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Ozet

Degisen diinya kosullari ve dolayistyla bilim ve teknolojideki gelismeler insanlarin
stirekli daha iyi, daha yeni ve daha ucuz iiriin ve hizmete sahip olma giidiisiinii arttirmis ve
arttirmaya devam etmektedir. Bu rekabet¢i pazarda basarili olmak isteyen firmalarin
miisterilerine kulak vermeleri ve siirekli degisen talepleri en hizli ve ucuz gsekilde
karsilamalar: gerekmektedir. Firmalar, kalitesizlik maliyetleri yontemini kullanilarak,
miisteri istek, ihtiyag, beklentilerine uygun iiriin ve hizmet sunabilir ve sonucunda da
miisteri memnuniyetini ve dolayisiyla karlarini arttirabilirler.

“Kalitesizlik Maliyetleri”nin arastirma konusu olarak belirlenmesinin en onemli
nedeni, tilkemizde bu konuda hicbir ¢calismanin bulunmamasi ve de dolayisiyla bu konunun
fazla bilinmemesidir. Bu calismanmin hazirlanma asamasindaki oncelikli amag, konunun
tamitilmasidir. Ayrica, ileride bu konu tizerinde c¢alismak isteyecek kisiler icin, bu
calismanin ilk adimi olusturmasi da amaglanmistir. Calismada, kapsamli bir literatiir
arastirmasvun  sunulmasinin - ardindan,  'goriinmeyen  kalitesizlik  maliyetlerinin’
hesaplanmasi ile ilgili bir uygulama ¢alismasi yapimustir. Uygulamada Rune Moen’in,
“Miisteri ve proses odakli goriinmeyen kalitesizlik maliyetleri modeli” drnek alinnugtir ve
Kalite Fonksiyon Yayilimi (KFY) yontemi kullanilarak miisterilerin sesi Olgiilebilir ve
kontrol edilebilir elementlere doniistiiriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Kalitesizlik Maliyetleri, Goriinmeyen Maliyetler, Kalite
Fonksiyon Yayilimi (KFY), Kalitesizlik, Miisteri Memnuniyetsizligi, Sohret Kaybi
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A RESEARCH ON POOR QUALITY COSTS
Abstract

With changing world condition, science and technology, people have started to
want better, newer and cheaper products and services. In this current competitive market,
companies which want to be successful, should listen customers and fulfill their demands in
hurry and cheap. Companies, using poor quality costs method, can present product and
services according to the customer requirements, needs and expectations, therefore can
increase customer satisfaction degree and their profits.

The reason why the subject of ‘poor quality costs’ was chosen is that there is no
study about this topic in Tiirkiye and consequently this subject doesn’t known much in our
country. The first purpose of preparing this study is to introduce the subject. Besides, it is
wanted that this study to be a first step for someone want to work about poor quality costs
in further. In this study, after giving extensive literature study, a case study about
‘intangible poor quality costs’. In case study part, “Customer and process focused poor
quality cost model” of Rune Moen was used and utilized the Quality Function Deployment
(OFD) to translate the voice of the customer to measurable and controllable process
characteristics.

Keywords: Poor Quality Costs, Intangible Costs, Quality Function Deployment
(QFD), Poor Quality, Customer Dissatisfaction, Loss of Reputation
GIRIS

Gelisen ve degisen bir diinyada hayatta kalabilmek ve daha basarili olabilmek icin
firmalarin kendilerini de siirekli gelistirmeleri ve daha ileriye tasimalar1 gerekmektedir. 20.
yiizyilin ortalarinda, degisime ayak uydurabilmek ve pazar paymni oncelikle koruyup,
sonrada biiyiitebilmek i¢in firmalar, hatasiz iiretimin ve hatasiz hizmet sunmanin ne kadar
onemli oldugunu anlamaya baslamislardir. Firmalar, bu nedenlerden dolayr miisterilerine
kaliteli mal ve hizmetler sunmak i¢in bazi ¢aligmalar yapmak zorunda kalmislardir. Bu
amacla da 1950°1i yillarda, o dénem i¢in yeni bir kavram olan kalite maliyetleri kavrami
ortaya ¢cikmistir. Bu yillarda kaliteli ve miisteri odakli iiretimin onemi firmalar tarafindan
anlagilmaya baslanmigtir. Feigenbaum’un 6nciiliik ettigi “Kalite Maliyetleri” ¢alismalar1 bu
donemlerde ortaya ¢ikmustir. Kalite maliyetleri; onleme, degerlendirme ve basarisizlik (i¢
basarisizlik ve dig basarisizlik) maliyetlerinden olusmaktadir ve hatasiz iiretim yapmakla
ilgili maliyetlerdir. 1943 yilinda Armand V. Feigenbaum General Electric (GE) firmasinda
calisirken “kalite maliyetleri” olarak adlandirilan dolar-tabanli bir raporlama sistemi
gelistirmistir. Bu sistem hem kalite gelistirme ve {iriinlerin denetlenmesi ile ilgili
maliyetlerin hem de istekleri karsilayamayan iiriinlerin maliyetlerinin bir araya gelmesinden
olugmaktadir. Feigenbaum sonuclar1 dolar olarak iist yonetime ve ortaklara sunmustur ve
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dikkatlerini cekmeyi basarmustir. Boylece 1948 yilinda bu “kalite maliyetleri” sistemi
Amerika’daki biitin GE’lerde uygulanmaya baslamustir.

Kalite maliyetiyle ilgili ilk kitap 1951 yilinda yayinlanan Juran’in “Kalite Kontrol
El Kitab1” dir. Juran bu kitabinda kalite maliyetlerinin ekonomik iskeletini olusturarak
kalite maliyetlemesi icin Onciilik etmistir. Dr. Feigenbaum, 1956 yilinda yayinladigi
“Toplam Kalite Kontrol” kitabinda kalite maliyetlerini Onleme, degerlendirme ve
basarisizlik (i¢ basarisizlik-dis basarisizlik) olmak iizere 3 kategoride incelemistir. Bu
model kisaca kelimelerin Ingilizce bas harflerinden olusan, PAF modeli (preventation-
apraisal-failure) olarak adlandirilmaktadir. Bu siniflandirma, halen giiniimiizde en yaygin
olarak kullanilan modeldir. Feigenbaum ve Juran’in PAF modeli American Society for
Quality Control (ASQC, 1970) ve British Standart Institue (BS 6143, 1990) tarafindan da
kabul edilmistir ve bu model kalite maliyetlemesini kullanan bir¢ok firma tarafindan da
kullanilmaktadir”,

1979°da ise Crosby kalite maliyetlerini uygunluk ve uygunsuzluk maliyetleri
olarak 2 grupta incelemistir. Uygunluk maliyeti; belli iiriinleri sartnamelere uygun olarak
yapmanin maliyetidir. Uygunsuzluk maliyeti ise; sartnameleri karsilamakta olan hatalar ile
ilgili maliyetlerdir.

2000’11 yillara gelindiginde artik bu model yerini “Kalitesizlik Maliyetleri”
modeline birakmaktadir. Kalitesizlik maliyetlerini, kalite maliyetlerinden ayiran en onemli
fark; miisteri ihtiyag, istek ve beklentilerini temel almasidir. Kalitesizlik maliyetlerinin en
iyl tammlarindan biri; “Calisanlarin islerini her zaman dogru sekilde yapmasin saglayan
biitiin maliyetler ve ¢iktilarin kabul edilebilir olup olmadigina karar verme maliyetleri ile
ctktilarin  beklenen niteliklerde olmadigi ve miisteri beklentilerini karsilamadig
durumlarda hem firmanin hem de miisterilerin karsi karsiya kaldig1 maliyetlerin toplamina
esittir” seklinde yapilmaktadir. Ancak kalitesizlik maliyetleri hakkinda ortak bir tanim ve
model yoktur. Bircok bilim insan1 farkli tanimlamalar ve modeller kullanmaktadir.

Kalite maliyetleri, iiriiniiniin sartnameler ve kullanis i¢in uygun olmasint saglamak
icin, ne kadar zaman ve para harcandigini belirlemenin bir metodudur. Aynt zamanda,
sorun alanlarinin teshisi ve hangi sorunun oncelikle ele alinmas1 gerektigini gosteren giicli
bir yonetim vasitasidir’. Ancak kalite maliyetleri, miisteri istek, ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilama konusunda eksik kalmaktadir.

Bu calismada Rune Moen’in “Customer And Process Focused Poor Quality Cost
Model Used As A Strategic Decision-Making Tool” (Stratejik Karar Verme Araci Olarak
Kullanilan, Miisteri Ve Proses Odakli Kalitesizlik Maliyetleri Modeli) adli doktora tez
calismasinda gelistirdigi ve kullandig1 kalitesizlik maliyetleri modeli 6rnek alinmistir.

3 H. James Harrington “Performance improvement: a total poor-quality cost system”, The TQM
Magazine, Vol:11, Iss: 4, 1999, p. 221.
* A. Schiffauerova and V. Thomson, “Cost of Quality: A Survey of Models and Best Practices”,

www.mmm.mcgill.ca/newsletters/CoQ_Thomson 240ct03.pdf, (Aralik 2005)
3 Naci Ugur, Kalite Maliyeti, Yayin No:29, Ankara: Kosgeb,-Ankara Egitim Merkezi, 1995, s.10.
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1. KALIiTE MALIYETLERINE YENi YAKLASIMLAR

Feigenbaum’un geleneksel kalite maliyetleri siniflandirmasinin ardindan bir¢ok
bilim insan1 bu konu iizerinde calismis ve bir¢ok yeni siniflandirmalar yapilmistir. Asagida
sirastyla Naci Ugur (1995), John Bank (1992) ve Andrew J. Czuchry ve digerleri’nin
(1999) kalite maliyetleri ile ilgili yaptiklar1 ¢aligmalar1 6zetlenmistir.

1995 yilinda Kosgeb tarafindan yayimlanan “Kalite Maliyetleri” adli kitapta Naci
Ugur kalite maliyetlerini “dolayli kalite maliyetleri” ve “dolaysiz kalite maliyetleri” olmak
iizere iki ana grupta incelemistir. Ugur’un kalite maliyetleri siniflandirmasi Sekil 1°de
Ozetlenmistir. Ugur, Feigenbaum’un klasik gruplandirmasimi (6nleme—degerlendirme—
basarisizlik maliyetleri), dolaysiz kalite maliyetleri olarak adlandirmistir. Dolaysiz
maliyetlerin cogunu, istenilen detay seviyesinde tantmlamak ve izlemek miimkiindiir.

Ancak dolaylh kalite maliyetlerini tamimlamak ve izlemek genellikle zor ve bazen
imkansizdir. Dolayh kalite maliyetlerinin, neleri i¢erdigi hakkinda pek az standardizasyon

vardir.
Onleme
maliyetleri
Dis basarisizhk
Dolaysiz Kalite maliyetleri
— Maliyetleri -
I¢ basanisizhk
maliyetleri
Degerlendirme
maliyetleri
- Kazalar
- Ekipman bos zamani
- Fiyatlama hatalar1
Kayip firsat - Fazladan envanter gideri
Kalite | maliyetleri - Istihdam devri
Maliyetleri - Fazladan faiz masrafi
- Fazladan fiyat indirimi
- Fazladan malzeme
taginmasi
- Miisterinin maruz
kaldig: kalite maliyetleri
|| Miisteriiyi .| - Miisteri tatminsizligi
niyeti maliyetleri
Dolayh Kalite - Sohret kayb1 maliyetleri
L—{ Maliyetleri -

Pazar pay1
kayb1

[ | Taahiidler

Cezalar

Sekil 1 : Naci Ugur'un Kalite Maliyetleri Stmflandirmasi

The Essence of Total Quality Management” adli kitabinda John Bank, kalite
maliyetleri konusuna yer vermistir. Bank’a gore tanimlanmasi, Olciilmesi ve gelistirilmesi
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gereken iic temel maliyet alam1 mevcuttur. Bunlar uygunluk maliyetleri, uygunsuzluk
maliyetleri ve kayip firsat maliyetleridir®. Asagidaki Sekil 2’de, Bank’in kalite maliyet
siniflandirilmast  gosterilmistir. Bu  kalite maliyet modeli, Xerox tarafindan da
kullanilmaktadir’.

Onleme

Uygunluk maliyetleri

Maliyetleri

Degerlendirme
maliyetleri

i¢ basarisiziik
maliyetleri

Kalite Uygunsuzluk
Dis basarisizhk

maliyetleri

Maliyetleri Maliyetleri

Asin istek
maliyetleri

Wil U

Varolan miisterilerin
— kayiplarindan dogan gelir
kaybi

Kayip Firsat

Potansiyel miisteri kaybi

Maliyetleri

|

istenilen kalite
standartlarindaki
iiriinlerin
gonderilmesindeki
basarisizliklardan dolay1
is bilyiimesindeki kayiplar

Sekil 2 : John Bank'in Kalite Maliyetleri Siniflandirmasi

Firmalarin amaci, bu kalite maliyetlerini Oncelikle yariya, sonra tekrar tekrar
yartya indirerek siirekli azalmasini saglamaktir. Toplam kalite maliyetlerindeki azalma;
onleme caligmalar1 yapilarak dolayisiyla 6nleme maliyetleri arttirilarak ve iglemler siirekli
gozlem altinda tutularak saglanabilir. Bu konu, Sekil 3’teki kalite maliyeti-zaman
grafiginde 6zetlenmistir. Bank’1n belirttigine gore, firmalar kalitesizlik maliyetlerini yariya

% John Bank, The Essence of Total Quality Management, UK: Prentice Hall International, 1992,
p-96.
" Daniel V.Hunt, Managing For Quality, USA: Business One Irwin, 2. Edition, p.53.
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indirmeye odaklanirlarsa, satiglarini ikiye katlayarak kérlarim1 beklediklerinden daha fazla
arttirabilirler.

Czuchry, Yasin ve Little, “A Practical, Systematic Approach To Understanding
Cost Of Quality: A Field Study (Kalite Maliyetlerini Anlamak Icin Pratik Ve Sistemli Bir
Yaklagim: Alan Calismasi1)” adli makalelerinde kalite maliyetlerini degerlendirebilmek i¢in
bir yaklasim gelistirmislerdir. Bu makalede, i¢ iiretim standartlar1 ile baglantili olan ve
uygunsuzluk temelli kalite maliyetini iceren, biitiinleyici sistematik bir yaklasim
sunulmustur. Bu yaklasim ile, is¢i katilimina Oonem veren kapsamli bir diizeltici etki
saglanmistir.

A Kayip Firsatlar

Asirt istek

-

Toplam kalite maliyeti

Basarisizlik

Kalite maliyeti

~~a
-~
~—
-~
-~
~——

L Onleme

v

Zaman
Sekil 3 : Kalite Maliyetini Yariya indirmenin Etkileri

1.2. Kalitesizlik Kavrami

Ingilizce’de “poor quality” olarak tanimlanan kavram, Tiirk¢e’de “kalitesizlik”
olarak kullanilmaktadir. Kalitesizlik, tam bir tanimlama degildir aslinda. Bir iiriin veya
hizmetin kalitesiz olarak tanimlanmasi, onun ise yaramaz ve kullanilamaz oldugu anlamina
gelmemektedir. Kalitesizlik; beklenti, istek ve ihtiyaglari karsilamayan ozelliklere sahip
olmak anlaminda kullanilmaktadir. Efil, “iiriin veya hizmet kullanicilarinin taleplerini
karsiliyor ise kaliteli, karsilamiyor ise kalitesizdir™® diye belirtmistir. Miisteriler aldiklar1
iirtinde bekledikleri ozellikleri bulamaz iseler o iiriinden vazgecebilirler. Vazge¢mekle
birlikte miisteriler bu memnuniyetsizliklerini, aileleri, komsulari, is arkadaslari, v.b.
cevrelerindeki insanlarla da paylasirlar. ABD’de yapilan bir arastirmaya gore, iiretilen mal
ve hizmetlerden tatmin olan miisteri izlenimlerini ortalama 20 kisiye aktarirken, tatmin
olmayan miisteri ise bunu ortalama 40 kisiye duyurmaktadir’. Bu konu iizerine ¢alisan

8 ismail Efil, Toplam Kalite Y&netimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arac-ISO 9000
Kalite Giivencesi Sistemi, Bursa: Uludag Universitesi Basimevi, 1990, s. 48.
% Efil, s. 61.
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Japon arastirmaci Kano “ihtiyaclarin kombinasyonunu® aciklamistir. Buna gore bazi
ihtiyaclar bilinir, bazilar1 olmus gibi kabul edilir ve bazilar1 da tatmin edilinceye kadar
bilinmezler. Sekil 4’deki Kano Modeli’'nde, temel kalite, beklenen kalite, heyecan verici
kalite ve bunlarin nasil miisteri memnuniyeti yarattigi goriilebilir'.

Beklenen o6zelliklere sahip olma, mevcut miisteriyi korumayi hi¢cbir zaman garanti
etmez. Baska seyler de yapmak gerekecektir'', yani firmalarm miisterilerine ihtiya¢ ve
beklentilerini asan seyler de sunmasi gerekecektir',

Miisteri memnuniyeti

Y
4 Heyecan verici kalite

Cok memnun memnuniyet Stesi

konusulmayan
Beklenen Kkalite

Tam basart

% Bagar1 Derecesi

/—T;-el' Kalite
garanti kabul edilen

konusulmayan

konusulan

Hi¢ memnun degil

Sekil 4 : Kano Modeli- Miisteri Memnuniyeti

Kaynak: Ronald G. Day, Quality Function Deployment, 1st Edition, Wisconsil: Quality
Pres, 1998, s.36.

Kano modelinin 1s18inda, eger firmalar miisterilerini kendilerine baglayip, pazar
paym1 korumak istiyorlarsa miisterinin Oncelikle bekledigi kaliteyi karsilamak
zorundadirlar. Eger bu kalite saglanmaz ise o iiriin miisteri i¢in kalitesizdir. Ve dolayisiyla,
bu kalitesizligin firmaya yiikledigi baz1 maliyetler de olacaktir. Bu maliyetler “kalitesizlik
maliyetleri” olarak adlandirilir.

2. KALITESIZLiK MALIiYETLERi VE MODELLERI

Bu bbl_iimiinde, calismanin amacini olusturan kalitesizlik maliyetleri iizerinde
durulmaktadir. Ilk olarak, geleneksel kalite maliyetleri modelinin eksik yonleri verilerek,

!9 Sofie Andersson and Sara Ryfors, “Poor Quality Costs”, Goteborg University, School of
Economics and Commercial Law (Unpublished Master Thesis), Goteborg, 2000, pg.53-54.

"' Yamak, s.108.

12 Dale H. Besterfield and Others, Total Quality Management, UK: Prentice Hall International,
2000, s.54.
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nicin kalitesizlik maliyetleri modeline ihtiya¢ duyuldugunun alt cizilmeye c¢alisgilmistir.
Daha sonra kalitesizlik maliyetleri hakkinda yapilan literatiir ¢aligmasi sunulmustur. Son
olarak da, farkli kisiler tarafindan gelistirilen Kkalitesizlik maliyetleri modelleri
Ozetlenmistir.

2.1. Kalite Maliyeti Yerine ‘“Kalitesizlik Maliyeti’nin’> Kullanilma Nedenleri

Giinimiiziin rekabetci pazar sartlarinda, kalitesizlik ile ilgili maliyetlerin
azaltilmas1 global pazarlarda rekabet etmek isteyen firmalar i¢in zorunludur". Kalitesizlik
maliyetlerinin kullanilmasinin en 6nemli faydasi; firmanin, miisteri memnuniyetsizligi,
sohret kaybi, pazar kaybi, giiven kaybi, miisteri kaybi, imaj zedelenmesi, v.b. yaratan
eksikliklerinin farkina varmasini saglamasidir. Diger modellerden farkli olarak kalitesizlik
maliyetleri modelinin temel odak noktasim “miisteriler” olusturmaktadir. Amag kayitsiz
sartsiz miisteri memnuniyeti saglamak oldugu icinde, Uriin veya hizmette miisteri
memnuniyetsizligi yaratan noktalarin belirlenip, iyilestirmeler yapilmasi ¢cok énemlidir. Bu
sayede de, Kkalitenin yiikseltilmesi saglanabilir'®. Kalitesizlik maliyetleri sisteminin
uygulanmasi ile birlikte firma, kalitesizligin yol a¢tig1 olumsuz sonuglarin farkina varacak
ve de dolayisiyla kalite seviyesinin yiikseltilmesinin gerekliligini anlayacaktir.

Kalitesizlik ile ilgili maliyetlerin 6l¢timii firmalar icin, maliyetlerin ne zaman,
nerede ve nasil harcandiginin 6grenebilmesi igin analitik bir ara¢ olmasi agisindan
onemlidir. Ayrica, Zairi ve Baidoun’un “Toplam Kalite Yonetiminin Gereklerini Anlamak:
En lyi Uygulama Yaklasimi” adli makalelerinde belirttikleri gibi, bu sistem yonetimin
dikkatini cekebilmek ve biitiin organizasyon c¢apinda iletisim ve koordinasyon
saglanmasina yardim etmesi agisindan da onemlidir'.

Electrolux genel miidiirii, A. Scharp’in belirttigine gore; “maliyetleri yiikselten
2516

kalite degil, kalitesizligin kendisidir” .

Harrington’a gore “kalite maliyeti” terimi ne yazik ki 1950’lerin iyi kalite
yaratmak yiiksek maliyet gerektirir diisiincesini yansitan negatif bir etki birakmaktadir.
Yonetimin kalite ile ilgili tutumlarindaki degisim ile klasik tanimlamaya yeni bir boyut
eklenmis ve “kalitesizlik maliyeti” kavrami ortaya ¢ikmistir. Harrington’a gore, adi ister
kalite maliyetleri ister kalitesizlik maliyetleri olarak adlandirsin, bu kavram kalitesizlik ile
ilgili maliyetlerin diisiiriilmesine yardim amaci ile dizayn edilmistir '’. Buna ek olarak
Harrington’un belirttigine gore, iyi kalite herhangi bir ek para gerektirmez. Firma i¢in ek
maliyete neden olan kalite degil kalitesizliktir'®. Bu nedenle de kalite maliyeti yerine
“kalitesizlik maliyeti” adinin kullanilmast daha dogru olacaktir.

"* David L. Goetsch and Stanley B. Davis, Quality Management — Introduction to Total Qulity
Management for Production, Processing and Services, 4th Ed., New Jersey: Pearson Education Int.,
2003, p.43

' Barrie G. Dale, Managing Quality, 2nd Edition, UK: Prentice Hall, 1994, p.223.

'S Mohamed Zairi, Samir Baidoun, “Understanding the Essentials of Total Quality Management: A
Best Practice Approach-Part 2”, Working Paper Series, No 03/05, January 2003, p.15.

' Efil, 5.110.

"7 Harrington, 1999, p. 222.

'8 James Harrington, Poor-Quality Cost Concept And Practice - Evolution Of H. J. Harrington's Poor-
Quality Cost Model,
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Ad konusunda aym fikirde olan bir baska kisi, Raine Isaksson’ a gore; kalite
kavrami karli, faydali bir anlam c¢agristirdigindan “kalite maliyeti” yanlis bir yol
gostermekte yani yaniltmaktadir. Bu yiizden “kalitesizlik maliyetleri” kavrami tercih
edilmelidir".

Rune Moen Kkalitesizlik maliyeti teriminin, Feigenbaum’un PAF modelinde
bulunan onleme ve degerlendirme maliyetlerinin ¢ikarildiginin vurgulanmasi amaci ile
kullanildigini belirtmis ve bunun sebebini de bunlarin 6l¢iimiiniin zor olmasi ve stratejik
karar verme siirecinde simrli uygulamaya sahip olmasi olarak agiklamistir®. Moen kalite
maliyet verilerinin kullanimini iki ana kategoride gruplandirmustir; Stratejik olarak, kalite
maliyet verileri bir i3 parametresi olarak diistiniiliip iiriin ve servis kalitesinin
yiikseltilmesinde ve de st yonetimin ikna edilerek kalite iyilestirme c¢aligmalarini
baslatmalarinda kullanilir. Operasyonel olarak, kalite maliyetleri performans 6lciimlerinin
yapilmasini saglar. Boylece firma kalite iyilestirme c¢abalarimin oOl¢iim, planlama ve
kontroliinii yapabilir®'.

Kalite problemlerinin biiyiikliigiinii gostermesi bakimindan ve yonetim agisindan
karar verme mekanizmasi olarak da kalitesizlik maliyetleri kullanilabilir. Yapilan maliyet
caligmalar1 sonunda, firmalara iiriin veya hizmet kalite seviyelerini yiikseltmedikleri
takdirde ne kadar maliyete katlanmak zorunda olduklarini ve dolayisiyla yiikselen kalite ile
birlikte ne kadar arti kazanc elde edeceklerini gostermesi agisindan kalitesizlik maliyet
sistemleri firma i¢in iyi bir yonetim ve karar verme parametresi islevi goriir.

Onemli faydalarindan biri de, kalite sorunlarinin biiyiikliigiiniin {ist yonetimi
etkileyecek bir sekilde yani para diliyle belirtilmesidir™. Kalitesizlik maliyet sisteminin
uygulanmasinin en bilyiik avantajlarindan biri de budur ¢iinkii cogu zaman iist yonetim bu
maliyetlerin bilincinde olmaz ve bu uygulamanin sadece bir zaman kayb1 oldugunu diisiiniir
ta ki elde edilen sonuglar1 gorene kadar. Sonuglar ¢cogu zaman yonetimin tahminlerinin hi¢
de dogru olmadigin1 gosterir. Kalitesizligin sebep oldugu maliyetlerin para diliyle ifade
edilmesi, yonetimin kalitesizligin ne kadar kayip yarattigini fark etmesini ve de dolayisiyla
bu noktaya dikkatinin ¢ekilmesini saglar. Yonetimin farkindaligt bu nokta da ¢ok nemlidir
clinkii {ist yonetimin rizast olmadan firmada bir uygulamanin yapilmasi imkansizdir. Chen
& Tang’in da belirttigi gibi**; “iist yonetim sistemdeki baslica unsurdur ve de kalite sistemi
kurulmadan once yonetim mutlaka bunun faydalar konusunda ikna edilmelidir”.

Baz1 alanlarda kalitesizlik maliyetleri satislarin %20-25’ini olusturmaktadir®.
Juran Enstitiisii Bagkan1 Joseph A. Defeo’nun belirttigine gore; kalitesizlik maliyetleri

http://www.hjharrington.com/html/body poor_quality cost.html, (9 Aralik 2008).
19 Raine Isaksson, “Economic Sustainability and the Cost of Poor Quality”, Corporate Social

Responsibility and Environmental Management, www.interscience.wiley.com , (25 Kasim 2008).
2 Rune M. Moen, “New Quality Cost Model Used As A Top Management Tool”, The TQM
Magazine, Vol. 10 No. 5, 1998, p. 335.

2! Moen, 1997, p. 10.

2 Chen and Tang, p.152.

% Harrington, 1999, p. 229.

% Chen and Tang, p.151-152.

% Simsek, s.36.
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firmamn toplam maliyetlerinin %15 ile ile %30’u arasinda degismektedir™. Kalitesizlik ile
ilgili maliyetlerin azaltilabilmesi oncelikle maliyetlerin tanimlanmasi1 ve daha sonra da
olciilebilmesiyle miimkiindiir”. Bilindigi gibi; 6lcemedigimiz seyi yonetemeyiz de.
McNealy’nin asagidaki alintisinda kalitesizlik maliyetlerinin 6l¢iimiiniin neden 6nemli
oldugu belirtilmistir™®.

“Eger tanimlayabilirsek, 6l¢ebiliriz;

Eger ol¢ebilirsek, analiz edebiliriz;

Eger analiz edebilirsek, kontrol edebiliriz;
Eger kontrol edebilirsek de iyilestirebiliriz.”

Bunlara ek olarak da kalitesizlik maliyetleri; kalite iyilestirme proseslerinin
etkisini 6lgmede™ yani dolayisiyla iiretilen iiriinleri ya da verilen hizmetlerine gore
firmanin performansimi 6lgmede™ ve de iyilestirme yapilmasi gereken oncelikli alanlarin
belirlenmesinde’’ kullanilabilecek etkili bir yontemdir.

En son olarak da kalitesizlik maliyetleri, ¢calisanlarin hatalar hakkindaki fikirlerinin
degismesini saglar’>. Maliyetlerin belirlenmesinin ardindan, cahsanlar yaptiklar1 her bir
hatanin nelere mal oldugunu (para miktar1 olarak) anlayarak bunlarin oneminin farkina
varirlar

2.2. Kalitesizlik Maliyeti Modelleri

Kalite konusunda guru olarak adlandirilan kisilerin ¢ogu kalite tiretmenin belli
maliyetleri oldugu konusunda hemfikir olmalarma ragmen bu maliyetlerin nasil
simflandirimasi ve yorumlanmasi gerektigi konusunda farkli fikirlere sahiptirler. Son
yillarda bu konu ile ilgili yapilan bazi1 ¢alismalar bu boliimde incelenmistir. Caligmalarina
yer verilen kisiler; Rune Moen ve H. James Harrington’dur. Ayrica bu konuda, Lars
Sorqvist ve Tayfun Ozenci — Liitfi Cunbul’unda ¢alismalar1 da bulunmaktadir..

2.2.1. Rune M. Moen - “Miisteri ve Proses Odakh Kalitesizlik Maliyetleri
Modeli”**

Moen’in “Miisteri ve Proses Odakli Kalitesizlik Maliyeti” modeli Sekil 5°de
gosterilmistir. Moen modelinde; kalitesizlik maliyetlerini, dolaysiz ve dolayli kalitesizlik

2% Goetsch and Davis, p.43

27 Schiffauerova and Thomson,, (22 Aralik 2008).

23 Dahlgaard, Kristensen and Kanji, s.213.

% Harrington, 1999, p. 229.

%S, Roden and B.G. Dale, “Understanding The Language of Quality Costing”, The TQM
Magazine, Volume 12, Number 3, 2000, pp. 179.

31 0., K. Vincent, Sakesun Suthummanon and Norman G. Einspruch. “The relationship between
quality and quality cost for a manufacturing company”, International Journal of Quality &
Reliability Management. Vol.21, No.3, 2004, p. 279.

32 Harrington, 1999, p. 229.

33 Douglas N. Hales, Samia M. Siha, Judith I. McKnew, “Standardizing Quality Cost Categorization:
A Methodology”, Decision Sciences Institute 2002 Annual Meeting Proceedings,
http://www.sbaer.uca.edu, (08.04.2008), p.2, 2002.

3 Moen, 1997.
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maliyetleri olmak {izere iki ana grupta toplamistir. Dolaysiz unsurlar, firma icinde
gozlemlenen ve algilanan maliyet kategorilerini igerirken; dolayli unsurlar, ilk olarak
miisteriler tarafindan algilanan ve sonugta firmaya pazar payr kaybi olarak geri donen
maliyetlerdir. Tki unsurun temelini de miisteri istek, ihtiya¢ ve beklentileri olusturmaktadir.

Dolaysiz .
Basarisizhk Taguchi’nin
i¢ Maliyetleri Kaylp‘
Kalitesizlik Fonksiyonu
Maliyetleri
Dolaysiz Sonug Aktivite
Kalitesizlik Maliyetleri Bazli
Maliyetleri Fiyatlama
Dis
Kalitesizlik
Maliyetleri Verimsizlik
Maliyetleri Kiyaslama
Kalitesizlik
Maliyetleri
Miisterinin
Karsilastign
E Maliyetler Miisteri
: Sikayetleri
1
1
;
E S[iili.iimtrlleyen Miisteri
H aliyetler
g‘;}?éls'izlik : (Kayfplar) Geribildirimi
Maliyetleri
Pazar
Cevresel Arastirmalart
Maliyetler

Sekil 5 : Moen'in '"Miisteri ve Proses Odakh Kalitesizlik Maliyeti ' Modeli
2.2.2. H. James Harrington — “Kalitesizlik Maliyetleri Modeli”**

H. James Harrington “Performance Improvement: A Total Poor — Quality Cost
System” (Performans lyilestirmesi: Toplam Kalitesizlik Maliyeti Sistemi) adli makalesinde
kendi gelistirdigi kalitesizlik maliyeti modelini sunmustur. Harrington makalesinde
kalitesizlik maliyetlerini soyle tamimlamistir; “Calisanlarin islerini her zaman dogru
sekilde yapmaswu saglayan biitiin maliyetler ve ¢iktilarin kabul edilebilir olup olmadigina
karar verme maliyetleri ile c¢iktilarin beklenen niteliklerde olmadigi ve miisteri

35 Harrington, 1999, p. 221-230.
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beklentilerini karsilamadigi durumlarda hem firmanin hem de miisterilerin karsi karsiya
kaldigi maliyetlerin toplamina esittir”. Harrington’un “Kalitesizlik Maliyetleri Model”i
Sekil 6’da 6zetlenmistir. Kalitesizlik maliyetleri, dolayli ve dolaysiz kalitesizlik maliyetleri
olmak iizere iki grupta incelemistir.

Onleme
Kontrol edilebilir N )
Degerlendirme
— kalitesizlik
maliyetleri
Deger eklemeyen
maliyetler
i¢ hata maliyeti
Dolaysiz Sonugta olusan
Kalitesizlik kalitesizlik
Maliyetleri maliyetleri Dis hata maliyeti
Ekipman
KALITESIZLIK kalitesizlik
MALIYETLERI maliyetleri
Kayp firsat
maliyetleri
Miisterinin
karsilastign
Dolayh maliyetler
| Kalitesizlik Bl
Maliyetleri Misteri
yetsiz ligi
maliyetleri
Sohret kaybi
maliyetleri

Sekil 6 : H. James Harrington'un Kalitesizlik Maliyetleri Modeli

3. GORUNMEYEN KALITESIiZLiK MALIYETLERI

Goriinmeyen kalitesizlik maliyetleri; miisteri memnuniyetsizligi, itibar kaybi,
giiven kaybi, pazar payr kaybi gibi maliyetler olarak ifade edilmektedir. Feigenbaum,
goriinmeyen maliyetleri, miisteri tarafindan algilanan memnun etmeyici kalite sonucunda
miisteri itibarmin kaybi ile ilgili maliyetler olarak tammlamistir’®. Bu maliyetler
Olciilemeyen maliyetler olarak da adlandirilir.

% Armand V. Feigenbaum, Total Quality Control, 3rd Edition, McGraw Hill International Editions,
1991, p. 136.
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Tadeler
Kusurlar
Tamiratlar
Tekrar islemeler
Denetleme Iskarta
Garanti masraf. [sraf

Pazar Kayb1

Itibar kayb1
Miisteri kayb1

Memnuniyetsiz miisteriler
Giiven kayb1

Imaj kayb1

Sekil 7 : Kalite Buzdag Analojisi *’,*®,%,*,*

Bu goriinmeyen maliyetlerin belirlenmesinin ve Olc¢iilmesinin zor olmasindan
dolayr genellikle firmalar tarafindan gz ardi edilmektedirler. Oysaki bu oOl¢iil(e)meyen
maliyetler &lciilebilen maliyetlerden cok daha biiyiiktiir*,,**. Summers’in “Quality” adl
kitabinda belirttigine gére bu goriinmeyen kalitesizlik maliyetleri goriinen maliyetlerin 3-4
kat1 kadar olabilirler®.

Yukarida Sekil 7’de goriilen buzdagi analojisi, goriinmeyen kalitesizlik
maliyetlerinin ne kadar onemli oldugunu anlatmada iyi bir Ornektir. Sekilde de
goriilebilecegi gibi; buzdagmin iistiinde kalan kisim olgiilebilen kalitesizlik maliyetleri,
buzdaginin altinda kalan kisim ise goriinmeyen (Olciilemeyen) kalitesizlik maliyetleri

3 Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi (Konaklama Isletmelerinde Uygulanmast), 1. Baski,
Istanbul: Beta, , 2000, s.4.

# Donna C. S. Summers, Quality, New Jersey: Prentice Hall, 2003, s.557.

¥ ihsan Yildiztekin, “Kalite Maliyetleri Olgiimlerinde Belirlenen Firsat Malivetleri”, Atatiirk
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 19, Say: 1, 2005, 5.412.

O Efil, 5.61.

4 Sary Singh Soin, The Total Quality Essentials, New York: McGraw-Hill,, 2.Edition, 1999, s. 115.
42 Bolat, s.4.

* Efil, 5.61.

* Sami Oztiirk, “Kalite Giivence Sistemleri ve Kalite Maliyetleri”, Kalite Diinyasi-1, 1999, s.177.

4 Summers, C. S.Donna. Quality. New Jersey: Prentice Hall, 2003. s.557.
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olarak adlandirilir. Dr. Deming’in de sdyledigi gibi “En onemli maliyetler bilinmeyen ve

bilinemeyen maliyetlerdir*®”.

3.1. Miisteri Istek, Thtiyac ve Beklentilerinin Onemi

1900’1 yillarin basindan 2000°1i yillara dogru gelindikge, ilk zamanlarda gecerli
olan kitle iiretimi mantif1 yani tek hat {izerinde, iiretim sirasinda miidahale edilemeyen,
ciktilarin en sonda kontrol edilerek varsa gerekli tamiratlarin, yeniden islemelerin yapildig:
tek tip iiretim anlayisi artik giiniimiizde gecerliligini kaybetmistir. Bunun yerine, miisteri
odaklilik ¢ercevesinde {iretimler ve hizmetler gergeklestirilmektedir. Yani miimkiin
oldugunca firmalar, her tiirlu miisteri istek, ihtiyag ve beklentisini g6z Oniinde
bulundurarak, her bir iiriin ya da hizmeti biitiin miisterilerini memnun edebilmek amaciyla
cok farkli secenekler halinde sunmaktadirlar.

1000 iiretim isletmesinde yapilan bir arastirmanin sonucunda; kalite, miisterilerin
algilamalanidir  seklinde bir sonuca varilmistir. Ayrica firmanin rakipleri ile
karsilastirildiginda iiriin, hizmet ve ambalajindaki kalite gelisimlerinin, firmanin finansal
bagsarilar iizerinde ¢ok etkili oldugu sonucu da vurgulanmustir*’. Bagka bir deyisle,
miisteriler iyi kaliteyi ayirt etmekte ve kaliteli iiriin ve hizmet sunan firmalar1 yani kendi
istek, ihtiya¢ ve beklentilerine gore tiriin ve hizmet sunan firmalari tercih etmektedirler.

Biitiin bunlardan da anlasilabilecegi gibi giiniimiizde miisterilerine kulak veren ve
onlarin istek, ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayabilen firmalar ayakta kalabilecek, digerleri
ise ya basarisiz olmak yada miisterilerinin beklentilerini karsilamak tercihlerinden birini
yapmak durumunda kalacaklardir. Kondo’'nun da dedigi gibi “iyi kalite, miisterinin

taleplerini karsilar™*®.

Once kaliteye 6nem veren ve iireticiye degil, miisteriye yonelen yonetim, miisteri
giivenini yavas yavas kazanacak ve sirketin satiglar1 da giderek artacaktir. Bu mantiktan
yola cikarak firmalar her zaman tiiketicilerin satin almak isteyecekleri ve satin almaktan
mutluluk duyacag iiriinleri imal etmelidirler®. Bunu basarabilen ve en énemlisi basarilarini
miigterilerinin istekleri dogrultusunda siirekli iyilestirmelerle destekleyen firmalarin,
pazarda kalici olabilme sanslar1 da daha yiiksek olacaktir.

3.2. Goriinmeyen Kalitesizlik Maliyetleri Modeli

Bu calismada Rune Moen’in doktora tez ¢aligmasinda gelistirdigi “Miisteri ve
Proses Odakl1 Kalitesizlik Maliyetleri” modelindeki dolayl kalitesizlik maliyetlerinin ii¢ alt
bagligindan biri olan, “goriinmeyen kalitesizlik maliyetleri” modeli 6rnek alinarak bir
uygulama c¢aligmasi yapilmigtir. Moen goriinmeyen maliyetleri; hem miisteri

W, Edwards Deming, Out of the Crisis, Cambridge: Cambridge University Pres, 1992, p. 121.

47 Is11 Mendes Pekdemir, Isletmelerde Kalite Yonetimi-Kavramlar, Kalite Tyilestirme Siireci,
Vak’alar, Istanbul: Beta Basim, 1992, 5.40.

4 Kondo, Yoshio. Isletmede Biitiinsel Kalite- Arkaplam ve Gelisimi. Cev. Ayse Bilge Dicleli,
BZD Yaymncilik, Istanbul, 1999. s. 28 — 30

4 Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, 2. Basim, Istanbul: Kalder Yayinlar:7, Yayina
Hazirlayanlar: Semih Ordas ve Nedret Yayla, 1997, s.106-108.
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memnuniyetsizligi maliyetlerinin hem de sohret kayb1 maliyetlerinin toplami olarak ifade
: a1.50
etmistir.

3.2.1. Miisteri Memnuniyetsizligi Maliyetleri

Memnuniyeti, algillanan kalite ve beklentilerin karsilanma seviyesi
belirlemektedir’'. Algilanan kalite, beklentilerden daha az ise miisteri memnuniyetsizligi
meydana gelir. Miisteri memnuniyetsizligi maliyetleri; {iriiniin toplam performansinin
yaratti§i miisteri memnuniyetsizliginden dolayr misterinin o {riinii tekrar almaktan
kaginmasi durumunda meydana gelen maliyetlerdir. Miisteri memnuniyetsizligi maliyetleri
iki temel unsurdan olugmaktadir: miisterinin tiriinii tekrar satin almaktan vazgecmesinden
dogan satis kaybi ve miisterinin diger insanlar1 {rtini almamalar1 konusunda
etkilemesinden dogan satis kayb1™>. Her yil firmalar ortalama %10 ile %30 arasinda degisen
oranlarda miisteri kaybina ugramaktadirlar. Ancak firmalarin bir kismi; hangi miisterilerini
nicin ve ne zaman kaybettiklerini ve de dolayisiyla ne kadar gelir ve satis kaybina
ugradiklarini bilmemektedir™.

Yapilan caligmalar; yeni miisteri kazanmanin, varolan miisteriyi memnun etmeye
gore %25 daha masrafli oldugunu gostermistir'’. Bir miisteri memnuniyetinin
saglanabilmesi icin asagida da formiilize edildigi gibi, sunulan {iiriin yada hizmetin
algilanan kalitesinin, beklenen kalitesine esit yada daha biiyiikk olmasi gerekmektedir™.
Memnuniyeti yiiksek olan miisteri daha sonraki satin alma eylemini de ayni markaya
(firmaya) yoneltir™®.

Miisteri tatmini = Algilanan Kalite > Beklenen Kalite

Eger miisteri beklentilerinin altinda bir liriin yada hizmet ile karsilagirsa bu miisteri
memnuniyetsizligine neden olur.

Miisteri memnuniyetsizligi = Algilanan Kalite < Beklenen Kalite

Miisterinin olumlu memnuniyetini saglamak, imalat¢iya duyulan inang ve giivenin
elde edilmesine baghdir ve bu parayla satin almabilecek bir sey degildir’’. Ayrica Miisteri
memnuniyeti; miisteri baglhiligim1 arttirmak ve de dolayisiyla daha iyi bir is performansi
yaratmak isteyen her firma icin 6nemli bir kilit noktadir™®.

% Moen, 1997, p. 27-28.

3! Miisteri Memnuniyeti Uzmanlik Grubu, Miisteri Memnuniyeti Yonetimi, istanbul: KalDer, Yayin
No: 31, 2000, s.12.

52 Moen, 1997, p. 27.

33 Miisteri Memnuniyeti Uzmanlik Grubu, s.12.

% Mohamed Zairi , “Miisteri tatminin yénetimi: en iyi uygulama bakus agis”’, The TQM Magazine,
Cilt 12, Say1 6, 2000, p.389-394.

3 Bolat, s.4

% Ergiin Eroglu, “Miisteri Memnuniyeti Olciim Modeli”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
isletme Dergisi, Cilt 34, Say1 1, 2005, 5.10

7 Kondo, s.146.

3 Lars Gronholdt, Anne Martensen, Kai Kristensen, “The Relationship Between Customer
Satisfaction and Loyalty: Cross-Industry Differences”, Total Quality Management, Vol. 11, No.
4/5&6, 2000, p.509.
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3.2.2. Sohret Kayb1 Maliyetleri

Sohret kayb1 maliyetleri ise; miisterinin bir iirtindeki kotii deneyiminden dolayz,
iireticinin bagka herhangi bir iriiniinii satin almaktan vazgecmesi durumunda olusan
maliyetlerdir. Sohret kayb1 maliyetleri, direkt olarak miisteri memnuniyetsizligi maliyetleri
ile iligkilidir ve firmanin {iiriin yelpazesine ve farkli iirtinlerinin birbirleri arasindaki
benzerliklerine baghdlrsg. Bu da gosterir ki; firmalarin biitiin iiriinlerinin kalitesine dikkat
etmeleri gerekmektedir, ciinkii bir kalitesiz {iriin, diger kaliteli iiriinlerinin de satigini
engelleyebilir. Sohret kaybi maliyetlerinin Ol¢iimii, miisterinin karsilastigi ve miisteri
memnuniyetsizligi maliyetlerine gore daha zordur. Sohret kaybindan dolayr katlanilan
maliyetler ve miisteri memnuniyetsizli§i maliyetleri temel olarak bir nokta da
ayrilmaktadir. Bu da miisteri memnuniyetsizligi yalnizca tek bir Uriin icin miisterilerin
tepkilerini ifade ederken, sohret kaybi miisterinin firmaya biitiin olarak tepkili oldugu
durumlari belirtir®.

Goriinmeyen Kkalitesizlik maliyetlerinin bir liriin i¢in hesaplanmas: asagidakilere
baghdir:

. Miisterilerin istekleri,
. Her miisteri isteginin miisteriler icin olan 6nem degeri,
. Firmanin  rakibiyle karsilastirildiginda  miisterilerinin  isteklerini

karsilamadaki becerisi.

4. GORUNMEYEN KALITESIiZLIK MALIYETLERI MODELININ
UYGULAMASI

Kalite Fonksiyon Yayilim1 (KFY), Rune Moen tarafindan gelistirilen
“Goriinmeyen Kalitesizlik Maliyetleri Modelinin” en ©Onemli boliimiidiir. En genis
kapsamiyla KFY nin tanimi asagida verilmigtir:

“Misterilerin beklentilerinin, isteklerinin ve algilayamadiklar1 ihtiyaclarinin
belirlenmesini, tespit edilen bu beklenti, istek ve ihtiyaclarin orgiitiin biitiin fonksiyonel
bilesenlerindeki iiriin ya da hizmet karakteristiklerine doniistiiriillmesini saglayan ve
fonksiyonlar arasi bir takim tarafindan yiiriitiilen, detayli ve yapisallasmis fakat esnek ve
anlasilmasi kolay bir iiriin ve hizmet gelistirme yontemidir™®' .

Bu boliimde oncelikle, uygulama igin gerekli 6n bilgiler verilmistir. Daha sonra
uygulama oOrnegi kismina gegilmistir. Bu kisimda eldeki KFY sonuglari kullanilarak,
goriinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin hesaplanmasi iizerine bir uygulama yapilmistir.

Uygulama i¢in gerekli 6n bilgilerde, kalite fonksiyon yayiliminin miisteri kisminin
olusturulmasi iizerinde durulmustur. Miisteri kisminin alt basliklar1 olan; miisteri
isteklerinin tespit edilmesi, miisteri istekleri icin Onem derecelerinin belirlenmesi ve
miisteri isteklerine gore rekabet degerlendirilmesi hakkinda da kisa kisa bilgiler verilmis ve
goriinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin hesaplanmasi i¢in gereken islemler anlatilmistir.

% Moen, 1997, p.27.

 Harrington, 1999, p. 228.

51 Atilla Akbaba, “Kalite Fonksiyon Gogerimi Metodu ve Hizmet fsletmelerine Uyarlanmast”, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 3, 2000, s.2.
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4.1. KFY’nin Miisteri Kisminin Olusturulmasi

Goriinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin hesaplanmasinda, KFY tablosunun
biitiiniine ihtiya¢ yoktur. Yalnizca miisteri kismi kullanilmaktadir. Ancak bilgilendirme
amach olarak, Tablo 1’de 6rnek bir KFY matrisi sunulmustur. KFY nin miisteri kisminin
olusturulabilmesi i¢in temel ii¢ agama bulunmaktadir: miisteri isteklerinin tespit edilmesi,
tespit edilen miisteri istekleri icin onem derecelerinin belirlenmesi ve her bir miisteri
istegine gore rekabet degerlendirmesinin yapilmasi. Asagida her bir asama ayrintili olarak
incelenmistir.

4.1.1. Miisteri Isteklerinin Tespit Edilmesi

Miisteri istekleri, miigterinin iiriin ya da hizmetin o6zelliklerine iliskin istek ve
ihtiyaclaridir®®. Bu kistm KFY calismasinin temelini olusturmaktadir. Bu yiizden, isteklerin
en dogru bi¢imde belirlenebilmesi biiyiik neme sahiptir. Istekler genellikle 6n bir calisma
sonucunda belirlenirler. On calisma; ilgi gruplari, goriismeler ya da anket gibi yontemler
kullanilarak yapilabilir.

4.1.2. Miisteri istekleri icin Onem Derecesinin Belirlenmesi

On bir ¢alisma sonucunda elde edilen miisteri isteklerine ait 6nem derecelerinin
belirlenebilmesi icin, anket ¢aligmasi yapilir. Ankete katilan kisiler, her bir istege 1’den
10’a kadar olan olgek iizerinde bir deger verirler. Olgekte; 10 en onemliyi, 1 ise en
Onemsizi temsil etmektedir. Bu calisma ile firmalar, miisterileri acisindan en 6nemli olan
kriterleri ve kriterlerin 6nem sirasin1 6grenme sansini elde ederler.

4.1.3. Miisteri isteklerine Gore Rekabet Degerlendirilmesi

Her bir istege atfedilen 6nem derecesi belirlendikten sonra, her istek icin rekabet
degerlendirmesi yapilir. Anket uygulanacak kisiler, hem uygulamay1 yapan sirketin
iiriinlerini hem de rakiplerin liriinlerini kullanan kisiler arasindan secilmelidir.

Ankete katilan kisilere, iirliniin belirlenmis olan her miisteri istegini karsilamada
ne kadar iyi oldugu tek tek sorulur. Ayni soru rakip iiriinler icinde tekrarlanir. Kisilerin de
1’den 5’e kadar (1=¢ok kotii, 2=kotii, 3=ne iyi ne koti, 4=iyi, S=c¢ok iyi) olan bir dlcekte
soruyu cevaplamalari istenir.

KFY matrisinin bu kisminin sonuglari; firmalara, rakipleri karsisindaki giiclii ve
zayif yonlerini fark etme sansi tanir. Boylece firmalar, oncelikli iyilestirme yapilmasi
gereken alanlari belirleyerek, rekabet onceliklerini arttirabilirler.

4.1.4. Miisteri Isteklerinin Performansi

Miisteri isteklerinin performansi, {iireticinin rakipleriyle ya da bas rakibiyle
kargilagtirildiginda, her miisteri istegini nasil karsiladigini belirtmektedir. KFY matrisinin
bu bolimii, her istegin onemi ile birlikte, goriinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin takibinde
girdi olarak kullanilir. Firmanin kendi miisterileri rakip tirlinlerle ilgili bilgiye sahip ise,
firmanin iriin ya da hizmetinin, rakibin liriin ya da hizmeti ile karsilagtirilmasi istenebilir.

2 Halil Savas, Mevhibe Ay, “Universite Kiitiiphanesi Tasaruminda Kalite Fonksiyon Gogerimi
Uygulamasi”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 7, Say1 3, 2005,
s.82.
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4.1.5. Potansiyel Kayp, Maliyet indeksleri ve Goriinmeyen Kalitesizlik
Maliyetlerinin Hesaplanmasi

Goriinmeyen kalitesizlik maliyetleri; miisteri memnuniyetsizligi maliyetleri ve
itibar kaybi maliyetlerinden olusmaktadir. Bu maliyetlerin hesaplanmasi i¢in oncelikle
potansiyel kaybin (M, ) hesaplanmas1 gerekmektedir.

@ Uriiniin varolan bir miisterisinin artik olmamasindan kaynakli, kaybolan gelirin
tahminidir. Bu belirlenen bir zaman araligindaki tekrar satin alma sayis1 goz Oniinde
bulundurularak tahmin edilir.

@ Memnuniyetsiz miisterilerin iiriin i¢in olumsuz tavsiyelerde bulunmasindan
dolayi, potansiyel miisterilerinde {iriinli almamasindan kaynaklanan gelir kaybinin
tahminidir.

® Bir iiriindeki kotii deneyimlerden dolay: iireticinin diger iiriinlerinde de olan
satis kaybidir. Bu element giiclii bir bicimde, firmanin iiriin ¢esitliligi ile her {iiriiniin
birbiriyle olan benzerligine ve iliskisine baghdir.

®, @ ve @ de tammlanan maliyetlerin toplam maliyeti, M, olarak
adlandirlmstir. M, kalitesiz iiriin ya da hizmet performansindan dolay1 firmadan ayrilan
memnuniyetsiz miisterilerden kaynaklanan potansiyel kayip yada potansiyel goriinmeyen
maliyetin tahminini ifade etmektedir.

Potansiyel kayibin (M) tahminine dayanan, gercek goriinmeyen Kkalitesizlik
maliyetlerine, KFY matrisi kullanilarak karar verilir.

Miisterinin her bir isteginin(@®) éneminin(®) ne oldugu ve her istek icin en biiyiik
rakiple karsilastirildiginda, firmanin performansinin miisteri tarafindan nasil algilandigi
(©), maliyet indeksinin(®) hesaplanmasinda kullanilir. Bu maliyet indeksi; gériinmeyen
maliyetle sonuclanan kalitesiz iiriin veya hizmet performansinin olasiliinin, tahmin edicisi
olarak kullanilir. Eger miisteri isteginin onemi diisiik ise, kayibin olusma olasilig1 da diisiik
olur. Ancak onemi yiiksek ise ve firma tarafindan o istek karsilanmiyorsa, miisteriyi
kaybetme olasiligi da yiiksek olacaktir. Firmanin rakibe karsin performansi da kayibin
olasiligimmi etkileyen onemli bir kriterdir. Firmanin performansi ile en biiyiikk rakibin
performansi arasindaki fark, P; olarak belirtilmektedir. Bagka bir deyisle P;, performans
indeksi (@) olarak ifade edilir. Negatif P;, firmanin performansinin ana rakipten daha iyi
oldugu anlamina gelir. Ve bu durumda miisteri memnuniyetsiz olmadigindan dolayi,
kayibin biiyiik olasilikla olugsmayacag farz edilir. Miisteri daha iyi alternatif bir iiriine sahip
degilse, firmay1 birakarak bir sey kazanmaz. Eger firmanin performansi ana rakiple
karsilasildigi zaman daha diisiik kaliyor ise, kayip bilyiik olasilikla olusacaktir. Ciinkii,
miisterinin ulagabilecegi daha iyi bir iiriin mevcut demektir.

En kétii olasilikla, performanstaki (Py, P»,....,P,) fark 5 olabilir. Bu durumda her
miisteri istegi (Istek # 1, Istek # 2, , , Istek # n) icin olusabilecek en kotii olasilik, bize
maksimum beklenen kayibt (MI;,,.x) verir. Her miisteri istegi icin maliyet indeksi Mi
asagidaki gibi hesaplanur:

ML = C)l * Pi

Burada:
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O; = Istek i ‘ye atfedilen 5nem (@)

P; = Istek i icin firmanin performansi

Mi; = O; * P; (istek i i¢in maliyet indeksi) (©)

Mi; max = O; * 5 (performans farkindaki en kotii olasiligi belirtir (P; = 5))

Kayip faktorii (fiay,p), toplam tahmin edilen kaybin (M,p) MI; 1y ile boliimiinden
elde edilir.

fkaylp = Mtop / Mii,max = Mtop / (5 *X Ol)

Bir iiriin i¢in beklenen bir yillik kayip yani “goriinmeyen kalitesizlik maliyetleri”,
kay1p faktorii ile maliyet indekslerinin ¢arpimindan elde edilir.

E(L) = fiayp * *MI;
4.2. Uygulama Ornegi

Bu galismada Balikesir Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim
Dalinda yiiksek lisans yapmis olan Meltem Sarsilmaz’in “Kalite Fonksiyon Yayilimi ve Bir
isletmede Uygulama Denemesi”® adli tez calismasindaki uygulama sonuglari
kullanilmistir. Yeni bir uygulama yapmak yerine daha once yapilmis bir uygulamanin
verilerinin kullanilmis olmasinin bir¢ok nedeni bulunmaktadir. {lk olarak, bu calismasiin
amaci; kalitesizlik maliyetleri hakkinda iyi bir literatiir arastirmasinin sunulmasi ve
goriinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin hesaplanma yonteminin bir uygulama 6rnegi ile
aciklanmasi olarak belirlenmistir. Bu nedenle, “kalite fonksiyon yayilim1” yonteminin nasil
uygulanacagini gostermek bu calismasinin amaglari icerisinde yer almamaktadir. Bilindigi
gibi bu konu tek basina bir¢ok yiiksek lisans ve doktora calismasinin ana basgligim
olusturmaktadir. Bu gibi nedenlerden dolayr uygulama yapilmasi yerine, yapilan bir
uygulamanin sonugclarinin kullanilmasinin daha saglikli sonuglar verecegi diisiiniilmiistiir.

4.2.1. Kalite Fonksiyon Yayilim1’nmin Miisteri Kisminin Olusturulmasi

Miisteri isteklerinin tespit edilebilmesi icin 5 kisilik bir odak grup kullanmislardir.
Bu bes kisi orta diizey egitimli, hazir salca kullanan ev hanimlaridir. Kisilere tek tek “hazir
salcada aradigimiz 6zellikler nedir?” sorusu yoneltilmis ve sonucta miisteri istekleri olarak;
kapagin kolay acilmasi, saglikli olmasi, iirliniin goriiniir olmasi, dayaniklilik, temiz liretim,
kiiflenme, sal¢a kivamu, renk, tat ve koku gibi 9 kriter belirlenmistir.

Odak grup caligmasi sonucu elde edilen miisteri isteklerine ait nem derecelerini
belirleyebilmek i¢cin 20 kisi iizerinde anket calismasi yapilmistir. Kisiler, her bir istege
1’den 10’a kadar olan 6lcek iizerinde bir deger vermistir. C)lgekte; 10 en 6nemliyi, 1 ise en
onemsizi temsil etmektedir. Sonugta; saglikli olmasi, temiz iiretim ve tat ve koku salga igin
en onemli kriterler olarak belirlenmistir.

63 Meltem Sarsilmaz, “Kalite Fonksiyon Yayiumi ve Bir Isletmede Uygulama Denemesi”, Balikesir
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dali (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi), Balikesir, 1999.
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Tablo 1 : Kalite Fonksiyon Yayilim Matrisinin Miisteri Istekleri Kismu ve

isteklerin Onemi

Miisteri Istekleri Onem
1. Kapagin kolay acilmasi 8

2. Saglikli olmast 10

3. Uriiniin goriiniir olmast 7

4. Dayaniklilik 8

5. Temiz tiretim 10

6. Kiiflenme 8

7. Salca kivami 7

8. Renk 7

9. Tat ve koku 10

Caligsmada, sal¢a iiretimi konusunda 6rnek firma olarak DENEKS Gida San. ve
Tic. A.S, rakip firma olarak da Tat Konserve San. A.S.’ni kullamilmistir.

Her bir istege atfedilen 6nem derecesi belirledikten sonra, her istek i¢in rekabet
degerlendirmesi yapilmistir. Ankete katilan kisilere, her iki firma i¢inde ayr1 ayr1 “Bu
istekleri karsilamada ne kadar iyidir?” sorusu sorulmus ve 1’den 5’e kadar (1=cok koti,
2=kétii, 3=ne iyi ne kotii, 4=iyi, 5=c¢ok iyi) olan bir 6l¢ekte cevaplamalarini istenmistir. Bu
kisiler hem Deneks hem de Tat tirtinlerini kullanan kisiler arasindan sec¢ilmiglerdir.

4.2.2. Miisteri isteklerinin Performansimin Hesaplanmasi

Firmanin performansi ile en biiyiik rakibin performans: arasindaki fark P; olarak
belirtilmektedir. Baska bir deyisle P;, performans indeksi olarak ifade edilir. Negatif P;,
firmanin performansinin ana rakipten daha iyi oldugu anlamimna gelir. Ve bu durumda
miigteri memnuniyetsiz olmadigindan, kaybin biiyiik olasilikla olusmayacag farz edilir.
Miisteri alternatif bir tedarik¢iye sahip degilse firmay1 birakarak bir sey kazanmaz. Eger
firmanin performansi ana rakiple karsilasildigi zaman daha diisiik kaliyor ise, kayip biiyiik
olasilikla olusacaktir.

Deneks firmasi kapagin kolay agilmasi, saglikli olmasi, salga kivami bakimindan
ana rakipten {iistlin, temiz iiretim ve kiiflenme bakimindan ana rakip ile esit ve {riiniin
goriiniir olmasi, dayaniklilik, renk, tat ve koku bakimindan da ana rakipten kotii durumda
bulunmaktadir.
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Tablo 2: Miisteri isteklerinin Rekabet Degerlendirmesi ve Performans

Degerleri
Tat Deneks | Performans ( Pry — Ppeneks )

1. Kapagm kolay acilmasi 3 4 3-4=-1
2. Saghklh olmasi 4 5 4-5=-1
3. Uriiniin goriiniir olmas1 | 5 4 5-4=1
4. Dayamkhhk 3 2 3-2=1
5. Temiz iiretim 4 4 4-4=0
6. Kiiflenme 1 1 1-1=0
7. Salca kivamm 3 4 3-4=-1
8. Renk 5 3 5-3=2
9. Tat ve koku 4 3 4-3=1

4.2.3. Potansiyel Kaybin Tahmini

Bir miisterinin olas1 kaybindan kaynaklanan potansiyel kayibin hesaplanmasi
asamasinda, Devlet Istatistik Enstitiisii’niin (DIE) verileri kullamlmistir. Bu ¢aligsmada, bir
ailenin salga tiiketiminin ayni oldugu yani biitiin aile fertlerinin aym1 marka salcayi
tilketecegi diigiincesinden yola cikilarak, her aile bir miisteri olarak kabul edilmistir. Bir
miisterinin iirlinden vazgecmesinden kaynaklanan “potansiyel kayip” (M), asagidaki ii¢
maliyet kaleminin toplamindan olusmaktadir.

@ Uriiniin varolan bir miisterisinin artik olmamasindan kaynakli kaybolan gelirin
tahmini, belirlenen bir zaman aralifindaki tekrar satin alma sayis1 goz Oniinde
bulundurularak yapilir:

DIE’nin agikladigr veriler 1s18inda bir kisinin yillik ortalama domates salgasi
tiiketimi 3 kg dir. Yine DIE verilerine gore Tiirkiye’de hane halki biiyiikliigiiniin 3,5 kisi
oldugu goriilmektedir. Buradan hareketle bir ailenin yillik salca tiiketimi ortalama;

3 *#3,5 =10,5 kg olarak kolayca hesaplanabilir.
1 kg salcanin fiyat1 2,9 liradir. Sonug olarak bir ailenin yillik sal¢a harcamasi;
10,5 * 2,9 = 30,45 liradir.

® Memnuniyetsiz miisterilerin iriin igin cevrelerindeki insanlara olumsuz
tavsiyelerde bulunmasindan dolayr potansiyel miisterilerinde {iriini almamasindan
kaynaklanan gelir kaybinin tahmini:

Memnun bir miisteri, memnuniyetini 8 kisiye soylerken; bir memnun olmamis
miisteri memnuniyetsizligini 25 kisiye soyler®’. Bu mantiktan yola ¢ikilarak, bir kisinin bir

 Ozlem Bayram, “Miisteri odakli yonetimde liderlik”, Kurumsal Kaynak Planlama Coziimleri E-
Dergisi, ERPakademi, Say1: Ekim 2005,
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markaya ait domates salgas: hakkindaki olumsuz bir deneyimi, 25 kisinin ve de dolayisiyla
25 ailenin o marka salcay: tiiketmesini engeller.

Bir ailenin yillik salga tiiketimi ortalama 10,5 kg ve de 25 ailenin domates salga
tiketimi;

25 * 10,5 = 262,5 kg olarak hesaplanir.

1 kg domates salgasinin fiyatt 2,9 lira oldugundan, 25 ailenin yillik salga
harcamasi;

262,5 2,9 =761,25 TL olarak bulunur.

® Bir iiriindeki kotii deneyimlerden dolay: iireticinin diger iiriinlerinde de olan
satis kaybi. Bu element giiclii bir bicimde, firmanin {iriin cesitliligine ve her {iriinle
arasindaki benzerlik ve iliskiye baghdir: Firmanmin diger iiriin grubunu biber salgasi
olusturmaktadir. Bir kisi aldig1 firmanin domates salcasini kullanip, begenmez ise, bu aym
markanin biber salgasini satim almasini da olumsuz yonde etkileyecektir. Literatiirde bir
ailenin biber salgas: tiiketimi ile ilgili, herhangi bir aragtirma ve veriye rastlanmamustir. Bu
yiizden tahmini bir deger kullanilacaktir. Ulkemizde bir ailenin yillik biber salgasi
tilketimini domates sal¢asinin dortte biri oldugu varsayilir ise, bu ortalama 2,6 kg yapar. 1
kg biber salgasinin ortalama fiyat1 3,5 TLdir. Buna gore bir ailenin yillik biber salcasi
masrafi;

3,5%2,6=9,1 TLdir.

Bir miisterinin iiriinden vazge¢mesinden kaynaklanan “potansiyel kayip” (M),
yukaridaki @, @ ve ® de tamimlanan maliyetlerin toplamindan olusmaktadir. Boylece
Mtop;

M., = 30,45 + 761,25 + 9,1 = 800,8 TL olarak hesaplanir.

4.2.4. Goriinmeyen Kalitesizlik Maliyetlerinin Hesaplanmasi

KFY matrisinin belirttigine gére Deneks firmas: 3 miisteri isteginde ana rakipten
iistiin (kapagin kolay ag¢ilmasi, saglikli olmasi, salga kivami), 2 miisteri istegi bakimindan
ana rakip ile esit (temiz iiretim ve kiiflenme) ve 4 miisteri istegi bakimindan ana rakipten
kotii (iirtintin gortiniir olmasi, dayaniklilik, renk, tat ve koku) durumda bulunmaktadir. Bu
sartlarda, beklenen goriinmeyen kalitesizlik maliyetleri yiiksek olabilir.

Gortinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin hesaplanabilmesi icin asagidaki islem
sirasinin tatbik edilmesi gerekmektedir.

Oncelikle, her miisteri istegi i¢in ayr1 ayri maliyet indeksi MI asagidaki gibi
hesaplanir:
Mjl' = 0, * P i

O; = Istek i ‘ye atfedilen 5nem

P, = Istek i icin firmanin performansi

http://erpakademi.com/v1/index.php?option=com_content&task=view&id=943&itemid=189,
(05.07.2008), 5.70.
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Mi, = O, * P, (Istek i i¢in maliyet inde

ksi)

Toplam maliyet indeksi; biitiin isteklerin ayr1 ayr1 maliyet indekslerinin
hesaplanip, toplanmasi ile elde edilir. Negatif maliyet indeksleri sifir olarak kabul

edilmistir. Ciinkii negatif maliyet, performansi

n negatif olmasindan kaynaklanmakta ve de

daha once de belirtildigi gibi, negatif performans firmanin ana rakibi karsisinda daha
basarili oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla firmanin daha basarili olmasi maliyet
yiiklemeyeceginden, maliyet indeksi hesaplanir iken negatif indeksler O kabul edilmistir.

Mi=8%(-1)=-8 =—> 0
Mi, = 10 * (-1) = -10 =——b 0

> > Mi; = 39 (Toplam maliyet indeksi)

Mi;=7%1=7

Mi,=8*1=8

Mis=10%0=0

Mig=8*0=0

Mi;=7*(-1)=-7 —p 0
Mig=7%2 =14 _

Miy=10%1=10

Toplam 6nem derecesi, biitiin isteklerin onem derecelerinin toplamindan elde

edilir: £ O;=75 ( Toplam 6nem derecesi)

Maksimum maliyet indeksi MI; ., performans farkindaki en kotii olasihigi yani
performans farkinin 5 olmasi1 durumunu ifade eder. (P; = 5);

MIi,max = C)1 * Pi,max MIi,max = Ol * 5
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Tablo 3 : Kalite Fonksiyon Yayilinn Tablosu

REKABETE YONELIK
MUSTERI ~
~ | DEGERLENDIRMESI =]
& =
MUSTERI '% Denek = %
. . -
ISTEKLERI g Tat £ E
=] g <
£ s | =
) G —
= 5 <
o) 012345 [ =
1. Kapagm kolay acilmasi 8 -1 0
2. Saghikli olmasi 10 -1 0
3. Uriiniin goriiniir olmasi 1 7
4. Dayamkhhk 8 1 8
5. Temiz iiretim 10 0 0
6. Kiiflenme 8 0 0
7. Sal¢a kivanm 7 -1 0
8. Renk 7 2 14
9. Tat ve koku 10 1 10
20,=75 T Mi; =39

Kayip faktorii (fyayp), @, @ ve ®@’den olusan toplam potansiyel kaybin (M), en
kotii ihtimal maliyet indeksi (Mii,max) ile boliimiinden elde edilir. Deneks i¢in en kotii
ihtimal, her miisteri istegi i¢in performans farkinin 5 olmasidr.

Mtoplam _ Mtoplam _ 800,8
Ml 5*%>.0, 5%75

fkaym = = fkayla = 2’14

Deneks salca icin beklenen toplam yillik goriinmeyen kalitesizlik maliyetleri;
hesaplanan kayip faktorii (fy,y,,) ile toplam maliyet indeksinin (= M) carpilmasi ile
edilir.

E(L) = fiayp * Z Mi;
E(L) =2,14 * 39 ve E(L) = 83,46 TL olarak bulunur.
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SONUC

Bu calismada, kalitesizlik maliyetleri hakkinda kapsamli bir literatiir arastirmasi
sunulmustur. Kalitesizlik maliyetleri; calisanlarin islerini her zaman dogru sekilde
yapmasini saglayan biitiin maliyetler ve ciktilarin kabul edilebilir olup olmadigina karar
verme maliyetleri ile ciktilarin beklenen niteliklerde olmadigi ve miisteri beklentilerini
kargilamadigi durumlarda hem firmanin hem de miisterilerin karst karsiya kaldigi
maliyetlerin toplamina esittir. Literatiirde, bircok farkli kalitesizlik maliyetleri modelleri
bulunmaktadir. Calismada kullanilan Rune Moen’in “Customer and process focused poor
quality cost model used as a strategic decision-making tool (Stratejik karar verme araci
olarak kullanilan miisteri ve proses tabanli kalitesizlik maliyetleri modeli)” adli doktora tez
calismasinda gelistirdigi ve kullandigi miisteri ve proses tabanli kalitesizlik maliyetleri
modeli, geleneksel kalite maliyet Sl¢climlerindeki eksikliklerin iistesinden gelebilmek ic¢in
gelistirilmistir.

Bu miisteri ve proses tabanl kalitesizlik maliyetleri modeli; miisteri istek, ihtiyag
ve beklentilerini temel almaktadir ve de miisterinin sesini; ol¢iilebilir ve kontrol edilebilir
proses parametrelerine doniistiirebilmek amaciyla, Kalite Fonksiyon Yayilimi (KFY)
matrisi kullanilmaktadir. Ayrica goriinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin tahmininde de,
KFY matrisinden faydalanilmaktadir.

Yapilan uygulama c¢alismasiin sonucunda, bir miisterinin olasi kaybindan
kaynaklanan potansiyel kayip yani toplam goriinmeyen kayip hesaplanmistir. Bir kisinin
firmanin {iriiniini begenmemesinden kaynaklanan kayip, yani goriinmeyen kalitesizlik
maliyeti 83,46 TL olarak bulunmustur. Bu maliyetin i¢inde, hem kisinin begenmedigi yani
memnun kalmadigt iirtinii tekrar almamasinin, hem de firmanin diger {riinlerini
almamasinin neden oldugu maliyet ile kisinin memnuniyetsizligini cevresindeki kisilerle
paylagmasi sonucu, o kisilerinde iiriinii almaktan vazge¢mesinin neden oldugu goriinmeyen
maliyetler mevcuttur. {lk bakista, bir miisterinin iiriinii almaktan vazgecmesi 6nemli bir
kayip yaratmaz gibi diisiiniilse de, o kisi gibi yiizlerce, binlerce kisinin Uriinii almay1
kesmesi diistiniiliir ise toplamda ne kadar bir kayip yaratacag goriilebilir.

Yapilan calisma gostermistir ki, goriinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin takip
edilmesi; firmalarin, miisterilerinin goziindeki eksikliklerini fark etmesini saglayarak,
miisteriler icin maksimum fayda saglayacak iyilestirme aktivitelerine odaklanmalarini
saglayacaktir. Boylece, goriinmeyen kalitesizlik maliyetlerinin de optimum seviyeye kadar
azalmasi saglanacaktir.
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