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OZET: Bu galigmada, ISO 9000:1994 kalite giivence standardi ile ISO 9000:2000 kalite yonetimi sistemi siirekli
iyilestirme agisindan karsilagtirmali olarak degerlendirilmistir. Bu ¢alismanin bulgularma gére, ISO 9000:2000°nin
stirekli iyilestirme ¢alismalarinda; iist yonetime daha fazla gorev yiiklenmesi ve miisteri memnuniyetinin izlenmesi
ve sistemin miisteri memnuniyetinin ne kadarini karsiladigini kanitlamasi istenmektedir. Ayrica kalite el kitabi
bélimiinde kalite sistemini olusturan siiregler arasindaki iligskinin ortaya ¢ikarilmasi istenmektedir. Buna ek olarak
ISO 9000:2000 sisteminin hem anlasilirlik hem de uygulanabilirlik agisindan ISO 9000:1994 standartlarindan daha
iyi oldugu sdylenebilir. ISO 9000:2000 igsel denetim yapisina uyumluyken ISO 9000:1994 dissal denetim yapisina
uyumludur. Igsel denetim siiregler iizerinde yapildig1 igin siirekli iyilestirme i¢in daha uygundur. ISO 9000:1994
miisterilerle ilgili ice doniik bakis agisina dayandigi i¢in miisterilerin iriinler hakkinda ne hissettiklerini
degerlendirmez. Misterilerin iriinlerle ilgili degerlendirmeleri daha ¢ok miisterilerin sikdyetiyle anlagilir. Buna
karsin ISO 9000:2000 miisterilerle ilgili disa doniik bakis agisina sahip oldugu i¢in miisterilerin iiriinler hakkindaki
degerlendirmeleri ¢ok 6nemlidir. Bunun i¢in miisteri memnuniyetinin 6l¢iilmesi ve izlenilmesi zorunlu kilinmustir.

Anahtar Kelimeler: Siirekli iyilestirme, kalite el kitabu, i¢sel denetim, digsal denetim, miisteri memnuniyeti.

A VIEWPOINT OF THE ISO 9000: (1994) QUALITY ASSURANCE STANDARD AND ISO 9000:2000
QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN TERMS OF CONTINUOUS IMPROVEMENT

ABSTRACT: In this study, 1SO 9000:1994 quality assurance standards and 1ISO 9000:2000 quality management
system are evaluated for the continuous improvement by comparison. According to main findings of this study in
the works of 1SO 9000’s continuous improvements; it is required to load more task to senior management, to
monitor customer satisfaction and to prove how much the system meets customer satisfaction. Moreover, in the
quality manual sections, it is required that is found out the relationship among processes which consist of the quality
systems. Additionally, ISO 9000:2000 system is better than 1SO 9000:1994 standards in terms of both capability of
being understood and applied. 1ISO 9000:1994 is suitable for external audit structure, whereas 1SO 9000:2000 is
suitable for internal audit structure. The internal audit is appropriate for continuous improvement because it is
carried out on the process.ISO 9000:1994, which bases on internal customer perspective, isn’t evaluated what
customers will feel about their firm’s product. The evaluations of the customers are understood by the customer
complaints. On contrary to this, the costumers’ evaluation of the product is very important because of the fact that
ISO 9000:2000 has got external perspective concerning to the costumers. That’s why, the measuring and the
monitoring of the customer satisfaction is mandatory.

Key Words: Continuous improvement, quality manual, internal audit, external audit, customer satisfaction.
GIRIS
Giliniimiizde global rekabet ve miisterilerin daha iyi kalite istekleri, tilkeleri kalite konularina yonlendirerek bunlari

tanimlayan standart ve kilavuzlari gelistirmeye sevk etmistir. Uluslararas1 Standart Orgiitii (International Standards
Organization = ISO) 1987 yilinda ISO 9000 olarak bilinen bir set seklinde kalite standartlarin1 gelistirmistir. ISO
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9000 standartlarmin olusturulmasindaki amag, uluslararasi alanda mal ve hizmet ticaretini arttirmaktir. Bunu
takiben 1994 yilinda bu standart gézden gegirilmistir (Kartha, 2002: 1). En son gdzden gecirme ise 2000 yilinin
aralik ayinda yapilmistir. ISO 9000:1994 standartlariyla mal ve hizmetlerin belirli bir kalite derecesinde tutarli
olarak uretilmeleri amaglanmistir (Mahadevappa ve Kotreshwar, 2004: 295). Sertifika sahibi sirketler miisterilerini,
orgiitlerinde en azindan boyle bir kalite sistemi olduguna inandirirlar (Erdal ve Ghosh, 1997:1233). Bu standartlar
toplam kalite yonetimi drneginde oldugu gibi toplam kalite sistemini kapsamina alacak boyuta sahip degildirler.
Ciinkii bu standartlar sirket ¢apmda siirekli iyilestirmenin yapilmasini zorunlu kilmazlar. Cogu firma ISO 9000
sertifikasina sahip olmayi, isletmelerinde siirekli iyilestirme yapmaktan ziyade Avrupa ulkelerine mal satmak icin
bir bilet seklinde diistinmektedir (Elmuti ve Kathwala, 1997: 52). Clnku siirekli iyilestirme ISO 9000 tiimleyen ya
da tamamlayan bir parca degildir (Kanji, 1998: 73). ISO 9000’in yapilan her bir revizyonunda toplam kalite
yonetiminin en 6nemli unsuru olan siirekli iyilestirmeye yonelik yeni maddeler ekleyerek, bu kalite standartlarini
toplam kalite yonetimine yaklastirmak hedeflenmistir (Erdal ve Ghosh 1997: 1233; Yung, 1997: 221-225;
Mahadevappa ve Kotreshwar, 2004: 295). ISO 9000 ile ilgili yapilan her bir revizyonda, yeni standardimn siirekli
iyilestirme ve toplam kalite yonlinden kendinden bir dnce gelenden daha giiglii oldugu yorumu yapilabilir.

Siirekli iyilestirme; ¢aligsanlarin kendi yaptiklari igleri gelistirmesi, degerlendirmesi ile birlikte takim galigmasina ve
kalite kontrol aktivitelerine katilmalariyla yakindan ilgilidir. Stirekli iyilestirme (basitge), basit bir diislince sekli
olan uygunsuzluk ya da problemleri bulup ¢dzmek degildir. Bu konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar gostermistir Ki
iyilestirme caligmalarinda en 6nemli olan konular ¢alisanlarn kaliteyle ilgili gorevlerle (takim ¢aligmasi veya dneri
projeleriyle) ilgilenmeleriyle iligkilidir (Claver ve Tari, 2003: 994). Siirekli iyilestirme yaklagiminin temel
prensipleri sunlardir (Coruh, 1997: 2-3);

e  Miisterinin istek ve beklentilerine odaklanarak bunlarin tatmin edilmesini saglamak

e  Ayni amag ve degerlere doniik bir kiiltlir yapisin1 olusturarak bu yapi i¢inde takim ¢alismasini saglamak
e  Siireglerin iyilestirilmesinde istatistiki kalite araglarinin kullanilmasini saglamak

e Isletme icinde iiretilen bilgileri, sistemin iyilestirilmesi icin alinan kararlara destek olarak kullanmak

e  Tasarim ve uygulamalarda sifir hatali mal ve hizmetlerin sunumunu saglamaktir.

Kalite yonetiminde bagariy1 saglamak i¢in temel prensip, yapilan iglerin bitiin érgit igine yayilmasini saglamaktir.
Ortaklagsa calisma, takim galigmasi ve bunlara benzer kurulan ortakliklar, gesitli fonksiyonlar arasindaki is
arkadagligin1 saglamasi sayesinde islerin yapilmasinda sinerji meydana getirecektir (Laszlo, 1999:234).

Bu ¢alismada ISO 9000:1994°deki siirekli iyilestirmeyle ilgili olan maddeler ile ISO 9000: 2000°deki siirekli
iyilestirmelerle ilgili yapilan revizyonlar detayli olarak ele alacaktir.

SUREKLI iYILESTIRME VE ONLEYiCi YAKLASIM

Stirekli iyilestirme, is¢ilere problemin ¢dziimiine aktif katilma firsat1 ile birlikte onlarin kargilagtiklar1 problemlerde
yaptiklari isi degistirebilme olanagi verilerek, 6grenilen bu derslerle ortak bir hafiza olusturarak ayni hatalarin
gelecekte yapilmasini dnlemeyi iceren yaklagimdir. Stirekli iyilestirmenin saglanmasi i¢in gerekli olan diizeltici ve
Onleyici hareketler ile kalite glivencesi ve kalite yonetimi program karakterleri arasinda 6nemli bir fark oldugu
gorultr. Her iki yaklagim da pozitif degisikliklerin yapilmasini ister. Fakat kalite giivencesi programlarinda
problemlerin onlenmesi ve diizeltilmesi istenirken, kalite yonetimi programlarinda ise bunlarin problematik bir
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yapidan ziyade ilerleme igin bir firsat olduklari diisiiniiliir ve bu yiizden bunlarin aktif olarak aranip bulunmasi
istenir. Burada kalite yonetimini temsil eden ve kalite yonetimine rehberlik eden ruh, “iyilestirmelere susamislik” la
aciklanir. Boylelikle yonetim dogru isleri yapmaya odaklanir ve yapilan islerin daha iyi yapilmasi igin arastirmaya
da kucak acar (Laszlo, 1999: 234-235).

Standartlarin gelismesinde firmalarin onlara karsi olusturdugu talebin 6nem kazandig1 goriiliir. Boylelikle sirketler
sertifika almay1 ve alinan sertifikanin zaman i¢inde siirdiiriilmesini kalite yonetim sisteminin amaci olarak gorebilir
ve bu amacla uygulayabilirler. Bu yaklagsima sahip olan firmalarin, iyilestirme aktivitelerini siireglerinde baslatma
istegi ve devam ettirme yoniinde bir kaygilart da yoktur. Bu tiir firmalarda kalite sistemi hayatta (ayakta) kalir fakat
sertifika alindiktan sonra ve ilizerinden gecen zaman arttik¢a sistemden herhangi bir kazang saglanamaz. Bunun en
Onemli sebebi ¢aliganlarin siireglerdeki iyilestirme isaretlerinin kaynaklari ile hig ilgilenmemeleri ya da ¢ok az
ilgilenmeleridir. Ciinkii calisanlar siire¢lerdeki bu iyilestirmelerin kendilerine ek gorevler yiikleyecegini
diistindiikleri igin bu iyilestirme ¢aligmalarina ya da aktivitelerine katilmazlar (Prado, Fernandez-Gonzalez ve
Garcia-Lorenzo, 2004: 222). Bu nedenle, ISO 9000 kalite giivence standartlar1 diger yonetimsel uygulamalardan
O0grenme ic¢in ¢ok az sayida firsat sunar. Buradan, bu standartlarin siireglerde enformasyondan var olan
ogrenmelerden firsatlar sundugu ve yeni 6grenmeler icin firsat yaratmadigi sonucuna ulasilabilir (Nahev, Marcus ve
Moons, 2004 : 1856).

Askey ve Dale (1994), ISO 9000 standardina sahip orgiitlerdeki yonetici tutum ve davraniglarindaki degisimi
incelemislerdir. Yapmis olduklart bu ¢alismada; orgiitlerde ISO 9000 sertifikasinin amaci gergeklestirildiginde (bu
standartlar ile mal ve hizmetlerin belirli bir kalite derecesinde tutarli olarak iiretilme amacina ulasildiginda),
yoneticilerin geleneksel uygulamalara yeniden dénme egiliminde oldugu belirtilmigtir. Bu nedenle ISO 9000’le
gelistirilmesi diisiiniilen yonetici tavir ve davranislarinda kalici bir degisiklik goriilmemistir. Yoneticilerden,
geleneksel uygulamalara yeniden dénmemeleri igin “yangin ile savasan” ortaya ¢ikan problemlere giinl birlik
¢6zlim bulmalar1 sonucunda ayni problemin tekrar meydana gelme olasiligimin yiiksek olmasiyla ilgili yaklagimin
yerine, siireclerdeki is giiciintin “siirekli iyilestirme” ve “6nleyici hareketleri” kullanarak ortaya ¢ikan problemlere
kalict ¢oztimler bulmasi, ayni problemin bir defa daha meydana gelmesini engelleyen yaklagim ile ilgilenmesi ve
planlama yapmasi istenmektedir. Kisaca yoneticilerin ISO 9000 standartlarindaki kurallarindan ziyade miisteri
tatminiyle daha fazla ilgilenmeleri gerekmektedir (Terziovski ve Power, 2007: 142-143).

Orgiitlerin siirekli iyilestirme aktivitelerinin merkezinde, 6nleyici yaklasim yer almaktadir. Onleyici yaklasimda
kalite giivencesinin de 6nemli bir yeri vardir. Bu yaklagimda “kalite giivencesi projelerde asir1 zaman ve para
harcamasina neden olur mu?” ya da “kalite glivencesi projelerde zaman veya paranin tasarruf edilmesini saglar mi1?”
sorusuna cevap aranmalidir. Gegmiste bir projeye ait fiyat ¢ikarihirken su formiil kullanilirdi: Maliyet+Kar= Fiyat.
Glinlimiiz pazarlarinda ise; Fiyat — Maliyet = Kar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger bir anlatimla rekabet i¢indeki
pazarda, kalitesi yliksek, maliyeti diisiik Giriinler istenmektedir. Bu durumda rekabette ayakta kalabilmek i¢in tek bir
secenege ihtiyac vardir, bu da maliyetleri diisiirmektir. Maliyetleri diisiirmek i¢in belirli bir model dogrultusunda
caligma istekliligine dogru giden yolda hareketlenmeyi artirmak gerekir. Onleyici yaklagimin dort unsuru sistem
iginde bosa zaman harcanmasini 6nlemeye yardimet olur. Bunlar (Hayden, 1996: 38);

e Diizeltici ve Onleyici Hareketler
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e lgsel Kalite Denetimi”
e Dokiimantasyon
e Miisteri Tatmininin Saglanmasi

Buradaki 4 faktorle ilgili ISO 9000:1994° den istenilenlere daha yakindan bakilirsa: Orgiitlerde siirekli iyilestirme;
icsel kalite denetimi ve yonetimsel gbzden gegirmeyle saglanir. ISO 9000 (1994) standartlarinda kurulus i¢i kalite
denetimi 4.17. maddede, dizeltici ve onleyici faaliyetler 4.14. maddede, yonetim temsilcisi 4.1.2.3. maddede,
yonetimin gézden gegirmesi 4.1.3. maddede diizenlenmistir. Bu dort maddeden istenen aktiviteler kendi igerisinde
stirekli iyilestirmeyi devam ettirmek igin gerekli olan mekanizmanin kurulmasini saglarlar (Marquardt, 2000: 11-
17). Caligmamizda bu dort madde, 1SO 9000:1994 ile ISO 9000:2000°de karsilagtirmali olarak ele alinacaktir.

Duzeltici ve Onleyici Hareketler

Diizeltici faaliyetlerle ilgili prosediirlerin igerigini; iirlin uygunsuzluklarinin, miisteri sikdyetlerinin, sure¢ i¢indeki
uygunsuzluklarin ve kalite sistem uygunsuzluklarinin tanimlanmasi ve bunlarm dokimantasyonunun yapilmasi
olusturur. Ayrica diizeltici faaliyetleri yiiriitenlerin sorumluluklart da tanimlanmalidir. Dogrulayict faaliyet,
diizeltici faaliyetlerin basarisin1 ve etkinligini 6lgebilecek bir yapida olmalidir. Uygulanacak diizeltici faaliyetlerin
biiytikliigii; séz konusu olan uygunsuzlugun olusturdugu ya da ileride olusturacagi kayiplarin nihai iiriin tizerine
yaratacagl etkiye baghdir. Diizeltici faaliyetlerin basarisim1 bu konularla ilgili hazirlanmig etkin prosediirlerin
izlenmesi olusturur (Cetin vd., 2001: 400).

Siirekli iyilestirmenin saglanmasi igin 1SO 9001:1994 iginde en c¢ok bilinen madde 4.14. maddedeki diizeltici ve
Onleyici faaliyetler maddesidir. Bu madde standardin saglanmasi i¢in istenen 20 maddenin i¢inde 14. sirada yer
almaktadir. Bu paragraf ya da madde pragmatik bir yapida olup standarttaki diger 19 maddenin siiriikleyicisi
(belirleyicisi) durumundadir. Sadece uygunsuzluklari ¢6zmek igin belirli bir striikleyici degildir. Ayn1 zamanda
tekrar meydana gelecek hatalar1 Onleyici bir yaklasim igermektedir. Cogu firmaca kabul edilmeyen (uygun
olmayan) c¢aligmalarin onarilmasi igin her ne yapilmasi gerekiyorsa onun yapilmasini isteyen bir maddedir.
Gergekten de sistemin kendinden kaynaklanan hatalar1 diizeltici hareketlerle analiz ederek elimine etmesi nadiren
gorultr. Bunun igin duzeltici faaliyetlerle ilgili olarak orta ve iist diizey yoneticiler kendilerine ait zamanin %60’ dan
daha fazlasini problemin tekrar meydana gelmemesi i¢in harcadiklarini saptamislardir. Diizeltici faaliyetlerin, yerine
getirilmesi agamasit her ne kadar gerekli olsa bile, 4.14. maddenin amaci, kabul edilmeyen ¢aligmalar1 diizeltmek
degildir. Bu madenin amaci, 6nleyici yaklasim tarafindan kabul edilmeyen ¢aligsmalari; ilk defa meydana geldiginde
¢dziimleyerek bu problemlerin tekrar meydana gelmesini engelleyip miisterinin tatminini saglamaktir. Aslinda
streclerdeki uygulama ve onaylama asamasinda diizeltici eyleme iligkin alinan son hareketler siireglerin %4 liik
kismindan daha fazla 6neme sahiptir. Bircok goriise gore de bu asama en onemli boliimdiir. Bu agamanin odak
noktasi “denetim fonksiyonunda siire¢lerde iyilestirmenin saglanmasi” igin dlzeltici eylem siirecinde gelistirilen
tekniklerin kullanilmasi olmalidir. Bu c¢alismadaki asamalar; uygunsuzluklar tanimlanip diizeltildigi zamanda,
problemin sebepleri kokiinden yok edilmis; uygulanan kontrollerle alinan onleyici hareketlerden emin olunmus;
kalite yonetim sisteminin politikalari, prosediirleri ve ig talimatlar1 gozden gegirilmis ve gelecekte meydana gelecek
problemler 6nlenmis olmalidir. Daha sonra gozlenen ve degerlendirilen kalite yonetim sisteminde iyilesmeler

“ Bu ¢ahigmada Ingilizce“audit” kelimesi Tiirkgeye “denetim” olarak cevrilmistir. ISO 9000 standartlarinin
Tirkceye cevriminde ise “audit” kelimesi * “tetkik” olarak ¢evrilmistir.
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meydana gelir. Kisacasi, bu maddenin igerigi ISO 9000:1994°de o6nleyici yaklasimi kurmak igin gerekli olan alt
yapiy1 biinyesinde barindirir (Hayden, 1996: 41; Terziovski ve Power, 2007: 143).

Dizeltici ve onleyici hareketlerle ilgili diizenleme ISO 9000:2000’de, 8. maddede iyilestirme bashigi altinda ele
almmistir. Yeni standardin 8.5.1. maddesi siirekli iyilestirmenin yonetimin sorumlulugunda oldugunu belirtmistir.
Eski standartta siirekli iyilestirmenin yonetimin sorumlulugunda olduguna dair herhangi bir madde yoktur. 1SO
9000:1994 yonetimin sorumlulugu basghigr altindaki maddede kalite yoOnetim sisteminin kurulmast ve
gelistirilmesinden yonetim sorumlu tutulurken siirekli iyilestirmeden sorumlu tutulmamustir. Bu nedenle ISO
9000:2000°de eski standartta oldugu gibi yonetim iyilestirmedeki sorumluluklarindan kagarak iscileri suglayamaz.
ISO 9000:2000°deki siirekli iyilestirmenin yOnetimin sorumlulugunda oldugunu belirten maddenin ISO
9000:1994’de 4.1’ de yer alan yonetimin sorumlulugu baglig1 altindaki maddeden temel farki; iist yonetimin siirekli
iyilestirmeye ait taahhiitleri nasil yerine getireceginin agiklanmasi ile birlikte bu taahhiitlerin yerine getirildigini
gosteren kanitlarin sunulmasini istemesidir. Ayni1 zamanda 8.5.2. maddesi diizeltici faaliyetlerle ilgilidir. Bu madde
de ISO 9000:1994°te 4.14.2. maddesindeki diizeltici sartlar1 igerir. Bu 8. madde sadece anlasilirlik yoniinden eski
standarttaki maddeden daha iyidir. Ayrica yeni standardin 8.5.3. dnleyici faaliyetler ile ilgili maddesi de ISO
9000:1994°deki 4.14.3. maddesinde yer alan Onleyici faaliyetlerle ile ilgili ayni sartlar1 icerir. Yeni standardin eski
standarttan agiklayicilik yoniiyle daha giiclii oldugu soylenebilir (Bas, 2003: 45, 172-173; Bas ve Oymak, 2007:
204-211).

Standartlarin siirdiiriilmesinde yonetim mevcut standartlardaki sapmay1 gozler, buradaki ana tema standartlardaki
istenilmeyen varyansi elimine etmektir. Yonetim, olumlu varyans: siirekli iyilestirmeler i¢in bir firsattan ziyade
gecici ya da arizi kisaltmalar olarak goriir ve standartlara uyuldugu zaman sistem kendini bdyle kontrol ederek
devam ettirir. Bu tiir firmalarin performanslarina ait standartlardaki iyilestirilmeler ancak radikal teknolojik ve
orgiitsel degisiklik oldugu zaman goriilebilir. Bu ¢alisma bigimlerinde problemler bir normdan ziyade standart hata
olarak goriiliir. Standartlarla ilgili bir benzetme yapildiginda ise standartlar belirli bir odadaki sicakligi dengede
tutan termostatlara benzetilebilir. Eger orgiitlin i¢ ¢evresi ve orgiitlin aglar1 (networklar1) kapali dongii seklinde ise
bu yonetim tiirli temel bir ara¢ olarak kullanilabilir. Performanstaki normlar ve standartlar karsilastirilarak
problemler kesfedilir ve diizeltilir. Bu gesit yonetim diizenini Ackoff (1981), reaktif yonetim stili olarak
tanimlamigtir. Bu yonetim stili geleneksel 6rgiitlerde pratikte uygulanir. Ayni zamanda bu tip yonetim, muhafazakar
stil ya da “termostat dengeleyicisi” olarak da adlandirilabilir (Melcher vd., 1990: 26). ISO 9000’in sagladigi en
biiyiikk yarar; ¢alisanlara, yaptiklari hatalari belirleme imkani sunmasinin yaninda eger c¢aligtiklari sistem kapali
dongii seklinde ise tekrarlanan bu hatalar1 6nlemeye yonelik hareketleri yapma olanag: da verir (Witt, 1993: 50).

I¢sel Kalite Denetimi

Mills (1989) kalite denetimini daha 6nceden belirlenmis standartlara gore orgiitiin faaliyet sistemlerinde etkinligini
ve uygunlugunu bagimsiz bir miisteri gibi degerlendirebilmenin yolu olarak gormektedir. Ayrica Mills (1989) i¢
kalite denetimi ile dis kalite denetiminin odak noktalarinda tezatlar oldugunu belirtmistir. i¢ denetimde orgiitler,
uyguladiklar1 prosediirlerin uygunlugunu ve bu prosediirlerin etkinligini denetlerler. Dig denetimde ise kalite
denetimin uygunlugunu daha 6nce belirlenmis olan ISO 9000 serisi gibi standartlar belirler. Kalite denetimindeki
denetcilerin karsilastiklar: temel problem, degisik orgiitler ve farkli tipteki standartlara uygunlugun ne anlama
geldiginin bilinmemesinden kaynaklanir. Ingman (1991), siireglerdeki stirekli iyilestirmeyi Onleyen engellerin
kaldirilmasiyla, kalite sistemini giliglendirmenin bir yolu olarak kalite denetiminin kullanilabilecegi goriisiini dile
getirmistir. Siireclerde siirekli iyilestirmeyi kolaylastirmak igin geri bildirim mekanizmasiin kurulmas: ve burada
bulunan herkesin siireglere katki saglamasi gerektigine inanmistir. Denetim siireci iginde yer alan herkes son derece
onemlidir. Yalniz standartlara ait bilgilerle etkin bir denetimin yiiriitiilmesi i¢in uzun bir yol vardir. Russell ve
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Regel (1996) resmi (bigimsel) sureclerdeki kalite denetim eylemlerinin slrekli iyilestirmeyi kolaylastiracag
goriigiine sahiptirler. Diizeltici eylemin uygulamasi i¢in denetginin ilgilenmemesi ya da katkida bulunmamasi kalite
yOnetim sireci igindeki bozulmaya yol acan en énemli sebeptir (Terziovski ve Power, 2007: 143).

I¢ kalite denetiminde calisanlar tarafindan siirekli iyilestirme cabalar siirdiiriiliir. Buna karsin, dis kalite denetimi
ise Ozellikle iiglincii tarafin dogrulamasima (denetimine) tabidir. Dis denetimin yapilmasi siklikla bir gereklilik
olarak gorulur veya zorunlu olarak yapilmas: istenir. Ciinkii isletmeler, standartlardaki yiikiimliiliikleri yerine
getirmekte isteksiz olan tedarikgilerin bu yukimliliiklere uyup-uymadigini bilmek isterler. Dis kalite denetimi
yapilirken siirekli iyilestirmeye niyetlenilir fakat bu niyet zamanla kaybedilir. Yapilan bu denetlemenin tek amaci
"yapilan iglerin sadece sertifikaya uygun bir sekilde yapilmasidir” seklini alir. Sonug olarak, i¢ kalite denetiminde
dikkat edilmesi gereken nokta, hata bulmaktan ziyade gergeklerin bulunmasina yonelmektir. Bu ileriye dogru bakig
acisi, siiregleri siirekli iyilestirmeye yonlendirir. Igsel kalite denetimi uygunluk degerlendirmeleriyle
smirlandirilmamakla birlikte denetgilere potansiyel iyilestirmelerle ilgili denetlenenlerin giincel faaliyetleriyle
baglantili alanlarda tartisma yapma hakkinin da verilmesini saglar. Genelde i¢ kalite standardi dis kalite
standardindan (ISO 9000) daha genis yonelime sahiptir. Bu nedenle sireclerde yapilan denetim genellikle ig
denetimdir. Dis kalite denetimi tipik olarak uygunluk denetimleridir. D1s kalite denetimlerinde bu standartlarin bir
regetedeki gibi takip edilenlerin onaylanmasini 6ngoriir ve burada da islerin daha iyi nasil yapilacagi yoniinde bir
arayig yoktur (Bhatti ve Awan, 2004: 24).

Hind (1996) yapt1g1 ¢alismada, ISO 9000 sertifikasinin alinmasi ve devam ettirilmesi siirecinin daha ¢ok disa doniik
denetim yapisina uygun oldugunu savunmustur. Bu yap1 da siireglerde kontrol kiiltiiriinii gerektirir. Bu denetimdeki
amag¢, uygunsuzluklart 6lgmek ve bir kontrol kiltlru ile uygunsuzluklar diisiirmek ya da azaltmak istenmektedir.
Bu yap1 esneklik ve yeniligin tiretilmesini ya da gelistirilmesini ters yonde etkiler. Eger alman sertifika devam
ettirilmek isteniyor ise siire¢lerdeki uygunsuzluklari minimize etmek anahtar bir yapiy1 olusturur ve bunu elde
etmenin ya da basarmanin en kolay yolu da siireglerde kontrol altinda tutulan performans degisimlerine ait
smirlandirilmanin yapilmasi sekliyle olur. Sonug olarak yonetim, sistemde siireclerin gelistirilmesinden ziyade
genel konular tzerine dikkatini toplar. Tecriibeler gostermistir ki kontrol amagl yapilan dokiimantasyonda daha
fazla dokiimantasyon elde edilir. Bu da calisanlarin hata yapmaktan korkmalarindan kaynaklanir. Calisanlarin
kendilerini hata yapmaktan dolayr suglanmaktan korkmalar1 onlari daha az dokiimantasyon yapmak yerine daha
fazla dokiimantasyon yapmaya yonlendirmektedir. Bu denetim siireci, degisimi ters yonde motive eder. Bir bagka
ifade ile islerin daha iyi yapilmasi yerine mevcut isleri daha kotii bir yapilis sekline dogru yonlendirir. Standartlar
kendi prosediirlerini ice doniik bakis agisindan daha ¢ok disa doniik bakis agisina gore gelistirirler. Sonug olarak,
standartlarin takip edilmesi kontrol kiiltiiriine daha fazla uygundur. Eger orgiitler standardi hemen almislar ise,
kendilerini bu kiiltiire dogru yoneltirler. Standartlar 6rgit kiiltiiriinii kendi tarafina dogru ¢ekmeye baslarlar (Hind,
1996: 27-28). I¢ kalite denetimi dnleyici yaklasimi desteklediginden dolay: siirekli iyilestirme felsefesi icinde ele
alinabilir. Ileri siiriilen goriislere gore kalite denetimi hicbir zaman igin cezalandirici rolde olmamalidir. Bundan
ziyade birlikte ¢alisma ruhunu yonlendirmeli ve denetlenenleri savunma mekanizmasina sokmamalidir (Bhatti ve
Awan, 2004: 25).

ISO 9000:1994°te tedarikcinin ige donuk kalite denetimiyle ilgili olarak; kalite ile ilgili faaliyetleri ve bu
faaliyetlerin sonuglarini planlamasi ve uygunlugunu dogrulamasi ve kalite sisteminin etkinligini belirlemesi gerekir.
Biitiin bunlarin yapilabilmesi i¢in kurulus i¢i kalite denetim planlarinin diizenlenmesi ve bu planlarin yerine
getirilmesiyle ilgili dokimante edilmis prosediirlerin olusturulmasi ve siirekliliginin saglanmasi gerekir. Bu
sistemden elde edilen sonuglar kaydedilerek denetlenen alandaki sorumlu personele sunulmalidir. Bu alanla
ilgilenen sorumlu personelde denetim sonucunda bulunulan eksiliklerle ilgili diizeltici faaliyetleri zamaninda
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uygulamalidir. Ayrica, bu personelin diizeltici faaliyetleri yerine getirilip getirilmedigini anlayabilmesi igin
denetimleri diizenlice izleyebilmeli ve bunlari dogrulayarak kayit altina alma sorumlulugu da verilmelidir (Cetin
vd., 2001 : 403-404).

ISO 9000:1994’te i¢ denetim ile ilgili maddeler yeni standartta 8.2.2. maddesinde diizenlenmistir. Ayrica ISO
9000:2000 i¢ denetim konusunda dnemli bir degisiklik getirmis olmasa da, denetgilerin bu standard: uygularken
bazi alanlarda ek egitim almalar1 da gerekebilir. Bu konuya 6rnek olarak ISO 9000:2000 standardinin siire¢ odakls
bir yaklasim olmasindan dolayi, denetgilerin ozellikle faaliyetlere bu bakis agisindan bakabilecek yeterlilikte
olmalart gerekir. Eski standart, denetim programinda denetlenecek faaliyetlerin durumunun ve 6neminin temel
alinmasini 6ngoriiyordu. Yeni standartta ise eski standarttaki faktorlere ek olarak gecmis denetim sonuglarinin géz
Onlne almma sarti eklenmistir. Buna ek olarak, yeni standartta ic denetimlerin yapilis amaci daha ayrmtilt
anlatilmig ve i¢ denetimlerin planli araliklarla tekrarlanma sarti agik bir dille ifade edilmistir. Ayrica ISO
9000:1994°te denetgiler sistemin etkinligine karar vermeye yetkili kilinmig iken yeni Standartta sitemin
etkinliginden yoneticiler sorumlu tutulmustur (Bas ve Oymak, 2007: 180; Bas, 2003: 150-151).

ISO 9000:1994 ve ISO 9000:2000’de i¢ denetimde bulunacak denetcilerde bulunmasi istenen nitelikler de
degismistir. ISO 9000:1994 standartlarinda i¢ denetimde denetgiden istenen 6zellikler nispeten basittir ve i¢ odakl
bir yapiya dayanmaktadir. Denet¢inin kaliteyle ilgili uzmanlik ve denetim bilgisinin olmasi1 yeterliydi. Boylelikle
denetgiler genellikle kalite bolimiinden gelen kisiler oluyordu. Genel olarak, bu denetgiler ISO 9000:2000 kalite
yonetim sistemi ¢ok degisik alanlar1 kapsadig: icin bu sistemi denetleyebilecek (bu sistemde yapilacak) denetim
faaliyetleri icin iyi bir donanima sahip degillerdir. Yeni standartlarda denetgilerin, iist diizey yonetici 6zgegmisine
sahip olmalar1 gerekmektedir. ISO 9000:1994’tin sertifikasini elde etme maliyetinin orgiitte diisiik oldugu ve
orgiitsel yapida ya da sistemde biiyiik degisikliklere neden olmadig: icin alt diizeydeki yoneticiler bu faaliyetleri
yonetebiliyorlardi. Buna kargilik ISO 9000:2000 standartlari, isletme siiregleri, stirekli iyilestirme ve ¢alisanlarin
katkilar1 gibi biiylik degisimlere neden olacak faktorlerle ilgilendigi i¢in daha yiliksek maliyetli olacaktir. Bu
nedenle iist diizey yoneticilerin daha mantikli kararlar almasi gerekmektedir (6rnek olarak siireglerin yoneltilmesi
ile bu siireglere yoneticilerin atanmasi vb.). Onlardan istenen biitiin bu katkilar kalite alaninda ¢aliganlardan istenen
katkilardan daha fazla olacaktir (Dale, 2005:104).

Kalite Yonetim Sisteminde gézden gegirmedeki asil amag, denetimden sonraki yasami orgiitte daha hizli bir sekilde
anlagilabilir kilmaktir. Genellikle burada iki amag¢ vardir. Bunlar; arastirma ve sorusturmadir. Aragtirmada, ayni
hata ya da ilgili kusurlarin Onlenmesi pozitif olarak goriilebilir; hatalarin tanimlanarak fark edilmesini, sonra
dizeltilmesini ve daha sonra onlenmesini igerir. Sorusturma hata yapan kisilerin hesaba ¢ekilmesiyle ilgili oldugu
icin negatif olarak goriilebilir. Ciinkii kisilerin faaliyetlerinde ne yaptiklar1 gergekten eksiksiz olarak bilinse bile,
zamanla onlar yaptiklar1 bu faaliyetler ile ilgili bilgileri gizlemeye ve kendi suglarini savunmaya yonelecektir. Bir
denetim planlamasindaki temel kural; rutin zamanlarda yapilmasina, basit ve ilgili konulara odaklanmislikla
aciklanabilir. Yilda bir defa her seyi gbzden gegirmek isletme igin iyi bir denetim mantig1 degildir (Hayden, 1996:
41).

Kalite El Kitabi

Kalite el kitab1 bdliimiinde isletmenin kaliteyle ilgili hedefleri, politikalar1 yetki ve sorumluluklar1 belirlenir ve
bunlarin dokiimantasyonu yapilir. Siirekli iyilestirme, kalite sisteminin etkinliginin saglanmasiyla ve kalite
hedeflerine ulasilmasiyla saglanir. ISO 9000:1994 versiyonunda icract yonetimden istenenler daha o6nceki
standartlara gore genisletilmis ve giliglendirilmistir. ISO 9000:1994 standartlarinda kalite hedeflerinin
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tanimlanmastiyla ilgili maddeler iligkilendirilmistir. Bu maddeler 4.1.1 kalite politikasi, 4.1.3 yOnetimin gézden
gecirmesi ve kalite sisteminin etkiliginin saglanmasi, 4.2.2 kalite sistem prosediirleri, 4.16 kalite kayitlarinin
kontrolii ve 4.17 kurulus i¢i i¢ kalite denetimleri ile ilgilidir. Giiniimiizdeki rekabetin arttig1 ekonomilerde kaliteyle
ilgili hedefler saglikl1 isletme pozisyonu siirdiiriilmesiyle yakindan iligkilidir. Kalite hedeflerine olan baglilik kalite
sistemindeki etkinligin artirilmast igin vazgecilmez bir 6neme sahiptir (Marquardt, 2000: 11-17).

Orgiitler, her ne kadar 1SO belgesine sahip olma amaciyla dokiimantasyona gidebilse de, 1ISO 9000:1994’iin 4.2.1.
maddesi orgiitlerde sorumluluk ve yetkilerin belirlenmesi, kaynaklar ve yonetim temsilcisi ile ilgilidir. Firmalarin,
“Neden dokiimantasyon yapmali?” sorusuna cevabi, dokiimantasyon yoklugunun Kkaliteyi 6nemli derecede
etkiledigi seklinde olmalidir. Fakat yalnizca kalite yonetim sisteminde planlanan, tasarlanan ve yiiriitiilen
dokiimantasyon yoksunlugunun da kaliteyi etkiledigi unutulmamalidir. ISO 9000’den istenen dokiimantasyon
dereceleri soyle belirlenmistir. Birinci derecede kalite el kitabi; kalite politikalarini, orgiitsel yapiyr ve Kkalite
yonetim sistemi icin yonetimin sorumluluklarini icermektedir. ikinci derecede; prosediirlerde kimin, nerede, ne
yaptig1 ve Orgiitlin kritik aktiviteleriyle ilgili agiklamalar bulunmaktadir. Bunlarin 6rgiitiin birinci derecedeki kalite
el kitab1 yargilaria uygun olacak sekildeki diizenlemeleri icermesi gerekmektedir. Ugiincii derecede; is talimatlari,
isin nasil yapildig gibi detaylara inilir. Dérdiincii derece; kalite kayitlarinin kalite yonetim sistemine uygunlugunu
ve sonuglarin kayitlarla gosterilmesini ister. Herhangi bir c¢esit kalite yonetimi tanimlanirken, bunlara ait
sorumluluklarm da bilingli olarak tespit edilmesi gerekir. Bununla {ist diizey yonetim ISO maddelerinin i¢indeki
4.1.1 kalite politikalar1 maddesinde politikalar ve 4.1.2.1 sorumluluk ve yetki maddesinde, st diizey yOnetimin
yetki ve sorumluluklar1 belirlenir. Ister yavas veya evrimsel ya da hizli olsun toplam kalite yonetimi firma Kkalite
sistemi i¢inde tanitilabilir ve kalite sistemi el kitabindaki direktiflerle tanimlanabilir. Bunun basarilabilmesi igin
firmanin kalite sistemi danismaninin yetenek, bilgi ve becerileri de énemlidir. Paragraf 4.1 yonetimin sorumlulugu
ve 4.1.2.1°de sorumluluk ve yetki alt bashiginda kalitenin yOnetimine ait sartlarin higbiri kesin olarak
belirtilmemistir. Oyle ki; iist yonetim, {ist diizey yoneticiler toplam kalite yonetim sistemini biitiin sirket seviyesinde
uygulatmayi basarabilirler. Ust diizey yoneticiler orta zaman periyodunda, toplam kalite yonetimini 6rgiit iginde
uygulayabilirler. Kuskusuz, onlarin orta zaman periyodunda bdyle bir uygulama yapacaklarinin farkinda olmalari
gerekir. Kisacasi bu paragraftaki kelimeler {iriiniin kalite sistem modeliyle iligkisi lizerine odaklanmamistir. Hatta
acik olarak miisteri tatminiyle ilgili istekler (maddelerle) ifade edilmemistir. Bu baglanti noktasi, kalite
faaliyetlerinin uygulayicilar tarafindan (uzmanlar, kalite aragtirmacilari, kalite yonetimi, kalite danigsmanlari) bu
maddelerin yanlis anlasilmasina neden olur. Oyle ki ISO 9000 standartlarinda yeterli degisikligin yapilabilmesi
(yeterli iyilestirmelerin saglanabilmesi) igin toplam kalite yonetiminden istenenlerin kolaylikla anlasilabilir ve agik
bir sekilde ileri siiriilebilir olmasi gerekir. Arti sonug¢ olarak miisterinin beklentileri 1ISO 9001 ve I1ISO 9002’deki
paragrafin ya da maddelerin i¢inde olmalidir (Hayden, 1996: 41-42).

ISO 9000: 2000 standardinda kalite el kitabryla ilgili olan esas boliimde temel bir degisiklige gidilmemistir. Sadece
ISO 9000:2000’de ISO 9000:1994 standard: iginde 1) kalite sistemini olusturan siiregler arasindaki iligkilerin
tanimlanmasi geregi ve 2) kurulusun bu sistemden harig¢ tuttuguna dair ayrintilarina ve bunun hakli sebeplerine de
yer vermesi istenmistir (Bag, 2002: 36). ISO 9000:1994’iin kalite politikasiyla ilgili madde 4.1.1°de yer alirken yeni
standarda kalite politikasi 5.3. maddede diizenlenmistir. Kalite politikasiyla ilgili yeni standarda ti¢ 6nemli sart
eklenerek, standardin igerigi genisletilmistir. Bu ek sartlarla 1) miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi 2) siirekli
iyilestirme ile kalite yonetimi temelinin olusturulmasi ve 3) kalite sistemini yonlendiren kalite politikasinin roliiniin
guclendirilmesi hedeflenir (Bas, 2002: 49). ISO 9000:2000 sirketlerin var olan kalite yonetim sistemlerini daha
basit takip edilebilecekleri; siirekli iyilestirmeyi orgiitle biitiinlestiren Deming dongiisiinii temel alan (planla-uygula-
kontrol et- 6nlem al) siire¢ yaklasimi formatinda hazirlanmistir. Bu yaklasimda sirketlerin etkinligini ve etkililigini
etkileyen gereksiz yere hazirlanan dokiimantasyon ve prosediirlerin olusturulmasi 6nlenir. Bunun sonucunda mal ve
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hizmetlerin gelistirilmesindeki iyilestirmeler de desteklenmis olur
(http://www.qualitydigest.com./oct98/html/cover.html, 2008 ; Cetin vd., 2001: 458).

Dokiimantasyon odakli olma ISO 9000’in bir iletisim aract oldugu igin, kalite giivence sisteminin kalbini
olusturmaktadir. Biitiin is¢iler kendiisleriyle ilgili calisma prosediirleri dokiimantasyonunda goérev almali ve
bununla ilgilenmelidirler. Iscilerin dokiimantasyonla ilgilendikleri zaman iginde isletmede yaptiklari islerin nasil
yonetildigini veya yapildigini analiz edebilme sansi ya da olanagina da sahip olacaklardir. Bunun sonucunda da
iscilerin diger bir gorevi de; islerine ait bilginin toplanmasi, ayristirilmasi, bu bilginin iginden en iyilerinin se¢ilmesi
(islerine yarayan ya da uygun olan) ile ilgilenmesi olacaktir. Bu da is¢ilere, isletmenin biitiiniinde arz edenlere (mal
ve hizmet sunanlar) deger zincirindeki bilginin onlar tarafindan daha iyi izlenme (gérme) olanagini verir. Bunun
sonucunda da uzun dénemde isletmenin satis departmanina ya da pazarlamaya yardimci olacak daha iyi stratejik
analizlerin yapilmasini saglar. Ayn1 zamanda isletmenin daha yiiksek teknolojileri kullanmasimi da kolaylastirir
(Zukkerman, 2000: 61).

Kalite sisteminde, sertifika alma siirecinde biitiin iscilerin bu sisteme katki vermesi bu sistemden beklenen
faydalarin elde edilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Uygulamadaki anahtar veya en 6nemli noktalardan biri de budur.
Eger calisanlar, calisma metotlariimn tanimlanmasina ortaklasa ya da ISO 9000°den istenen dogrudan ya da dolayli
talimatlar1 ve prosediirleri olusturarak katilirlar ise, bu standartlara uymalari da daha fazla kolaylagmis olur. Bundan
sonra ise yOnetimin unutmamasi gereken gergeklerden biri de siirekli iyilestirmenin sayisallastirilmasidir. Bu
stiregte ise toplanan verilerin sayilara doniistiiriilmesi baz alinir. Verilerin toplanmasi asamasinda hem kagit
formlar hem de bilgisayar tabanl formlar kullanirlar. Eger ¢alisanlar bu formlari doldurmaya ikna edilmez ise,
verilerin diizenli sekilde toplanmasi ¢ok zor olacaktir. Ayrica, bunun sonucunda da verilerin giivenirligi (verilerin
dogruluguna duyulan giiven) agisindan da problemle karsilagilir. Verilerin giivenirligi karar vericilerin dogru karar
almasinda hayati derecede dneme sahiptir (Prado vd., 2004: 222-223). Eger verilerin giivenirligi yok ise ya da
giivenirligine duyulan itimat azalmis ise karar vericinin dogru karar almasi artik ¢ok zor olacaktir.

Miisteri Tatmininin Saglanmast

ISO 9000:1994 standartlarindaki temel odagi; ISO standardinin her bir maddesinde istenenlerin yapilmasi
diisiiniildiigii sekilde acik bir dille ifade edilmesi olusturur. Ozellikle miisteri tatminini saglamaya calisan
maddelerde uygunsuzluk, tasarimdan sunulan hizmete kadar biitliin agsamalarda 6nlenmeye ¢alisilmalidir. Uzmanlar,
hizmetin miisterinin beklentisine yetisildiginde ya da gecildiginde deger kazandigini belirtmislerdir. Sunulan hizmet
kullanima uygun oldugunda, hizmetin kalitesi ile ilgili tartigma 6zgiirliigli yaratildiginda ve verilen hizmetin 6rgiit
i¢inde ve disindaki standartlara uygun oldugunda miisterinin goziinde degerinin artacagi agiktir (Hayden, 1996: 43).
2000°1i yillarda degisime ugramis standartlardan onceki tiim standartlar igsel kalite yaklagimia daha uygundur.
Icsel kalite yaklasiminda onemli olan spesifikasyonlara uygunluktur (Borsese vd., 2003: 5). Bu tiir standartlar,
miisteri tatminini ¢ogunlukla {iriiniin spesifikasyonlara uygunlugu ile dlgerler.

ISO 9000:1994 yapist i¢ce doniik bakis agisina dayanir. Bu bakis agist miisterilerin isletme hakkinda ne
hissettiklerini degerlendirmez; bu yaklasimla isletmeler, miisterilerin istek ve beklentilerine uygun mal ve
hizmetleri sunduklarini varsayarlar ancak, miisterilerin isletme hakkinda ne hissettiklerine ait mekanizma daha ¢ok
miisteri sikdyetiyle calisir. Miisterilerden iirlinlerle ilgili sikayet gelmedigi miiddetce, iiriinlerin miisterilerin
ihtiyaglar1 ve isteklerini tatmin ettigine yonelik yaklasim zimnen kabul edilmis olur. Mal ve hizmetlerin miisterilerin
istek ve beklentisine gore yeniden ele alinarak degistirilmesi i¢in miisterilerden sikayet gelmesi gerekmektedir.
Standarttaki bu alandaki sartlar ayn1 zamanda Orglitsel kontrolii de saglar. Oysa toplam kalite yOnetiminde
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miisterinin isteklerinin ne oldugu miimkiin oldugunca en iyi sekilde dgrenilir. Bu yaklasimda miisterilerin sikayet
yapmasini beklemekten ziyade miisterilerin istekleri isletmenin merkezine konur ve miimkiin oldugunca
miisterilerin degisen fikirlerine en hizli sekilde cevap verilmeye caligilir. Bu bakis agist digsa doniik bakis agisini
gerektirir. Misterilerin isletmeden ne istedikleri bilindigi zaman, isletme bu konuyla ilgili yapmus oluklart
uygulamalardan (miisterilerin {iriinleri begenip ya da begenmedigi hakkinda) daha az endise duyar (Hind, 1996: 26-
27).

Uzmanlar teknik Olgiilerin baslangict olarak miisteri ihtiyaglarin1 temel alan davranislari asan olgiileri almaya
meyilli olabilirler. Bir orgiitiin icindeki tiim fonksiyonlara ait alanlarda ¢alisanlarin, orgiitteki otoriteyi bir biitiin
olarak ele alarak kendi rollerini ve sorumluluklarini anlamaya ihtiyaglar1 vardir. Eger diizenli olarak miigteri
tatminini saglamak hedef ise, stratejilerin bir kalite yonetim sistemini igermesi ve bunun da digerleriyle ilgisi gozle
goriiliir sekilde iliskilendirilmesi gerekir. Ister teknik isterse de proje ydnetimi, muhasebe, insan kaynaklari olsun
her bir fonksiyonun veya isletme iinitesinin (biriminin) isletme kalite plani i¢inde miisteri odakli olmaya ihtiyaci
vardir. Siirekli iyilestirme, Shewart/Deming’in dongistnii baz alan; “Planla — Uygula — Kontrol et — Onlem al”
siire¢ yaklagimia uygun hareket planlariyla saglamir. Orgiit igindeki hig kimseyi disarida tutmaksizin “Bu is nigin
yapilir?” sorusunun cevaplanmasi istenir. Sorunun cevabi; bu isin bdyle yapilmasi en uygundur, ¢iinki
“miisterilerimi ve onlarin beklentilerinin ne oldugunu biliyorum” seklinde olmalidir. Kalite yonetim sisteminin
tasarimi ve uygulamasi, orgiitiin ve miisterilerin isteklerinden isletmenin ihtiyaglarindan, hizmetin saglanmasindan
ve kullanilan spesifik uygulamalardan etkilenir. Bu sézlesmenin yapisina normal bir kisim kalite yonetim sistemi
maddeleri eklenmeli ya da ¢ikarilmalidir. Bu yapilanlar ile 6rgit iginde, iyi bir isletme mantiginin gelistirilmis
oldugu yorumu yapilabilir. Kalite yonetim sistemi belirli sinirlar iginde goniillii olarak uygulanmalidir (Hayden,
1996: 43-44).

ISO 9000: 2000°de iist yonetimin miisteri tatmini arttirilmasiyla ilgili olarak 5.3’{incii kalite politikas1 maddesi ISO
9000:1994°1in 4.1.1 kalite politikas1 maddesi baz alinarak diizenleme yapilmistir. Ayrica yeni standarttin 7.2.1 iiriin
ile ilgili sartlarin belirlenmesi maddesi, eski standartta 4.3.2 sozlesmenin gozden gecirilmesi maddesinin bir alt
basligr olan gozden gegirme ve 4.4.4 tasarim kontroli maddesini temel alarak diizenlenmistir. Ayrica, yeni
standartta 8.2.1. maddesindeki miisteri memnuniyeti bu amaca yonelik olarak belirtilen sartlarin saglanmasinda {ist
yonetimin sorumluluguna vurgu yapmustir (Bas, 2003: 48 ; Cetin vd., 2001: 467-474). Ayrica yeni standardin 8.2
izleme ve 6lgme maddesinin bir alt maddesi olan 8.2.1 miisteri memnuniyeti bolimiinde ISO 9000:1994°de kargilig1
olmayan bir madde diizenlenmistir. Bu maddeye gére kurulusun miisteri memnuniyeti izlemesi ve sistemin miisteri
memnuniyetini ne kadar karsilayip karsilamadigini 6lgmesi ve bunu belgelerle kanitlamasini istenmistir. Kisaca,
yeni standart, kalite yOnetim sisteminin miisteri algilamalarini; mal ve hizmetlerin miisterilerin beklenti ve
isteklerine cevap verip vermediginin belirlemesini istemistir (Bas, 2003: 147). ISO 9000:2000 uluslararas1 kalite
yonetim sisteminde ki gbézden gecirmenin temel odagini daha fazla siirekli iyilestirme ve miisteri tatmini
olusturmaktadir. Bunu saglamanin en iyi yolu da orgiitteki siirecler iizerine yogunlagacak vurgularin yapilmasiyla
olur. Kisacasi, gozden gegirmenin etkinligi siire¢ yonetiminin etkinligine baglidir. Ayni zamanda bu gézden
gecirmenin sirketlere ¢ok maliyetli olmayacagi, sirketlerin siire¢lerine odaklanmasi sonucu yaratacaklari katma
degerin katlanilacak bu maliyetten kat kat fazla olacag: sdylenebilir.

ISO 9000 (2000) ‘deki yonetimsel uygulamanin amact orgiitiin deger zincirinin her bir asamasinda yer alan miisteri
veya miisterileri tatmin etmektir. Orgiitteki yoneticiler miisteri ihtiyaglarmi tanimlayarak onlari tatmin etmeyi
amaglayarak bir geri bildirim mekanizmasi kurmalar1 gerekmektedir. Burada yoneticinin isi miisteri beklentilerini
karsilamak, onlarin beklentilerine hizla ve tutarli sekilde cevap vermek icin agresif hedefler belirlemektir. Ydnetici,
igletmenin siire¢lerinde bulunan miisteriler ile bunlara hizmet saglayanlarin yan yana geldigi bir yapiy1 kurmalidir.
Yoneticiler, calisanlarin isi daha iyi yapabilme becerilerini gelistirebilmek i¢in; uygun egitim programlari ile
prosediir ve politikalar1 oOrgilit icinde olusturmalidir. Bundaki amag, orgiitte dogru ve giivenilir bilginin
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miisterilerden arz edenlere dogru akmasini saglamaktir. Boylelikle dogru bilginin elde edilmesi i¢in yapilmasi
gereken igler azalir. Ayrica islerde hiz ve esneklik de kazanilmig olunur. Boyle bir sistem kuruldugunda bu
mekanizma digsal denetimde oldugu gibi igsel denetimde de siirekli iyilestirmeyi ve siStem icinde dogrultucu
hareketleri saglayacaktir. Bu sistem, prosediirlerin dokiimantasyonunda ve sertifika verenlerin yapacagi
denetimlerde uygunlugu da saglayacaktir (Naveh vd., 2004: 1844-1845). Yeni standartta Ust yonetimin kalite
sistemiyle aktif olarak mesgul olmasini istemistir. Yonetim ilk once miisterilerinin isteklerini anladiktan sonra bu
istekleri iriinlere gecirerek miisterilerin tatminini saglamast gerekir. Yeni standartta yonetim; miisteri isteklerinin
karsilanmasindaki 6nemi iletmeli, ISO 9000°ni igletme planlarina entegre etmeli, 6l¢iilebilir hedefleri olugturmali ve
yonetimsel gozden gecirmelere rehberlik etmelidir. Orgiitin bir siire¢ olarak calistgmin ve bu streclerin
birbirleriyle etkilesim i¢inde olduklarinin bilinmesi gerekir. Daha Onceki standart, Onleyici ve dogrultucu
hareketlerin alinmasi gerektigini bildirirken yeni standart planlanilmus bir stire¢ Gzerindeki iyilestirmeler tizerinde
durmaktadir (Kartha, 2002: 6).

SONUC VE DEGERLENDIRME

ISO 9000:1994 daha ¢ok disa doniik denetim yapisina uygun oldugu igin bu yapidaki siire¢lerde kontrol kiiltiiri
daha baskindir. Kontrol kiiltiirii ile uygunsuzluklarin 6l¢iilmesi ve diigiiriilmesi (azaltilmasi) istenmektedir. Bu
yapida, stirekli iyilestirme etkin c¢aligtiramadigi i¢in mal ve hizmetlerin {retiminde esneklik ve yenilikler
geligtirilemez. Ciinkii calisanlar yapilan ya da yaptiklar1 veya yapacaklari hatalardan suglanacaklar1 korkusuyla hata
yapmaktan korkan savunma odakli bir yaklagima sahip olacaklari ya da olduklar1 igin ellerindeki bilgileri de
bastirirlar; ya bu bilgileri paylagsmazlar ya da paylagsalar bile degistirerek (carpitarak) kullanirlar. Buna ek olarak,
calisanlar siireglerdeki bu iyilestirme faaliyetlerinin kendilerine ek gorevler yiikleyeceklerini diigiindiikleri igin bu
iyilestirme ¢aligmalarina katilmak da istemezler. ISO 9000: 2000 siireclerde siirekli iyilestirmesinin yapilmasi igin
ic odakli denetim yapisi iizerinde durur. Bunun igin denetgilerin ek egitim almalarimi da istemistir. i¢ odakl
denetimle slrekli iyilestirmeyi gergeklestirmek hem kolaylasmus hem de basitlesmis olacaktir. Surekli
iyilestirmenin merkezinde degisiklerle ilgilenme oldugu bilindigine gore, asir1 hata yapmaktan korkan ya da hata
yapmaktan ¢ekinen insanlarla siirekli iyilestirme gergeklestirilemeyecegi de yadsinamaz bir gergektir. Yeni standart,
ISO 9000:2000, bu noktada icract yonetimin, siirekli iyilestirme ve kalite yonetimiyle ilgili islerle daha fazla
ilgilenmesini ve gorev almasini istemistir. Iste bu noktada eski standartta ISO 9000:1994’te oldugu gibi isciler
sistemdeki hatalardan sorumlu tutulmayacaktir. Buda iscileri daha fazla risk distlenerek siirekli iyilestirme
caligmalart i¢inde yer almasina sebep olacaktir.

Kalite yonetim sistemlerinde karsilagilan problemlerin ilerleme igin bir firsat oldugunun bilinci varken Kkalite
giivencesi sistemlerinde bu biling gelismemistir. Bu nedenden dolay1 kalite yonetim sistemlerinde problemlerin
aktif olarak aranip bulunmasi ¢ok 6nemlidir.

1SO 9000:1994, miisterilerle ilgili i¢ yonelimli yaklagima sahip oldugu i¢in miisterilerin mal ve hizmetler hakkinda
goriisleri daha ¢ok miisterilerin sikayetiyle anlagilir. Miisterilerin iiriinlerle ilgili fikri hizli sekilde degisiyorsa, bu
yaklagima sahip isletmeler fikirlerdeki hizli degisime uygun iriinleri piyasaya sunamayacaklardir. Bu durumda da
piyasadaki mevcut pazar paylar1 daralacak ve belirli bir zaman sonrada piyasadan g¢ekilmek mecburiyetinde
kalabileceklerdir. ISO 9000:1994 standardi eger miisteri fikirlerinde hizli degisim yagsanmiyor ise ancak o zaman
isletmelerin siirekli iyilestirmeyi saglamasi i¢in uygun ortam saglamis ve hayatta kalmalarini ve rekabet durumunu
desteklemis olur. ISO 9000:2000 kalite yonetim sisteminde ise miisterilerle ilgili dig yonelimli bir yaklasim
benimsendigi i¢in miisterilerin degigen fikirlerine uygun olan iiriinler en hizli sekilde gelistirilebilir.
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