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Arastirma Makalesi

KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERDE ISO 9001:2015 KALITE
YONETIM SISTEMI UYGULAMALARININ DEGERLENDIRILMESI:
KAYSERI ILI ORNEGI

Aysun KAPUCUGIL IKIZ"
Firat DONEN™

0z
Bu ¢alismamin amaci, ozellikle en son siiriimiiyle gelen yenilikler ¢ercevesinde,
ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin (KYS) KOBI’lerde ne derece etkin uygulandigint
arastirmak ve sistemin uygulanmasina yonelik zorluklar: ortaya koymaktir. Calismada,
Kayseri'de faaliyet gésteren 22 KOBI'de ISO 9001:2015 KYS uygulamalar: incelenerek,
standarttaki yeni kavram ve konulara uyum saglama durumlari, karsilastiklar:
uygunsuzluklar ve wuygulamada yasadiklari zorluklar o6zelinde degerlendirmeler
yapilmistir ' . Bu kapsamda, arastirmanin giivenirligini dogrulayacak sekilde verileri
toplamak igin, onceden tamimli bir goriisme protokolii izlenerek goriismeler

gerceklestirilmistir. Yari yapilandirilmis soru formu araciligy ile elde edilen nitel veriler,
tammlayici istatistikler ve i¢erik analizi yontemi ile bulgulara déniistiiriilmiistiir.

Calismada KOBI’lerin 1ISO 9001:2015 standardimin sartlarina uyumu agisindan
firma élcegine gore farkhilasan uygulamalar goriilmiistiiv. KOBIlerin biiyiikliigii arttik¢a
ISO 9001 standardinda yapilan degisikliklere verilen tepkiler olumlu karsilanmis ve
uygulamalarin etkinligi artmistir. Daha ¢ok kalite yonetim sisteminde siire¢ yaklasiminin
uygulanmasi, liderlik ve taahhiit, yetkinlik, farkindalik, i¢ denetim ve risk ve firsatlari
belirleme ile ilgili uygunsuzluklarin yasandigi gozlenmistiv. KOBI'lerde standardin
uygulanmasini zorlastiran faktorler arasinda, 1SO 9001 standardindaki kavramlarin
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kisilerce farkli yorumlanabilmesi, ¢ok fazla dokiimantasyon gerektirmesi, ¢alisanlarin
standardin 6nemini bilmemesi, motivasyon eksikligi, standart ile ilgili egitimlerin
yetersizligi ilk siralarda yer almistir. Calisma, KOBI yéneticilerine, uygulayicilara ve
arastirmactlara 1SO 9001:2015 KYS sartlarimin uygulanmasina iligkin onemli sonuglar
sunmaktadir’.

Anahtar Kelimeler: I_(OBZ Kalite Yonetim Sistemi, ISO 9001:2015 Standardi, Risk
Temelli Diigiinme, Nitel Veri, Icerik Analizi.

EVALUATION OF ISO 9001:2015 QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
PRACTICES IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Abstract

The purpose of this study is to investigate how effectively the 1SO 9001:2015
Quality Management System is implemented in SMEs within the framework of the updates
(e.g., risk based thinking) that came with its latest version and to reveal the challenges for
the implementation of the system. In the study, it was also aimed to explain why SMEs need
a quality management system and to develop suggestions for improvements that can be
made to increase the success of the implementation. In the study, 1SO 9001:2015 Quality
Management System applications were examined in 22 SMEs operating in Kayseri
province, and their adaptation to the new concepts and issues in the standard, the
nonconformities and the difficulties they encountered in practice were evaluated. In this
context, interviews were conducted accordance with a predefined interview protocol to
collect data, thereby validating the reliability of the research. Qualitative data collected via
a semi-structured questionnaire were transformed into findings with descriptive statistics
and content analysis.

In this study, on the basis of new concepts and themes introduced with the ISO
9001:2015 version, especially such new themes as "business planning and strategic
direction”, "process risk", "product and service risk", "risk associated with the control of
externally provided process, product and service" were examined in detail through PDCA
cycle and identified the extent to which these themes were applied in SMEs with evidences.
In terms of adaptation of SMEs to these changes, different practices were observed
according to firm scale. As the size of SMEs increased, the reactions to the changes in the
1SO 9001 standard were welcomed and the effiency of the implementation increased. It was
observed that there were nonconformities in the implementation of the process approach in
the quality management system, leadership and commitment, competence, awareness,
internal audit and determining risks and opportunities. The challenges experienced by
SMEs in applying and maintaining the standard were determined as follows: Different
interpretation of the concepts in the ISO 9001 standard by individuals, too much
documentation, lack of awareness for the importance of the standard, lack of motivation,
and inadequacy of Standard training. The study provides important findings for SME
managers, practitioners, and researchers interested in implementing ISO 9001:2015 OMS
requirements.

? Bu arastirma, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kalite Yonetimi Yiik-
sek Lisans programinda tez olarak sunulmustur.
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GIRIS

Siirekli gelisime a¢ik olmanin rekabette ayakta kalmanin unsurlarindan biri
olduguna inanan pek ¢ok kurulus, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi sartlarini
uygulamaya calisarak ve Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Alt1 Sigma, Yalin
Uretim gibi kalite yaklasimlarimi kullanarak bu gelisimi saglamaya ¢alismaktadir.
Ik yaymlandig1 1987 yilindan itibaren belirli donemlerde (1994, 2000, 2008 ve
2015 yillar1) degisen kosullara uyum saglayarak siirekli giincellenen ve en son
stirlimii 2015 yilinda yayinlanan ISO 9001 Kalite Y6netim Sistemi Standardi, tiiri,
biiyilikliigli, tirlin ve hizmetleri ne olursa olsun tiim kuruluslara uygulanmasi
amaclanan genel gereklilikleri icermektedir. En yaygm kalite yonetim
sistemlerinden biri olarak varligimi siirdiiren ISO 9001 standardina iliskin 2021
yilinda diinya ¢apinda toplam 1077884, Tiirkiye’de 7866 ISO 9001:2015 belgesi
verilmistir. 2020 yilina gore diinya ¢apinda belgelendirilen kurulus sayis1 %17,5
artis gostermistir (ISO, 2021).

ISO 9001'in temel amaci, kuruluslarin "{iriin ve hizmetlerin saglanmasi igin
orgiitsel siirecler ve faaliyetlerle ilgili olarak kamuya ag¢iklanmis Kkalite
standartlarina" ulagsmalarina yardimei olmaktir (Manders vd, 2016). ISO 9001, hem
biiyiik 6lgekli kuruluslar hem de kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI’ler)
tarafindan uygulanmaktadir. KOBI’ler de artik miisteri isteklerine uygun sekilde
irin ve hizmet sunmada ISO 9001’in 6nemli bir ara¢ oldugunu ve bunu
miisterilerine gdsterme ihtiyacini fark etmislerdir (Zimon & Malindzék, 2013).

KOBI'ler 6zellikle gelismekte olan iilkelerde olmak iizere cogu ekonomide
onemli bir rol oynamaktadir. KOBI'ler diinya ¢apindaki isletmelerin ¢ogunlugunu
olusturmaktadir ve istihdam yaratilmasina ve kiiresel ekonomik kalkinmaya énemli
katkilarda bulunmaktadir. Diinya ¢apinda isletmelerin yaklagik %901 ve
istihdamin %50'sinden fazlasini temsil ediyorlar (World Bank, 2022). Bu durum
raslant1 degildir. KOBI’lerin biiyiik isletmelere gére avantajli yanlarmin olmasi
onemli bir etkendir. KOBI’ler ile biiyiik isletmelerin dzellikleri karsilastirildiginda,
biiyiik firmalara gore KOBI'lerde yonetim silsilesi daha azdir, basit bir planlama
sistemi bulunmaktadir, resmi kurallar yoktur, miisteri sayis1 sinirlidir, bireysel ¢a-
ligmalar goriiniir durumdadir, iletisim siiregleri daha basittir, degiseme karsi direnis
daha minimal diizeydedir (Ghobadian & Gallear, 1997). Ozetle, KOBI’ler biiyiik
firmalara gore daha az karmasik (yapisal olarak), daha verimli ve esnektirler.

Ancak KOBI’ler daha genis istihdam ve ekonomik verim iizerinde biiyiik
etkiler olustururken, servetleri finansal krizden orantisiz bir sekilde etkilenmekte-
dir. Isletmelere saglanan kredi olanaklarin yararlanamama, teknolojik degisimi sag-
lamak i¢in yeterli kaynaklara sahip olamama, iiretimde sagladig esneklik karsisin-
da girdiler i¢in biiylik miktarda alim yapamama ve bu yiizden toplu indirimlerden
faydalanama, simirli iiretimden dolay: ihracatta rekabet zorluklari ile karsi karsiya
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kalma gibi sorunlar1 olabilmektedir (Zimon & Malindzak, 2013). Yani, KOBI'lerin
hem is yaratma olanagi bulunmakta hem de iflas gibi durumlarda kendini devam
ettirememektedir. Bu baglamda ISO 9001'in KOBI'lerde uygulanmas: stratejik bir
karardir. ISO 9001 belgesi, miisteriler, ortaklar ve tedarikgiler arasinda giiven olus-
turmaya katkida bulunmaktadir (Rybski vd, 2017). KOBI’lerin sahip oldugu si1g
hiyerarsik ve esnek yapi, biiyiik kuruluslara kiyasla daha iyi iletisim ve daha hizl
karar vermeye olanak sagladigindan KOBI'lerin ISO 9001'i daha iyi
uygulamalarina yardimci olabilir.

KOBI’ler ISO 9001:2015 Kalite Yénetim Sistemini sartlara uygun sekilde
kurdugunda ve etkin bigimde siirdlirdiigiinde, isletme performansini ve
verimliligini artirmakta, boylelikle rekabette iistiinliik firsatlart
yakalayabilmektedir. ISO9001 belgesine sahip olmak, KOBI’lere artan is
verimliligi, iriinlerin giivenilir olduguna dair yiiksek miisteri memnuniyeti,
maliyetlerin diismesi ile sistem ihtiyaclarin karsilanmasi, glivenli kalite siiregleri ve
triinler elde edilmesi, diinya pazarina erisim imkani vermesi gibi faydalar
saglayabilmektedir (NQA, 2018).

ISO 9001 standardinin KOBI’lerde uygulanmasina yénelik olumlu ve
olumsuz etki ve sonuglarin incelenmesi literatiirde devamli olarak yer alan bir
arastirma konusudur. Yakin doénemde ISO 9001:2015 KYS sartlarinin
uygulanabilirligi, uygulamaya yonelik basarn faktorleri ve zorluklar ile ilgili
arastirmalar literatiirde yerini almaya baglamistir. Zimon ve Gajewska (2017),
Polonya’daki 23 KOBI’de istihdam edilen calisanlarin ISO 9001:2015 Kalite
Yénetim Sistemindeki degisimleri nasil algiladiklarmi belirlemeye ¢aligmus; g ve
Yesiloglu (2017) kiiciik isletmede ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin
uygulanmas1 ile ilgili gerekliliklerden ve bu uygulamalarin sagladigi
kazanimlarindan bahsetmis; Ivanova ve Lavrova (2017) ise ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sisteminin 2016 yilinda St. Petersburg’da kiigiik bir isletmede
uygulanmasi sonucu gozlenen degisimleri ele almistir. S6zii edilen arastirmalar
standardin getirdigi yenilikleri uygulayicilarin algilari, edindikleri kazanimlar1 ve
degisimleri birer firma iizerinden incelemiglerdir.

KOBI’lerde ISO 9001 Kalite Yo6netim Sisteminin uygulamasinda
karsilasilan sorunlar1 belirlemek amaciyla gergeklestirdigi ¢alismasiyla Karakus
(2021), zorluklarin neden kaynaklandigini tanmimlamak i¢in iki isletmenin kalite
temsilcilerinin ve bir ISO 9001 KY'S dis denetgisinin goriislerine bagvurarak durum
tespiti yapmustir. Bunun igin kullanilan soru formlar: standart ile ilgili uygulamalari
genel bagliklarla degerlendirecek sekilde olusturulmustur. Carvalho ve Medeiros
(2022), kesifsel ve nitel bir calisma ile KOBI'lerin ISO 9001:2015 sartlarin
uygulamada karsilastiklar1 ana zorluklart degerlendirmek igin bir metodoloji
Onermis, Brezilya'daki iki isletmede bir vaka c¢alismasi gergeklestirmistir.
Mehrabioun Mohammadi vd. (2022), yar1 yapilandirilmis goriismeler ile anket
yontemlerini kullandigt karma bir arastirmada, kalite yoOnetim sistemlerinin
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uygulanmasi1 sirasinda  zorluklarla karsilastiklarinda KOBI'lerin  ihtiyaglarim
karsilamaya yonelik basar1 ve basarisizlik faktorlerini tanimlamistir. Lazibat vd.
(2022), literatiir taramas1 ile KOBI’lerde 1SO9001 uygulamas: agisindan ortaya
¢ikan en Onemli engelleri belirlemistir.

Bu calismanin amaci, 6zellikle en son siiriimilyle gelen yenilikler (6rnegin,
risk temelli diistinme) g¢er¢evesinde, ISO 9001:2015 Kalite Yoénetim Sisteminin
KOBI’lerde ne derece etkin uygulandigini arastirmak ve sistemin uygulanmasina
yonelik zorluklar1 ortaya koymaktir. Bu baglamda, ISO 9001:2015 standardinda
yer alan yeni kavramlar, konular, karsilasilan uygunsuzluklar ve uygulama
zorluklari ile ilgili durum tespiti i¢in Kayseri ilinde faaliyet gosteren 22 KOBI’de
bir saha ¢aligmasi yapilmistir.

Literatiirde ISO 9001:2015 Kalite YoOnetim Sisteminin yeni igeriginin
KOBI’lerdeki uygulamalarini degerlendiren diger ¢alismalardan farkli olarak, ISO
9001:2015 standardinin getirdigi, oOzellikle “kurumsal planlama ve stratejik
yonelim”, “siire¢ riskleri”, “lirlin ve hizmetlerle ilgili riskler”, “disaridan tedarik
edilen siireg, iirlin ve hizmetin kontroli ile ilgili riskler” basliklar1 altinda
bahsedilen yeni kavram ve konularin KOBI’lerde ne derece uygulandig
belirlenmeye calisilmistir. Tiim bu yeni kavram ve konular, PUKO dongiisii
temelinde ve uygulamaya yonelik kanitlariyla sorgulanacak sekilde detayli olarak
ele alinmigs ve bulgular igerik analizi yontemiyle degerlendirilmistir. Ayrica
KOBI’lerdeki ISO  9001:2015 uygulamalar1 incelenerek  karsilastiklari
uygunsuzluklar ve uygulamada yasadiklar1 zorluklar 6zelinde degerlendirmeler
yapilmistir. Calismanin bir diger 6zgin yani, ISO 9001:2015 standardinin
maddelerine indirgenerek sorularin olusturulmasi ve kalite yonetim temsilcileri ile
dogrudan goriismeler yoluyla elde edilen verilerin detayli bir sekilde
degerlendirilmesidir. Literatirde KOBI’lerin ISO 9001:2015 uygulamalarin
PUKO sistematigi ile bireysel standart maddelerine kadar inerek ele alan bir
calismaya heniiz rastlanmamugtir.

Izleyen boliimlerde ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi ve KO-
Bl’lerdeki ISO 9001 uygulamalarma yénelik genel bir bakis sunulmakta; ardindan
KOBI’lerde ISO 9001:2015 Kalite Y&netim Sistemi uygulamalarinin degerlendi-
rilmesine yonelik izlenen nitel arastirma siireci adim adim agiklanmaktadir. Calis-
mada elde bulgular tartisildiktan sonra sonug ve Oneriler paylasilmaktadir.

ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi

ISO 9001 standardinda yer alan sartlarin gliniimiiz pazar kosularina uyumu
ve devamliliginin saglanmasi igin standart giincellenerek 2008 siiriimiinden sonra
2015 siiriimii yayimlanmustir. Bu sartlar yedi kalite prensibine dayanmaktadir: Miis-
teri odaklilik, Liderlik, Personelin bagliligi, Proses yaklasimi, lyilestirme, Kanit
esasli karar alma, Iliski yonetimi. Kalite yonetiminin temelindeki norm ve degerleri
temsil eden bu kalite prensiplerinin, bir kurulusun performansi iyilestirilirken reh-
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ber olarak kullanilmas1 beklenmektedir. Sistemin, siirecin veya bir {irliniin siirekli
iyilestirme c¢aligmalar icin Deming Dongiisii olarak da bilinen Planla — Uygula —
Kontrol Et — Onlem Al (PUKO) déngiisii kullanilmaktadir. Sekil 1’de gosterildigi
gibi biitiin prosesler, PUKO déngiisii ile birbiriyle iliskilendirilmistir.

Giivenilirlik ve esneklik seklinde iki ana hedef dogrultusunda yayinlanan
(Fonseca ve Domingues, 2018) ISO 9001:2005 standardi, gesitli iyilestirmeler ve
yenilikler igermektedir.

Standardin 2015 siiriimil ile gelen esas yenilik, Yiiksek Seviyeli Yapiy1 be-
nimseyerek, standartlarin yapisi ve diizenlemelerinin diger (cevre, is sagligi ve gii-
venligi) yonetim standartlariyla birlestirilmesidir. Boylelikle, kullanicilar agisindan
farkli standartlarin entegrasyonu kolaylasmstir (Kerekes ve Csernatoni, 2016). ISO
9001:2015 standard1 6nceki siirlimlere gore daha esnek ve is odakli bir hale geti-
rilmistir (Fonseca ve Domingues, 2018). 2008 standardinin sartlarinin KYS plan-
lamasinin temeli olan siire¢ yaklasimi ve risk yaklasimu ile ilgili yeni sartlarla ta-
mamlandigi, sartlarim mantiksal gruplandirildigi, gercek uygulamaya ¢ok daha ya-
kin ve kuruluslar i¢in daha kullanici dostu olan 2015 Siiriimii ile KYS'nin etkin is-
leyisini iyilestirmeye yonelik ¢ok 6nemli bir adim atilmistir (Gillett vd., 2015; Ke-
rekes ve Csernatoni, 2016). Standard1 olusturan ve gilincelleyen ISO/TC176 komi-
tesi, s6z konusu degisiklikleri uygularken &zellikle KOBI’lerin istek ve ihtiyaglari-
n1 da dikkate almistir (NQA, 2018). Tiim bu iyilestirmelerle standart, kuruluslarin
ihtiyaglarini karsilamasi ve daha etkili olmasi i¢in kalite yonetim sistemlerini yeni-
den diisiinme ve gozden gecirme firsati sunmaktadir. Standardin 6zellikle hizmetler
alaninda ¢ok daha fazla kurulus tarafindan uygulanmasi beklenmektedir.

Sekil 1: ISO 9001:2015 PUKO Déngiisii

Migteri
Memnuniyeti

i

Miisteri i
listeri 1 KYS’nin
Degerlendirme Sonuglan

©)

Kontrol et
Iyilestirme
(10)

Sartlan :

Uriin ve
Hizmetler

Tgiti
Taraflarin "
Ihtiyaglan ye
Beklentileri \,
@

Kaynak: (ISO 9001, 2015: viii)
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Standarttaki ana degisikliklerden bazilar1 sunlardir: siireclere daha fazla
vurgu yaparak zorunlu dokiimantasyonu azaltma; stratejik yonii belirlemek i¢in ku-
rumsal baglamin ve paydas gereksinimlerinin analizi; orgiitsel bilgi yonetimi; degi-
sim analizi; iist yonetimin daha fazla katilimi; ve risk temelli diistinme (ISO 9001,
2015; Fonseca, 2015; Kerekes & Csernatoni, 2016).

ISO 9001:2015 siirtimiinde; kalite ve siirekli iyilestirme kurulusun merke-
zine yerlestirilerek yonetimin siirece etkin bir sekilde katilmasi ve olusabilecek risk
ve firsatlarin farkinda olunmasi istenmektedir. Risk diisiincesi, ISO 9001'in 6nceki
stiriimlerinde dolayl1 olarak mevcut idi. Ancak, riski 6nleme ve firsat olarak, yani
olumsuz etkileri en aza indirmeye ve firsatlari en {ist diizeye ¢ikarmaya odaklana-
rak, bu diisiinceyi anlamak i¢in Standardin 2015 versiyonunda vurgulanmisgtir. Risk
temelli diistinme, yeni standardin giris maddesinde proses yaklagimini uygulamak
i¢in 6nemli bir bilesen olarak ele alinmistir. Bir yonetim sisteminin hedefi, uygun-
lugu ve miisteri memnuniyetini saglamaktir. ISO 9001:2015 bunu basarmak igin
risk temelli diisiinmeyi ayn1 zamanda standardin tiim boliimleri ile iliskilendirmistir
(Tablo 1).

Tablo 1: Risk Temelli Diisiinme ile ilgili ISO 9001:2015 Sartlari.

Standart maddesi Risk temelli diisiinme ile ilgisi

4. Madde (Baglam) Kurulus, kendi baglamin etkileyebilecek riskleri belirlemelidir

5. Madde (Liderlik) Ust yénetim, 4. maddenin takip edilmesini saglamayi taahhiit
etmelidir.

6. Madde (Planlama) Kurulus riskleri ve firsatlari belirlemek i¢in gerekli faaliyetler de
bulunmalidir.

8. Madde (Operasyon) Riskleri ve firsatlar1 belirlemek i¢in tayin edilen faaliyetleri

gergeklestirmek igin ihtiya¢ duyulan prosesleri ¢aligtirmalidir

9. Madde (Performans Degerlendirme) Kurulus riskleri ve firsatlan izlemeli, 6lgmeli, analiz etmeli ve
degerlendirmelidir

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

Kaynak: ISO/TC176/SC2/N1222 (2014). Risk in ISO9001:2015 Document N1222
KOBI’lerde ISO 9001 Uygulamalari

ISO 9001 standardinin KOBI’lerde uygulamalarina ydnelik arastirmalar
literatiirde devamli olarak yer almaktadir. Genellikle standardin uygulanabilirligi,
ISO 9001 belgesine sahip olma nedenleri, uygulamadaki zorluklar, engeller, basari
faktorleri, uygulamalari faydalar1 ve performansa etkileri konularinda ¢aligmalara
rastlanmaktadir.

Gozlii vd. (2005), Istanbul’da faaliyet gosteren 28 KOBI nin iiretim, kalite
ve teknoloji konularindaki faaliyetlerini incelemistir. Calisma, firma yoneticileri ile
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yapilan goriismelerden, miisteriler agisindan giivence saglamasi, firma itibarini
artirmasi, hatalar1 azaltmasi ve kaliteyi iyilestirmesi nedenleriyle kalite yonetim
sistemi uygulamasimin bulunmasi gerekliligini isaret etmistir. Yeloglu ve Yumak
(2016), firmalarin ¢ogunlukla itibar kazanmak, rekabet avantaji elde etmek ve
ihalelere katilabilmek i¢in ISO 9001 belgesi almayi tercih ettiklerini; ayrica belgeyi
zorunluluk degil de goniilliiliik esash alan ve uygulamalar1 i¢sellestirmeyi basaran
firmalarin daha fazla fayda elde ettiklerini belirtmistir. KOBI'lerin ISO 9001
belgesi almaya nasil ve hangi kosullarda karar verdigi sorusuna cevap aradigi
calismasinda Lazibat vd. (2022), ISO 9001'in KOBI'lerde uygulanmasinin temel
belirleyicileri ve engellerinin yam sira KOBI performansina etkisini arastirmaya
yonelik bir literatiir taramas1 sunmustur. Biiyiikk firmalarin igbirligi i¢in 6n kosul
olarak KOBI is ortaklarindan ISO 9001 belgesi almalarini istemeleri seklinde
ortaya ¢ikan kurumsal baskilar ile KOBI’lerin standardi rekabet avantaji elde
etmek ve kamuoyundaki imajlarimi yiikseltmek icin potansiyel bir ara¢ olarak
gormeleri, KOBI'lerde ISO 9001 uygulamasimin yayginlasmasina neden olmustur.
Ayrica KOBI’ler ISO 9001'i is siireglerinin verimliligini artirmak, taahhiit edilen
kalite ¢iktilarin1 saglamak, israfi azaltmak ve siirekli iyilestirme saglamak i¢in bir
arag olarak goriip, uygulamaya yonelik i¢csel motivasyonlarini da artirabilmektedir.

Zimon ve Gajewska (2017), KOBI temsilcilerinin ISO 9001:2015'teki
degisiklikleri nasil algiladiklarini belirlemek amaciyla Polonya'da faaliyet gosteren
23 KOBI’de istihdam edilen 76 calisan (23 yonetim temsilcisi ve 53 orta diizey
yOnetici) ile sekiz soru sorarak bir aragtirma yapmistir. Arastirma sonucunda, ISO
9001:2015'te  getirilen degisikliklerden KOBI’ler acgisindan en 6nemlisinin
kurulusun baglamini tanimlama gerekliligi, en az gerekli olanlarin ise standartin
yapisindaki degisiklikler ve bilgi yonetimine yapilan atiflar oldugunu belirlemistir.
Katilimcilar, KOBI’ler igin risk temelli yaklasimm uygulanmasmimn sorunlu
olabilecegini belirtmislerdir.

Carvalho ve Medeiros (2022), kesifsel ve nitel bir ¢alisma ile KOBI'lerin
ISO 9001:2015 sartlarmi uygulamada karsilastiklar: ana zorluklar1 degerlendirmek
icin bir metodoloji Onermis, Brezilya'daki iki isletmede bir vaka caligmasi
gerceklestirmistir. Sartlarin  uygulanmasiyla ilgili engellerin esas olarak liderlik,
insanlarin katilimi, siire¢ yaklasimu, iyilestirme, kanita dayali karar verme ve risk
yonetimi ile iliskili oldugunu gdstermistir. Mehrabioun Mohammadi vd. (2022),
yart yapilandirilmis goriigmeler ve anket yontemlerini kullandigi karma bir
arastirma yaklasimm ile, kalite yonetim sistemlerinin uygulanmasi sirasinda hem
finansal hem de insan kaynaklarinin eksikligi, kalite yonetimi hakkinda yetersiz
teknik bilgi ve calisan ilgisizligi gibi zorluklarla karsilastiklarinda KOBI'lerin
ihtiyaclarimi karsilamaya yonelik alt1 basar1 (islev, yapi, davranis, siireg, kiiltiir,
tutum) ve ii¢ basarisizlik (teknik konulardaki gikarlar, giic ve Ozgiirlestirmeye
dayali ¢ikarlar, pratik cikarlar) faktorii tammlamistir. Lazibat vd. (2022), literatiir
taramasi sonucunda finansal kaynak, zaman ve ¢alisan egitimi i¢in harcanan ¢aba
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gibi kurumsal kaynaklari, KOBI’lerde 1SO9001 uygulamas: agisindan en énemli
engel olarak belirtmistir.

Pek ¢ok farkli lilkede yapilan ¢alismada, kiiglik ve orta 6lgekli isletmelerde
ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin kullanilmasinin isletmelerin iizerinde olumlu
etki olusturdugu goriilmiistiir. [ISO9001 uygulamalar1 sonucunda uygunsuzluklarin
Onlenmesi, israfin azalmasi, maliyetin diigmesi, miisteri memnuniyetinin artmasi,
verimliligin artmasi, pazarda rekabet giiclinlin artmas1 gibi iyilesmeler sikca
belirtilmistir (Bayati & Taghavi, 2007; Gilinebakan & Basik, 2011; Psomas, 2013;
Pearson, 2016; I¢ & Yesiloglu, 2017; Ivanoval & Lavrova, 2017). ISO 9001
belgelendirmesi ile KOBI’lerin performansi arasinda olumlu yénde iliski bulan
calismalar bulunmaktadir. Ornegin, insan kaynaklari ve isletme performansinda
iyilesme (Ataseven vd., 2013), miisteri memnuniyeti ve ydnetim performansi
tizerinde olumlu etki (Al-Refaie vd., 2012), tasarruf elde etme ve is performansinda
artis (Samson vd., 2009; Adigiizel & Aydinli, 2016; Toklu, 2021).

Literatiirde ISO 9001 kalite yOnetim sisteminin isletmeler tiizerinde
herhangi bir etkisinin olmadig1 ya da ¢ok sinirli ve uzun vadede oldugu, finansal
performansi etkilemedigi yoniinde bulgular da mevcuttur (Tsekouras vd., 2002;
Wayhan vd., 2002; Aslan, 2007; Ilkay & Aslan, 2012). Sonug olarak, ISO 9001
uygulamalar;, KOBI’lerin operasyonel, pazara yonelik ve finansal performansi
tizerinde etkisinin oldugu bilinmekle birlikte, bu etkilerin yonii literatiirde heniiz
netlik kazanmamuistir.

Tiirkiye’de ortaya ¢iktigi giinden beri ISO 9000 standartlarina yonelik bir
farkindalik olup, sektoriin kalite yonetim kiiltiiriine gecisini desteklemek fiizere,
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi ile iligkili bir kurum olarak 1960 yilinda Tiirk
Standartlar1 Enstitlisit (TSE) kurulmustur. TSE’nin temel rollerinden biri
standartlara uygun ve kaliteli iiretimi tesvik edecek calismalar yapmaktir (TSE,
2022). Tirkiye’de ilk ISO 9000 belgelendirmesi 1992 yilinda yapilmistir (Erel &
Ghosh, 1997). ISO 9001 standardi ile ilgili caligmalar ve arastirmalar lilkemizde de
6nemini korumaktadir.

Erel ve Ghosh (1997), Tiirkiye’de ISO 9000 uygulamalarinin mevcut
durumunu, belgelendirilmis firmalarin profilini, belge almaya yonlendiren
motivasyon faktorlerini ve kurumsal deneyimlerini ortaya koymaya caligmustir.
Inceledikleri biiyiik firmalarin, benimsedikleri kalite kiiltiirii ile tutarli olmasi,
firmanin kalite dilizeyini artirmasi, rekabette kalabilme, ihracat ve yabanci
ortakliklar i¢in On sart olmasi gibi nedenlerle ISO 9000 belgesi almaya
yonlendiklerini ifade etmislerdir. Calismalarinda ayni zamanda belgelendirme
siirecinde deneyimlenen engelleri, kalite yOnetim sisteminin Oneminin tim
departmanlar tarafindan anlasilmamasi, degisime diren¢ gosterilmesi, ISO 9000
sartlarnin zor anlagilmasi, dokiimantasyon kontrolii, zaman ve/veya maliyet
seklinde siralamuglardir.
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Erginel (2010), ISO 9001 sartlarinin temelini de olusturan, toplam kalite
yonetimi prensiplerinin Tiirkiye genelinde biiyiik dlgekli firmalar ve KOBI’ler
tarafindan yerlestirilme seviyeleri arasindaki farkliliklarini arastirmigtir. Caligmada,
liderlik, c¢aligsanlarin katilimi, siirekli iyilestirme ve gerceklere dayali karar verme
prensiplerinin KOBI’lere kiyasla, biiyiik 6lgekli firmalar tarafindan daha iyi
yonetildigi ortaya ¢ikmistir. Karakus (2021) ¢alismasinda, ISO 9001 kalite yonetim
sistemi konusunda tecriibe sahibi olan bir dis denetgiye, Tiirkiye’de belgeli
firmalarda standart sartlarinin tam olarak uygulanip uygulanmadigi sorusunu
yonlendirmistir.  Ozellikle KOBI’lerin  standart sartlarm1  tam  olarak
karsilamalarinin zor oldugu ve yaklasik olarak %350-60 oraninda uygulandig
belirtilmistir. Her ne kadar tiim maddelerin gereklilikleri tam olarak karsilanamasa
da, Tiirkiye’de ISO 9001 standardinin firmalarda kalite bilinci ve sistematik bir
yonetim anlayisi olusturmak acisindan olumlu etkilere sahip oldugu
vurgulanmustir. Ayrica kuruluslarin iiretim faaliyetlerine daha fazla hakim olmasi
ve iiretim sartlarinin satis rakamlarina etkisinin yonetim tarafindan takip edilmesi
nedeniyle ISO 9001 standardimin {iretim odakli siire¢lere daha etkin
uygulanabildigi, destek siireclerdeki uygulamalarda zorlanildig: belirtilmistir.

Kalkan ve Bozkurt (2012), Tiirkiye’de {iretim sektoriinde faaliyet gosteren
246 KOBI’nin kalite yoneticilerinden olusan érneklem iizerinden, KOBI’lerde ISO
9000 standardinin etkili uygulanmast igin kritik basari faktdrlerini arastirmmgtir. Ust
yonetimin katilmi ve destegi, ekip c¢alismasi, i¢csel ve digsal motivasyon, ve
kurulus genelinde ISO 9001 tanitimi bunlardan bazilaridir. ilkay ve Aslan (2012)
belgelendirme i¢in motivasyon faktorlerinin performans iizerinde kismi bir etkisi
oldugunu tespit etmistir. Baska bir deyisle, KOBI’ler belge aldiktan sonra
performansinda bir iyilesme gozlenmezse, sistemin etkin olmayip sadece sozde
belgeli oldugu ifade edilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren KOBI’lerin ¢ogu icin
bu durum séz konusudur. Isletmelerde performansi iyilestirmek igin ISO 9001
standardinin sartlarinin etkin bir sekilde uygulanmasi gerektigi belirlenmistir.
Motivasyon faktorleri, belge-performans iliskisini etkileyen ana faktorler olmasinin
yaninda, danigmanlik hizmeti, {ist yonetimin destegi, ¢alisanlarin tutumu, firmanin
Olcegi ve belgelendirme siiresi gibi belge aliminda etkili birgok faktor belirtilmistir.

Tiirkiye’de ISO 9001 standardinin KOBI’lerin performans: iizerindeki
etkilerini arastiran caligmalarda daha ¢ok olumlu sonuglar elde edilmistir. ISO
9001: 2000 kalite ydnetim sisteminin Kayseri ve c¢evresindeki KOBI’lerin
performanslar1 {izerindeki etkisini inceleyen ilkay ve Aslan (2006), belgeli ve
belgesiz firmalar arasinda bazi kriterler acisindan performanslarinda anlamli
farkliliklar bulmustur. Finansal performans, yenilik ve 6grenme performansi, bazi
miigteri memnuniyeti Olciitleri agisindan  ISO 9001 belgesinin firmalarin
iyilesmesine katkida bulundugunu belirtmistir. Kog¢ (2007), Tiirkiye’de imalat
alaninda faaliyet gosteren belgeli ve belgesiz toplam 106 KOBI iizerinden yaptig
calismasinda, ISO 9000 belgelendirmesinden sonra firmanin {riin teslimat
performansinda, iriin kalitesinde, liriin hacmi ve trlin gesitliligi esnekliginde bir
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iyilesme oldugunu tespit etmis, ancak hatali parc¢a iiretimi ve {lretim maliyeti
acisindan 6nemli bir fark bulamamustir. Toklu (2021), Tiirkiye’nin Dogu Karadeniz
Bolgesi’'nde faaliyet gosteren ¢ay fabrikalarinda yaptigi arastirmada, ISO 9001
kalite sistem belgesinin operasyonel performansa etkilerini incelemistir. ISO 9001
sartlarinin ¢alisanlar tarafindan igsellestirilmesinin is siireglerini gelistirdigi; is
stireclerinin gelistirilmesinin de operasyonel performansa etki ettigi bulunmustur.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu ¢alismanin amaci, 6zellikle en son siiriimiiyle gelen yenilikler gerceve-
sinde, ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi standardinin KOBI’lerdeki uygula-
malarinin durumunu degerlendirmektir. Bu ama¢ dogrultusunda, uygulamalar hak-
kinda derinlemesine bilgi edinmek amaciyla Sekil 2’de gosterilen arastirma asama-
lar takip edilmistir.

Sekil 2:Arastirma Yonteminin Genel Akisi

q m Arastirma (")rne:klfemin Ve q Bulgu
Literatiir Kapsamimn Secimi ve Toplama Ver.l . Olusturma
Taramasi g a Simirhiliklarin Araclarmin Analizi

Belirlenmesi q 3 ve Sonug¢
Belirlenmesi Tasarim

Literatiir taramasinda belirlenen arastirma bosluklarindan ve konulardan
yararlanarak; ISO 9001:2015 standardinda yer alan yeni kavramlar, konular, karsi-
lagilan uygunsuzluklar ve uygulama zorluklan ile ilgili durum tespiti i¢in bir saha
calismas1 planlanmustir. Ozel olarak, saha arastirmasi ile cevap aranan temel soru-
lar agsagida verildigi sekilde belirlenmistir.

I.  KOBI’ler ISO 9001:2015 standardindaki yeni kavramlara ve konulara
uyum saglayabilmis midir?
II.  KOBI’ler ISO 9001:2015 standardmin sartlarin1 karsilayabiliyor mu? Uy-
gulamada ne gibi uygunsuzluklarla karsilasmaktadir?

III.  KOBI’ler ISO 9001:2015 standardinin sartlarim karsilamaya calisirken ne
gibi zorluklarla karsilagmaktadir?

Bu ¢alismada yiiriitiilen saha ¢alismasinda yar1 yapilandirilmis ve yapilan-
dirllmig sorular yardimiyla inceleme ve gozlem yapilarak nitel tiirde veriler elde
edilmistir. Yar1 yapilandirilmis sorularla elde edilen verileri 6zetleme ve siniflan-
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dirmada igerik analizi yontemi kullanilmistir. Arastirma i¢in Dokuz Eyliil Universi-
tesi Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirma ve Yayin Etik Kurulunun 15.03.2021 ta-
rihli toplantisinda alinan 4 sayil karara istinaden, E-87347630-640.99-33893 sayili
yazi1 ile ¢alismanin etik agidan uygunluguna dair onay alinmustir.

Arastirmanin Orneklemi ve Simirhliklar

Bu arastirmanin evreni, KOBI statiisiinde faaliyet gosteren ve ISO
9001:2015 belgesine sahip olan ticari amag¢ giliden firmalardir. Caligmanin 6rnek-
lemi ‘‘kolay ulasilabilir (elverigli) 6rneklem yontemi’’ ile se¢ilmistir. Bu yontemin
secilmesinin nedeni, tamamen mevcut olan, ulagsmasi hizli ve kolay olan 6gelere
dayali olmasidir. Var olan 6geler i¢inden yeterli sayida drnekleme yapilarak belir-
lenmesidir (Baltaci, 2018, s. 259). Ornekleme dahil edilecek firmalar belirlenirken,
firmanin ticari amag giitmesi, ISO 9001:2015 KYS belgesine sahip olmasi ve KO-
BI 6zelligi tasimas: seklinde iic kriter dikkate alinnustir. ISO 9001: 2015 kalite yo-
netim sistemi her sektdrde uygulanabildigi i¢in herhangi bir sektor ayrimina gidil-
memistir. Bu firmalarin belirlenmesi agsamasinda, Kayseri ilindeki Organize Sanayi
Bolgesi Midirliikleriyle irtibata gegilerek ve ilgili Kayseri Sanayi Odasi’nin inter-
net sitesi lizerinde kayith 1395 firma taranmis, uygun sartlar sagladig: diistiniilen
72 firma ile eposta ve telefon yoluyla iletisim kurulmustur. Istenen sartlar saglayan
ve goriismeye olumlu cevap veren 22 firmadan kalite yonetim temsilcileri ya da so-
rumlulart ile ¢ahisma yiritilmistir. Caligmada kullanilan o6rneklem kolay
ulasabilir durum 6rneklemesi yontemi ile belirlendigi ve genel KOBI kategorisi
icinde Kayseri ilinde faaliyet gdsteren alt 6rneklemler (yani “mikro”, “kii¢iik” ve
“orta” Olcekli firmalar) kiigiik hacimde oldugu icin arastirma bulgularinin
genellenebilirligi sinirhdir.

2

Veri Toplama Yontemi ve Siireci

Calismada, arastirma konusuna yonelik “ne” ve “nasil” sorularmin yanisira
“neden”leri de kesfetmek icin veri toplama yontemi olarak yar1 yapilandirilmis ve
derinlemesine gorismeler planlanmistir. Yari yapilandirilmis goériismeler, bir go-
riismede farkli tiirden sorular1 kullanmaya imkan veren, 6nceden hazirlanan sorular
sayesinde goriisme esnasinda kismi esneklik saglayan, akisa gore sorularin yeniden
diizeltilmesi veya ilgili konu {izerinde tartisilmasina izin veren bir veri toplama
yontemidir (Saunders vd., 2019).

Bu calismada, arastirmanin giivenirligini dogrulayacak sekilde verileri top-
lamak i¢in, agik ve kapali uglu sorularla gelistirilmis 6nceden tanimli bir goriigme
protokolii izlenerek goriismeler gergeklestirilmistir. Yar1 yapilandirilmig goriisme
formu, literatiirden birden ¢ok veri kaynagi kullanilarak ve sorularin kolay anlasilir
ve amacina yonelik hazirlanmasina da dikkat edilerek olusturulmustur. Bu da arag-
tirmanin yapi gegerliligini artirmustir (Voss vd., 2002). Bu form yardimiyla, go-
riismelerde kisilerin yorumlarini serbest¢e agiklamalari saglanarak ISO 9001:2015
uygulamasi ile ilgili olarak uygulayicilarin ayrintili goriisleri toplanmistir. Aym

104



Kiiciik Ve Orta... DEU Journal of GSSS, Vol: 25, Issue: 1

zamanda goriismeler esnasinda uygulama kanitlari, belge incelemeleri ve gozlem
yoluyla incelenmistir.

Tablo 2’de ¢alismada uygulanan veri toplama ve analiz yontemleri Ozet-
lenmistir. Gorligme formu, firmay1 tanimaya yonelik demografik sorulari iceren bir
giris boliimil ile aragtirma sorularina cevap bulmaya yonelik hazirlanan dort ana
boliimden olusmaktadir. Calismada kullanilan soru formlari, literatiirde ISO 9001
kalite yonetim sistemi ile ilgili yer alan Kii¢cliik vd. (2015); Yeloglu ve Yumak
(2016); Berglund ve Jonsson (2016) tarafindan yapilan ¢aligmalar ve NQA (2017)
tarafindan yayinlanan ISO 9001:2015 kontrol listesi baslikli dokiimandan yararla-
nilarak hazirlanmistir. Giris boliimiinde firmalar hakkinda genel bilgiler edinmek
icin demografik sorular sorulmus ve firmanin hangi amagla ISO 9001:2015 kalite
yonetim sistemi belgesine sahip olduguna dair goriisleri alinmisgtir.

Standart 2015 siiriimiinde temel olarak, hari¢ birakmalar i¢in maddelere
atifin bulunmamasi ve varsa bunlarin gerekgelerinin ifade edilmesi, kalite el kitabi-
na atifin bulunmamasi, proses yaklagimimin ve buna iliskin taleplerin daha belirgin
olarak tanimlanmasi, zorunlu sartlarin azaltilmasi (esnek yapi), dokiiman ve kayit
kavramlarmin yerini “dokiimante edilmis bilgi” kavraminin almasi, yonetim tem-
silcisine atifin bulunmamasi ve liderlik vurgusunun standardin i¢inde daha belirgin
olmas1 gibi yenilikler getirmistir. Formun birinci boliimiinde, KOBI’lerin ISO
9001:2015 standardinin getirdigi bu yeni kavramlarla ilgili yaklasim ve uygulama-
larinin durumunu ortaya ¢ikarmaya yonelik yar1 yapilandirilmis sorular bulunmak-
tadir.

Tablo 2:Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Boliim Goriisme Formunun icerigi Soru Bi¢imi Analiz Sekli
Demografik Aragtirilan KOBT’lerin 6zellik- Yapilandirilms Tanimlayici istatistikler
Yapi leri
1 Yeni kavramlar Yari yapilandirilmig Icerik analizi
1T Yeni konular Yapilandirilmis Icerik analizi
1 Uygulamadaki uygunsuzluklar Yar yapilandirilmis Icerik analizi
v Uygulama zorluklari Yapilandirilmis Tanimlayicr istatistikler

Yukarida bahsedilen kavramsal degisimlerin yanisira, ISO 9001:2015 stan-
dardinda kurumsal planlama ve stratejik yaklasim, pek ¢ok maddede risk ve firsat-
larin belirlenmesinin ve dnlemlerin alinmasimin istendigi risk temelli yaklagim, da-
ha net ifade edilmesi beklenen dis kaynak kullanimi ve bununla ilgili risklerin yo-
netimi gibi yeni konular da kalite yonetim sistemi sartlarinin igerisinde yer almustir.
Soru formunun ikinci boliimii, “Kurumsal Planlama ve Stratejik Yonelim”, “Siirec¢
Riskleri”, “Uriin ve Hizmetlerle ilgili Riskler”, “Disaridan tedarik edilen proses,
iiriin ve hizmetin kontrolii ilgili Riskler” seklinde dort ana baglikta, bahsedilen yeni
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konularm ne derece uygulandigini kanitlarryla PUKO déngiisii temelinde sorgula-
yacak sekilde yar1 yapilandirilmistir.

Formun figiincii boliimiinde KOBI’lerdeki giincel denetimlerde ortaya ¢1-
kan ISO 9001:2015 standardindaki maddelerle ilgili uygunsuzluklar1 belirlemeye
yonelik a¢ik u¢lu sorular bulunmaktadir. Dordiincti boliimde ise, literatiirde tanim-
lanmig ISO 9001:2015 standardinin uygulamasini zorlastirabilecek cesitli faktorle-
rin KOBI’lerdeki uygulamalar agisindan zorluk yaratip yaratmadigi hakkinda kati-
limcilarin goriisleri tam yapilandirilmis formatta alinmugtir. Listelenen faktorler,
Likert tipi 6l¢ek (ifadeye "Katiliyorum" veya "Kesinlikle Katiliyorum") kullanila-
rak kapali uglu sorular seklinde katilimcilara yoneltilmistir.

Verileri toplamak iizere, belirlenen 22 firmadan 18’i ziyaret edilmis ve
firmalarin ¢esitli pozisyonlarda gérev yapan Kkisilerle yiiz ylize goriisme yapilarak
gdriismeye ait bilgiler katilimctya anlatilmistir. Orneklemde yer alan diger 4 firma
ile ylizli yiize goriisme imkan1 saglanamadigindan, bu firmalardan telefon (iki fir-
ma) ve e-posta (iki firma) yoluyla veriler elde edilmistir. Ancak telefonla goriisme-
ler ylizylize goriismeler kadar etkin gergeklesmediginden, ¢alisma kapsamindaki
bazi konular hakkinda bu dort firmadan yeterli bilgi elde edilemeyen durumlar
meydana gelmistir. Calismada, katilimcilardan herhangi bir kisisel tanimlayici bilgi
istenmemis olup, firmasi ile ilgili demografik 6zelliklere ve ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemine vakif olduklar varsayilmustir.

Veri Analizi

Calismada ISO 9001:2015 Standardinin KOBI’lerdeki uygulamalari ile il-
gili toplanan verilerin analizinde nitel arastirma yontemleri kullanmilmistir. Nitel
aragtirmalar; kiiltiir analizi (etnografi), antropoloji, durumsal arastirma, yorumlayi-
c1 aragtirma, eylem arastirmasi, dogal arastirma, betimsel arastirma, teori gelistirme
ve igerik analizi gibi gesitli sekillerde yapilabilmektedir. Tiim bu nitel arastirma
yontemleri arastirma deseni ve analiz teknikleri agilarindan birbirlerine benzer ya-
pilara sahiptir (Yildirim, 1999). Bunlardan igerik analizi, dokiimanlarin sistematik
bir bi¢imde incelenmesi durumunda kullanilan ve 6ziinde nitel bicimde sunulan ve-
rilerin ¢dziimlenmesi icin gelistirilmis bir yontemdir (Ogiilmiis, 1991). icerik ana-
lizi ile, metinsel (nitel) veriler nicel verilere doniistiiriilerek sayisal degerler {izerin-
den analiz edilir ve metinler belirli Ol¢iitler kullanilarak smiflandirilir. Béylece
mevcut veriler 6zetlenerek standartlagtirilir ya da baska bir bigime doniistliriilmiis
olur (Alkan, 2014). Literatiirde ISO 9001 standardi ile ilgili uygulamalarin deger-
lendirilmesinde icerik analizi sik¢a kullanilmistir (Poksinska vd., 2006; Lin & Wu,
2005;Yeloglu & Yumak, 2016; Karakus, 2021).

Bu ¢alismada KOBI’lerle yapilan goriismeler sonunda elde edilen verilere
icerik analizi uygulanmistir. Goriismelerin ¢oziimlenmesinde igerik analiz teknikle-
rinden kategorik (tematik) analiz kullanilmigtir. Kategorik analiz, belirli bir mesa-
jin birimlere boliinmesi ve sonrasinda dnceden saptanmis Olciitlere gore kategoriler
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haline getirilmesidir (Aslan & Tavsancil, 2001). KOBI’ler ile goriismelerde elde
edilen ifadeler, benzerliklerine gore kategorilere ayrilmustir. Coéziimlemede kati-
lime1 KOBI’ler, biiyiikliigiine gore kodlarla gosterilmistir. Buna gére, O: orta
biiyiikliikteki firma; K: kiigiik firma; M: mikro firmay1 temsil etmektedir’. Goriis-
melerde katilimeilarin verdigi benzer cevaplar kategori bazinda frekans ve ylizde
olarak ifade edilerek yorumlanmis ve degerlendirilmistir. Analiz sonucunda ortaya
c¢ikan bulgular asagida sunulmustur.

DEGERLENDIRME VE BULGULAR
Katihmc1 KOBI’lerin Demografik Ozellikleri

Aragtirmaya katilan toplam 22 KOBIi’den, goriisme yapilan katilimcilarin
pozisyonu ve deneyim siiresi, ilgili firmanin i¢inde yer aldig1 sektdr ve 6lgegi, fir-
mada kullanilan y6netim sistemi standartlar1 ve belgeler ile ilgili elde edilen de-
mografik veriler toplanmistir. Buna gore, Kayseri ilinde aragtirmaya konu olan
firmalarin hepsi yerli sermayeye sahip kuruluslardir. Arastirmaya katilan toplam 22
KOBI’nin 15’ (%68) orta dlgekli isletme; 5°i (%23) kiiciik isletme ve 2’si (%9)
mikro isletmedir (Sekil 3-a). Firmalar metal (%36), kagit ve petrokimya (%32),
elektrik (%18), gida (%5), mobilya (%5) ve tekstil (%5) sektorlerinde faaliyet gos-
termektedir (Sekil 3-b). Firmalarda goriismelerin yapildig: kisiler kalite sorumlusu
(%64), kalite yonetim temsilcisi (%18), kalite sefi (%9) ve kalite mithendisi (%9)
pozisyonlarinda ¢aligmaktadir (Sekil 3-c). Kalite sorumlularinin yaptig1 gérev hari-
cinde liretim, Ar&Ge, satis, sekreterlik gibi gorevleri de bulunmaktadir. Kalite sefi
pozisyonunda goérev yapanlar, dokiimantasyon sefi, Ar&Ge ve Kalite sefi; Kalite
miihendisi olanlar, kalite giivence ve sertifikasyon miihendisi gibi farkli unvanlarla
adlandirilmaktadir. Goriismeye katilanlarin deneyim siireleri 1 ile 23 yil arasinda
degismektedir. 10 yil ve daha az siire firmada gorev yapanlar (%82) ¢ogunluktadir
(Sekil 3-d).

Bu aragtirmada incelenen orta dlgekli firmalarin ¢ogunda ISO 9001:2015
kalite yonetim sisteminin yani sira ISO 114001, OHSAS 18001, ISO 10002, TSE
Uygunluk belgesi, CE belgesi gibi diger belge ve standart sartlarinin da uygulandi-

3 Tirkiye’de Cumhurbaskani’nin almis oldugu 5315 sayili karar ile 4778-1 Kiiclik
ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Siniflandirma ve Nitelikleri hakkinda yonetmelik 18
Mart 2022 yilinda giincellenmistir. Ulkemizde KOBI’ler su sekilde siniflandirilmaktadir:
Mikro isletme:10 kisiden az, yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati veya
mali bilangosundan herhangi biri 5 milyon Tiirk Lirasin1 agmayan isletmeler. Kiiciik islet-
me:50 kisiden az, yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satig hésilati veya mali bilango-
sundan herhangi biri 50 milyon Tiirk Lirasin1 agmayan igletmeler. Orta biiyiikliikteki is-
letme: 250 kisiden az, yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati veya mali bi-
langosundan herhangi biri 250 milyon Tiirk Lirasini agmayan isletmelerdir (31782 sayili
Resmi Gazete, 18.03.2022).
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g1 gozlenmistir. Birden fazla yonetim standardina sahip sertifika almis olan KO-
Bi'lerin i¢ organizasyonlarinda ve dis imajlarinda iyilesmeler, bilgiye erisim kolay-
liginda ve miisteri sayisinda artis gibi faydalar elde edebilmektedir. Ozellikle kalite
yonetim sistemi sertifikasina sahip firmalarda c¢alisanlarin ve dis miisterilerin
memnuniyetinde artis ve maliyetlerde tasarruf seklinde olumlu sonuglar elde edile-
bilmektedir (Santos vd., 2011).

Genel olarak gelisen ve degisen diinyaya uyum ihtiyaci, kuruluslarin daha
karmasik hale gelmesi, kuruluslarla iligkili olan taraflarin ihtiyag ve beklentilerinin
daha iyi karsilanma istegi, standartlasmay1 gereklilik haline getirmistir. Fakat go-
riismelerde arastirmaya konu olan KOBI’lerde ISO 9001:2015 belgesini neden al-
diklar soruldugunda daha farkl1 gerekcelerle karsilasiimistir. Ornegin mobilya sek-
toriinde faaliyet gosteren KOBI’lerde, miisterilerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sis-
temi belgesine fazla 6nem atfetmedigi, ancak bu belgenin yine de miisteri profiline
kaliteli iiriin algis1 olusturarak firmanin reklam yapmasina yardimci oldugu ifade
edilmistir. Bu sektorde daha 6nemli goriilen gerekgeler arasinda ise, ISO 9001 bel-
gesine sahip olmanin ihalelere katilimda firmanin 6niine bir kosul olarak sunulmasi
ve diger kalite belgelerinin onaylanmasina ve alinmasina kolaylik saglamas1 yer
almaktadir. Ornegin belirli bir belgelendirme denetimini ge¢mek isteyen bir firma-
nin, ISO 9001 kalite yonetim sistemi belgesi oldugunda bu firmada yeniden bir do-
kiimantasyon kontroliiniin yapilmadigi, denetiminde kolay gectigi belirtilmektedir.
Cilinkii standartlari gerektirdigi dokiimantasyon ve uygulamalar arasindaki benzer-
lik; tekrar kontrol ihtiyacini ortadan kaldirabilmektedir.

KOBI’lerin ISO 9001:2015 standardina, en ¢ok kalite ydnetim sistemini
iyilestirme istegi, dis ve i¢ pazara agilma istegi ve miisteri profili agisindan reklam
olmasi nedenleriyle sahip olmak istedikleri ortaya c¢ikmistir (Tablo 3). Ayrica
ihalelerde sart kosulmasi, tedarikgilerin talebi ve diger denetimlerden gegme istegi
de gerekce olarak bildirilmistir.
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Sekil 31: Goriisiillen KOBI’lerin ve Temsilcilerinin Demografik Ozellikleri

Firmanimn Olcegi Firmanin Sektori

Kagit ve
Petrokimya

32%

(a) (b)

Katihmcilarin Pozisyonu Katihmcilarin Deneyimi

(c) (d)

Tablo 3: ISO 9001:2015 Belgesine Sahip Olma Nedenleri

Frekans Goreli Frekans
Orta Kiigiikk = Mikro (%)

Nedenler olcek olcek olcek

Dis ve i¢ pazara agilma istegi 2 3 23
Thalelerde sart kosulmast 1 1 9
Tedarikgi firmalarin talebi 1 1 9

Kalite Yonetim Sistemini iyilestirme istegi 9 41

Diger denetimlerden gegme istegi 1 5
Miisteri profili agisindan reklam olmasi 1 1 1 14
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ISO 9001:2015 Standardindaki Yeni Kavramlar ve Uygulamalar

ISO 9001:2015 siirimiinde kalite yonetim sistemi ile ilgili i¢erik degisikli-
gi yapilmistir. Temel olarak, hari¢ tutmalar i¢in maddelere atifin bulunmamasi ve
varsa bunlarin gerekgelerinin ifade edilmesi, kalite el kitabina atifin bulunmamasi,
siire¢ yaklasiminin ve buna iligkin taleplerin daha belirgin olarak tanimlanmasi, zo-
runlu sartlarin azaltilmas1 (esnek yapi), dokiiman ve kayit kavramlarinin yerini
“dokiimante edilmis bilgi” kavraminin almasi, yonetim temsilcisine atifin bulun-
mamasi ve liderlik vurgusunun standardin i¢inde daha belirgin olmasi gibi yenilik-
ler getirilmistir.

KOBI’lerin bu yeniliklere uyum saglama durumlarmi belirlemek igin soru
formunun birinci béliimiinde yer alan yar1 yapilandirilmis sorulara verilen cevaplar
kodlanmis, daha sonra kategori haline getirilerek analiz edilmistir. Tablo 4’te ilk
olarak firmalarin kalite yonetim sistemleri kapsaminda ISO 9001 maddelerine yo-
nelik hari¢ tutma uygulamalar, kalite el kitab1 ve dokiimante edilmis prosediirlerin
kullanim durumlar1 ve kalite yonetim temsilcisi roliiniin durumu ile ilgili uygula-
malar1 6zetlenmistir. Takip eden alt boliimlerde bu uygulamalara yonelik degerlen-
dirmelere yer verilmistir.

Tablo 4: 1SO 9001:2015°deki Yeni Kavramlara KOBI’lerin Uyumu

Frekans Goreli Frekans

. Orta  Kicik = Mikro (%)
Yeni Kavramlar Al blcek blcek
Tiim maddeler dahil 8 1 41
Harig tutma (Tasarim ve gelistirme maddesi) 6 5 2 59
Hari¢ tutma (Miisteriye teslim sonrasi hizmetler) 3 3 2 36
Kalite el kitabinin varlig1 15 5 2 100
Dokiimante edilmis prosediir varlig1 15 5 2 100
Kalite sorumlusu/ Yo6netim temsilcisi roliiniin 10 5 2 77

varligi

Uygulanabilirlik ve dokiimante edilmis bilgi

ISO 9001:2015 siiriimiinde harig¢ tutma ile ilgili sartlar 4.3 Kalite yonetim
sistemi kapsaminin belirlenmesi, 4.4 Kalite yonetim sistemi ve prosesleri ve 7.5.1
Genel (Dokiimante edilmis bilgi) maddelerinde yer almaktadir. ISO 9001:2008 sii-
rimiinde standardin uygulanamayan maddelerinin hari¢ tutulmasi, kisa bir climle
ile aciklanarak yapilabilirken, ISO 9001:2015 standardinda hari¢ birakmalarin 4.3
maddesine gore uygun olmayan maddenin detayh bir sekilde ifade edilmesi gerek-
mektedir. ‘Sizce ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi Standardinda yer alan
sartlardan sizin kurulusunuza uygulanamayacak herhangi bir sart (ya da sartlar)
var nmudir?’ sorusuna karsilik firmalardan alinan cevaplara gore, hari¢ birakmalara
yonelik yaklagimlar degerlendirildiginde, standardin tiim maddelerini uygulayan
firmalarin ¢ogunlukla orta olgekli firmalar oldugu; KOBI’lerin 4.3 maddesine
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dayanarak, %59 unun standardin 8.3 (Uriin ve hizmetlerin tasarim ve gelistirilme-
si) ve % 36’sinin 8.5.5 (Teslimat sonrasi faaliyetler) maddelerini uygulamadiklar
gdriilmiistiir (Tablo 4). Bu hari¢ tutmalarin nedenleri arasinda, KOBI’nin bir baska
firmaya tedarik¢i konumunda olmasi, Ar-Ge faaliyetleri icin gerekli alt yapiya
sahip olmamasi1 ve iiriin tasariminda yenilemeye ve degisime ihtiyag duymamasi
bulunmaktadir. KOBI’ler ¢ogunlukla iiretimini yaptiklar: iiriin ile ilgili gerekli
standartlarin var olmasi ve iiriin ve hizmet ile ilgili istenen standart l¢ii ve tasarim-
larinin miisteri tarafindan verilmis olmas1 veya bunlarin piyasada daha 6nceden be-
lirlenmis olmasindan dolayi tasarim ve gelistirme faaliyetleri ger¢eklestirmemekte-
dir.

‘ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminizin icerisinde hala bir Kalite El
Kitabt bulunduruyor musunuz?’’ ve “‘ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminizin
icerisinde hala dokiimante edilmig prosediirleri kullantyor musunuz?’’ sorularina
aragtirmaya katilan tiim firmalar ‘ ‘ever’’seklinde cevap vermistir (Tablo 4). Biitiin
firmalarin 7.5 Dokiimante edilmis bilgi maddesinin gerekliliklerini yerine getirdigi,
ancak yeni siirimde bulundurma zorunlulugu ortadan kalkmasina ragmen halen ka-
lite el kitabim1 kullandiklar1 goriilmiistiir. Her ne kadar ISO 9001:2015 standardi
zorunlu dokiimante edilmis bilgi sartlarin1 minimum seviyeye indirerek dokiiman-
tasyon sistemini serbest biraksa da, kalite el kitabi gibi sistemin tiim bilesenlerini
bir arada gosteren bir dokiimante edilmis bilginin, kurulus ¢alisanlarina i¢inde yer
aldiklan kalite yonetim sistemini anlamalar1 agisindan oldukg¢a yardime1 oldugu ve
uygulamada hala 6nemini korudugu sdylenebilir.

Yonetim temsilcisi

ISO 9001:2008 standardinda, uygulayan firmalarin yonetim temsilcisi ata-
mast ya da belirlemesi yoniinde zorunlulugu bulunmaktaydi. Yonetim temsilcisi
tiim denetim ve kurulum islemleri ile ilgilenirdi. Ancak tiim islerin bir temsilci tize-
rinden yiiriitilmesi, etkin olmayan bir uygulamaya ve yonetimin sorumluluk iist-
lenmemesine yol agmigtir. ISO 9001:2015 standardinda ise bu yanlis uygulamanin
Onlenmesi i¢in yonetim temsilcisi belirlenmesi zorunlulugu kaldirilmistir. Bunun
yerine standardin 5. Liderlik maddesinde, iist yonetimin KYS’yi desteklemesi ve
onderlik etmesi istenmektedir (Kerekes ve Csernatoni, 2016). KYS’nin basarisi
yonetimin destegine baglidir. ISO 9001:2015°de yonetim temsilcisinin tek bir kisi
olmasi yerine KYS ile ilgili sorumluluklarin tepe yonetime dagitilmasi beklenmek-
tedir.

Standartta zorunluluk sarti olmamasina ragmen, pek ¢ok KOBI yonetim
temsilcisi ya da kalite temsilcisi bulundurmaya devam etmektedir. Arastirmada
bununla ilgili “‘ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminizin icerisinde bir Yonetim
Temsilcisi var midir’’ seklinde sorulan soruya arastirmaya katilan firmalarin 17’si
(%77) olumlu cevap vermistir (Tablo 4). Kiiciik ve mikro igletmelerin hepsinde
biitiin KYS sorumlulugunu kalite temsilcileri tasimaktadir. Ust yonetimin gorev ve
sorumluluklarin1 yerine getirmemesi ve is yiikiiniin fazla olmasi gibi gerekgeler
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firmanin Kkalite temsilcisi bulundurmasindaki ©6nemli etkenler olarak ortaya
cikmustir. Ancak, heniiz sayis1 az olsa da, orta 6l¢ekli firmalarda iist yonetimin
KYS’nin sorumlulugunu daha fazla aldigi, KYS performansinin raporlanmasi ve
sartlarinin yerine getirilmesi konularinda firmaya destek olacak sekilde bir kalite
sorumlusunun bulunduruldugu bir yénetim sekli tercih edilmeye baslanmistir.

Siireclerin belirlenmesi ve etkilesimi

ISO 9001:2015 standardinin 4.4.1 maddesine gore, kuruluslar, ihtiya¢ du-
yulan siiregleri, birbiri ile etkilesimi dahil bir kalite yonetim sistemi olusturmali,
uygulamali, siirekliligini saglamali ve siirekli iyilestirmelidir. Faaliyetler ve ilgili
kaynaklar bir siire¢ olarak yonetilmeye baslandiginda istenen sonuca daha etkili
ulagilir. Kaynaklarin etkin kullanimi ile maliyetler ve g¢evrim siireleri diser,
iyilesmis, kararli ve tahminlenebilir sonuglar elde edilir, odaklanmis ve
onceliklendirilmis gelisme firsatlar1 ile iiriin ¢iktisinda kalitenin yakalanmasi ve
miisteri memnuniyetinin saglanmasi giivence altina alinir (Indulska vd., 2009).

Arastirmada firmalarin uyguladiklar siire¢ yaklasimina dair bilgi edinmek
icin, “ISO 9001:2015 standardina wuygun olarak, kurulusunuzda ihtiyag
duydugunuz siiregleri ve bu siiregler arasindaki etkilesimleri nasil belirlediginizi
detayli olarak anlatir misiniz?” seklinde agik uglu bir soru yonetilmistir. Bu soruya
verilen cevaplara igerik analizi uygulanarak, uygulama diizeyine gore bir
kategorizasyon yapilmistir (Tablo 5).

Tablo 5’teki verilerden hareketle, “‘Siirecler Tanimli, ancak Uygulama Ya-
pilmiyor’’seklinde tanimlanan birinci kategoride yer alan KOBI’lerin, ISO
9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin gerektirdigi slire¢ yaklagiminin ne oldugunu
tam olarak kavramadiklar1 ve siireglerin sadece tanimlama diizeyinde kaldig1 goz-
lenmistir. Bu tiir firmalarda siireglerle ilgili hedef belirleme, veri toplama, siireg
performansin1 degerlendirip iyilestirme yapma yoniinden sistematik yaklagimlar
uygulanmamaktadir.“Kismi Uygulama "yapan KOBI’lerde ise, siirecler ve birbirleri
arasindaki etkilesimler tanimli olup, bunlar1 ¢alistirma ve iyilestirme sorumlulugu
kalite temsilcisi/sorumlusu ya da hizmet alinan bir danismanlik firmasi tarafindan
iistlenilmektedir. Bu firmalarda siireglerle ilgili goérev ve sorumluluklar hem yo6ne-
tim hem de ilgili personel tarafindan alinmadig1 ig¢in, KYS cercevesinde {ist yone-
timin ve ¢alisanlarin yetkinlik ve farkindaliklar1 konusunda eksiklikler ortaya ¢ik-
maktadir. Incelenen firmalarin %45°i siireg yaklasimmi hayata gegirme ile ilgili
“Tam Uygulama” yapan KOBI kategorisinde yer almistir. Bu firmalar, 1SO
9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi 4.4 maddesinde belirtilen sartlara uygun sekilde
siire¢ yaklagimini sistemin geneline yayarak uygulamaktadir. Bu firmalarda siireg
sorumlusu rolii belirgindir ve risk temelli diisiinme yaklagiminin hayata gegirilmesi
ile ilgili gerekli giincelleme ¢aligmalar1 yapilmaktadir.
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Tablo 5: Siireclerin Belirlenmesi ve Siire¢ Yaklagiminin Uygulanmasi

Tema: ISO 9001:2015 Kalite Yénetim Sisteminde Siirec Goreli
Yaklasiminin Uygulanmasi Frekans Frekans
Tema Orta | Kiiciik = Mikro (%)
Kategorisi Kodlama olcek olcek olgek

Siiregler * Siirecler belirli, girdi ve ¢iktilar tanimli 3 1 1 23
Tanmimli ancak = * Siireg etkilesimleri belirli

Uygulama * Siire¢ dokiimantasyonu yok ya da eksik

Yapilmiyor

Kismi * Siiregler belirli, girdi ve ¢iktilar taniml 4 1 23
Uygulama * Siireg etkilesimleri belirli

* Siireg yetki ve sorumlulugu sadece kalite
temsilcisi ya da danigman firmaya verilmis

Tam * Siirecler belirli, girdi ve ¢iktilar taniml 7 2 1 45
Uygulama * Siireg etkilesimleri belirli

* Izleme, 6lgme ve performans degerlendirme

yapililyor

* Kaynaklar saglantyor

* Yetki ve sorumluklar belirli

* Siireg risk ve firsatlart belirli

* Siireg ¢iktilar1 degerlendiriliyor ve
degisiklik yapiliyor

Bilgi edinilemedi 1 1 9

Ust yonetimin liderligi ve baghhg

Ust yonetimin gdrevi, kurulusun amacina ve kalite hedeflerine ulasmasi
icin uygun kosullart olusturmaktir. ISO 9001:2015'de etkili bir kalite yonetim
sisteminin olusmasi i¢in lider yonetici rollinii ve siire¢ yoneticilerini giiclendirerek
iist yonetimin sorumlulugu ve baghligi artinlmistir. (Sickinger-Nagorni &
Schwanke, 2016). Buna gore, kurulusta hem iist yonetimin hem de calisan tiim
personelin katilimi, yetkinlik durumlarina gore yaptiklar islere liderlik etmesi ve
kalite yOnetim sistemi igin hesap verebilmesi istenmektedir. Goriismelerde
katihmeilara “Ust yonetim kalite yonetim sistemine iliskin liderligini ve baghhgin
ne sekilde gostermektedir? "sorusu yoneltilmis ve bu baglamda 6rnekler vermeleri
istenmistir. Elde edilen verilere igerik analizi uygulanmis ve standardin liderlik
maddesindeki sartlar1 cercevesinde KOBI’lerde iist yonetimin liderlik ve taahhiitle-
ri yerine getirmesi ile ilgili uygulamalar ii¢ kategoride incelenmistir (Tablo 6). In-
celenen KOBI’lerin 7’sinde (%32), iist yonetimin standartta belirtilen liderlik mad-
desi sartlarinin tamamimi yerine yetirdigi ortaya ¢ikmistir. Bu maddenin sartlarimi
karsilayan KOBI’ler sadece orta dlgekli firmalardir. Sartlarin en az birini gercek-
lestirenlerin bulundugu Kismi uygulama kategorisinde, ¢ogunlugu olusturan orta
Olcekli firmalarla birlikte bazi kii¢iik firmalar da bulunmaktadir.

‘Liderlik ve taahhiitleri yerine getirmez’’ kategorisi ise iist yonetimin KY'S
ile ilgili caligsmalarin disinda durdugu ve standartta belirtilen hi¢bir sart1 karsilama-
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dig1 firmalar1 gruplamaktadir. Bu firmalarda iist yonetimin ISO 9001 kalite yone-
tim sistemini ve belgelendirmesini, ‘dokiimantasyon olarak goriilmesi’, ‘karliliga
hizmet eden bir ara¢ olarak gérmesi’, ‘tanimlanan goérev ve sorumluluklarin gerek-
siz goriilmesi’ ve ‘yetenek ve bilgi eksikliginin olmas1’ gibi sebeplerden dolayz li-
derlik maddesinin uygulanmadig: bildirilmistir. Ozellikle geleneksel yonetim
anlayisina sahip olan {ist yonetimde yer alan hi¢ kimsenin standartta belirtilen
gorev ve sorumluluklar yerine getirmedigi bu gruptaki firmalarda; standart
sartlarinin karsilanmasinda kalite temsilcisi veya ¢alisanlar sorumlu olmaktadir.

Tablo 6: Ust Yonetimin Liderligi ve Baglilig

Tema: Ust Yonetimin Liderligi ve Baghhg (5. Madde) Frekans Goreli
T . Frekans

Tema Orta Kiiciik Mikro
Kategorisi Ll bleek  dlek  oleek (%)
Liderlik ve 5. maddenin tiim sartlar1 saglaniyor 7 32
Taahhiitleri
Yerine Getirir
Liderlik ve * Politika gergevesinde olusturulmus 4 3 32
Taahhiitleri hedefler ve gostergeler mevcut ve bunlar
Kismi Yerine yonetim tarafindan destekleniyor
Getirir * KYS etkinligine katk: saglayan kisilerin

katihmi saglantyor, yonlendiriliyor ve

destekleniyor.

* Kaynak ihtiyaglar saglaniyor

* Yonetim miisteri memnuniyeti odakl
* lyilestirme tesvik ediliyor, politikada
iyilestirme kavrami vurgulanmis
*Y6netim istek ve ihtiyaclar biliyor ve
ilgili taraflarin erigimine agik

* Gorev tanimlart mevcut ve personel
gorevinin bilincinde

* Degisiklikler planlanir ve uygulanirken,
kalite yonetim sisteminin biitiinligiiniin
korunmasina dikkat ediliyor

Liderlik ve 5. maddenin sartlarnin saglandigna dair 4 2 2 36
Taahbhiitleri higbir kanit bulunmuyor

Yerine

Getirmez.

Standarttaki Yeni Konular

ISO 9001:2015 Standardi, PUKO déngiisii ve risk temelli diisiinmeyi ige-
ren proses yaklasimini uygulamaktadir. PUKO déngiisii her seviyede uygulanabil-
mektedir. Bu alt boliimde soru formunun II. Boliimiinde yer alan “kurumsal plan-
lama ve stratejik yonelim”, “siireg riskleri”, “lirlin ve hizmetlerle ilgili riskler”, “di-
saridan tedarik edilen proses, iiriin ve hizmetin kontrolii ile ilgili riskler” basliklar
altinda bahsedilen yeni konularin KOBilerde ne derece uygulandigi, PUKO déngii-
st temelinde ve kanitlariyla sorgulayacak sekilde sorulan yapilandirilmis sorulara
verilen cevaplar degerlendirilmistir. Gorlismelerde edinilen bilgilere ve sunulan

kanitlara gore, KOBIlerin bahsedilen bu dort basliktaki konular hakkinda uygulama
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diizeyleri standardin ilgili maddeleri referans alinarak “tam uygulama”, “kismi
uygulama” ve “uygulama yok” seklinde ii¢ kategoride degerlendirilmistir.
Katilimcilarin  bazilart uygulama kanitlarmi gostermis fakat bazi firmalarda
konularla iligkilendirilmis maddelerin anlasilabilirligi a¢isindan  zorluklar
yasanmustir. Bazi firmalar evet, hayir ya da kisith uygulandigini belirtecek sekilde
cevaplar verebildigi i¢in degerlendirmeler de sinirli yapilabilmistir.

Kurumsal planlama ve stratejik yonelim

ISO 9001:2015 siirtimii, hedeflerin gergeklesebilmesi igin stratejik yone-
limli bir yapida planlanmasini istemektedir. Belirli analizler ve stratejik planlama
cercevesinde hedeflerin belirlenmesi 6n plana ¢ikmustir. Stratejik planlama, kurulu-
sun giiclii/zayif yonlerini ve karsi karsiya kaldig: firsat/tehditleri analiz ederek ken-
dini tanimasi, buna bagli olarak misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi
gibi faaliyetlerden olugmaktadir.

PUKO dongiisii icerisinde standardin ilgili maddeleri ve gerceklestirilmesi
beklenen faaliyetler referans olarak alindiginda, arastirilan KOBI’lerin biiyiik ¢o-
gunlugunun planlama asamasina yonelik uygulamalar1 gerceklestirdigi gézlenmis-
tir (Tablo 7). Kurumsal planlama ve stratejik yonelimi belirleme ile ilgili maddele-
rin tlimiinii uygulayanlarin oram 6rneklemin %41°i kadardir ve tam uygulama ka-
tegorisinde agirlikli olarak orta 6lgekli firmalar bulunmaktadir. Bu firmalar, kuru-
lusun baglamindaki i¢ ve dis hususlari belirlemekte, kurulus hedeflerini siireglerin
girdisi olarak tamimlamakta, kalite yonetim sisteminin hedeflerini yonetim gézden
gecirmesi (YGQG) toplantilarinda degerlendirmekte ve herhangi bir degisiklik oldu-
gunda giincellemelerini yapmaktadir. Kurumsal planlama ve stratejik yonelim ko-
nusunda uygulamalar1 bulunan firmalarin, kalite temsilcisi ve {ist yonetim tarafin-
dan SWOT, PEST veya PESTEL analizi ile hedeflerini ve bunlarla ilgili i¢ ve dig
hususlar belirledikleri; bu ¢alismalara iliskin bilgileri kalite kitabinda belirttikleri
ve ilgili kanitlart olusturduklar1 ‘hedef tablolar1’ lizerinde gosterdikleri gézlenmis-
tir. Bu firmalarda, siire¢ sahipleri hedefler hakkinda bilgilendirilmekte ve bunlarm
takibini ‘hedef planlari’ ile yapmaktadir. YGG toplantilarinda yonetim, siire¢ sa-
hipleri ile yilda bir kez kalite yonetim sistemini gézden gecirmekte (kalite hedefle-
ri, misteri memnuniyetleri, uygunsuzluklar, denetim sonuglari gibi) ve toplanti so-
nunda iyilestirme i¢in firsatlar belirlemekte, gerekli degisiklikler ve kaynak ihtiyac-
lar1 belirlenerek kalite hedefleri giincellenmektedir. Toplantida alinan kararlar kayit
altina alinarak ilgili birimlere uygulamasi i¢in génderilmektedir.

“Kismi uygulama” yapan firmalarda, kurumsal hedefler ve i¢ ve dig
hususlar kalite temsilcisi ya da ydneticisi tarafindan hazir dokiimanlar iizerinden
uyarlanarak belirlenmekte; bunlarin takip, kontrol ve Onleme faaliyetleri
yapilmamakta ya da kisith diizeyde gergeklestirilmektedir. “Uygulama yok” kate-
gorisinde olan firmalarin stratejik hedefleri ve i¢ ve dis hususlar ile bilgilere sade-
ce kalite kitabinda yer verdikleri, kii¢iikk ve mikro 6l¢ekte gbzlenen firmalarin ¢o-
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gunda uygulama, kontrol ve onlem alma faaliyetlerinin gerceklestirilmedigi goz-
lenmistir.

Tablo 72: Kurumsal Planlama ve Stratejik Ynelim

Yeni Konu: Kurumsal Planlama ve Stratejik
Yénelim B Uygulama Kamtlar
Firma Olgegi (Frekans) - Toplam Goreli Frekans
PUKO
asamas! (ilgili . Tam uy- Kismi uy- Uygulama Bilgi edini-
maddeler) Ilgili Faaliyet gulama gulama yok lemedi
Planla Kurulus, kendi stratejik yo-
niiyle (hedefleri) ilgili olan 0(10),
(4.1,4.2) ve/veya stratejik yoniinii des- | K(4), M(1) 0@). M(1) 0@2). K(1)
tekleyen taraflari (paydasla-
r1) ve i¢ ve dis hususlari be- %68,2 %18,2 %13,6
lirledi mi?
Uygula Kurulusun stratejik yonelimi
(hedefleri), Kalite Politikas / 0(3), K(2),
(.21 Kalite Hedefleri / Risk Yo- 0(8), K(1) 0(2), K(1) M(Q2) 0(2), K(D)
netimi / Yonetim Gozden
Gomessis il | g wne waa v
Kontrol Et Kalite sistemi, kurulugun 04), K(3),
@142 strgtejlk yéneh}mne (hefief- 0(8), K(1) o(1) M(2) 0(2), K(1)
5 1 i 9'3’2) lerine) gore degerlendiril-
shelaZede ket ozd irilmek-
g ST EeITne %40,9 %4,6 %40,9 %13,6
Onlem Al Yukaridakilerin herhangi bi-
rindeki degisikliklere cevap ). K(1 1 0(4), K(3), 2. K(1
(10.3) olarak kalite sistemi gerekti- O®). K1) oM M(2) 0@, k()
8i gibi giincelleniyor mu?
%40,9 %4,6 %40,9 %13,6

Stiirec riskleri

ISO 9001:2015 Standardinda risk temelli diisiinme, daha onceki siirlimde
var olan silire¢ yaklasiminin daha etkin bir sekilde uygulanabilmesini saglamak
amaciyla 6n plana ¢ikarilmistir. Bu diisiinme bi¢iminin, standardin zaten kendisi
onleyici bir mekanizma oldugu i¢in KY'S’nin tiim bilesenlerine uygulanmasi gerek-
liligi vurgulanmigstir. Tablo 8’de, KYS bilesenlerinde olusabilecek risklerin belir-
lenmesi, degerlendirilmesi, bas etme yontemlerinin tanimlanmasi ve bunlarin etkin-
liginin analiz edilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsayan risk temelli diisiinmenin KO-
Bl’lerdeki siireglere ne derece uygulandigina veriler 6zetlenmistir.
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Tablo 8: Siire¢ Riskleri

. Uygulama Kamtlar:
Yeni Konu: Siire¢ Riskleri Firma Olgegi (Frekans) - Toplam Goreli Frekans
PUKO
a.iafi}am . Tam uy- Kismi uy- Uygulama Bilgi edini-
(Ul Ilgili Faaliyet gulama gulama yok lemedi
maddeler)
Planla KYS'yi kurarken ve degisiklik-
leri planlarken, siire¢ hedefleri- 0(10), M(1)
(4.4.1,6.1, ne ulagmayi engelleyebilecek K(4), M(1) 0@ o), K
6.2,6.3, riskler belirlendi mi?
8.5.6) %68,1 %18,2 %4,6 %9,1
Uygula Belirlenen siireg riskleri
8 N 0(9), 0(2), K(1),
degerlendirildi mi? 0(3), K(1 O(1), K(1
@1 egerlendirildi mi K(2), M(1) (3), K(1) M(1) (1), K(1)
%54,5 %18,2 %18,2 %9,1
Kontrol Et = Kurulus, siireg riskleri ile bag 0(9) 0(4), K(2),
edebilmek i¢in belirledigi K(2) M’(l) o) M(1) O(1), K(1)
(6.1.2, aksiyonlarin etkinligini analiz ’
9.13,9.3.2)  ediyor mu? %54,5 %4,6 %31,8 %9,1
Onlem Al Analiz ve diizeltici faaliyet 0(4), K(2),
sonrasinda siireg risklerinin 00). K@) o) M(2) o), K1)
(10.2.1, giincellendigine dair kanit var %50 %4,6 %36,3 %9,1
10.3) m?

KOBI’lerde siireg riskleri ile ilgili planlama faaliyetlerinin biiyiik oranda
(yaklasik %85) yapildigi goriilmektedir. PUKO asamalarinin tiim faaliyetlerini
gerceklestirenler agirlikli olarak orta dlgekli firmalardir. Bu firmalarda, risklerin
belirlenmesinde iist yonetim, takim liderleri, kalite yoneticisi ve slireglerde yer alan
calisanlar rol oynamaktadir. Riskler genel olarak boliim bazinda tecriibe ve bilgi bi-
rikiminden yararlanilarak belirlenmektedir. Uygulayan firmalar her siireci ayr ‘sii-
reg kartr’ ile tanimlamakta ve siireglerdeki hedeflerin performanslari izlenmektedir.
Stire¢ sorumlular1 ve kalite temsilcisi, siire¢ hedefleri tizerinde olusabilecek riskle-
ri, ‘risk belirleme ve aksiyon plan1 formu’ kullanarak belirleyip risklerin degerlen-
dirmesini yapmaktadir. Firmalarin ¢ogu, risk analizi tablosu ile risklerin ol¢iilmesi,
onceliklendirilmesi ve bilgisayar ortaminda kayit altina alinarak degerlendirmesini
yapmaktadir. Gerekli aksiyonlar ve bunlarin etkinligi de YGG toplantilarinda dik-
kate alinmakta, riskler devamli glincellenmektedir.

Kismi uygulama yapan firmalarda siireg riskleri ile ilgili risk analiz tablola-
rmin olusturuldugu ve risk analizlerinin giincellenmesi ve kayit altina alinmasi ile
ilgili faaliyetlerin sadece dokiimante edilmis bilgi olarak sistemde bulundugu goz-
lenmistir. Firmalar bu ¢aligmalarin sadece dis denetimlerde dokiimantasyon kontro-
lii asamasindan olumlu sonug almak amaciyla yapildigini belirtmistir.
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Uriin ve hizmetler ile ilgili riskler

ISO 9001:2015 standardina gore, kuruluslarda {iriin ve hizmetlere yonelik
risklerin de bir siire¢ olarak ele alinarak; tasarim ve gelistirme esnasinda olusacak
risklerin belirlenmesi; gerekli aksiyonlarin alinmasi1 beklenmektedir. Tablo 9°da
KOBI’lerin iiriin ve hizmetler ile ilgili risk temelli diisiinmeye dayali uygulamalari
degerlendirilmistir. Siire¢ risklerine kiyasla, iiriin ve hizmetlere yonelik riskler
konusunda KOBI’lerin farkindaligiin daha az oldugu gériilmektedir. Bu konuya
iligkin standarttaki tiim sartlar1 saglayan firmalar, iiriin veya hizmet uygunlugunu
saglamaya yonelik riskleri, operasyonel planlama ve kontroliin bir bileseni olarak,
miigteri sartlarini tanimlama ve tasarim planlamasi sirasinda belirlemekte ve
kontroliinii yapmakta, risklerle bas etme aksiyonlarini analiz etmekte ve iyilestirme
firsatlarini ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 9: Uriin, Hizmetler ve Digaridan Tedarik ile ilgili Riskler

. Uygulama Kamtlar:
Yeni Konu: Uriin ve Hizmetlerle ilgili Riskler Firma Olgegi (Frekans) - Toplam Goreli Frekans
PUKOQ
am uygu- 1Smi uy- ygulama ilgi edi-
a;mgﬂ . T Kismi Uygul Bilgi edi
A Ilgili Faaliyet lama gulama yok nilemedi
(ilgili
Planla Uriin veya hizmet uygunlugunu 0(3), KQ3),
saglamaya yonelik riskler: 0(9), M(1) O(1), K(1) M(1) 0(2), K(1)
(5.1.2,6.1, *Operasyonel planlama ve kontro-
6.2,8.1, liin bir bileseni olarak goriilityor
822, mu? _
*Miisteri sartlarin belirlerken ve
823 ozd irirken dikkate al
gozden gegirirken dikkate aliniyor
8.32) mu? %45,5 %9,1 %318 %13,6
*Tasarim planlamasi sirasinda belir-
leniyor ve tiriin karmasikhig1 goz
Oniine alintyor mu?
Uygula Uriin ve hizmetlerle ilgili belirlenen
riskleri degerlendirmek i¢in tasa- 0(8), M(1) 0Q) 0@3), K), 0(2), K(1)
éséls 1 rimda ve operasyonel diizeyde kont- M(D)
2.3. 9
83.3) ’ roller uygulantyor mu? %40,9 %9,1 %36,4 %I13,6
Kontrol Kurulus, tirtinle ilgili riskler ile bas 0(3), K(4),
Et etmek i¢in uyguladigi aksiyonlarin O(8), M(1) 0(@2) M(1) 0(2), K(1)
9.13 etkinligini analiz ediyor mu?
g.é.i)’ %40,9 %9,1 %36,4 %13,6
Onlem Al = Kurulus iriin ve hizmet ile ilgili iyi- 0(3), K(4),
(10.1) lestirme firsatlar1 belirliyor ve segi- 0(@®) 0(2) M(2) 0(2), K(D)
’ yor mu? %36,4 %9,1 %40,9 %13,6

Ornegin baz: firmalarda iiriin ve hizmet sartlarini gdsteren ve her asamada
yapilacak kontrollerini 6zetleyen ‘kontrol planlari’ bulunmaktadir. Uriin
gergeklestirme esnasinda olusabilecek riskler icin ‘risk firsat prosediirii’ ve ‘risk
kontrol tablolar1 ve sablonlari’ kullanmaktadirlar. Tasarim ve gelistirme esnasinda
miisterinin sartlarini etkileyebilecek olasi riskler belirlenip degerlendirilerek risk
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kontrol matrisi formuna kaydedilmektedir. Risk analizi sonrasinda ortaya g¢ikan
firsatlar ile ilgili gerekli faaliyetler uygulanmaktadir. Kabul edilemez riskler,
aksiyon planlari ile ortadan kaldirilarak iyilesmeler elde edilmektedir.

Kismi uygulamasi olan firmalar, genel olarak {iriin ve hizmetlere yonelik
veya iiriin gerceklesme esnasinda olusabilecek riskleri ve firsatlart belirleyerek
onlem almak yerine daha ¢ok ¢ikan sorunlar karsisinda diizeltici faaliyetler
uygulamaktadir. Bu faaliyetler, uygun olmayan iiriin ve hizmet kontrol prosediirii
uygulanarak “‘uygunsuzluk bildirim formlart' ile kayit altina alinmaktadir.

Disaridan tedarik edilenin kontrolii ile ilgili riskler

Bu kisimda, disaridan tedarik edilen proses, iiriin ve hizmetlerin kontrolii
ile ilgili risklerin belirlenmesi; belirlenen risklerin disaridan tedarik edilen proses,
iriin ve hizmetin lizerindeki potansiyel etkisinin, kontrollerin tiirii ve kapsaminin
belirlenmesinde ve tedarik¢ilerin se¢imi ve degerlendirilmesinde girdi olarak kul-
lanilmasi; bu bilgilerin tedarik¢i se¢im ve degerlendirme kriterlerinin ve tedarikgi-
lere uygulanan kontrol yontemlerinin giincellenmesinde kullanilmasi ile ilgili uy-
gulamalar degerlendirilmistir (Tablo 10).

Tablo 10: Disaridan Tedarik Edilen Proses, Uriin ve Hizmetlerin Kontrolii
Ile Tlgili Riskler

Yeni Konu: Disaridan tedarik edilen proses, Uygulama Kamtlari
iirlin ve hizmetin kontrolil ile ilgili riskler Firma Olgegi (Frekans) - Toplam Géreli Frekans
PUKO ilgili Faaliyet
asamasi Tam uygu-  Kismi uy- Uygulama Bilgi edini-
(ilgili lama gulama yok lemedi
maddeler)
(6.1) nakli olarak adlandirilan) ve
hizmetin kontrolii ilgili riskler
belirleniyor mu? %36,4 %9,1 S %9,1
Uygula Belirlenen riskler,-
*Digaridan tedarik edilen pro-
(8.4.1, ses, liriin ve hizmetin potansiyel
8.4.2) etkisini,
*kontrollerin tiirli ve kapsamni, 0(5), K(4),
*dig tedarikgilerin se¢imi ve 0®) M(2) 0(@). k()
degerlendirilmesini,
*bu kaynaklara saglanan bilgi-
leri
degerlendirirken girdi olarak
kullaniliyor mu? %36,4 %50 %13,6
Kontrol Kurum, dis tedarikgileri deger- 0(5), K(4),
Et lendirmek, se¢mek, perfor- O(8) M(Q2) 0(2), K(1)
manslarini izlemek ve yeniden
(8.4.1, degerlendirmek i¢in kriterler
9.3.2) uyguluyor mu? %36,4 %50 %13,6
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Onlem Al | Kurulus, degerlendirme sonug- 0(5). K(4

larina dayanarak dis tedarikgile- 0(8) (h)/i 2( ), 0(2), K(1)
9:3.3) re uygulanan kontrolleri degisti- @

riyor mu? %36,4 %50 %13,6

Konuya iligskin standartta tanimlanan maddelerin tiimiinii uygulayan firma
orani (%36,4) oldukea diisiiktiir ve bunlar sadece orta 6lgekli firmalardir. Bu firma-
lar tedarikgilerini risk yonetimi prosediiriine gore ‘tedarik¢i degerlendirme formu’
ile belirlemekte ve tiim onayli tedarik¢iler her yil gozden gegirilerek olusabilecek
riskler ‘Risk degerlendirme tablolarinda’ analiz edilmektedir. Bu degerlendirme
icerisinde teknik yeterlilik, fiyatlandirma, teslimat, kalite ve hizmet kriterleri oldu-
gu gibi, yerinde denetim, tedarik¢i firmadan 6rnek numune alma ve istenen stan-
dart ve prosediirlerin bulunmasi gibi birgok sart gz Oniine alinmaktadir. Tam uy-
gulama yapan firmalarda, YGG toplantilarinda tedarik¢i kaynakli olusabilecek pro-
ses, lirlin ve hizmet ile ilgili kabul edilemez riskler goriildiigiinde ve sartlarin sag-
lanamamasi durumunda baska bir tedarik¢i degerlendirilmektedir. Toplantilarda ih-
tiyag halinde tedarik¢i degerlendirme kriterlerinde degisiklige gidilmektedir. Kri-
terlerin saglanip saglanmadigina yonelik denetimlerde, yerinde denetim yapildig
gibi istenen analiz sonuglaria gore de degisiklik yapilabilmektedir.

Kismi uygulama yapan firmalarda tedarik¢i bilgileri dokiimante edilmekle
birlikte, tedarik¢i risk degerlendirmesine yonelik mekanizmalar bulunmamakta,
daha ¢ok kendi bilgi birikimi ve tecriibelerini kullanarak karar alip uygulanmakta-
dir.

Gortislilen firmalarin yaklasik %50’sinin disaridan tedarik edilenin proses,
iriin ve hizmetlerin kontrolii ile ilgili riskler kapsaminda herhangi bir uygulamasi
bulunmamaktadir. Bu firmalarda tedarikgilerin sabit veya az sayida olmasi1 nedeni
ile dig tedarik ile ilgili tanimli bir proses ve bir risk degerlendirme mekanizmasi
bulunmamaktadir. Bu firmalarin tedarik¢i se¢im kriterleri; miisteri taleplerinin de-
vamli degismesinden dolayi, tedarik¢iden talep edilen girdilerle birlikte revizyona
tabi tutulmaktadir. Periyodik yapilan toplantilarda tedarikgiler aldiklar1 puana gore
degerlendirilerek tedarik¢i se¢imi gozden gegirilmektedir.

ISO 9001:2015 Maddelerine Yonelik KOBIi’lerdeki Uygunsuzluklar

Uygunsuzluk, standardin bir sartinin yerine getirilmemesidir. Standart
maddelerinde i¢ ve dis denetim sonucunda ortaya ¢ikan uygunsuzluklar genelde
kayit altina alinir. Denetim sonuglar siire¢ yetkililerine sunularak, Standardin 10.2
maddesi geregi, gerekli planlama ile 6nlemler alinarak diizeltici faaliyetlerin uygu-
lanmas1 gerekmektedir. ISO 9001 belgesine sahip firmalarda uygunsuzluklarin 6n-
lenmesi, stirekli iyilesme agisindan pozitif bir etki olusturmaktadir (Psomas, 2013).

Firmalar ile yapilan goriismede ‘Son 1 yilda yapilan denetimde standardin
maddeleriyle ile ilgili bir uygunsuzluk ortaya ¢ikti mi?’ sorusuna cevap vermeleri
istenmistir. Alinan cevaplar igerik analizi ile kodlanarak, ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemi sartlarina yonelik karsilasilan uygunsuzluklar ilgili oldugu stan-
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dart maddesine gore kategorize edilmistir (Tablo 11). Tabloda firmalarin denetim-
leri sonucunda ortaya ¢ikan uygunsuzluklar “denetim” stitununda verilmistir. Fakat
katilimcilarla yapilan goriismelerde, denetimde kayit altina alinmayan ancak stan-
dart maddelerini karsilamadigi belirtilen baz1 durumlarin oldugu ortaya ¢ikmistir.
Bunlar, tabloda “gdzlenen” uygunsuzluklar basligi altinda kodlanmustir.

Tablo 11: KOBI’lerde Karsilasilan Uygunsuzluklar

Tema: KOBI’lerde Karsilasilan Uygunsuzluklar Frekans Toplam
Tema Kodlama Deneti  Goézlenen Frekans
Kategorisi m
4.4 Kalite * Biitiin siiregleri kalite sorumlusu ya da
yonetim sistemi | danigman takibinde olmast 0(6), K(3), 10
ve stiregleri *Siireglerin belirli olmamasi M(1)
5.1 Liderlik ve * Liderlik vasfinin olusmamasi
taahhiit * Ust yonetimin gérev ve sorumluluklarini 0(5), K@#), 11
bilmemesi M(2)
5.2.2 Kalite * Internet tanitim sayfasinda kalite
politikasinin politikasinin olmamasi o(1) 1
duyurulmasi
5.3 Kurumsal * Siire¢ sorumlusunun faaliyetleri kayit altina
gorev, yetki ve alma eksiginin olmasi
sorumluluklar * Biitiin stiregleri kaliteden sorumlu bir kisinin 0(3), K(2) 5
takip etmesi
6.1 Risk ve *Boliim bazl aksiyon plan, firsat ve risklerin
firsatlart belirleme ve takibinin yapilmamasi,
belirleme * Risk analizinde eksiklerin bulunmasi 0(2), 0(3) 6
faaliyetleri (Or. Verilerin giincel olmamast) K()
7.1.2 Kisiler *Siiregler igin yetki ve sorumlu kisilerin
belirlenmemesi O(1), K(2) 3
7.1.5.2 Olgiim *Uriin gergeklestirmede (operasyon) hedeflerin
. P - PR O(1),
izlenebilirligi sayisal ifadelerinin 6lgiilebilir olmamasi K() 2
7.2 Yetkinlik *Kisilerin kalite yonetim sistemi i¢in gerekli
egitim ve bilgiye sahip olmamasi 0(4), K(4) 8
7.3 Farkindalik | *Calisanlarin kalitenin 6nemini kavrayamamis
olmast
*Uygulamada gereken 6nemin verilmemesi. 0(5), K(3),
* Siirec sahiplerinin direng gdstermesi M(1) 9
* Kalitenin ekstra is ve zaman kayb1 olarak
goriilmesi
752 * Dokiimanlarin giincel olmamasi
Olusturma ve (Or. Kalibrasyon belgelerinin y1llik kontrol 0(2),
gilincelleme edilmemesi) K(2) o) 5
*Kalite ¢aligmalarinin kayit altina alimmamasi
8.1 *Siirecin ¢alistirilmast ile ilgili prosediirlerde
Operasyonel kontrol talimati eksikligi
planlama ve *Boliimlerde planlama (Eylem plani) ve K(2) 2
kontrol takibin olmamasi
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8.2.1 Miisteri * Miusteri sikayeti ile ilgili iletisim kanallarinin
ile iletigim olmamasi
* Miisteri sikdyeti sonucu acilan DOF’lerin K@) K@D 3
stiresinde kapatilmamasi
8.4 Digaridan *Onayl tedarikei listesinin olmamasi
tedarik edilen
siireg, tiriin ve o) 1
hizmetlerin
kontrolii
8.7 Uygun *Uretim esnasinda (uygun olmayan iiriin igin)
olmayan ilgili kontrol formlarinin doldurulmamasi O(1) 1
¢iktinin
9.1.2 Miisteri * Misteriye tirtin génderildikten sonra
memnuniyeti memnuniyet anketinin yapilmamasi o) 1
9.2 I¢ denetim * Firmalarda kullanilan i¢ tektik degerlendirme
listesinin degisiklikler ile giincellenmemesi
* Denetlemelerinin yalnizca dokiimantasyon
iizerinden ele alinmasi (denetlemenin olumlu 0(5) O(1), K(2) 8
gectigi yanilgisma girilmesi),
* I¢ denetimlerin etkin yapilmamasi
932 * I¢ ve dig hususlarin YGG toplantilarinda
Y énetimin detayh goriisiilmemesi
gozden gecirme o) 1
girdileri

Bu calismada incelenen firmalarda ortaya ¢ikan uygunsuzluklar farklilik
gostermekle birlikte, baz1 maddeler cergevesinde benzer uygunsuzluklar oldugu
sOylenebilir. Ortaya ¢ikma sikligina gore uygunsuzluklarin gozlendigi standart
maddeleri sunlardir: 5.1 Liderlik ve taahhiit (11), 4.4 Kalite yonetim sistemi ve sii-
recleri (10), 7.3 Farkindalik (9), 7.2 Yetkinlik (8), 9.2 i¢ denetim (8), 6.1 Risk ve
firsatlar1 belirleme (6), 5.3 Kurumsal gorev, yetki ve sorumluluklar (5), ve 7.5.2
Dokiimante edilmis bilgi olusturma ve giincelleme (5).

Sadece denetimle belirlenen uygunsuzluklara gore degerlendirildiginde,
firmalarin ¢ogunlukla 9.2 i¢ denetim ve 7.5.2 (Dokiimante edilmis bilgi) olusturma
ve glincelleme konularinda standardin sartlarini yerine getiremedikleri ortaya ¢ik-
maktadir. Bu konular ile ilgili alinan cevaplardan yola ¢ikilarak; 6zellikle i¢ dene-
tim uygulamasinda denetlenecek boliim ¢alisani ve gorev yapacak denetcilerin bu-
lunmamasi, denetim siirecinde gozlemlerin tarafsizlik ve bagimsizlik ilkesine uy-
mayacak sekilde yapilmasi ve genellikle sadece kalite temsilcisi tarafindan dene-
timlerin yiiriitiilmesi gibi nedenlerle firmalarin, i¢ denetimlerde K'YS’nin belirlenen
gerekliliklere uygun ve etkin bi¢imde ¢alisip ¢alismadigmin belirlenmesi, uygun-
suzluklarin saptanmasi ve diizeltmelerin Gnerilmesi ile ilgili ¢alismalar1 etkili ve
yeterli 6l¢iide yapamadiklar1 anlagilmistir. Bir diger sik rastlanan uygunsuzluk, do-
kiimante edilmis bilginin olusturulmasi ve giincellenmesi ile ilgilidir. Bu firmalarda
standardin gerektirdigi dokiimante edilmis bilgi, danisman firmalar tarafindan ya
da firmanin edindigi 6rnek dokiimanlarin formati ilizerinden uyarlama yapilarak
olusturulabilmektedir. Bu sekilde olusturulan dokiimanlarin yeterliligi konusunda
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eksiklikler ¢ikabilmektedir. Bunun yanisira, diizeltici faaliyet gibi bilgilerin kayit
altina alinmasinin firma ig¢inde ¢alisanlar tarafindan sikayet olarak algilandigi ve bu
durum personel arasinda rahatsizliga sebebiyet verdigi i¢in siire¢ sorumlularnin ve
personelin dokiimante edilmis bilgiyi muhafaza etmekten kagindiklar da dile geti-
rilmigtir.

KOBI’lerin Standardi Uygulamada Yasadiklar1 Zorluklar

Birgok igsel ve digsal faydasi olmasina ragmen, ISO 9001 kalite yonetim
sistemi uygulamalar1 her zaman istenen sonucu vermeyebilir. Daha kiigiik kurulug-
lar, bliylik kuruluslarla karsilastirildiginda hem ilk belgelendirme hem de ISO 9001
Kalite Yonetim sistemini siirdiirme ve iyilestirme siirecinde 6nemli zorluklarla kar-
s1 karsiya kalmaktadir (Zimon vd., 2022). Ust yonetimin taahhiidiiniin olmamasi,
egitim, motivasyon ve liderlik eksikligi, calisanlarin yetki ve sorumluluklarini be-
nimsememesi, i¢ denetim ve iletisim siireglerinin etkin olmamasi, kaynak yetersiz-
ligi gibi problemlerin uygulamalar zorlastirdig: ifade edilmektedir. (Psomas vd.,
2010; Kalkan & Bozkurt, 2012; Chiarini, 2019; Carvalho & Medeiros, 2022; La-
zibat vd., 2022).

Bu calismada, KOBI’lerde ISO 9001:2015 standardinin uygulanmasi agi-
sindan zorluk yaratabilecek ¢esitli faktorler yapilandirilmis bir soru formu ile kati-
limcilar tarafindan S5li Likert 6l¢egi kullanilarak degerlendirilmistir. Veriler tanim-
layici istatistikler kullanilarak 6zetlenmis, analiz sonuglar1 Tablo 12’de gdsterilmis-
tir. Bu tabloda belirtilen katilim orani, verilen ifadeye “katiliyorum” veya “kesin-
likle katihyorum” seklinde cevap verenlerin toplam katilime1 sayisina boliinmesiy-
le elde edilmistir. Firmalarin karsilastiklar1 zorluklar, katilim oranina gore biiylk-
ten kiiciige siralanarak énem sirasiyla listelenmistir. Buna gére, KOBIlerde one ¢1-
kan uygulama zorluklari, ISO 9001 standardindaki kavramlarin kisilerce farkli yo-
rumlanabilmesi (77,30%), ¢ok fazla dokiimantasyon gerektirmesi (68,20%), cali-
sanlarin ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin énemini bilmemesi (59,10%), stan-
dart ile ilgili egitimlerin yetersizligi (54,50%), yonlendirme yapabilecek yetkin ca-
lisanlarin olmamasi (54,50%), motivasyon eksikligi (50,00%) konularinda ortaya
cikmustir.

KOBilerde uygulama zorluguna neden olan en énemli faktér, 1SO 9001
standardindaki kavramlarin kisilerce farkly yorumlanabilmesidir. Standardi uygu-
layan firmalarda kisilerin farkli diizeyde sahip olduklar1 bilgiler ve yorum farklilik-
lar1 nedeniyle, standardin kuruluslardan yerine getirmesi istedigi sartlar tam olarak
anlasilamamakta ve etkili uygulanamamaktadir. Bu durum ISO 9001:2015 standar-
dinin ifade bigimindeki eksik ve kusurlardan da kaynaklanmaktadir. Anttila ve Jus-
sila'nin (2017) ¢alismasinda, ISO9001:2015 standardinda birgok temel kavram ve
tanimin belirsizligi, konularin genel sunumu ve metnin kalitesi, standart maddele-
rinde yer alan sartlara yonelik ¢cok fazla anekdot niteliginde kilavuz metnin bulun-
masi, ISO 9000 serisinin temel standartlarinin ayr1 ayn gelistilmesi, tasarim spesi-
fikasyonunun gerekliliklerini yerine getirmemesi (dogrulama eksikligi), kalite yo-
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netim prensiplerinin standardin esas igerigiyle zayif baglantili olmasi, ve standardin
boliimlerinde risk yonetiminin sistematik olmayan ve mantiksiz bir sekilde ele
alimmasi seklinde problemler oldugunu tespit etmistir.

Pek ¢ok kurulusta dijitallesme siiregleri sayesinde ISO9001 dokiimantas-
yonu artik biirokratik bir yiik olarak goériilmemesine ragmen (Chiarini, 2019), bu
calismada ¢ok fazla dokiimantasyon gerekliligi ikinci sirada 6ne ¢ikan zorluk ola-
rak belirtilmistir. Genellikle kiiciik isletmelerde yeterli personel olmamas: is yiikii-
niin fazla olmasina neden olmakta ya da yeterli bilgi sistemi ve iletisim alt yapisina
sahip olmayan firmalarda dokiimantasyonun olusturulmasi, takibi ve giincellenmesi
gibi isler zaman almaktadir. Ozellikle kalite yonetim sistemi ile ilgili gdrev ve so-
rumluluklari yayginlagtiramayan, kalitenin sadece belirli kisi ya da kisilerin sorum-
lugu gibi goriilen firmalarda bu tiir zorluklar goriilmektedir. Pommer (2014), KO-
Bl'lerde kalite yoneticileriyle yaptig1 goriismelere dayanarak, ISO 9001:2015 stan-
dardinda gerekli maddelerini uygulayarak temel is alanlarina odaklanan temiz bir
siire¢ odakli yonetim sistemi olusturmay1 onermektedir. Fazla bilgi ve veri olus-
turmaya c¢alismadan, daha kisa ve kesin ifadelerle sistem olusturulmalidir. Ayrica
devamli degismekte olan siirlim ve stirecleri basit tutmak, yazilim programi kulla-
narak belgeler, referanslar arasindaki baglantilar1 yonetmek sistemin verimliligini
diizenleyip uygulamalar1 kolaylastirabilmektedir.

Tablo 12: KOBI’lerin ISO 9001:2015°i Uygulamada Yasadiklar1 Zorluklar

Tammlayic istatistikler
Mod
Degeri  Katim

25. 75. Tekrar Oram
Zorluklar Ortalama  Yiizdelik Medyan  Yiizdelik Mod  Sayisi (%)
1SO9001°deki
kavramlarim kisilerce 3,68 3,75 4 425 4 12 77,30
farkli yorumlanabilmesi
Cok fazla
dokiimantasyon 3,55 2 4 5 5 8 68,20
gerektirmesi
Calisanlarm ISO9001
KYS' nin 6nemini 3,27 2 4 4 4 9 59,10
bilmemesi
ISO9001 standardi ile
ilgili egitimlerin 3,14 1,75 4 4,25 4 7 54,50
yetersizligi
Yonlendirme
yapabilecek yetkin 3,27 2 4 5 2;4;5 6 54,50
calisanlarin olmamasi
Calisanlarin motivasyon 3,18 2 35 425 4 6 50,00
eksikligi
Ekstra Is Yiikii 2,86 1,75 2,5 4 2 6 40,90
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Ust y6netimin 1SO9001
Standardinin liderlik
sartlarin1 anlamamasi/
bilmemesi

2,68 1 2 4 1 7 40,90

Uygulama ve

belgelendirme giderleri 2,86 175 3 4 4 6 40,90

Danigmanlik
hizmetlerinin yetersizligi
Ust yénetimin 1SO9001
Standardinin liderlik
sartlarina uygun
davranmamasi

Cok detayl: sartlar
igermesi

Kati kurallarinin olmasi 2,36 1 2 3,25 2 8 22,70

Dedikodular, Soylentiler 1,91 1 2 2 2 10 9,10
ve Huzursuzluk

3,05 2 3 4 3;4 5 40,90

2,5 1 2 4 1 8 36,40

2,59 1,75 2 4 2 8 27,30

Calisanlarin ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin onemini bilmemesi, stan-
dardin liderlik maddesi sartlarindan biri olan etkin kalite yonetiminin ve kalite yo-
netim sistemi sartlarina uygunlugun 6neminin firma i¢inde paylagilmamasi ve far-
kindalik maddesinin uygulanamamasi sonucunda ortaya ¢ikan bir faktoérdiir. Bu du-
rumda calisanlar, yuriittiikleri faaliyetlerin 6neminin ve miisteri memnuniyeti {ize-
rindeki etkisinin farkinda degildir. Bu faktor organizasyon icindeki kalite kdiltiirii
ile dogrudan iliskilidir. Almeida vd. (2018)’nin belirttigi gibi, eger kurulusun gali-
sanlara yayginlastirdig: bir kalite kiiltiirli yoksa, kalite sistemlerinin 6nemi ¢alisan-
lar tarafindan yetersiz algilanmakta ve bu da ISO 9001’in basar ile uygulanmasi-
nin Oniinde kritik bir engel olusturabilmektedir.

ISO 9001:2015 siiriimii, 6zellikle gecis asamasinda, mevcut kalite yonetim
sisteminde uyarlamalar gerektirmstir. Fonseca vd. (2019) tarafindan yapilan bir
arastirmada, gecis siireclerinde kuruluslarin %58’inin ISO 9001:2015 egitimlerine
ve seminerlerine katildigi, %29,8'inin yalnizca kendi i¢ kaynaklarimi kullandigi,
%22,7'sinin ise dis danigmanlar tarafindan desteklendigi belirlenmistir. Web sitele-
rinden, haber biiltenlerinden, kitaplardan ve yorumlama kilavuzlarindan dnemli
miktarda bilgi toplayan KOBI'lere ve biiyiik sirketlere kiyasla; mikro sirketlerin
gecis silirecini kendi i¢ kaynaklari ile tamamlamaya calistiklar1 ortaya ¢ikmustir.
ISO 9001 Standardi ile ilgili egitimlerin yetersizligi ve yonlendirme yapabilecek
vetkin ¢alisanlarin olmamasi, personelin standart ile ilgili egitimlere yeterince tabi
tutulmadigini ve yetkinliklerin glivence altina alinamadigini isaret etmektedir.

Calisanlarin motivasyon eksikligi, Gist yonetimin ISO 9001 standardmin 5.
maddesinde yer alan liderlik sartlarin1 ve taahhiidiinii yerine getirmemesi ve gali-
sanlarm 7.3 maddesindeki farkindaliga sahip olmamasinin en biiyiik sonucu olarak
goriilmektedir. Bu konuyla ilgili olarak, katilimcilar sirketlerinde liderlik meka-
nizmasmin ve iist yonetim ile iletigimin eksikligi olduguna inanmaktadirlar. Ust
yonetimin baglilik diizeyi, uygulama siirecinde ¢alisanlarina sagladig1 destekle ilgi-
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lidir (Psomas vd., 2010). Ust yonetim, ¢alisanlarin moral ve motivasyonunu artira-
cak bir 6diillendirme sistemi kurmakla ve ¢alisanlarin ¢abalarina yon vermekle so-
rumludur. Genel olarak KOBI’ler de karsilasilan bir durum olarak, iist yoneticinin
sistemin yOnetimini tamamen kalite yoneticisine hicbir endise duymadan devret-
mesi, ¢alisanlarm ISO 9001 kalite yonetim sisteminin kurulus i¢in 6énemli olmayan
bir sey olarak yorumlamasina ve sisteme bagl kalmamasina yol agmaktadir (Chia-
rini, 2019). Baz1 ¢alisanlar, ISO 9001 standardindaki baz1 maddelerin gerekli ol-
madigim1 ve bu maddelerdeki sartlarin karsilanmaya calisilmasinin is ve zaman
kaybina neden oldugunu diisinmektedir.

Ayrica calismada en st siralarda ¢ikmasa da, iist yonetim ve liderlik taah-
hiidiiniin kurulusta etkin bir sekilde gosterilmemesi zorluk olarak ortaya ¢ikan fak-
torlerin pek ¢ogunun temel etkeni olarak goriilebilir. Bir KYS'nin basarisi ve uzun
vadeli yonetimi igin {ist yonetimin taahhiidii ve katilimi sarttir. Chiarini (2019) ¢a-
lismasinda, miisteriler istedigi siirece iist yonetimin 9001 belgelendirmesi ile ilgi-
lendigini istatistiksel olarak gostermistir. KOBI miisterilerinin 6zellikle 1990'larda
ISO 9001 belgelendirme siireciyle ilgilendigi, ancak artik miisterilerin belgelen-
dirme siireglerinin itibarsizlagmasi ve belgesi olan kurulusun kalitesinin beklendigi
gibi yiiksek olmamas1 gibi nedenlerle bu belgeyi talep etmedikleri belirtilmektedir
(Carvalho & Medeiros, 2022). Gegmise gore daha ucuz oldugu i¢in danismanlik ve
belgelendirme kurulusu ile ilgili maliyetler ve danigmanlik hizmetleri, ISO 9001’1
stirdlirmek i¢in bir zorluk olmaktan ¢ikmistir (Chiarini, 2019).

SONUC

Bu calismada, literatiirde ISO 9001:2015 kalite yonetim sisteminin yeni
iceriginin KOBI’lerdeki uygulamalarimi degerlendiren diger ¢alismalardan farkli
olarak, ISO 9001:2015 standardi ile gelen, Ozellikle “kurumsal planlama ve
stratejik yonelim”, “siire¢ riskleri”, “iiriin ve hizmetlerle ilgili riskler”, “disaridan
tedarik edilen siireg, tirlin ve hizmetin kontrolii ile ilgili riskler” basliklar1 altinda
bahsedilen yeni kavram ve konularin KOBI’lerde ne derece uygulandig
belirlenmeye calisilmistir. Tiim bu yeni kavram ve konular, PUKO dongiisii
temelinde ve uygulamaya yonelik kanitlarla sorgulanacak sekilde detayli olarak ele
almmis ve bulgular igerik analizi yontemiyle degerlendirilmistir. Ayrica
KOBI’lerdeki ISO  9001:2015 uygulamalar1 incelenerek  karsilastiklari
uygunsuzluklar ve uygulamada yasadiklar1 zorluklar 6zelinde degerlendirmeler
yapilmistir. Calismanin bir diger 6zgin yani, ISO 9001:2015 standardinin
maddelerine indirgenerek sorularin olusturulmasi ve kalite yonetim temsilcileri ile
dogrudan goriismeler yoluyla elde edilen verilerin detayli bir sekilde
degerlendirilmesidir. KOBI’lerin ISO 9001:2015 sartlarinin uygulanabilirligini, i¢
denetim uygulamasma benzer sekildle PUKO sistematigi ile bireysel standart
maddeleri diizeyinde inceleyen ilk ¢aligmadir.
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Caligmada ISO 9001:2015 siiriimii ile getirilen yeni kavram ve konulara
KOBI’lerin uyum saglamasi agisindan firma dlgegine gore farklilasan uygulamalar
goriilmiistiir. Firmalar, yeni siiriimde yapilan degisikliklere olumlu tepki vermis
fakat agirlikli olarak orta dlgekli firmalarda fayda algis1 olusmustur. Standardin
sartlarma uyumu acisindan degerlendirildiginde, KOBI’lerin 6lcek biiyiikliigii
arttikga 1S09001:2015’in uygulanabilirliginde bir artis egilimi gozlenmistir.
Literatiirde standardi uygulan firmalarin genellikle biiyiik 6l¢ekli olmasi bunu
dogrular nitelikte olsa da, KOBI’lerin 6nceki siiriimlerine gore daha esnek olan
ISO 9001:2015 standardina daha kolay uyum saglayabilecegi soylenebilir.

Calismada ayni1 zamanda ISO 9001:2015 uygulamalarinda karsilasilan
uygunsuzluklar ve zorluklara yol agan faktorler ele alinmistir. Daha ¢ok kalite
yOnetim sisteminde siire¢ yaklagiminin uygulanmasi, liderlik ve taahhiit, yetkinlik,
farkindalik, i¢ denetim ve risk ve firsatlar1 belirleme ile ilgili uygunsuzluklarm
yasandigi gdzlenmistir. KOBI’lerde standardi uygulama zorluguna neden olan
faktorler arasinda, ISO 9001 standardindaki kavramlarin kisilerce farkl
yorumlanabilmesi, ¢ok fazla dokiimantasyon gerektirmesi, ¢alisanlarin standardin
O6nemini bilmemesi, motivasyon eksikligi, standart ile ilgili egitimlerin yetersizligi
ilk siralarda yer almustir. ISO 9001:2015'in KOBI'ler tarafindan etkili bir sekilde
uygulanmasi i¢in bahsedilen faktorlerin uygun ilgiyi goérmesi Onemlidir. Soz
konusu zorluklar azaltilmaya calisilirsa, kurulus kendi i¢ organizasyonunu daha iyi
yapabilir ve daha rekabetci hale gelebilir.

Calismada ISO 9001 kalite ydnetim sisteminin KOBI’lere yonelik
uygulamalarina iliskin sunulan sonuglar, bu yondeki g¢aligmalarin anlasilmasi,
yorumlanmasi ve yeni arastirma sorularini isaret etmesi agisindan ydneticiler,
uygulayicilar ve arastirmacilar i¢in yonlendirici niteliktedir.

Arastirma kapsaminda yalnizca Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’nde yer
alan KOBI 6zelligi tasiyan, ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi sahip ve
goriigme talebini kabul eden “mikro”, “kiicik” ve “orta” Olgekli firmalar ele
almmustir. Yapilan arastirma ile elde edilen bulgular Kayseri bdlgesinin durum
analizini ortaya koymaktadir. Mevcut arastirma bulgulariin genellenebilirligi,
calismada kullanilan orneklem kolay ulasabilir durum o6rneklemesi yontemi ile
belirlendigi i¢in smirlidir. Yine de elde edilen sonuglar, benzer isletmeler ve
isletme gruplar1 igin Ornek teskil etmektedir. Orneklemde cesitli sektdrlerden
katilimcilarin oldugu goz oniine alindiginda mevcut bulgulart KOBI’ler igin
genellemek makuldur, ancak bulgular1 daha biiylik firmalara yansitirken dikkatli
olunmalidir.

Gelecek ¢alismalarda, KOBI’ler iizerinde daha genis bir 6rnekleme ile ISO
9001:2015 Kalite Yonetim Sisteminin uygulamalarina dair daha ayrmtih
incelemeler yapilabilir ve sonuglarin genellenebilirligi artirilabilir. KOBI'lerin
farkli alt kategorilerinde buradaki bulgular dogrulanabilir.
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Yazar Katki Oram ve Cikar Catismas1 Beyami: Yazarlar calismaya esit katki
vermistir ve herhangi bir ¢ikar ¢atismamasi bulunmamaktadir.
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