic Quality Systems” , Quality Progress, Milwaukee: Jun
20006, Iss. 6;, s.57

Sekil 4, Yonetim temsilcisinin icinde olmasi gereken Onemli baglantilari
gostermektedir. Kalite sisteminde geri besleme sisteminin saglanmasi i¢in ¢izgiler her
daire ile ve diger daireler ile baglantili olmalidir. Yonetim temsilcisi ve Kalite Giivence
ayn1 yapilanma igerisinde olsa da bu durum organizasyonun yapisina ve genisligine
gbre degisir. Yonetim temsilciligi fahri bir pozisyon degildir kalite glivence miidiirii
veya direktorii tarafindan tahsis edilir. Bu pozisyon kurumsal yapmin tam bir
parcasidir. Bu kisi {list yonetim ve departman yonetime girebilecek ve etkileyebilecek

biri olmalidir.'®

1% Imler, s. 61
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Yonetim temsilcisi; risk ve maliyetin yonetim dilinde bilgi ve giinliik data ¢evirimi
i¢in birim/ departman yonetimi ve Kalite Gilivence ve Kalite Kontrol fonksiyonlari ile

calisabilmelidir.

3.4 Kalite Kontrol ve Kalite Giivence Departmani Rolii

Uretim ve hizmette baslica amag, satilabilir, is goriir, tercih edilir iiriin veya
hizmet elde etmektir. Bunun i¢in alictya daha kaliteli ve gilivenilir {irlin ve hizmet
sunmak gerekir. Kaliteli {iriin ve hizmete ise rastlantilarla degil, ancak bilimsel ve
esglidimlii ¢abalar sonucu ulasilabilir. Tasarim, uygunluk ve kullanim kalitesinin
ortaklasa diisiiniilmesi ile kalite saglanabilir. Kurulus, iirtin ve hizmet kalitesini
etkileyen tiim etmenleri dikkatle incelemek, olumsuzluklar diizeltmek, iyilestirmek ve
olumlular1 gelistirmek zorundadir. Bu etkinlikler “kalite saglama” olarak kabul edilir.
Kurulus, kalite saglama yaninda, alictya bu kalite diizeyini koruyacagina dair giivence
vermek de zorundadir. iste bu amagla yapilan cabalara da “kalite giivence girisimi” ad:

verilir. '®

Isletmelerde yiiksek kaliteye doniik yaklasimlara, dnce iiretim proseslerinde
baslanmig, sonraki donemlerde ise tiim faaliyetleri icine alan bir yaklagima
dontigmiistiir. Bu yaklagimi “kalite giivence sistemi” olarak adlandirtyoruz. Kalite
giivencesi, bir iiriiniin veya hizmetin belirlenen kalite isteklerine uygunlugunu yeterli
glivencede saglamaya yoOnelik olarak, uygulanmasi gerekli tiim planli ve sistematik

faaliyetleri kapsar. '

Kalite gelistirme, biitiin kalite problemlerine uygulanabilen bir zincirleme harekettir,
sorunlarin kaynagindaki problemi ortadan kaldirir. Problem ¢6ziimiinde Juran

tarafindan ortaya konan teknikler gz 6niine alimmalidir.'”’

195 Rehber Tiirker, “Yiiksek Ogretimde Kalite”, Universite ve Toplum Dergisi, Cilt 3, Say1 4, Aralik
2003.s.11

1% Cetin, Akin, Erol s.364

"7 Johannes Freiesleben, “Quality Problems and Their Real Costs” Dec 2004. Vol.37, Iss 12; 5.49
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Dr. J. M. Juran'a gore kalitenin yonetimi, ii¢ temel kalite prosesinden olusur.
Kalite planlamas, kalite kontrol ve kalite gelistirme.'*®
e Kalite planlamasi; mali planlamaya ve biit¢e yapmaya,
e Kalite kontrol; mali kontrole,
o Kalite gelistirme; maliyetin azaltilmasina paraleldir.

Juran'in trilojisi kalite giivencesi sisteminin temel taglaridir'®.

Deming, kalite gelisimine sistematik bir yaklagim getirir ve gelisen kalite ile pazar
paymin arttigini, geri dontigiimlerinin azaldigim1 ve kurumun ¢alisanlarina daha iyi
motive ve tatmin ettigini savunmaktadir. Istatistik; prosesi ya da {iriinii tanimlayan bir
derleme, diizenleme ve yorumlama verisidir. Veri, acik¢a diizensiz olan olaylarin ya da
siirekli proseslerin analizinde kullamilmasidir. Istatistiksel analiz, bir prosesin kontrol
altinda olup olmadigini ortaya ¢ikarabilir. Bu istatistiksel sistem anlayis1 problemlerin
dogru sekilde teshis edilmelerine ve ¢oziimlerinin bulunmasina olanak saglar''®

Juran’a gore kalite kontroliin asamalar1 su sekildedir.'"!

e Neyi kontrol edecegine karar ver.

e Olgii birimlerini belirle.

e Olgiimiin dogrulugunu ortaya koy

e Performansin standartlarini tanimla.

e Gergek performansi dlg.

e Farkliliklar1 (uyusmazliklari) yorumla.

e Farkliliklar (uyusmazliklar) {izerine harekete gec.

Yukarida yapilan tanimlardan da goriildiigii gibi kalite kontrol ve kalite giivence
calisanlarinin gérev ve sorumluluklart arasindaki benzerlikler bu departmanlar arasinda

bazen gorev karisikligina neden olmaktadir.

1% 7. M.Juran, “Universal Approach to Managing Quality” Executive Excellence, Vol 6, Iss 5, Mayis 1989
s.15

109 Ufuk Gencel, “Yiiksekdgretim Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi ve Akreditasyon”, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 3, Say1 3, 2001, s.167

"% Gencel 5.168

" Juran s.16
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Sekil 5: Kalite Sistemi, Giivence ve Kontrol fliskisi

Kalite
Sistemi

Kalite
Giivence

Kalite
Kontrol

Kaynak: Ken Imler, “Core Roles in a Strategic Quality Systems” , Quality Progress, Milwaukee: Jun
2006, Iss. 6; 5.62

Sekil 5’te de goriildiigli gibi; kalite gilivence aktiviteleri ve gorevleri biitiin kalite
sistemi tarafindan kapsanir. Kalite kontrol, kalite gilivencenin alt kiimesidir. Kalite
Kontrol ve Kalite giivence departmanlarinin gérevleri''%;

e Dokiimantasyonun idari durumu, bir¢ok organizasyonda Kalite Giivence
Departmani’nin kontrolii altindadir.

e Satin alma ve tedarik¢i yonetiminin idari durumu: Kalite Glivence
departmani, vasifli tedarik¢ilerin izlenebilirligi icin satin alma ile beraber
calisir.

e Yonetim gozden gecirmeleri, kalite planlama ve kalite hedef ve amaglarinin
belirlenmesi: Kalite Giivence; kalite amac¢ ve hedeflerinin analizi ve
Olctimlemelerini yapar.

e Kalite denetimlerinin idari durumu: Yine bir¢cok organizasyonda bu bir
Kalite gilivence sorumlulugudur. Diger durumlarda Kalite Giivence,

denetimlerin analiz ve sonuglari ile ilgilenir.

"2 Imler, .62
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Uretim (toplanti ve ambalajlama, etiketleme, depolama, kullanim, kimlik,
izlenebilirlik, kabul edilebilirlik statiisii ve dagitim) aktiviteleri, Kalite
Giivence ve Kalite Kontrol departmanlarinin gorevleri arasindadir.

Servis, tamir etmek ve yeniden {iiretim kalite kontrol ve kalite giivence

departmanlarinin sorumlulugu arasindadir.

Kalite kontrol ve Kalite Gilivence calisanlari, istatistiksel ve kalkindirma

unsurlarinin kullanilmasini, nereden ve nasil kullanilacaklarini iyi bilirler. Yon verme,

risk ve kok neden analizi, veri analizi, proses dizaym ve gegerliligi konusunda

deneyimli olmalar1 gerekmektedir. Kalite Giivence kaynaklar1 sadece bilgi olmamalidir

fakat, kalite sisteminin kurulmasinda siirdiiriilmesinde ve siirekli iyilestirilmesinde

deneyim ve kanitlanmis yetenek gereklidir.

. . o 11
Kalite Giivence Departmani’nin Gorevleri 5

Proses i¢i analitik ve laboratuar test metotlarinin elverisliligi, ekipmani ve
numaralandirilmasi.

Istatistiksel proses kontrol ve proses izleme.

Proseste; tamamlanan {iriin; geri donen iirlin; saklanan numune; yeniden
calisilan {irlin; analitik, fonksiyonel, performans ve laboratuar testleri.
Uretim, ambalajlama, etiketleme, dagitim, servis ve bakim, bozuk ¢ikan
mallarin yeniden iiretilmesi ve tamamlanmasi, geri donen lriinler, sikayet
kayitlar1 ve datalar1 gozden gecirme ve uygun bulma.

I¢ degerlendirme ve denetim, tedarik¢i degerlendirme ve denetimi
Numunelerin kabul edilebilirlik, gecerli kilma ve dogrulama aktivitelerinin
planlanmasi

Gegerli kilma ve dogrulama testlerinin ve data analizlerinin dizayn edilmesi
( deney ve analiz cesitlerinin belirlenmesi)

Sikayetler, Diizeltici ve Onleyici faaliyetler ve denetim datalar1 i¢in yon

analizleri ( gerileme analizi, karsilastirmali ve analitik istatistiksel analiz)

3 Imler .63
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e Risk analizleri ve yoOnetimi (basarisizlik modeli ve etki analizi, tehlike
analizi ve kritik kontrol noktalart, risk/fayda analizi)

e Kok neden analizi (balik kilgi1g1 ve pareto tablosu)

o Siirekli gelistirme aktiviteleri (balanced scorecards, 6 sigma, toplam kalite
yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

kriterleri)

Modern bir kalite kontrol departmaninin iki temel yetkilisi olmalidir. Birincisi,
tirtinler i¢cin kalite giivenceyi saglamali, ikincisi, {retilen iiriinlerin optimum kalite

maliyetinde iiretilmesini saglamalidir."**

Kalite kontrol sorumlusu, triinlerin speklerini hazirlamakla, iirlin i¢i belirleyici
degerlerin alt iist limitlerini be gorevlidir. Bu degerler arasindaki {iriin kabul
edilebilirdir. Kalite kontrol departmaninin amaci bu speklere uyarak prosesi
gozlemleyebilmektir. Yapilan analizler sonucunda tespit edilen sonug¢ alt ve iist
limitlerin ¢ok altinda veya lizerinde ise iiretim durdurulur ve ekipman hakkinda

yapilmasi gerekenler konusunda bir karar varilir.'"”

Kalite Kontrol fonksiyonlari, kabul (onay) aktiviteleri ile ilgilidir. Kalite Kontrol
departmaninin sorumlulugu {iretim, ambalajlama ve etiketleme aktivitelerini de
icerebilir. Kalite kontrol personelinin teknik ve denetleme konularinda yetenekli ve
bilgili olmasi gerekmektedir. Goézden gecirme ve tetkiklerin kayitlarini titizlikle

tutmalilar. Kalite Kontrol departmaniin gérevleri:''®.

e Girdilerin test ve denetlemelerinin yapilmasi.
e Prosesin test ve denetlemeleri, laboratuar testleri genellikle Kalite Giivence

sorumlulugundadir.

14 A.V. Feigenbaum, Total Quality Control, 3th edition, McGraw-Hill Book Company, s. 161

'3 Geannie Margavio, Thomas Margavio, Ross Fink, “Managing The Cost Of Quality In The Era Of
Continuous Improvement” CMA, Vol. 69, Iss 1, 1995, 5.29

"6 Imler, s.64
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e Uriin dogrulama test ve denetimleri. Yine laboratuar testleri Kalite Giivence
sorumlulugundadir.

e Dagitilacak siparislerin test ve denetimleri.

Girdi kontrolii, proseslerin kontrolii ve c¢ikti kontrolii kalite giivence ve kalite
kontrol c¢alisanlar1 tarafindan gerceklestirildigi icin bu kisiler gorevlerini yerine
getirmedikleri takdirde kontrol saglanamayacagindan kalitesiz iirlin ortaya ¢ikmasi ve

miisteri isteklerinin karsilanamamasi durumu ortaya ¢ikmaktadir.
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4. STRATEJIK KALITE YONETIMINDE TEMEL ROLLER
UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1 Aragtirmanin Amaci

Arastirmanin ana amacit; Ken Imler’in “Core Roles In a Strategic Quality System”
adli makalesinde belirledigi dort temel roliin {ilkemizdeki stratejik kalite yonetim
sistemine sahip isletmelerde yerine getirilip getirilmedigini, bu rollere ait goérevler
yerine getirilmezse isletme biinyesinde ortaya c¢ikan durumu ve bu gorevler yerine

getirilmezse diger rollere ne gibi yiikler diiseceginin arastirilmasidir. Bu roller;

1. Ust Yonetim
Departman Yoneticileri

Yonetim Temsilcisi

o

Kalite Kontrol/Guvence Sorumlularidir.

4.2 Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Arastirmanin kapsamini ve smirini istanbul’da bulunan stratejik kalite yonetim
sistemi bulunan isletmelerde c¢alisan; iist yoneticiler, departman yoneticileri, yonetim

temsilcisi ve kalite kontrol / giivence sorumlular1 olusturmaktadir.

4.3 Arastirmanin Tiiri

Bu calismada kullanilan aragtirma tiirii, stratejik kalite yOnetim sistemiyle
yonetilen isletmeler, bu isletmelerde rollerin dagilimi, yerine getirilis diizeyleri ve roller
yerine getirilmedigi takdirde ortaya ¢ikan sonuglarin modellenmesine yonelik bir kesif

aragtirmasidir.
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4.4 Arastirmanin Metodolojisi

4.4.1 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evreni, kalite yonetim sistemi olan Istanbul’da bulunan isletmeler
olusturmustur. Orneklemin belirlenmesi asamasinda kolay o6rneklem y&ntemi
uygulanmistir. Orneklemini bu isletmelerde calisan; iist yonetim, departman
yoneticisi, yonetim temsilcisi, kalite kontrol / giivence sorumlusu roliinii iistlenen

kisiler olusturmaktadir.

Yapilan anket; 31 adet Departman Yoneticisi, 9 adet Ust Yonetici, 25 Kalite
Kontrol / Gilivence Caligsani, 16 Yonetim Temsilcisi olmak iizere toplam 81 kisiye
uygulanmistir. Aragtirma sonuglarinin genellenebilirligi 6rneklemin segilis bigimi ve

ornek sayisinin yetersizligi nedeniyle ¢ok sinirlidir.

Grafik 1: Rollerin Dagilim Grafigi

ROLLERIN DAGILIMI

35- 31
30
251

151
10

KATILIMCI SAYISI

UST YONETICI  DEPARTMAN Y ONETIM KK/IKG
Y ONETICISI TEMSILCISI CALISANLARI

ROLLER
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4.4.2 Veri Toplama Yontemi ve Araci

Arastirmada veriler anket yontemi kullanilarak toplanmistir. Anketler; belirtilen
rolleri tstlenen kisilere, birebir goriismelerle veya fax ve e-mail yoluyla
ulagtirilarak  yapilmistir.  Anket sorulart literatlir  taramasi  sonucunda

olusturulmustur.

“Stratejik Kalite Yonetim Sisteminde Temel Roller ““ baglikli anket ile kalite
yonetim sistemine sahip isletmelerde bu dort temel roliin yerine getirilip
getirilmedigini ve bu roller yerine getirilmezse igletmelerde ortaya ¢ikan durumu ve
diger rollere ne gibi gorevler diisecegini arastirmaya yonelik sorular sorulmustur.

Anket Ek: 1 ‘de sunulmustur.

Aragtirmaya katilan iist yonetici, departman yoneticisi, yonetim temsilcisi, kalite
kontrol / giivence sorumlularina; isletmelerinde iist yonetim, yonetim temsilcisi,
departman yoneticisi, kalite kontrol / gilivence rollerini iistlenen kisilerin ankette
sorulan gorevlerini yerine getirip getirmedigini, getirmedigi taktirde ortaya ¢ikan
durumu ve bu gorevi kimin iistlendigi konusunda verilen sorulara EVET HAYIR
seklinde yanitlamasi istenmistir. EVET seklinde verilen yanitlarin frekans dagilimi
yapilarak karsilagtirma yapilmistir. Anket yanitlarmmin 5°li likert olmamasinin
sebebi, 3,4,5 ve 6. bolimlerde dort temel rol icin belirlenen gorevlerin yerine
getirilmesi EVET veya HAYIR ise 7,8,9,10. boliimlerin yanitlanabiliyor olmasidir.

Anket yanitlarinin 5°1i likert seklinde olmamasi arastirmamizin bir kisididir.

4.5Arastirma Bulgularinin Sunulmasi ve Yorumlanmasi

Arastirma kapsamindaki isletmelerde kullanilan kalite yonetim sistemleri

asagidaki gibi bir dagilim gostermektedir.

65 katilimcinin igletmesinde sadece ISO 9001:2000,

6 katilimcinin isletmesinde ISO 9001:2000 ve TS 16949,
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4 katilimcinin isletmesinde ISO 9001:2000, ve 6 Sigma,
4 katilimcinin isletmesinde ISO 9001:2000 ve TS 13485 IVD 98/79/EC direktifi EK IV,
2 katilimcimin isletmesinde Niikleer Tip Avrupa Akreditasyon Kurumu Kriterleri

uygulanmaktadir

Anket katilimcilarinin 40 tanesi lisans, 30 tanesi yliksek lisans, 7 tanesi doktora
4 tanesi 0n lisans mezunudur.

Grafik 2: Katihmeilarin Ogrenim Durumuna Gére Dagihm Grafigi

Onlisans

Doktora S
9% 5%

Lisans
49%

Yiksek Lisans
37%

Grafik 2’ten ¢ikan sonuca gore katilimcilarin %95°1 lisans ve iizeri egitim almustir.
Katilimeilarin %95’inin lisans ve lizeri egitim almis olmasi anlamli bir farklilik
yaratmayacagindan anket yorumlarina eklenmemistir. Diger %5’lik kisimda ise 4
katilimcinin  olmast anlamli  bir sonu¢ vermeyeceginden anket yorumlarina

eklenmemistir.

Rollerin sahiplerinin isletmede calisma yili ile rollerin yerine getirilme diizeyi

arasindaki iliski asagida tabloda belirtilmistir.
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Tablo 28: isletmede Cahsma Siiresi ile Rollerin Yerine Getirilme Diizeyi Arasindaki iliski

isletmede Calisma Ust Departman Yonetim KK/IKG
$ Siiresi $ Yonetim Yoneticisi Temsilcisi Departmani
(%) (%) (%) (%)
£
3 1-5 (yil) 82 80 96 93
L [5-10 (yil) 100 81 94 87
S 10 yil Gizeri - - - -
§ £ [1-5 (vil) 84 83 97 89
E g 5-10 (yil) 100 100 93 53
@ >
aQ 10 yil iizeri 54 63 89 70
£ Zg 1-5 (yil) 67 75 96 81
g2 510 (yi) 64 96 85 76
> 0
=110 yil iizeri 100 100 100 100
o § 1-5 (yil) 85 82 83 89
X
S5 |50y 94 92 85 35
ol
0 |10 yil Gzeri - - - -

Tablo1’e gore Yonetim Temsilcisi rolii disindaki diger rollerde, ¢alisma siiresi
arttikca roliin yerine getirilme diizeyinin artt1g1 tespit edilmistir.

5-10 yil arasinda iist yonetim roliinii yerine getirenler, kendi rollerini %100 oraninda
yerine getirdiklerini belirtmislerdir.

10 yilin iizerinde Departman Yoneticiligi roliinii yerine getirenler, {list yonetim
roliiniin gorevini ortalamanin altinda yerine getirdigini belirtmislerdir.

10 yilin {izerinde yonetim temsilciligi roliinii yerine getirenler, tiim rollerin yerine
getirildigini belirtmislerdir.

5-10 yil arasinda Kalite Kontrol/Giivence roliinii iistlenenler, bu roliin %35 gibi

ortalamani altinda bir degerde yerine getirildigini belirtmislerdir.
Rollere ait gorevleri %100 ortalamayla yerine getirdiklerini belirten rollerin

sahiplerinin, diger rollerin yerine getirilme diizeyi hakkinda verdikleri yanitlarin

ortalamasi asagidaki tabloda belirtilmistir.
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Tablo 29: Rollerini %100 Yerine Getirdigini Belirten Rol Sahiplerinin Diger Rollerin Yerine
Getirilme Diizeyi Verileri

Ust KK/KG
Yonetim Departman Yonetim Departmam
(%) Yonetimi (%) | Temsilcisi (%) (%)
Ust Yonetim
(%100) 100 81 94 87
Departman
Yonetimi
(%100) 93 100 96 76
Yonetim
Temsilcisi
(%100) 74 88 100 82
KK/KG
Departmam
(%100) 100 100 100 100

Kendi rollerini %100 ortalamayla yerine getirdiklerini belirten rol sahipleri, diger

rollerin de yerine getirildigini belirtmislerdir.

Kendi roliinii %100 ortalamayla yerine getirdiklerini belirten yonetim temsilcileri,

list yOnetim roliiniin %74 ile diger rollere oranla daha az yerine getirildigini

belirtmislerdir.

Kendi roliinii %100 ortalamayla yerine getirdiklerini belirten kalite kontrol /

giivence departmani,

belirtmisglerdir.

diger rollerin de

%100 ortalamayla yerine getirildigini

Belirtilen roller isletmelerde yerine getirilmekte midir? Sorusuna %50’nin

iizerinde EVET denilmesi rollerin yerine getirildigini gostermistir.
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Grafik 3: Belirlenen Rollerin Isletmelerde Yerine Getirilme Ortalamasi

ROLLERIN GOREVLERINi YERINE GETIRME
ORTALAMASI
95% ;
< 90% - 84%
2 85%- 81% N
-
X 80%-
[1'4
O 75%
70% +~= . = . .
UST Y ONETICI DEPARTMAN Y ONETIM KK/IKG
Y ONETICISI TEMSILCISI CALISANLARI
ROLLER

Grafik 3’ten ¢ikan sonuca gore Yonetim Temsilcisi roliiniin, %93 ortalamayla

gorevlerini en ¢ok yerine getiren rol oldugu tespit edilmistir.

4.5.1 Ust Yonetim Roliine Iliskin Bulgular

4.5.1.1 Ust Yonetim Roliiniin Yerine Getirilme Diizeyi

> Yaptigimiz aragtirma sonucu, isletmenizde Ust Yonetim rolii asagida
belirtilen gorevleri yerine getirmekte midir? Sorusuna aldigimiz yanitlarin %

dagilimi asagidaki gibidir.
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Tablo 30: Ust Yonetim Roliiniin Yerine Getirilme Diizeyi

ISO 9001 | ISO 9001 | ISO 9001
. .. . L . . ISO + + + GENEL
UST YONETIM ROLU ICIN BELIRLENEN GOREVLER 9001 TS 16949 | 6SIGMA | Ts 13485

% % % % %
a. K:_:]Ilte yuriitme kuomlte5| olusturmak ve bu komiteye gerekli 91 100 100 100 93
yetki ve sorumlulugu vermek.
b. Bu komitenin icinde gérev almak 84 100 100 0 82
c. Kalite politikasi olusturmak 94 100 100 100 95
d. Vizyon olusturmak 75 100 100 100 79
e. Vizyonun gerceklesmesi igin gerekli hedefleri belirlemek 72 100 100 100 77
f. Kalite ile ilgili so_nl.!glarl hedeflerle kiyaslayabilmek igin olglitler 75 100 100 100 79
olusturmak ve gelistirmek,
g. Isletme icinde toplam kalite kiiltiirii olusturmak 84 67 100 100 84
h.v'Igletm_ede tim gallsavr_llara toplam kalite yonetimi ile ilgili 69 33 0 100 64
egitimleri sunmak ve egitmek,
i. S_urfaglerl diizenli olarak denetlemek ve ¢6ziim Onerileri 78 100 100 100 82
gelistirmek
j. Ana hedefler gercevesinde her bir calisanin sagladigi katkiyi
degerlendirmek ve bu katkinin arttirlmasina olanak saglayan adil 67 67 100 0 65
odiillendirme, takdir ve dederlendirme sistemini olusturmak.
k. Hem misteri hem de tedarikgilerle yakin isbirligine dayali bir 97 67 100 100 95

iliski olusturmak
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Tablo 3’de goriildiigii gibi anket katilimcilari Ust Yonetim igin belirlenen
rollerin yerine getirilme sorularina %50’nin iizerinde “Evet” yanitin1 vermistir ve
oranlarin ortalamasi %81’dir. Buradan belirlenen rollerin isletmelerde %81 oraninda

yerine getirildigi sonucuna varilmistir. Genel yanitlara bakildiginda;

d. Vizyon olusturmak (%79)

e. Vizyonun gerceklesmesi i¢in gerekli hedefleri belirlemek (%77)

h. Isletmede tiim ¢aliganlara toplam kalite y&netimi ile ilgili egitimleri sunmak ve
egitmek, (%64)

j. Ana hedefler cercevesinde her bir calisanin sagladigi katkiyr degerlendirmek ve
bu katkinin arttirilmasina olanak saglayan adil ddiillendirme, takdir ve degerlendirme
sistemini olugturmak.(%65) sorularina anket katilimcilari tarafindan ortalamanin altinda
yanit verilmesi list yonetimin; vizyon i¢in gerekli hedefleri belirleme, calisanlara egitim
verme ve calisanlar1 6dillendirme sistemi olusturulmasi konusunda gorevlerini diger

gorevlerine oranla daha az yerine getirdigi sonucunu ortaya koymustur.

Sadece ISO 9001:2000 bulunan isletmelerde; % 67 ortalamasiyla; ana hedefler
cercevesinde her bir calisanin sagladigr katkiyr degerlendirmek ve bu katkinin
arttirllmasina olanak saglayan adil odiillendirme, takdir ve degerlendirme sistemini
olusturmak ve %69 ortalamasiyla isletmede tiim calisanlara toplam kalite yonetimi ile
ilgili egitimleri sunmak ve egitmek gorevlerini diger gorevlerine oranla daha az yerine

getirdigi sonucunu ortaya koymustur.

TS 16949 bulunan isletmelerde iist yonetimin “Isletmede tiim calisanlara toplam
kalite yonetimi ile ilgili egitimleri sunmak ve egitmek” roliiniin iist yonetimin

sorumlulugunda olmadig1 sonucuna varilmistir.

TS 13485 bulunan isletmelerde iist yonetimin %0 ortalamasiyla “Kalite
komitesinde gorev almak™ ve %0 ortalamasiyla “Ana hedefler ¢er¢evesinde her bir
calisanin sagladig1r katkiyr degerlendirmek ve bu katkinin arttirllmasina olanak
saglayan adil ddiillendirme, takdir ve degerlendirme sistemini olusturmak gorevini

yerine getirmedikleri sonucuna varilmistir.
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6 Sigma bulunan isletmelerde iist yonetimin diger rollerini yerine getirmesine
ragmen % O ortalamasiyla “Isletmede tiim calisanlara toplam kalite yonetimi ile
ilgili egitimleri sunmak ve egitmek” roliiniin {ist yonetimin sorumlulugunda

olmadig1 sonucuna varilmistir.

4.5.1.2 Ust Yonetim Roliinii Yerine Getirmezse Ortaya Cikan Genel Kosullar

> Yaptigimiz calisma neticesinde belirledigimiz, “Ust Y&netimin roliiniin
gerekliliklerini yerine getirmedikleri takdirde isletmelerde ortaya ¢ikan
kosullar, diger rollere diisen yiikiimliiliikler ve anketlerden aldigimiz
sonuglara gdre bu yiikiimliiliikklerin isletmelerde yerine getirilme orant,

uygulanan kalite yonetim sistemine gore dagilimi asagida belirtilmistir.
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Tablo 31: Ust Yonetim Rolii Yerine Getirilmezse Ortaya Cikan Kosullar

Ust Yonetim Rolii Yerine Getirilmezse Ortaya Cikan ISO ISO 3001 ISOfOO1 I803001 GENEL
Kosullar 9001 | 1516949 | 6SIGMA | TS 13485

a. Calisanlarin kaliteye bakis acisi yiizeysel olur. 97 67 100 100 95
b. Kalite Yonetim Sisteminin isletmeye katkisi olmaz. 79 67 0 100 75
c. Gerekli iyilegtirmeler yapilamaz. 79 67 100 100 80
Eélliigpgzrﬁ;nnfgl;?nnaeiggﬁ; :jzlr(.a isleri oldugunu &ne stirerek 90 33 0 100 81
e. uKaIite Glivence Birimi belge almak adina Ust Yonetimden 55 33 0 100 53
bagimsiz calismalar yapar.

f. Ust Yénetimin gdrevini Yonetim temsilcisi tistlenir. 73 67 0 100 70
g. Ust Yonetimin gérevini Departman Yéneticileri istlenir 57 33 0 100 54
h. Ust yénetimin gérevini Kalite Giivence ve Kalite Kontrol 75 33 100 100 74

departmani Ustlenir.
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Tablo 4’teki genel sonuglara bakildiginda Ust Y&netim roliinii yerine getirmezse
%095 ortalamasiyla ¢alisanlarin kaliteye bakis agisinin yiizeysel olur ve bu gorevler %70
yonetim temsilcisi ve %74 ortalamasiyla kalite kontrol / giivence departmani tarafindan

yerine getirilmektedir, sonucuna varilmaktadir.

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi bulunan isletmelerde, “Ust Yéneticilerin
gorevlerini yerine getirmedigi takdirde; %87 departman ydneticileri kalite ¢aligmalarina
katilmazlar, %86 ortalamasiyla ¢alisanlarin kaliteye bakis agis1 yiizeysel olur, sonucuna

varilmstir.

TS 16949 bulunan isletmelerde %67 ortalamayla, calisanlarin kaliteye bakis
acis1 ylizeysel olur, kalite yoOnetim sisteminin isletmeye katkisi olmaz, gerekli
tyilestirmeler yapilamaz, iist yonetimin gorevini yonetim temsilcisi iistlenir, sonucuna

varilmstir.

6 Sigma bulunan isletmelerde; %100 ortalamayla, ¢alisanlarin kaliteye bakis
acis1 yiizeysel olur, gerekli iyilestirmeler yapilamaz, iist yonetimin gorevini kalite

giivence ve kalite kontrol departmani iistlenir, sonucuna varilmistir.

TS 13485 bulunan isletmelerde belirtilen tiim kosullar ortaya g¢ikar, sonucuna

varilmstir.

4.5.1.2.1 Ust Yonetim, Vizyonun Gerg¢eklestirilmesi Icin Gerekli Hedefleri
Belirlemezse Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 32: Ust Yonetim, Vizyonun Gerceklestirilmesi Icin Gerekli Hedefleri Belirlemezse Isletmede

Ortaya Cikan Kosullar
Kosullar %
a. Calisanlarin kaliteye bakis agisi yiizeysel olur. 100
h. Ust ydnetimin gérevini Kalite Giivence ve Kalite Kontrol departmani tistlenir. 100
f. Ust Yénetimin gdrevini Yonetim temsilcisi tistlenir. 89
d. Departman Yoneticileri baska isleri oldugunu 6ne siirerek kalite calismalarina katiimazlar. 89
C. Gerekli iyilegtirmeler yapilamaz. 67
b. Kalite Yonetim Sisteminin isletmeye katkisi olmaz. 56
g. Ust Yonetimin gorevini Departman Yoneticileri (istlenir 56
e. Kalite Giivence Birimi belge almak adina Ust Yénetimden bagimsiz calismalar yapar. 44
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Ust_yoneticilerin; “Vizyonun gergeklestirilmesi icin gerekli hedefleri belirlemek”

gorevini yerine getirilmedigi isletmelerde, %100 oraninda ¢alisanlarin kaliteye bakis
acis1 yiizeysel olacagi, ve iist yonetimin gorevini %100 oraninda Kalite Kontrol /

Gilivence Departmaninin iistlenecegi sonucuna ulasilmistir.

4.5.1.2.2 Ust Yonetim, Calisanlara Toplam Kalite Yonetimi ile Ilgili Egitimleri
Saglamazsa Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 33: Ust Yonetim, Calisanlara Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili Egitimleri Saglamazsa
Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Kosullar %
a. Calisanlann kaliteye bakis acisi yiizeysel olur. 93
c. Gerekli iyilestirmeler yapilamaz. 79
d. Departman Yoneticileri baska isleri oldugunu 6ne siirerek kalite calismalarina katiimazlar. 71
b. Kalite Y6netim Sisteminin igletmeye katkisi olmaz. 64
f. Ust Yonetimin gdrevini Yonetim temsilcisi tistlenir. 57
h. Ust yénetimin gdrevini Kalite Giivence ve Kalite Kontrol departmani stlenir. 57
g. Ust Yonetimin gérevini Departman Yoneticileri tstlenir 50
e. Kalite Giivence Birimi belge almak adina Ust Yénetimden bagimsiz calismalar yapar. 35
Ust Yoneticilerin “Isletmede tiim g¢aliganlara toplam kalite yonetimi ile ilgili
egitimleri sunmak ve egitmek” roliinii yerine getirmedigi isletmelerde, %93
orantyla“caliganlarin kaliteye bakis agisi yiizeysel olur” sonucuna varilmistir. %57
orantyla bu roliin ydnetim temsilcisi ve kalite kontrol / giivence departmani
tarafindan yerine getirilecegi sonucuna varilmistir.
4.5.1.2.3 Ust Yonetim, Cahsanlarin Katkisim Degerlendirme ve Odiillendirme
Gorevini Yerine Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar
Tablo 34: Ust Yonetim, Cahsanlarin Katkisim Degerlendirme ve Odiillendirme Gorevini Yerine
Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar
Kosullar %
a. Calisanlarin kaliteye bakis agisi yiizeysel olur. 100
h. Ust yénetimin gorevini Kalite Giivence ve Kalite Kontrol departmani iistlenir. 100
d. Departman Yoneticileri baska isleri oldugunu 6ne siirerek kalite calismalarina katiimazlar. 93
f. Ust Yonetimin gdrevini Yonetim temsilcisi (istlenir. 79
. Gerekli iyilegtirmeler yapilamaz. 71
b. Kalite Yénetim Sisteminin igletmeye katkisi olmaz. 64
e. Kalite Giivence Birimi belge almak adina Ust Yénetimden bagimsiz calismalar yapar. 57
g. Ust Yénetimin gorevini Departman Yoneticileri (istlenir 57
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Ust Yoéneticilerin “Ana hedefler cergevesinde her bir ¢alisanin sagladigi katkiy

degerlendirmek ve bu katkinin arttirilmasina olanak saglayan adil 6diillendirme,
takdir ve degerlendirme sistemini olusturmak” rollinii yerine getirmedigi
isletmelerde %100 oraniyla“calisanlarin kaliteye bakis agisi yiizeysel olur ve bu
gorevi %100 oramiyla kalite kontrol / giivence sorumlusu {stlenir” sonucuna

ulasilmustir.

4.5.2 Departman Yéneticisi Roliine Iliskin Bulgular

4.5.2.1 Departman Yoneticisi Roliiniin Yerine Getirilme Diizeyi

» Yaptigimiz arastirma sonucu, isletmenizde Departman Yoneticisi rolil
asagida belirtilen gorevleri yerine getirmekte midir? Sorusuna aldigimiz

yanitlarin % dagilimi agagidaki gibidir.
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Tablo 35: Departman Yoneticisi Roliiniin Yerine Getirilme Diizeyi

DEPARTMAN YONETIMi ROLU ICIN BELIRLENEN Iso | 'S09001 |1S0 9001 | ISO 9001
GOREVLER 9001 + + + GENEL
TS 16949 | 6SIGMA | TS 13485

a. “Ust yonetimin strateji gelistirmesi icin gerekli verileri 97 100 100 100 97
saglamak.
b. Sireclerin ve stratejiyle desteklenen sistemlerin olusturulmasi. 81 100 100 100 84
c. Sireglerin organizasyon iglnde biitiin seviyelerdeki calisanlar 84 100 0 100 82
tarafindan uygulanmasini saglamak,
d. Prosediirler ve is talimatlarinin olusturulmasi, 91 100 100 100 93
e. Uygun siire¢ performans 6lgimlerinin belirlenmesi. 88 100 0 100 85
f. Siireg performansinin belirli periyotlarda élgiilmesi. 75 100 0 100 74
g. Siireg pe[formans g('jsteljgelerinin_ ve hedeflerinin stratejik 78 100 0 100 77
hedefler dogrultusunda belirlenmesi.
h. Ic denetgilerin secilmesi ve egitilmesini saglamak, 78 100 100 100 82
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Tablo 8’deki genel sonuglara bakildiginda; anket katilimcilari Departman
Yoneticileri i¢in belirlenen rollerin yerine getirilme sorularina %50°nin iizerinde “Evet”
yanitini vermistir ve oranlarin ortalamasi %84’tlir. Buradan belirlenen rollerin

isletmelerde %84 oraninda yerine getirildigi sonucuna varilmistir.

b. Siireclerin ve stratejiyle desteklenen sistemlerin olusturulmasi. (%84)

c. Sireglerin organizasyon i¢inde biitlin seviyelerdeki calisanlar tarafindan
uygulanmasini saglamak,(%82)

f. Siire¢ performansinin belirli periyotlarda dl¢iilmesi.( %74)

g. Siire¢ performans gostergelerinin ve hedeflerinin stratejik hedefler dogrultusunda
belirlenmesi (%77)

h. I¢ denetgilerin secilmesi ve egitilmesini saglamak,(%82)

Yukarida belirtilen sorulara ortalamanin altinda “evet” yanitt verilmistir.
Buradan elde edilen sonuca gore Departman Y Oneticileri, “siireglerin olusturulmasi,
biitlin  seviyedeki c¢alisanlar tarafindan uygulanmasi, siire¢ gostergelerinin
belirlenmesi, siire¢ performansinin 6l¢iilmesi, i¢ denet¢i secilmesi ve egitilmesi”

gorevlerini diger gorevlerine oranla daha az yerine getirdikleri sonucuna varilmistir.

Sadece ISO 9001:2000 bulunan isletmelerde; %75 ortalamayla siireg
performansinin belirli periyotlarda 6lciilmesi ve %78 ortalamayla siire¢ performans
gostergelerinin ve hedeflerinin stratejik hedefler dogrultusunda belirlenmesi ve i¢
denetgilerin secilmesi ve egitilmesini saglamak gorevlerini diger gorevlerine oranla

daha az yerine getirdikleri sonucuna varilmastir.

TS16949 bulunan isletmelerde departman yoneticilerinin rollerini yerine

getirdikleri gdzlenmistir.

TS13485 bulunan isletmelerde departman yoneticilerinin rollerini yerine

getirdikleri gozlenmistir.
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Isletmelerinde 6 Sigma bulunan departman ydneticilerinin %100 oraniyla Ust
yonetimin strateji gelistirmesi i¢in gerekli verileri saglamak, siire¢lerin ve stratejiyle
desteklenen sistemlerin olugturulmasi, prosediirler ve is talimatlarinin olusturulmast,
ic denetcilerin secilmesi ve egitilmesini saglamak roliinii yerine getirdigi

gozlenmistir

4.5.2.2 Departman Yoneticisi Rolii Yerine Getirilmedigi Takdirde Ortaya Cikan
Kosullar

» Yaptigimiz calisma neticesinde, Departman Yoneticilerinin roliiniin
gerekliliklerini yerine getirmedikleri takdirde isletmede ortaya cikan
kosullar, diger rollere diisen yiikiimliiliikler ve anketlerden aldigimiz
sonuglara gore bu rollerin igletmelerde yerine getirilme orani asagida

belirtilmistir.
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Tablo 36: Departman Yonetimi Rolii Yerine Getirilmezse Ortaya Cikan Kosullar

Departman Yonetimi Rolii Yerine Getirilmezse Ortaya ISO IS0 3001 ISO.?001 IS0 3001 GENEL
Cikan Kosullar 9001 | 1516949 | 6SIGMA | TS 13485
a. Sirket igi iletisim diser. 90 67 100 0 84
b. Sireglerin etkilesimi net olmaz 84 67 0 100 79
c. Departman calisanlarinin performansi diser. 84 67 100 100 84
d.Sorumluluklar tam olarak belirlenemez. 81 67 100 100 82
e. Departman Yéneticilerinin gérevini Ust Yonetim (istlenir 23 0 0 0 19
fkcl?:tr;gll'tgleapnal?:;:cgstrlgil?r.(_;érevini Kalite Glivence/Kalite 61 33 0 100 58
g.stlljeen;?irtman Yoneticilerinin gorevini Yonetim Temsilcisi 58 67 100 100 63
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Tablo9’daki genel sonuglara bakildiginda departman yoneticileri rollerini yerine
getirmezlerse %84 oramiyla “sirket i¢i iletisimin diisecegi ve departman
yoneticilerinin gorevini %63 oraniyla yonetim temsilcisi ve %58 oraniyla kalite

kontrol / giivence departmaninin yerine getirdigi sonucuna varilmstir.

ISO 9001:2000 Kalite YOnetim Sistemi bulunan isletmelerde, “Departman

Yoneticilerinin rollerini yerine getirmedikleri takdirde, %90 ortalamayla sirket ici
iletisim diiser, %84 ortalamayla siireglerin etkilesimi net olmaz ve departman
calisanlarinin performansi diiser ve bu gorevi %61 ortalamayla kalite kontrol/
giivence sorumlusu ve %58 ortalamayla yonetim temsilcisi {istlenir” sonucuna

varilmistir.

TS 16949 bulunan isletmelerde departman yoneticisi roliiniin %100 ortalamayla
yerine getirildigi ortaya konulmustur. Getirilmedigi takdirde ise verilen %0
ortalamayla bu rolii list yoOnetimin {istlenmez, sonucunun ortaya g¢ikabilecegi

belirtilmistir.

6Sigma bulunan isletmelerde departman yonetimi rolii yerine getirilmezse;
%100 ortalamayla; sirket ici iletisim diiser, departman g¢alisanlarinin performansi
diiser, sorumluluklar tam olarak belirlenemez, departman yoneticilerinin goérevini

yoOnetim temsilcisi iistlenir, sonucuna varilmistir.

TS 13485 bulunan isletmelerde departman yonetimi roliiniin %100 oraninda
yerine getirildigi ortaya konulmustur. Getirilmedigi takdirde ise %0 ortalamasiyla
sirket i¢i iletisimin diismesi ve departman yoneticilerinin gorevini iist yonetim
iistlenmesi sonucunun ortaya cikmayacagi fakat belirtilen diger kosularin %100

oraninda ortaya ¢ikabilecegi, sonucuna varilmstir.
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4.5.2.2.1 Departman Yoneticileri, Siireclerin ve Sistemlerin Olusturulmasi Roliinii
Yerine getirmezse Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 37: Departman Yoneticileri, Siireclerin ve Sistemlerin Olusturulmasi Roliinii Yerine
getirmezse Ortaya Cikan Kosullar

Kosullar %
a. Sirket igi iletigim dusger. 100
b. Siireglerin etkilesimi net olmaz 100
c. Departman galisanlarinin performansi diser. 100
d.Sorumluluklar tam olarak belirlenemez. 83
f.Departman Ydneticilerinin gdrevini Kalite Glivence/Kalite Kontrol Departmani Ustlenir. 50
g. Departman Yoneticilerinin gdrevini Yonetim Temsilcisi Ustlenir. 50
e. Departman Yéneticilerinin gérevini Ust Yonetim tstlenir 33
Departman Ydneticilerinin, “ Siireclerin ve stratejiyle desteklenen sistemlerin
olusturulmasi.” roliinii yerine getirmedigi isletmelerde, “sirket i¢i iletisim diiser,
siireclerin etkilesimi net olmaz, departman calisanlarinin performansi diiser” Bu rolii
%50 oraniyla kalite kontrol / gilivence departmani ve yonetim temsilcisi iistlenir
sonucuna ulagilmstir.
4.5.2.2.2 Departman Yoneticileri, Siireclerin Uygulanmasim Saglamak Roliinii
Yerine Getirmezse Ortaya Cikan Kosullar
Tablo 38: Departman Yoneticileri, Siireclerin Uygulanmasini Saglamak Roliinii Yerine Getirmezse
Ortaya Cikan Kosullar
Kosullar %
a. Sirket igi iletigim duger. 86
c. Departman galisanlarinin performansi diser. 86
d.Sorumluluklar tam olarak belirlenemez. 71
b. Sireclerin etkilesimi net olmaz 57
g. Departman Yoneticilerinin gdrevini Yonetim Temsilcisi Ustlenir. 57
f.Departman Yoneticilerinin gérevini Kalite Glivence/Kalite Kontrol Departmani Ustlenir. 14
e. Departman Yoneticilerinin gérevini Ust Yénetim Ustlenir 0

Departman Yoneticilerinin, “Siireclerin organizasyon icinde biitiin seviyelerdeki

caligsanlar tarafindan uygulanmasini saglamak.” gorevini yerine getirmedigi %86
orantyla igletmelerde sirket i¢i iletisimin ve departman ¢alisanlarinin performansinin

diisecegi sonucuna varilmstir.
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4.5.2.2.3 Departman Yoneticileri, Siirec Performansimmin Olciilmesi Roliinii
Yerine Getirmezse Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 39: Departman Yoneticileri, Siirec Performansimn Olciilmesi Roliinii Yerine Getirmezse

Ortaya Cikan Kosullar
Kosullar %
a. Sirket ici iletisim diser. 90
¢. Departman calisanlarinin performansi diser. 70
g. Departman Yoneticilerinin gdrevini Yénetim Temsilcisi Ustlenir. 70
b. Sireclerin etkilesimi net olmaz 60
f.Departman Yoneticilerinin gérevini Kalite Glivence/Kalite Kontrol Departmani istlenir. 60
d.Sorumluluklar tam olarak belirlenemez. 60
e. Departman Yoneticilerinin gdrevini Ust Yénetim Ustlenir 20
Departman Ydneticilerinin, “Siire¢ performansinin belirli periyotlarda 6l¢iilmesi.”
rollinii yerine getirmedigi isletmelerde, %90 oranmiyla “sirket igiletisim diiser, bu
gorevi %79 oraniyla yonetim temsilcisi tistlenir” sonucuna ulagilmistir.
4.5.2.2.4 Departman Yoneticileri, Siirec Performans Gostergelerinin Ve
Hedeflerinin Belirlenmesi Roliinii Yerine Getirmezse Ortaya Cikan Kosullar
Tablo 40: Departman Yoneticileri Siire¢ Performans Gostergelerinin Ve Hedeflerinin Belirlenmesi
Roliinii Yerine Getirmezse Ortaya Cikan Kosullar
Kosullar %
a. Sirket igi iletisim duger. 100
b. Sireglerin etkilesimi net olmaz 88
c. Departman galisanlarinin performansi diser. 75
d.Sorumluluklar tam olarak belirlenemez. 75
g. Departman Yoneticilerinin gorevini Yonetim Temsilcisi Ustlenir. 50
f.Departman Ydneticilerinin gdrevini Kalite Glivence/Kalite Kontrol Departmani Ustlenir. 43
e. Departman Yéneticilerinin gérevini Ust Yonetim tistlenir 6

Departman Yoneticilerinin, “Siire¢ performans gostergelerinin ve hedeflerinin
stratejik  hedefler dogrultusunda belirlenmesi.” roliinii yerine getirmedigi

isletmelerde; %100 oraniyla sirket i¢i iletisim diiser, sonucuna varilmistir.
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4.5.2.2.5 Departman Yoneticileri, I¢ Denetcilerin Secilmesi ve Egitilmesi Roliinii
Yerine Getirmezse Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 41: Departman Yéneticileri, I¢ Denetcilerin Secilmesi ve Egitilmesi Roliinii Yerine
Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Kosullar %
a. Sirket ici iletisim dusger. 100
b. Sireglerin etkilesimi net olmaz 86
c. Departman galisanlarinin performansi diser. 86
d.Sorumluluklar tam olarak belirlenemez. 86
f.Departman Yoneticilerinin gorevini Kalite Glivence/Kalite Kontrol Departmani Ustlenir. 43
g. Departman Yoneticilerinin gérevini Yonetim Temsilcisi Ustlenir. 29
e. Departman Yéneticilerinin gérevini Ust Yonetim tistlenir 0

Departman Yoneticilerinin, “I¢ denetgilerin secilmesi ve egitilmesini saglamak”

gorevini yerine getirmedigi isletmelerde “sirket i¢i iletisim diiser” sonucuna

varilmstir.

4.5.3 Yonetim Temsilcisi Roliine iliskin Bulgular

4.5.3.1 Yonetim Temsilcisi Roliiniin Yerine Getirilme Diizeyi

» Yaptigimiz aragtirma sonucu, isletmenizde Yonetim Temsilcisi rolii agagida
belirtilen gorevleri yerine getirmekte midir? Sorusuna aldigimiz yanitlarin %

dagilimi asagidaki gibidir.
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Tablo 42: Yonetim Temsilcisi Roliiniin Yerine Getirilme Diizeyi

. ] o o _ ) ISO ISO 9001 | ISO 9001 | ISO 9001

YONETIM TEMSILCISI ROLU ICIN BELIRLENEN GOREVLER 9001 + + + GENEL
TS 16949 | 6SIGMA | TS 13485

a. Kalite _Y('jnetim Sistemini ydnetmek, izlemek, degerlendirmek 97 100 100 100 97
ve koordine etmek.
b. Kalite yonetimi §|st_e.:nj1_| |g|n_gerekI| i¢ tetkik stirecinin 94 100 100 100 95
olusturulmasi ve sirdirilmesi
c. Diizeltici ve Onleyici Faaliyetlerin planlanmasi ve yiiriitiilmesi 91 100 100 100 93
d. Kalite Yonetim Sistemi icin gerekli planlamanin yapilmasi 97 100 100 100 98
e. Yé?_ngtimin_ GOzden Gegirmesi surecinin olusturulmasi ve 88 100 100 100 90
surdirdlmesi
f. Kalite ydonetim sisteminin genel gidisati, uygun ve eksik yonleri
iyilestirmeye agik yonleri ve kalite ydnetim sistemi icin gerekli 97 100 100 100 98
ihtiyaglan Ust yonetime rapor etmek.
g. Musterilerin beklentilerinin calisan personele aktariimasi ve
yeterli bilinclenmenin olusmasini ve yayginlastiriimasini 75 100 100 100 79
saglamak.
h. Kurulusun kalite yénetim sistemi kapsaminda TSE vb.
kuruluslarla isbirliginin yiritilmesi, sistemin etkin ve verimli 88 100 100 100 90
calistinimasi ve ilgili taraflar ile iletisimin saglanmasi.
i. Yonetimin gézden gegirmesi ile ilgili mevcut durum bilgisinin 91 100 100 100 93

rapor edilmesi.
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Tablo 15’teki genel sonuglara bakildiginda anket katilimcilar1 Yonetim Temsilcisi
icin belirlenen rollerin yerine getirilme sorularina %50°nin tizerinde “Evet” yanitimi
vermistir ve bu oranlarin ortalamasit %93 ‘tiir. Buradan ¢ikan sonug¢ belirlenen

gorevlerin isletmelerde %93 oraninda yerine getirildigi sonucuna varilmustir.

e. Yonetimin Gozden Gegirmesi siirecinin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi (%90)

g. Misterilerin  beklentilerinin ¢alisan personele aktarilmast ve yeterli
bilinglenmenin olugmasini ve yayginlastirilmasini saglamak (%79)

h. Kurulusun kalite yonetim sistemi kapsaminda TSE vb. kuruluslarla isbirliginin
yiriitiilmesi, sistemin etkin ve verimli calistirilmast ve ilgili taraflar ile iletisimin

saglanmast. (%90)

ISO 9001: 2000 bulunan isletmelerde, %75 ortalamayla miisterilerin beklentilerinin
calisan  personele aktarilmast ve yeterli bilinglenmenin  olusmasint  ve
yayginlastirilmasini saglamak gorevini diger gorevlerine oranla daha az yerine getirdigi

sonucuna vartlmistir.

TS 16949, TS 13485 ve 6 Sigma bulunan isletmelerde tiim gorevlerin yerine

getirildigi sonucuna varilmstir.

4.5.3.2. Yonetim Temsilcisi Rolii Yerine Getirilmedigi Takdirde Ortaya Cikan
Kosullar

» Yaptigimiz calisma neticesinde belirledigimiz, Yonetim Temsilcisinin
roliinlin gerekliliklerini yerine getirmedikleri takdirde, ortaya c¢ikan
kosullar diger rollere diisen yiikiimliiliikler ve anketlerden aldigimiz
sonuglara gore bu rollerin igletmelerde yerine getirilme orani asagida

belirtilmistir.
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Tablo 43: Yonetim Temsilcisi Rolii Yerine Getirilmezse Ortaya Cikan Kosullar

Yonetim Temsilcisi Rolii Yerine Getirilmezse Ortaya ISO ISO 3001 I803001 ISOfOO1 GENEL
Cikan Kosullar 9001 | 1516949 | 6SiGMA | TS 13485

a. Yonetimle iletisim zor olur. 93 67 100 100 92
b. Ust yonetimin belirledigi hedeflerin calisanlara aktariimasi 93 67 100 100 92
zorlagir.

c. Musteri beklentileri calisanlara tam olarak aktarilamaz. 60 67 100 100 65
d. Yénetim Temsilcisinin gérevini Ust Yénetim Gstlenir 27 33 100 100 35
e. Yonetim Temsilcisinin gorevini Departman Yoneticileri Gstlenir 57 0 0 100 52
f. Yonetim Temsilcisinin gérevini kalite Glvence / Kalite Kontrol 70 33 0 0 60

Departmani Ustlenir.
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Tablo 16’da goriildiigli gibi; Yonetim Temsilcisi roliinii yerine getirmezse; %92
ortalamastyla yonetimle iletisimin ve iist yonetimin belirledigi hedeflerin ¢alisanlara
aktarilmasinin zor olacagr ve bu roliin %60 oraniyla kalite kontrol / giivence
departmani ve %52 ortalamasiyla departman yoneticisi tarafindan yerine getirilecegi

sonucuna varilmistir.

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi bulunan isletmelerde “YoOnetim
Temsilcilerinin  rollerini yerine getirmedikleri takdirde; %93 ortalamasiyla
yonetimle iletisim zor olur ve iist yonetimin belirledigi hedeflerin calisanlara
aktarilmasi zorlagir, yOnetim temsilcisinin gorevini %70 ortalamayla KK/KG

departmana iistlenir, sonucuna varilmstir.

TS 16949 bulunan isletmelerde yonetim temsilcisinin roliinii %100 oraninda
yerine getirdigi belirtilmistir. Bu rol yerine getirilmedigi takdirde ise, %0
ortalamayla bu gorevi departman yoneticisinin iistenmeyecegi diger kosullarin ise

ortaya ¢ikabilecegi sonucuna varilmistir.

6Sigma bulunan isletmelerde yoOnetim temsilcisinin roliinii %100 oraninda
yerine getirdigi belirtilmistir. Bu rol yerine getirilmedigi takdirde ise, %100
ortalamayla yonetimle iletisim zor olur, {ist yonetimin belirledigi hedeflerin
calisanlara aktarilmasi zorlasir, miisteri beklentileri calisanlara tam olarak
aktarilamaz, yonetim temsilcisinin gorevini list yonetim iistlenir kosullarinin ortaya

cikabilecegi sonucuna varilmistir.

TS 13485 bulunan isletmelerde yonetim temsilcisinin roliinii %100 oraninda
yerine getirdigi belirtilmistir. Bu rol yerine getirilmedigi takdirde ise, %0
ortalamayla yoOnetim temsilcisinin gorevini kalite giivence / kalite kontrol
Departman1 iistlenir kosulu disindaki diger kosullarin %100 oraninda ortaya

cikabilecegi sonucuna varilmistir.
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4.5.3.2.1 Yonetim Temsilcisi Y.G.G Siirecinin Olusturulmasi1 ve Siirdiiriilmesi
Roliinii Yerine Getirmedigi Takdirde Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 44: Yonetim Temsilcisi, Y.G.G- Siirecinin Olusturulmasi ve Siirdiiriilmesi Roliinii Yerine
Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Kosullar %
a. Yonetimle iletisim zor olur. 100
e. Yonetim Temsilcisinin gérevini Departman Yoéneticileri Ustlenir 100
f. Yonetim Temsilcisinin gbrevini kalite Glivence / Kalite Kontrol Departmani Ustlenir. 100
b. Ust yonetimin belirledigi hedeflerin calisanlara aktarilmasi zorlagir. 75
c. Misteri beklentileri calisanlara tam olarak aktarilamaz. 50
d. Yonetim Temsilcisinin gorevini Ust Yonetim Ustlenir 0
Yonetim Temsilcisinin, “Yonetimin G6zden Gegirmesi siirecinin olusturulmasi ve
stirdiiriilmesi” roliinii yerine getirmedigi isletmelerde %100 oraniyla yoOnetimle
iletisim zor olur, bu gérevi KK/KG sorumlusu ve departman yoneticileri tistlenir”
sonucuna varilmistir.
4.5.3.2.2 Yonetim Temsilcisi Miisteri Beklentilerinin Cahsanlara Aktarilmasi
Roliinii Yerine Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar
Tablo 45: Yonetim Temsilcisi, Miisteri Beklentilerinin Cahsanlara Aktarilmasi Roliinii Yerine
Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar
Kosullar %
a. Yonetimle iletisim zor olur. 93
b. Ust yénetimin belirledigi hedeflerin calisanlara aktariimasi zorlagir. 93
f. Yonetim Temsilcisinin gbrevini kalite Glivence / Kalite Kontrol Departmani Ustlenir. 53
c. Misteri beklentileri calisanlara tam olarak aktarilamaz. 40
e. Yonetim Temsilcisinin gérevini Departman Yoéneticileri Gstlenir 13
d. Yonetim Temsilcisinin gérevini Ust Yénetim Uistlenir 0

Yonetim Temsilcisinin, “Miisterilerin beklentilerinin ¢alisan personele aktarilmasi

ve yeterli bilinglenmenin olusmasini ve yayginlastirilmasimi saglamak.” gorevini
yerine getirmedigi isletmelerde; %93 oraniyla yonetimle iletisim zor olur ve {ist
yonetimin belirledigi hedeflerin ¢alisanlara aktarilmasi zorlasir, ve bu roli %53

oraniyla kalite kontrol / glivence departman iistlenir sonucuna varilmaistir.
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4.5.3.2.3 Yonetim Temsilcisi Isletmenin Kalite Kuruluslariyla fletisimini Saglama
Roliinii Yerine Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 46: Yonetim Temsilcisi, Isletmenin Kalite Kuruluslariyla fletisimini Saglama Roliinii Yerine
Getirmedigi Takdirde Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Kosullar %
. Msteri beklentileri calisanlara tam olarak aktarilamaz. 100
f. Yonetim Temsilcisinin gorevini kalite Glivence / Kalite Kontrol Departmani Gstlenir. 100
a. Yonetimle iletisim zor olur. 67
b. Ust yonetimin belirledigi hedeflerin calisanlara aktarilmasi zorlasir. 67
e. Yonetim Temsilcisinin gdrevini Departman Yoneticileri Gstlenir 33
d. Yénetim Temsilcisinin gérevini Ust Yénetim (istlenir 0

Yonetim Temsilcisinin, “Kurulusun kalite yonetim sistemi kapsaminda TSE vb.

kurulusglarla isbirliginin yiiriitiilmesi, sistemin etkin ve verimli ¢alistirilmasi ve ilgili

b

taraflar ile iletisimin saglanmasi..” rollinii yerine getirmedigi isletmelerde, %100

oraniyla miisteri beklentileri ¢alisanlara tam olarak aktarilamaz, bu gorevi %100

orantyla KK/KG Sorumlusu iistlenir, sonucuna varilmistir.

4.5.4 Kalite Kontrol / Giivence Roliine iliskin Bulgular

4.5.4.1 Kalite Kontrol / Giivence Roliiniin Yerine Getirilme Diizeyi

» Yaptigimiz arastirma sonucu, isletmenizde Kalite Kontrol/Gilivence rolii
asagida belirtilen gorevleri yerine getirmekte midir? Sorusuna aldigimiz

yanitlarin % dagilimi agagidaki gibidir.
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Tablo 47: Kalite Kontrol / Giivence Roliiniin Yerine Getirilme Diizeyi

] ) o ) ) ISO ISO 9001 | ISO 9001 | ISO 9001

KALITE KONTROL/ GUVENCE ROLU ICIN BELIRLENEN GOREVLER 9001 + + + GENEL
TS 16949 | 6SIGMA | TS 13485

a. Proses ici analitik ve laboratuar test metotlarinin belirlenmesi 79 100 100 100 82
b. Istatistiksel proses kontrol ve proses izleme. 74 100 100 100 79
c. Proseste; tamamlanan (rlin; geri dénen (rlin; saklanan numune;
yeniden caligilan Griin; analitik, fonksiyonel, performans ve laboratuar 81 67 100 100 82
testlerinin yapilmasi
d. Uretim, ambalajlama, etiketleme, dagitim, servis ve bakimda; bozuk
¢ikan mallarin yeniden Uretilmesi ve tamamlanmasi, geri dénen Urinlerle 87 100 100 100 89
ilgili sikayet kayitlari ve datalarinin gézden gecirilmesi.
e. §|kayetle_r, Diizeltici ve onleyici faaliyetleri icin gerekli metotlarin 94 100 100 100 95
belirlenmesi.
f. I¢c degerlendirme ve denetim, tedarikci degerlendirme ve denetiminin 84 100 100 100 87
yapilmasi
g. Nl,_lmun_el_erln kabul edilebilirlik, gegerli kilma ve dogrulama 74 100 100 100 79
aktivitelerinin planlanmasi
h. Gegerli !(l_lma ve dogrulama testlerinin ve veri analizlerinin 81 100 100 100 84
gerceklestiriimesi
i. Risk analizleri ve yonetimi ile ilgili stireglerin analizi ve raporlanmasi.
(basarisizlik modeli ve etki analizi, tehlike analizi ve kritik kontrol 47 100 0 100 51
noktalar, risk/fayda analizi)
j. Kbk neden analizlerinin yapilmasi. (balik kilgigi ve pareto tablosu) 69 100 0 100 69
k. Surekli gelistirme aktiviteleri (balanced scorecards, 6 sigma, toplam
kalite yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite 47 100 0 100 51
Odiili kriterleri'nin gelistirilmesi)
. Girdilerin test ve denetimlerinin yapiimasi 84 100 100 100 87
m. Prosesin test ve denetlemelerinin yapilmasi 84 67 100 100 84
n. Uriin dogrulama test ve denetimleri. 88 33 100 100 85
o. Dagitilacak siparislerin test ve denetimleri. 77 33 100 100 76
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Tablo 20°deki genel verilerde goriildigii gibi, anket katilimcilart Kalite
Kontrol/Glivence sorumlular1 icin belirlenen rollerin yerine getirilme sorularma
%350’nin iizerinde “Evet” yanitin1 vermistir ve bu oranlarin ortalamasi %79 dur.
Buradan belirlenen rollerin isletmelerde %79 oraninda yerine getirildigi sonucuna

varilmstir.

g. Numunelerin kabul edilebilirlik, gegerli kilma ve dogrulama aktivitelerinin
planlanmasi (%79)

b. Istatistiksel proses kontrol ve proses izleme. (%79)

1. Risk analizleri ve yonetimi ile ilgili siireglerin analizi ve raporlanmasi.(basarisizlik

modeli ve etki analizi, tehlike analizi ve kritik kontrol noktalar1, risk/fayda analizi)

(%51)

j. Kok neden analizlerinin yapilmasi. (balik kil¢1g1 ve pareto tablosu) (%69)

k. Strekli gelistirme aktiviteleri (balanced scorecards, 6 sigma, toplam kalite
yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii kriterleri'nin
gelistirilmesi) (%51)

o. Dagitilacak sipariglerin test ve denetimleri. (%76)

Yukarida belirtilen sorular ortalamanin altinda puan aldigindan Kalite Kontrol /
Gilivence caligsanlar1 prosese ait testlerin belirlenmesi ve yapilmasi, siireglerin analizi,
neden sonug iliskisi bulunmasi ve gelistirme aktiviteleri konusunda gorevlerini diger

gorevlerine oranla tam anlamiyla yerine getirmedikleri sonucuna varilmistir.

ISO 9001:2000 bulunan isletmelerde %47 Risk analizleri ve yonetimi ile ilgili
siireclerin analizi ve raporlanmasi, siirekli gelistirme aktiviteleri gorevlerini diger

gorevlerine oranla daha az yerine getirildigi sonucuna varilmstir.

TS 16949 bulunan isletmelerde, %33 ortalamasiyla, iiriin dogrulama test ve
denetimleri ve dagitilacak siparislerin test ve denetimleri gorevlerinin kalite kontrol /
glivence departmani tarafindan diger gorevlerine oranla daha az yerine getirildigi

sonucuna varilmistir.
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6Sigma bulunan isletmelerde, %0 ortalamasiyla siirekli gelistirme aktiviteleri,
kok neden analizlerinin yapilmasi, risk analizleri ve yonetimi ile ilgili siireclerin analizi
ve raporlanmast disindaki gorevlerin %100 oraninda yerine getirildigi sonucuna

varilmistir.

TS13485 bulunan isletmelerde tiim gorevlerin %100 oraninda yerine getirildigi

belirtilmistir.

4.5.4.2 Kalite Kontrol / Giivence Rolii Yerine Getirilmedigi Takdirde Ortaya
Cikan Kosullar

» Yaptigimiz ¢caligma neticesinde belirledigimiz, Kalite Kontrol / Giivence
Departmaninin roliiniin gerekliliklerini yerine getirilmedigi takdirde
ortaya ¢ikan kosullar, diger rollere diisen yiikiimliiliikler ve anketlerden
aldigimiz sonuglara gore bu gorevlerin isletmelerde yerine getirilme

orani asagida belirtilmistir.
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Tablo 48: Kalite Kontrol / Giivence Rolii Yerine Getirilmezse Ortaya Cikan Kosullar

Kalite Kontrol / Giivence Rolii Yerine Getirilmezse Ortaya Cikan | 1SO ISOfOO1 ISOfOO1 ISOEOO1 GENEL
Kosullar 9001 | 1516949 | 6SIGMA | TS 13485

a. Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez 93 67 100 100 92

b. Kalitesiz iirlin ortaya cikar. 81 67 0 100 77
c.Musteri istekleri karsilanamaz. 77 67 100 100 79
d. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Ust Yénetim Ustlenir 37 0 100 0 36

e, KaIi_te Glivence/Kontrol Departmanin goérevini Yonetim Temsilcisi 57 33 0 100 54
Ustlenir

f. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gorevini Departman Yoneticileri 68 33 0 100 64

Ustlenir
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Tablo 21°de goriildiigi gibi; Kalite Kontrol/Giivence rolii yerine getirilmezse
%92 ortalamasiyla kalite yOnetim sisteminin gerekliliklerinin tam olarak yerine
getirilemeyecegi, %77 ortalamasiyla kalitesiz {irlin ortaya c¢ikacagi ve %79
ortalamasiyla misteri isteklerinin karsilanamayacagi ve bu gorevi %64 ortalamasiyla

departman yoneticileri listlendigi, sonucuna varilmistir.

ISO 9001 bulunan isletmelerde Kalite Kontrol/Giivence rolii yerine getirilmezse;
%93 ortalamayla Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine
getirilemez, %81 ortalamayla kalitesiz iirlin ortaya ¢ikar, %77 ortalamayla miisteri
istekleri karsilanamaz bu gorevi %68 ortalamayla departman yoneticileri lstlenir,

sonucuna varilmistir.

TS 16949 bulunan isletmelerde, bu gorevi %0 ortalamasiyla iist yOnetim

iistlenmedigi, sonucuna varilmistir.

6Sigma bulunan isletmelerde, %100 ortalamasiyla, Kalite Yonetim Sisteminin
gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez, miisteri istekleri karsilanamaz, bu gorevi list

yonetim istlenir, sonucuna varilmstir.

TS 13485 bulunan isletmelerde Kalite kontrol/giivence roliiniin %100
ortalamastyla yerine getirildigi belirtilmistir. Bu rol yerine getirilmedigi takdirde ise TS
bu gorevi %0 ortalamasiyla iist yonetimin iistlenmeyecegi disindaki kosullarin %100

ortalamasiyla ortaya ¢ikabilecegi sonucuna varilmstir.
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4.5.4.2.1 Kalite Kontrol / Giivence Proses Test Metotlarimin Belirlenmesi Roliinii
Yerine Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 49: KK/KG Proses Test Metotlarinin Belirlenmesi Roliinii Yerine Getirmezse Isletmede

Ortaya Cikan Kosullar

Kosullar %
f. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gorevini Departman Yoneticileri Ustlenir 83
b. Kalitesiz iiriin ortaya cikar. 83
a. Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez 67
c.Musteri istekleri karsilanamaz. 67
e. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gorevini Yonetim Temsilcisi Gistlenir 50
d. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Ust Yénetim (istlenir 17

Kalite Kontrol / Giivence Sorumlulari, “Proses i¢i analitik ve laboratuar test

metotlarinin belirlenmesi.” rollinii yerine getirmedigi isletmelerde, %83 oraniyla

kalitesiz iiriin ortaya g¢ikar, bu rolii 83 orantyla Departman Yoneticileri tistlenir”

sonucuna ulasilmustir.

4.5.4.2.2 Kalite Kontrol / Giivence i.P.K ve Proses izleme Roliinii Yerine
Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 50: KK/KG i.P.K ve Proses izleme Roliinii Yerine Getirmezse isletmede Ortaya Cikan

Kosullar

Kosullar %
a. Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez 88
b. Kalitesiz lirGin ortaya cikar. 75
c.Musteri istekleri karsilanamaz. 63
e. Kalite Givence/Kontrol Departmanin gorevini Yonetim Temsilcisi Ustlenir 50
f. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gérevini Departman Yoneticileri Gstlenir 50
d. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Ust Yénetim stlenir 38

Kalite Kontrol / Giivence Sorumlulari, “Istatistiksel proses kontrol ve proses
izleme.” roliinii yerine getirmedigi isletmelerde, %88 oraniyla kalite yonetim
sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez, bu goére %50 oraniyla

yOnetim temsilcisi ve departman yoneticisi iistlenir, sonucuna ulagilmistir.
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4.5.4.2.3 Kalite Kontrol / Giivence Siirekli Gelistirme Aktiviteleri
Gerceklestirme Roliinii Yerine Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 51: KK/KG Siirekli Gelistirme Aktiviteleri Gerceklestirme Roliinii Yerine Getirmezse
Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Kosullar %
a. Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez 89
c.Musteri istekleri karsilanamaz. 89
b. Kalitesiz iiriin ortaya cikar. 79
e. Kalite Guvence/Kontrol Departmanin gorevini Yénetim Temsilcisi Ustlenir 47
f. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gérevini Departman Yoneticileri Gstlenir 47
d. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Ust Yénetim (stlenir 26
Kalite Kontrol / Giivence Sorumlular, “Siirekli gelistirme aktiviteleri (balanced
scorecards, 6 sigma, toplam kalite ydnetimi, Tam Zamaninda Uretim, Malcolm
Baldrige Ulusal Kalite Odiilii kriterleri'nin gelistirilmesi).” roliinii yerine getirmedigi
isletmelerde; %89 oraniyla Kalite YoOnetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak
yerine getirilemez ve miisteri istekleri karsilanamaz” sonucuna ulasilmistir.
4.5.4.2.4Kalite Kontrol / Giivence Risk Analizi ve Yonetimi ile ilgili Siireclerin
Analizi ve Raporlanmasi Roliinii Yerine Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan
Kosullar
Tablo 52: KK/KG Risk Analizi ve Yonetimi fle Tlgili Siireclerin Analizi ve Raporlanmasi Roliinii
Yerine Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar
Kosullar %
a. Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez 86
c.Musteri istekleri karsilanamaz. 83
b. Kalitesiz iiriin ortaya gikar. 75
f. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gorevini Departman Yoneticileri Ustlenir 55
e. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Yonetim Temsilcisi Gistlenir 50
d. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Ust Yénetim Uistlenir 33

Kalite Kontrol / Giivence Sorumlulari, “Risk analizleri ve yonetimi ile ilgili

siireglerin analizi ve raporlanmast.(basarisizlik modeli ve etki analizi, tehlike analizi
ve kritik kontrol noktalari, risk/fayda analizi)” roliini yerine getirmedigi
isletmelerde ; %86 oranmiyla kalite yOnetim sisteminin gereklilikleri tam olarak
yerine getirilemez %83 oraniyla miisteri istekleri karsilanamaz, bu gorevi departman

yoneticileri istlenir, sonucuna ulagilmstir.
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4.5.4.2.5 Kalite Kontrol / Giivence Kok Neden Analizi Yapilmas: Roliinii Yerine
Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 53: KK/KG Kok Neden Analizi Yapilmasi Roliinii Yerine Getirmezse isletmede Ortaya

Cikan Kosullar

Kosullar %
a. Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez 100
C.Mugteri istekleri karsilanamaz. 83
b. Kalitesiz iiriin ortaya cikar. 75
f. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gorevini Departman Yoneticileri Gstlenir 50
e. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gorevini Yonetim Temsilcisi istlenir 33
d. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Ust Yénetim iistlenir 25

Kalite Kontrol / Gilivence Sorumlulari, “Kok neden analizlerinin yapilmasi. (balik

kilcig1 ve pareto tablosu vb.)” goérevini yerine getirmedigi isletmelerde %100

orantyla Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez,

sonucuna varilmistir.
4.5.4.2.6 Kalite Kontrol / Giivence Siparislerin Test ve Denetimlerini Yapilmasi
Roliinii Yerine Getirmezse Isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Tablo 54: KK/KG Siparislerin Test ve Denetimlerini Yapilmasi Roliinii Yerine Getirmezse

isletmede Ortaya Cikan Kosullar

Kosullar %
a. Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez 67
b. Kalitesiz lirGin ortaya cikar. 67
c.Musteri istekleri karsilanamaz. 67
f. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gérevini Departman Yoneticileri Gstlenir 67
e. Kalite Givence/Kontrol Departmanin gorevini Yonetim Temsilcisi Ustlenir 44
d. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Ust Yénetim (stlenir 33

Kalite Kontrol / Glivence Sorumlulari, “Dagitilacak siparislerin test ve denetimleri”

roliinli yerine getirmedigi isletmelerde %67 oraniyla Kalite Yonetim Sisteminin
gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez, Kalitesiz iirlin ortaya ¢ikar, Miisteri
istekleri karsilanamaz ve bu rolii departman yoneticileri {istlenir sonucuna

varilmistir.
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4.6 Aragtirmanin Sonucu

Calisma, bir kesif arastirmast olup kolay oOrneklem yontemi ile veriler
toplandigindan yorumlar genellemeye uygun olmayip sadece anketlerin uygulandigi

isletmeler i¢in gecerlidir.

Bu gergevede elde edilen verilerin analizi sonucunda;

a. ISO 9001:2000 en cok uygulanan kalite yonetim sistemi olarak tespit
edilmistir.

b. Yonetim temsilcisi gorevini en ¢ok yerine getiren rol olarak tespit edilmistir.

c. Tiim roller, rollerin sahipleri tarafindan yerine getirilmekte midir? sorusuna
alan yanitlardan bu rollerin; {ist yonetim i¢in %81, departman yonetimi i¢in %84,
yonetim temsilcisi i¢in %93 ve kalite kontrol/glivence rolil i¢in %79 oraninda yerine

getirildigi sonucuna varilmstir.

c.1. Ust Yénetim vizyon olusturulmas: ve bu vizyona ulasmak igin gereken
hedeflerin belirlenmesi konusuna yeterli ilgiyi gostermemektedir. Bu durum ¢alisanlarin
kaliteye bakis agisinin yilizeysel olmasina neden olmaktadir. Calisanlarin, kalite
yonetim sistemine dahil olmasini, katma deger saglamalarini, yeteneklerini daha da
arttirmalarini saglayacak iki unsur olan egitim ve ddiillendirme sistemi, yine yoneticiler
tarafindan ikinci plana atilan gorevler olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu durum
calisanlarin kaliteye bakis acilarinin yiizeysel olmasina neden olmaktadir. Her bir
calisanin sagladign katkiyr degerlendirmek ve odiillendirme sistemini kurmak Ust
Yonetim tarafindan gergeklestirilmedigi durumlarda bu gorevin yonetim temsilcisi ve
kalite kontrol/giivence sorumlular1 tarafindan yerine getirildigi gozlenmistir. Ust
yonetim icin belirlenen rollerin tiimiinii yerine getirdiklerini belirten iist yoneticiler,
diger rollerinde bu rollerin sahipleri tarafindan yerine getirildigini belirtmislerdir. Ust
yonetimin igletmede calisma yili arttik¢a rollerini yerine getirme diizeylerinin daha da

arttig1 tespit edilmistir.
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c.2. Ust yonetimle iletisim ve iist ydnetimin strateji belirlemesi konusunda
gerekli veriyi saglayarak gorevlerini yerine getirdikleri fakat siire¢ yonetimine iliskin
konularda rollerini daha az yerine getirdikleri sonucuna varilmistir. Bu da tilkemizdeki
isletmelerde siire¢ yonetiminin heniiz tam anlamiyla yerine oturmadigi sonucunu ortaya
koyabilir. Bu durum da sirket ic¢i iletisimin diismesine, departman ¢aligsanlarinin
performansinin diismesine, sorumluluklarin net olarak belirlenememesine neden
olmaktadir. Sirket icinde ortaya cikan belirsizlik ortaminin ortadan kalkmasi igin
yonetim temsilcisi ve kalite kontrol / giivence calisanlarinin bu rolleri iistlendikleri
gozlenmistir. Departman Yoneticileri i¢in belirlenen gorevlerin tlimiinii yerine
getirdigini belirten departman yoneticileri, kalite kontrol / glivence roliiniin diger rollere
oranla daha az yerine getirildigini belirterek, diger rollerin de rollerin sahipleri
tarafindan yerine getirildigini belirtmislerdir. Bu durum isletmede ¢aligma yilina gore
degerlendirildiginde ise yine departman yoneticileri tarafindan, kalite kontrol / giivence

roliiniin diger rollere oranla daha az yerine getirildigi belirtilmistir.

c.3. Kalite yonetim sisteminin yonetilmesi, degerlendirilmesi, gerekli
planlamalarin yapilmasi, kalite yonetim sistemiyle ilgili verilerin st yOnetime
raporlanmasi, i¢ tetkik siirecinin yonetimi ve diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin takibi
gibi kalite yonetim sistemine ait temel rollerin yerine getirildigi gézlenmistir. Yonetim
gbzden gegirme toplantisi gibi iist yonetime donemlik raporlarin sunulacag: toplantilarin
olusturulmasi ve siirdiiriilmesi siirecinin ise daha ¢ok departman yoneticileri ile kalite
kontrol / giivence departmanlarina birakildigi gézlenmistir. Bu durum ise yonetimle
iletisimin zorlasacagini ortaya koymaktadir. Yonetim temsilcisi i¢in belirlenen rollerin
timiinli yerine getirdiklerini belirten yonetim temsilcileri, list yonetim disinda diger
rollerin de rollerin sahipleri tarafindan yerine getirildigini belirtmistir. YOnetim
temsilcisinin isletmede calisma yili arttikga rollerini yerine getirme diizeylerinin daha

da arttig1 tespit edilmistir

c.4. 6 Sigma disindaki kalite yonetim sistemlerinde, Kalite Kontrol / Giivence
departmani rollerini yliksek oranda yerine getirmektedir sonucuna varilmistir. Diizeltici
ve Onleyici faaliyetlerin yiiriitiilmesi, hammadde girdisinden {irliniin sevkiyatina ve

hatta sevkiyat sonrasi servis ve bakimin kadar olan siirecte, iiriin uygunsuzluklari ve

&5



miisteri sikayetleriyle ilgili verilerin kayit altina alinmasi, datalarin gézden gecirilmesi,
girdilerin iiriinlin ve prosesin test edilmesi, dogrulama testlerinin yapilmasi konusundaki
gorevlerini yerine getirmektedirler. Balik kil¢igr pareto tablosu gibi kok neden
analizlerinin yapilmasi, risk analizi ve risk yoOnetimi ile ilgili silireclerin analizi ve
raporlanmasi, balanced scorecards, 6 sigma, toplam kalite yonetimi, Tam Zamaninda
Uretim, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii kriterleri'nin gelistirilmesi gibi siirekli
gelistirme aktivitelerinin ise tam olarak yerine getirilmedigi, bu durumun da isletmede;
kalite yonetim sisteminin gerekliliklerinin tam olarak yerine getirilemeyecegi, kalitesiz
iirlin ortaya ¢ikacagil ve miisteri isteklerinin karsilanamayacagi sonucuna varilmistir.
Kalite Kontrol / Giivence departmani igin belirlenen rollerin tiimiinii yerine
getirdiklerini belirten ¢alisanlar, diger rollerin de sahipleri tarafindan yerine getirildigini
belirtmiglerdir. Kalite Kontrol / Giivence ¢alisanlarinin isletmede ¢alisma yili 1-5 yil
arasinda iken rollerini yerine getirme diizeyi % 89, 5-10 yil arasinda iken %35 olarak
tespit edilmistir. Buradan kalite kontrol giivence sorumlularinin isletmede ¢alisma yil

artikca rollerini yerine getirme diizeylerinin azaldig1 sonucuna varilabilir.

d. Katilimeilarin %95 ‘i lisans ve lizeri egitim almistir. Rollerin yerine getirilme

diizeyinin yiiksek olmasiyla egitim seviyesini yiiksek olmas1 arasinda bir iliski vardir.

Yapilan ¢aligmada veri toplama yontemi olarak uygulanan anket yanitlarinin 5°1i
likert olmamas1 daha dnce de belirtildigi gibi aragtirmanin bir kisididir. Arastirmanin
sonucunda genelleme yapilabilmesi i¢in bundan sonra yapilacak arastirmalarda anket

yapist degistirilerek 5°li likert 6l¢egi uygulanmalidir.
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5. GENEL SONUC

Yapilan literatiir arastirmasi ve anketlerin sonuglarindan elde edilen verilere
gore; Stratejik Kalite Yonetim Sistemi; ancak yonetimin liderliginde ve ¢alisanlarin
katilimi ile etkin olarak uygulanabilmektedir. Ust ydnetim belirtilen rolleri %81
oraninda yerine getirmektedir, fakat bazi gorevlerin yonetim temsilcisi ve kalite kontrol
/ giivence sorumlularina yiiklendigi gorilmistiir. Bunun nedeni olarak, bu tiir
isletmelerde  kalite yOnetim sisteminin {ist yOnetim tarafindan yeterince

Oziimsenemedigi sonucuna varilabilir.

Ust Yonetim ve Departman Yoneticileri, Kalite Yonetim Sistemi ve
standartlarina gerekli ve yeterli katkida bulunmadig: siirece yapilmasi gereken roller ,
yonetim temsilcisi ve kalite kontrol / gilivence sorumlusu tarafindan yerine
getirilmektedir. Bu durum; calisanlarin kaliteye bakis agisinin yiizeysel olmasina ve
kalite yonetim sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilememesine neden
olmaktadir. Ust yonetim, kalite yonetim sistemi ve standardinm bu role yiikledigi
gorevleri yerine getirdigi takdirde, isletmede tam katilimin saglanmasiyla basarili bir

stratejik kalite yonetimi uygulanabilecek ve istenilen kalite hedeflerine ulasilabilecektir.

Kalite yonetim sisteminin isletmelerde basarili ve etkin olarak ytiriitiilmesi igin
tiim ¢alisanlarin oncelikle bu sisteme inanmasi, katilimi, paylagimi ve gorevlerini yerine
getirmesi gerekmektedir. Buradan yola ¢ikarak; kalite yonetim sistemlerinin en biiyiik
enstriimaninin insan kaynagi oldugu, bu sistemin basarili uygulamalarina baktigimizda
iyi bir ekip ve iyi bir takim olunmasi gerektigi goriilmektedir. Yaptigimiz arastirmada,
isletmelerde Kalite Yonetim Sisteminde c¢alisan katilimcilarin egitim diizeylerinin %95
oraninda lisans ve lisans iistii oldugu goriilmektedir. Kalite yoOnetim sistemlerinin
isletmelerde basarili olmasinda en biiyiik etkenin bireysel kaliteden gectigi, bireysel
kalitede etkili olan egitim seviyesinin yliksek olmasinin rollerin yerine getirilme
diizeyinin yiiksek olmasini etkiledigi sonucuyla, bireysel kalite olgusunun i yasamina
da aktarilmasinin isletmelerde de kurumsal kaliteyi beraberinde getirecegi sonucunu

ortaya koymustur.
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EK-1 ANKET SORULARI

STRATEJIK KALITE YONETIM SISTEMINDE TEMEL ROLLER ANKETI

Egitim durumunuz

Goreviniz

Bulundugunuz sirkette ka¢ yildir bu gorevi yapiyorsunuz
Baska sirketlerde bu gorevi yaptiniz mi? Kag yil?

Evet Hayir

Isletmenizde Kalite Yénetim Sistemini uyguluyormusunuz? Evet ise hangisini r r
1 |uyguluyorsunuz? Liitfen belirtiniz.

Q

. Toplam Kalite Yonetimi

o

. Malcolm Baldrige Kriterleri

0O

. EFQM Mikemmellik Modeli

d. ISO 9001 standartlari

]

. 6 Sigma

[ A R I A |

—h

Diger (Lutfen Belirtiniz)

Uyguladiginiz Kalite Yonetim Sistemi isletme stratejilerinizle bitiinlestirilmis midir? -
2 r

Stratejik Kalite Yoénetim Sistemi cercevesinde, asadida belirtilen,*UST YONETIM” in gerceklestirmesi gereken
3 | roller, isletmenizde yerine getirilmekte midir?

a. Kalite ylriitme komitesi olusturmak ve bu komiteye gerekli yetki ve sorumlulugu
vermek.

b. Bu komitenin iginde gdrev almak

c. Kalite politikasini olusturmak

d. Vizyon olusturmak

e. Vizyonun gergeklesmesi igin gerekli hedefleri belirlemek

I I R B B B
A )l

f. Kalite ile ilgili sonuglar hedeflerle kiyaslayabilmek icin dlclitler olusturmak ve
gelistirmek,

g. Isletme icinde toplam kalite kiiltiirii olusturmak

o
5
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h. Isletmede tiim calisanlara toplam kalite yonetimi ile ilgili egitimleri sunmak ve
egitmek, r

i. Surecleri diizenli olarak denetlemek ve ¢dziim 6nerileri gelistirmek

j. Ana hedefler gergevesinde her bir calisanin sagladigi katkiyr degerlendirmek ve bu
katkinin arttiriimasina olanak saglayan adil édillendirme, takdir ve dederlendirme r
sistemini olusturmak.

k. Hem miisteri hem de tedarikgilerle yakin isbirligine dayal bir iliski olusturmak -

Stratejik Kalite Yonetim Sistemi cercevesinde, asagida belirtilen, “DEPARTMAN YONETICILERI” nin
gercgeklestirmesi gereken roller, isletmenizde yerine getirilmekte midir?

a. Ust yénetimin strateji gelistirmesi icin gerekli verileri saglamak. -
b. Siireglerin ve stratejiyle desteklenen sistemlerin olusturulmasi. -
c. Siireglerin organizasyon icinde biitiin seviyelerdeki calisanlar tarafindan

uygulanmasini saglamak, r
d. Prosediirler ve ig talimatlarinin olusturulmasi, -
e. Uygun stireg performans 6lglimlerinin belirlenmesi. -
f. Slire¢ performansinin belirli periyotlarda 6lgtilmesi. -
g. Sureg performans gostergelerinin ve hedeflerinin stratejik hedefler dogrultusunda
belirlenmesi. r
h. I¢ denetgilerin secilmesi ve egitilmesini saglamak, -

Stratejik Kalite Yonetim Sistemi cercevesinde, asagida belirtilen, “YONETIM TEMSILCISI” nin
gerceklestirmesi gereken roller, isletmenizde yerine getirilmekte midir?

a. Kalite Yonetim Sistemini yonetmek, izlemek, dederlendirmek ve koordine etmek. -
b. Kalite ydnetimi sistemi icin gerekli ic tetkik slirecinin olusturulmasi ve

surdidrilmesi r
c. Diizeltici ve Onleyici Faaliyetlerin planlanmasi ve yiiriitilmesi -
d. Kalite Yonetim Sistemi igin gerekli planlamanin yapilmasi -
e. Yonetimin Gozden Gegirmesi siirecinin olusturulmasi ve strdirilmesi r
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¢. Kalite yonetim sisteminin genel gidisati, uygun ve eksik yonleri iyilestirmeye agik

yonleri ve kalite yonetim sistemi icin gerekli ihtiyaclar st yonetime rapor etmek. r r
d. Msterilerin beklentilerinin ¢alisan personele aktariimasi ve yeterli bilinglenmenin

olusmasini ve yayginlastirilmasini saglamak. r r
e. Kurulusun kalite yénetim sistemi kapsaminda TSE vb. kuruluslarla isbirliginin

yuritilmesi, sistemin etkin ve verimli calistiriimasi ve ilgili taraflar ile iletisimin r r
saglanmasi.

f. Yénetimin gézden gecirmesi ile ilgili mevcut durum bilgisinin rapor edilmesi. - -

Stratejik Kalite Yénetim Sistemi cercevesinde, asadida belirtilen, “KALITE GUVENCE ve KALITE KONTROL

DEPARTMANI"nin gergeklestirmesi gereken roller, isletmenizde yerine getirilmekte midir?

a. Proses ici analitik ve laboratuar test metotlarinin belirlenmesi

r r
b. Istatistiksel proses kontrol ve proses izleme. - -
c. Proseste; tamamlanan Uriin; geri donen (riin; saklanan numune; yeniden
calisilan Uridn; analitik, fonksiyonel, performans ve laboratuar testlerinin yapilmasi r r
d. Uretim, ambalajlama, etiketleme, dagitim, servis ve bakimda; bozuk cikan r =
mallarin yeniden uretilmesi ve tamamlanmasi, geri dénen Urinlerle ilgili sikayet
kayitlar ve datalarinin gézden gegirilmesi.
h. Sikayetler, Dizeltici ve onleyici faaliyetleri icin gerekli metotlarin belirlenmesi. r r
e. Ic degerlendirme ve denetim, tedarikci degerlendirme ve denetiminin yapilmasi
f. Numunelerin kabul edilebilirlik, gegerli kilma ve dogrulama aktivitelerinin
planlanmasi
g. Gecgerli kilma ve dogrulama testlerinin ve veri analizlerinin gerceklestirilmesi - -
i. Risk analizleri ve y6netimi ile ilgili stireglerin analizi ve raporlanmasi.(basarisiziik
modeli ve etki analizi, tehlike analizi ve kritik kontrol noktalari, risk/fayda analizi) r r
j. Kbk neden analizlerinin yapilmasi. (balik kilgigi ve pareto tablosu) - -
k. Surekli gelistirme aktiviteleri (balanced scorecards, 6 sigma, toplam kalite r r
yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Oduli kriterleri'nin
geligtirilmesi)
. Girdilerin test ve denetimlerinin yapiimasi

r r
m. Prosesin test ve denetlemelerinin yapilmasi - -
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n. Uriin dogrulama test ve denetimleri.

r r
o. Dagitilacak siparislerin test ve denetimleri. - -
Isletmede "UST YONETIM"in roliiniin gerekliliklerini tam olarak yerine getirmemesi durumunda asagida
belirtilen sonugclar/sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.
a. Calisanlarin kaliteye bakis acisi yizeysel olur. - -
b. Kalite Yonetim Sisteminin isletmeye katkisi olmaz. - -
c. Gerekli iyilestirmeler yapilamaz.
yiles yap . -
d. Departman Yoneticileri baska isleri oldugunu 6ne siirerek kalite calismalarina
katilmazlar. r r
e. Kalite Giivence Birimi belge almak adina Ust Yénetimden bagimsiz calismalar
yapar. r r
f. Ust Yénetimin gorevini Yonetim temsilcisi tistlenir. - -
g. Ust Yénetimin gérevini Departman Yéneticileri tistlenir - -
h. Ust yénetimin gérevini Kalite Giivence ve Kalite Kontrol departmani tistlenir. - -
Isletmede "DEPARTMAN YONETICILERI"nin roliiniin gerekliliklerini tam olarak yerine getirmemesi
durumunda asagidaki sonuglar/sorunlar ortaya cikmaktadir.
a. Sirket igi iletisim diser.
S G S S . r
b. Sireglerin etkilesimi net olmaz
r r
c. Departman galisanlarinin performansi diser. -
=
d.Sorumluluklar tam olarak belirlenemez.
r r
e. Departman Yoneticilerinin gérevini Ust Yénetim Ustlenir - -
f.Departman Yoneticilerinin gorevini Kalite Giivence/Kalite Kontrol Departmani - -

Ustlenir.
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g. Departman Yoneticilerinin gorevini Yonetim Temsilcisi Gstlenir.

=

-

Isletmede "YONETIM TEMSILCISI"nin roliiniin gerekliliklerini tam olarak yerine getirmemesi durumunda

9 |asadidaki sonuglar/sorunlar ortaya cikmaktadir.
a. Yonetimle iletisim zor olur.
r r
b. Ust yénetimin belirledigi hedeflerin calisanlara aktarilmasi zorlasir. - -
c. Misteri beklentileri calisanlara tam olarak aktarilamaz. - -
d. Yénetim Temsilcisinin gérevini Ust Yénetim stlenir - -
e. Yonetim Temsilcisinin gorevini Departman Yoneticileri Gstlenir - -
f. Yonetim Temsilcisinin gorevini kalite Giivence / Kalite Kontrol Departmani Gstlenir. - -
Isletmede "KALITE GUVENCE VE KALITE KONTROL DEPARTMANI"nIn roliiniin gerekliliklerini tam olarak
10 yerine getirmemesi durumunda asadidaki sonuclar/sorunlar ortaya gikmaktadir.

a. Kalite Yonetim Sisteminin gereklilikleri tam olarak yerine getirilemez

r r
b. Kalitesiz Grlin ortaya cikar.
yas r r
c.Musteri istekleri karsilanamaz.
r r
d. Kalite Giivence/Kontrol Departmanin gérevini Ust Yonetim distlenir - -
e. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gorevini Yonetim Temsilcisi Ustlenir r r
d. Kalite Glivence/Kontrol Departmanin gérevini Departman Yoneticileri istlenir r r
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