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OZET

Toplam kalite yonetimi, klasik anlamdaki yinetim anlayisuinin alternatifi olarak
dogan, gelisen ve gelisimine devam etmekte olan modern ve etkin ydnetim
anlayisimn bugiinkii adidir, Biitiin ydnetim tammlarinn istisnasiz hepsinde
“belirlenmis amaglar” ibaresi yeralir. Giiniimiiziin ¢agdas yénetim anlayisinda

amaclarin tiimiinde kalite, kalitenin saglanmasi agirhikh 6nem tagir.,

En dzlii ve kabullenilmis ifadesiyle “istenilen 6zelliklere uygunluk” olarak
tanimlanan kalite konusunda son 40 wyil icerisinde biiyiik ilerlemeler
kaydedilmistir. Nihai iiriinler iizerinde yapilan “rutin muayeneler” olarak
tammlanan Kkalite¢ kontrol kavraminm da kalitenin “iiretim siireci icerisinde
yaratilabilecegi” ortaya ¢ikinca kontrolden yonetime dogru bir siire¢ baslamstir,
Yeni sekli ile kalite kontrol, iiretim sistemlerinin entegre bir parcas: olarak
“kalitesiz i{iretimi Onlemek” gorevini yerine getirmektedir. Giiniimiiz
kosullarmda endiistriyel kuruluslar bir daha geri alamayacaklar bir gidere yol
agmast bakimmndan “kusurlu iiriin imali”’ne uzun siire dayanamazlar. Bu
nedenle kalitesiz iiretimi onlemek iizere yapilan ¢ahiymalar giiniimiizde biiyiik

onem kazanmaktadw,

iste ¢cagdas bir yonetim anlayisi olan Toplam Kalite Yonetimi'nde hem siireg,
hem de beseri unsurlarin temel misyonu degisimi yonetebilmek ve “kalite”ye
ulagsmaktir, Diger bir ifade ile miisteri tarafindan tammlanan ve miisteri
beklentilerini herseyin iistiinde tutan kalite anlaymsimn, tiim faaliyetlerin
yiiriitiilmesi sirasinda {iriin ve hizmet biinyesinde olusturulan bir “ydénetim

bicimi” olarak tamimlanmasi gerekir.

Kalite maliyetleri, mamul iiretimine gecmeden dnce baslayip mamulun kullanim
haline gelinceye kadar yapilan faaliyetlerden meydana gelmektedir. Ashinda
temel kalite problemleri kalite kontrol bdliimiiyle onlenemez. Ciinkii kalite

topyekiin uygulamay: gerektirir.



Bunun icin kalitenin tasarimindan satis sonras: hizmetlere kadar genis bir alana
yayddigmm kabul etmek lazim. Zaten modern Kkalite anlayisinda toplam kalite
maliyetlerinin esas1 miisteri ile baslayp yine miisteri ile bitmektedir. Giiniimiiz
isletmelerinde klasik olarak maliyet merkezlerinin sadece kalite kontrol
asgamasinda yapilmasi yeterli olmamaktadwr, Ciinkii kalite ¢ahgmalar tasarnm
oncesi tasarim sirasinda ve isgletmenin her asamasinda yapimah ve bu
cahgymalarla ilgili verilerin, belirlenen bu merkezlerde, muhasebe departmani ile
kalite giivence departmanmmn énciiliigiinde toplanmas: yerinde olacak ve saghkh

bir maliyet yapst ile tahlil ve degerleme imkam dogacaktir.

Toplam Kalite Yinetimi ve Kalite Maliyet Cahismalan, dinamik pazarlarda

yikici rekabetin karsisinda ayakta kalabilmenin tek yolu olarak goriilmektedir.



ABSTRACT

There is no doubt that there are always certain aims for all the definition of
management. All the aims of today’s modern managerial system have mainly
fixed the quality of the ways of doing it. Total Quality Management with the
definition of modern management system is focused on the management of

changing which the basic mission of social elements is to get the best quality.

The management of total quality consists of}

a-) The customers’ expection which are the most important priority.

b-) Fixation of quality by customers.

¢-) In the duration of all the facilities.

d-) A management style in the frame of product and servis. In the dynamic
market the way of survivery against destructive rivalry is having Total Quality

Management system as a management style.

In this work, we are going to focus on the “Quality” and “The economic
dimention of quality”. These two pains are so important for today’s industry and

business world.

In the last 40 years, many changes and developments have been accured. These
changes have diverted the quality control concept out of the “routine
inspections” on the final product. Henceforth the change in the concept caused
the quality as an accessory sticked to the product at the end of manufacturing
process. Currently, if the industrial firms manufacture defective products, it is
hard for them to stand on their on feet too long and they might have to face big
losses at the end. However in the previous days, there is a perception about the
quality, which is seen as an addition for the product, the increase on the quality

is an extra cost on production.



In recent days, after understanding the quality, it can be established in the
manufacturing process. The thoughts related with quality control is an
integrated part of manufacturing system and it plays a major role to case the
unqualified manufacturing. The goal of quality cost system is to facilitate quality

improvement efforts which leads to the reduction of the operating cost.

The globalization and its natural results harsh competitors on their market.
Easy life left its seat for struggle. Some firms shares have plunged in market, so
they are faced with fierce down-size or they are vanished, while the others tried
to buy new shares in other market. On this new medinm, as we examine the
successfull firms, we understand that they have TQM philosopy and use this

approach carefully.

In the countries when the developments in administration and industry happens,
Quality management becomes complex body. In economical and industrial
developments, the durability is a dominant factor in qualified manufacture.
Quality system is not a simple process, it is an integrated body which can be

easily affected by the economy and industrial level of the country.

In developing countries, even the managers percevied the Total Quality
Philosopy, they have faced with immense hardship in using this according to

technical and managerial perspectives.

As we increase the quality, the costs will decrease. The Total Quality
Management is the most effective method of this development. If The Total
Quality Management is well planned and directed to the right targets, it will be

the most important opportunity.



GIiRiS

Kalite, artik her sirketin stratejik plamnin vazgegilmez pargast oldu. Bu fakidri gdzardy edenlernin bir
sire sonra piyasadan silinecekleri kesin. Bu nedenle nasil kaliteli mal ve hizmetler uretebiliriz
herkesin ugragisi oldu, ama bunu yapmak i¢in gok agik ve segik ve kolay uygulanabilir bir regete yok.
Bu konuda 6neriler ¢ok ¢aligmayr zaman igerisinde bikip hedefi degigtirmemeyi gerektiriyor. Bunun
yaninda kaliteye nasil kaliteli mal ve hizmetler tretebiliriz ugragismin yaminda nasil daha ucuza
tiretebiliriz daha dogrusu nasil ucuz ve kaliteli mal tretebiliriz olgusu igletmeler agisindan en énemli
konu haline gelmektedir. Kaliteye giden yolda karsimiza gesitli kalite maliyeti unsurlar ¢tkmaktadir.
Calismamda kalite, toplam kalite ve kalite maliyeti konularimt birarada inceleyerek isletmeler
agisindan son derece 6nemli hale gelen bu konulari derinlemesine ve neden - sonug iliskisi igerisinde

inceledim.

Calismamin birinci boliimiinde kalite ve toplam kalite konularini eski ve yeni kalite uygulamalari ve
diisiinceleri karsilagtinlarak sunulmustur. ilerleyen bolimlerde kalite kavraminin isletmeyi agisindan
ne gibi maliyetler ile karsi karstya birakacag ve bunlarin igerikleri anlatilmigtir. Daha sonra kalite ve
toplam kalite ile i¢ ice yasayan ve isletmeler agisindan artik bir zorunluluk halini alan 1SO

standartlarinin tlizerinde durulmugtur.

Calisma genel olarak giiniimiiz de kurulmaya ve yasamaya calisan isletmelerin temel zorunluluk olan
iiretme ve satma zihniyetlerinden gok ucuz ve kaliteli tiretme olgularimin ve bunun getirdig

maliyetlerin 6n planda tutulmas diigiincesi (izerine oturtulmustur.



1. KALITENiIN TANIMI

Kalite sorunu tarihin baslangicindan giiniimiize kadar insanoglunun zihnini ugragtirmig bir kavramdr.
Insanoglu, devamh en iyi olanin peginde kogmus ve bu sayede gelisme diizeyi bu giinlere kadar
gelebilmistir. Bu gelismiglik diizeyi soyle bir siireg izlemistir. Eski Misirhlar amt mezarlarin yapiminda
kullandiklan taglann uygun bigimde yontulmasina ve birlestirilmesine 6zen gostermiglerdir. Ortagag
Avrupasi’'nda yetisen zanaatgilar, hem imalatgt ve hem de kalite denetgisi olarak iki islevi birden
yerine getirmislerdir. Loncalar, kalitenin korunmasinda ¢ok énemli bir gorev yapmiglardir. Osmanl
Sultam ikinci Beyazid tarafindan ¢ikanlan "Kanunname-i lhtisap-1 Bursa" da satilan mallarin belirli

kalite 6zelliklerini tasimasi gerektigi belirtilmigtir.

Cagdas anlamda kalite kontrol, iginde bulundugumuz yiizyilda evrim gegirerek bugiinkii durumuna
ulagmistir. 19. Yiizyihn sonlarina kadar kalite kontrol islemi, bir veya birkag is¢i tarafindan
gergeklestirilen bir goérev olmugtur. 20 yiizyilin baglarinda ortaya ¢ikan teknolojik gelismeler sonucu
uretim dlgedi biiyimils ve uzmanlagma artmigtir. Bu gelismeler "fonmen kalite kontroli" agamasimm
ortaya ¢tkmasina yol agmigtir. Benzer islerin kiimelendirilmesi ile bu "gorevleri" yerine getiren igcileri

denetleyen "formen”, kaliteden de sorumiu kimse olmugtur,

Birinci Diinya Savast'nin ortaya g¢ikardigii kosullar, imalat sistemini eskiye gore daha karmagik hale
getirmis ve kalite kontrol iglevinin bu alanda uzmanlagms kisiler tarafindan yerine getirilmesi zorunlu
olmustur. Bu asama "muayene" olarak nitelendirilmektedir. Bu gelismelerin sonucu olarak kalite
kontrol islemleri, Gretim bdlimiiniin sorumlulugundan ayniarak bagimsiz bir birim halinde isletme

orgiitd iginde yerini almugtir.

Ikinci Ditnya Savasi'min daha gii¢ olan kosullari, bitytik miktarlarda ve diizenli kalitede malzeme
gerektirmig ve bu zorlamanin sonucu olarak "istatistiksel kalite kontroli"” agamasina ulagiimistir. Bu
agama ashnda bir 6nceki asamanm daha etkin bigimde geliserek ortaya g¢ikmasidir. Muayencciler,

ornekleme planlan ve kontrol diyagramlari gibi arag ve tekniklerle donatidmislardir.

Ikinci Diinya Savast sonrasindaki yillarda teknolojinin gelismesi ve tretim stirecinin karmagiklagmas,
muayeneciler ve karar alanlar arasinda eggiidiim ve geri besleme mekanizmasinin olusturulmasini
zorunfu hale getirmistir. Bunun sonucunda "toplam kalite kontrolii” anlayist ve asamasi yagama

girmistir. Boylece kalitenin kontrolii, tasarim asamasindan baglayarak ara girdiler, proses igi ve son
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¢ikts agamalarini izlemek suretiyle yerine getirilmeye baglanmigtir. Cafdas kalite felsefesinin diistince
ustalan olarak bilinen W. Erward Deming, Joseph Juran ve Philip Crosby "toplam kalite yonetimi"
anlayigimin temellerini kurmuslar. Armand V. Feingenbaum ve Kaouru lshikowada yaptiklan
katkilarla binanin govdesini ve gatisin1 inga etmiglerdir. "Toplam kalite kontroli” terimi ilk defa
Feingenbaum tarafindan kullaniinustir. ishikawa toplam kalite kontrolii anlayigini daha da gelistirerck
Japon kalite hareketi ile biitiinfestirmis ve "firma ¢apinda kalite yonetimi" veya “toplam kalitc

yonetimi" yaklagimini ortaya koymustur.
Kalitenin Evriminde Kilometre Taglarini ise su sekilde siralayabiliriz,

1931 W.SHEWHART : Istatistiksel Kalite Kontrolii (A.B.D.)
1940 STANFORD SEMINERLERI (A.B.D))

1950 E.DEMING'in Seminerleri (Japonya)

1951 "DEMING"” KALITE ODULU (Japonya)

1952 "Kalite Kontrol" Dengesi (Japonya)

1954 J.JURAN : Kalite Yénetimin Sorumlulugudur” (A.B.D.)
1954 Ulusal Radyo lle Japonya'da "Kalite" Egitimi Yaymlari
1957 A.FEIGENBAUM : Toplam Kalite Kontrol (A.B.D.)
1961 K.ISHIKAWA : Formenler igin K K. Dergisi (Japonya)
1962 K.ISHIKAWA : Kalite Cemberleri (Japonya)

1960 G.TAGUCHI : istatistiksel Deney Tasarimi (Japonya)
1969 KOBE STEEL : Quality Function Deployment (Japonya)
1970 S.SHINGO : Poka - Yoke (Japonya)

1970 G.TAGUCHI : Quality Loss Function (Japonya)

1976 T.OHNO : Toyota Just - In - Time Sistemi (Japonya)
1980 G.TAGUCHI : Robust Design (Japonya)

1990 ve otesi ............cc..eeevenne..... YARATILAN KALITE

Yonetim teoride ve literatiirde, siireg odakli, insan odakh ve begeri bir olay oldugu ele alinmistir.
Fakat pratikte uygulanmamig ve yonetim sadece sonu¢ odakli ve sermaye odakh olarak
degerlendirilmistir. Giiniimiizdeki gelismeler yoneticileri, yonetim kaveamu siireg ve insan odakh

olarak degerlendirmeye ve bu kapsamda yonetim teknikleri uygulamaya zorlamaktadir.
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Toplam kalite yonetimi, klasik anlamdaki yonetim anlayigimin alternatifi olarak dogan, gelisen ve
gelisimine devam etmekte olan modern ve etkin yonetim anlayisinin bugtinkti adicir. Butiin yonetim
tanimlarinin, istisnasiz hepsinde "belirlenmis amaglar" ibaresi yeralir. Giiniimilziin, ¢agdas yonetim
anlayisinda amaglarin tiimiinde kalite, kalitenin saglanmas: agirhklt 6nem tagir. TKY'de, hem siireg
hem de beseri unsurlarin temel misyonu degisimi yénetebilmek ve kaliteye ulagmaktir. Kalite, burada
geleneksel anlaminin diginda, yeni bir ifadeye sahiptir. Kalite misteri isteklerinin kargilanmasidir.
Diger bir ifade ile "TKY, misteri beklentilerini her seyin tzerinde tutan ve musteri tarafindan
tammlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriittilmesi sirasinda triin ve hizmet biinyesinde olusturan bir
yonetim bigimidir." Dinamik pazarlarda, yikici rekabetin kargisinda ayakta kalabilmek ancak bu
anlayist benimsemekte miimkiin olmaktadir. Isletmedeki, her birey, grup, departman, proses
kendinden bir sonraki asamay1, prosesi miigteri kabul etmeli ve tretimini miisterisini memnun edecek
sekilde gergeklestirmelidir. Bir igletmenin birbiriyle iliskili ve iletisimli birgok birimden (grup,
departman, proses) olustufu gozonine ahmrsa bu faaliyetlerin sinerjiyi bozmayacak seckide
yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu yonlendirme temelde yonetimin gorevidir. Elbetteki boyle bir
yonetim anlayisi klasik anlayigtan farkhdir ve farkh bir yaklasim olarak toplam kalite yénetimi ismini

almaktadir.

1.1 Klasik Modclde (Taylorizim) ve Kalite Yonetiminin Karsilagtinimassy :

1) Sirketin hedefi mali dénem igin belirlenmig
olan Kar'i clde etmektir.

1) Hedef, karlilifit garanti altina alacak ve
artiracak sistemleri kurmak ve siregleri
geligtirmektir.

2) Karin hangi faaliyetlerde ve nasil
saglanacagini yoneticiler belirler

2) Faaliyetlerin nasil dizenlenecegi ve kar'in
nasil saglanabilecegini ¢aliganlar onerir
yOnetim onaylar.

3) Yonetim, faaliyetleri planiadin gibi,
sonucu almayr saglayacak sistemleri de
kurar

3) Sistemleri ve siiregleri, o igleri yapanlar
geligtirir; yoneticilerin gorevi ¢ahsanlan
tesvik etmek ve onlara imkan saglamaktir.

4) Yénetimde temel ilke "ise gére adam" dir.
Yapilacak iglerin mahiyeti ayrntih olarak

belirlenir;, i tarifleri  yazilir, igler
giicliklerine ve  Ozelliklerine gore
"kademelendirilir", gorevlendirilecek

kisilerle de belirlenen "ozellikler" aranir.
Kisiler de ticretlerinin tayin edildikleri igin
kademesine gore alirlar.

4) Temel amag, sirketin hedeflerine
ulasmasidir. Yoneticiler ve ¢aliganlar bu
hedefleri ortaya koyarlar ve hedeflerin
gerektirdigi planlari yaparlar. Yapilacak
isler de béylece tarif edilmis olur.

5) Isin gerektirdiginden istiin niteliklere sahip
insanlari ige almak yanhstir; ciinkii bu tir

5) Isin mahiyeti, hedefler, planlar v.s. ne
olursa olsun en vyiksek seviyeli
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insanlar  iglerini  basit  bulurlar  ve
kigiimserler. Isini  kiigimseyen  kisi
demotive olur; i begenmez; hatta diger
kisileri de demotive edecek davraniglara
girer.

clemanlarin sirkete kazandinlmasi
amaglanir.  Siirekli egitim, kisa siirede
rotasyon ve kariyer planlama sayesinde
herkesin isini sevmesi ve sirkete
baglanmas: saglanir,

6) Sanayi kuruluglarinda uretimi makinalar
yapar. Insanlarin temel gorevi ise bu
makinalar1 galistr durumda tutmaktan
ibarettir. Makinadan  yeterli  verim
alinamiyorsa veya sik sik imalat kesintileri
oluyorsa, bunun sorumlusu o makinayl
isletenlerdir.

6) Herseyi insan gergeklestirir. Makinalar
sadece insanlarin yardimctlanidir. Insanlar
makinalari da siirekli olarak gelistirmek
suretiyle islerini daha yiksek verimle

yaparlar.

7) Isletmecinin amaci son' teknolojiyi temin
etmektir. Genellikle yeni teknoloji birgok
alanda (elektronik kontrol sistemleri; dl¢i
sistemleri; v.s.) sigramayr da getirir.
Teknolojinin gerektirdigi ustiin nitelikle
elemanlarin da temin edilmesi sarttir.

7) Teknolojide yiiksek rekabet gilcii stirekli
gelisme ile saBlanir. Surekli gelismeyi
bagarabilenin "sigramay!" basarmast da
kolaydir; en azindan, sigramayr bagkasi
yapsa da onu elde etmesi nispeten daha
kolaydur.

8) Yeni teknoloji daha az elemami &ngorur;
teknolojisi yenilenen bir sirketin her
yenilemede istin nitelikli ve az sayida
eleman istihdam etmesi, buna karsihk gok
sayida niteliksiz elemam da kadro digina
gikarmasi egyanin tabiati icabidir.

8) Teknolojiyi gelistirebilen bir sirket aslinda
yitksek rekabet giicine de sahiptir.
Gelisen teknolojinin sagladifi ek imkanlar
iiretimi de arttinir, istihdami da. Elemanlar
kaliteli oldugundan ve surekli de
egitildiklerinden, teknolojiyle uyumsuzluk
da s6z konusu olabilir.

9) Sistemlerin dziinde, insanlarin  belli
performansta  ¢aligmalarii  saBlayacak
metod, prosediir ve randiman Olgiitleri
vardir. Yine (kurmaylarca belirlenen ve)
yonetimce konan standartlar'dan netice
beklenir. Uretim, satig, verim vs. gibi her
konuda belli standartlar parametreler
vardir.

9) Tiim ¢ahganlar siirekli gelisme yaklagim ile
islerini ve sistemleri gelistirirler. Varilan
her diizey (standart), en kisa zamanda
asilmak Uzere o igleri yapanlar tarafindan
belirlenir.

10) lcraci amirlerin esas gorevi insanlar
cahgtirmaktr.  Sirket iginde en Dbiyik
boliimlerin amirleri, en onemli
yoneticilerdir, ¢linkii en  zor mesele
insanlan yiiksek randimanla galistirmaktir.

10) Amirlerin temel gorevi liderlik etmektir;
yani yol gostermek, egitmek, koordine
etmek ve yardimei olmakur.

11) Sirketin en kritik fonksiyonlarindan biri
de denetim olmaktadir. Satiglan, tretimi,
masraf-verimlilikleri, randimanlan, vd. tim
faaliyetleri .... Denetim esasi kiyaslamaya
dayanir. Kiyaslamanin_baz1 "butgedir", o

11) Sirketin pusulasi, haritasi ve kilavuzu
hedefler ve faaliyet planlar'dir. Amag,
planlan koordineli bir sekilde terminlere
uygun bigimde yuratmektir. Aylik ve ii¢
aylik "degierlendirme" lerle bu siire iginde




6

da 6ngoriilen faaliyetlerin standartlarindan
ve parametrelerinden olugur.

basanlabilenlerin ve bagarilamayanlarin
nedenleri arastinhir ve gerei yerine
getirelecek sekilde diizenlemeler yapilir,

12) Bitgenin hazirlanmasi bir gesit pazarlik
esasina dayanir. Yonetim, standardi
yukartya ¢eker, uygulayici ise agagiya. Bir
onceki yilin performanst temel kriterdir.
Biraz gayretle yénetim bu performansin %
5-10 artabilecegini iddia eder, uygulayicilar
ise bu yilin gegen yidan da zor bir yil
olacagini ve aym diizeyi tutturmanin bile
biiyitk basart  olacafim  savunurlar.
Neticede, % 3-3'hk bir artigta uzlastlir.

12) Yoneticiler de galisanlar da en yiiksek
basan seviyesini diiglerler ve
gerceklestirmek isterler. Gegmis dénemler
iyi bir fikir verse de, esas hedef hakiki
potansiyeli realize etmektir. Y®énetimin
gorevi, hedeflerin agiriya kagmamasim ve
sirketin tiim birimlerinin ger¢ek¢i hedefler
koymasini saglamaktadir.

13) Kisilerin basaris1 da yonetimin bagarisi da
bu biitgeye gore olgulir. Performans
yiiksek ¢ikarsa, tiim ilgililer bunu kigisel
gayret ve basariya baglarlar; dusik ¢ikarsa,
sorumlu her zaman ¢evre kosullan,
ekonomik durgunluk, haksiz rekabet,
hiikiimet kararlar vs. dir.

13) Sirketin hedeflerine ulagmasi igin herkes
azami gayreti sarfeder. Eger hedeflere
ulagiimamigsa, bunun nedeni egitimde,
koordinasyon yetersizliginde, ya da
hedeflerin agin yiiksek seviyelerde tespit
edilmesinde aramak gerekir.

14) Motivasyonun temel Ogesi "para" dir.
Sirket kimleri motive etmek istiyorsa,
onlara daha yiiksek oranli zam yapar.
Zaten kisilerin de temel dirtuleri ok para
kazanmak oldugundan, Ustin gayret
gosteren kigiler esasen yiiksek zam almak
igin bu gayreti gosterirler. (Motivasyonun
en veciz dzdeyisi "havug ve sopa"dir.)

14) Temel motivasyon, sirket iklimi ve
bagarma onurudur. Bu iklimi yaratmak ve
cahisanlan daha da basarih olmaya tesik
etmek yonetimin gorevi ve
sorumlulugudur.

15) Ancak, kiginin tim potansiyelini
gostermesi de sakincalidir. Bu potansiyeli
bir defa gosterdi mi, yoneticileri her yil
aymi performanst bekler. En dogru
stratejisi, bu potinsiyeli géstermemek, her
yil gidim-gidim performansi artirmaktir.
Bu artisin olaaniistii bir gayret sonucu
gerceklestii izlenimint vermekte
stratejinin aynlmaz bir parcasidir.

15) Kiginin iginde uyguladifii stirekli gelisme

yaklagiminin  kendi  geligmesine  de
uygulanmasi  temel amagur.  Sirket
rekabetgi  bir yapiya girdigi  6lgiide

kigilerde seviyelerini yiikseltme azmine
sahip olacaklardir.

16) Basariyi en fazla etkileyen faktor kisilerin
standartlant ne Olgiide tutturdugu veya
gecebildigi olunca, sistemin etkinlifi de
denetim mekanizmasimin etkinlifiine bagh
kalir. Gerek kalitede, gerekse diger
standartlara uygunlukta herhangi bir sorun
varsa, yapilacak ig denetimi arttirmak ve
yayginlastirmaktir. Icabt halinde, denetim
sisteminin kendisi de denetime tabi tutulur.

16) Basariy1 en fazla etkileyen fakttr "sistem”
dir. Yonetimin tesvifi ve oOnderlidi
sayesinde galisaniar sistemi geligtirirler.
Bu sistemin iginde en gigli ve uzun
donemde  etkili  denetim  sistenu
otokontrol'dur.
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17) Kigiler gosterdikleri performansa gére
degerlendirildiklerinden, hata yapsalar bile
bu hatayr gizlemeye galgirlar. Denetim
sisteminin sahip olmas: gereken bir temel
ozellik de, hatalan tespit etmektir,

17) Yonetimin  gorevi,

herkesin baganli
olmasini  saglayacak  imkanlart  var
etmektir. Bu imkanlari en etkili sekilde
degierlendirenler uygun sekilde onure
edilir, digerlerine ise gercken ilgi ve
~yardim saglanir.

18) Sadece hatalar tespit etmek de her zaman
yeterli degildir, hatalarin kimler tarafindan
yapildign da gok onemlidir. llk defasinda
ilgili ikaz edilir; ikincide cezalandirmaya,

iiginciide ise daha ciddi tedbirlere
bagvurulur. Boylece, igini gerefi gibi
yapamayanlar  elendifi  gibi,  diger

¢alisanlara da yeterli gozdag: verilmisg olur.

18) Faaliyetlerin biyiik ¢ogunlugu grup

¢aligmasina dayalidir. Gruplar arasinda
dostga bir rekabetin varh@ basany
artirdi@i  gibi, ¢aliymalara canliik ve
heyecan katan, motivasyon saglar.

19) Denetim

sistemlerinin  (veya Dbilgi
sistemlerinin) tek amaci hatalart bulmak
degildir, bagka amaglart da vardir,
Bunlardan en onemlisi, tepe yonetime
gergeklestirilmig olan galiymalarin hesabinm
vermektir. Sirket kaynaklarimin gar-gur
edilmedigini, israf yapilmadiim usulstizlitk
veya hirsizlik olmadifinmi kamtlamanin en
dogru sekli, kapsamhi ve aynntih

19) Bilgi sistemlerinin temel amaci sirkete

yon vermek, tiim birimleri aydinlatmak ve
ayn1 amagta birlegmelerini saglamaktir. Bu
sistemler firsatlari ve tahlikeleri, sirketin
gicli ve eksik yonlerini ortaya koyarak,
sirekli gelismeye imkan yaratirlar.
Raporlar 6zli, kisa biitiinseldir; anlatim
sayisal ve grafikseldir.

agtklamalara yer veren raporlar sunmakuir,
Raporlar ne kadar sik ve kapsamh ise,
yonetim g¢ahismalart o denli giiven verici
olacaktir.

1.2 Kalite Yonetimi'nin Amaci, Felsefesi ve ()geleri

1.2.1 Tky’nin amag ve felsefesi

"Bana yeterince uzun bir kaldirag verin diinyay: yerinden oynatayim.”
ARCHIMEDES

TKY, anlayistnin amac: giiniimiizdeki 1980 ve 90'dan sonra olusan ekonomik durum iginde firmay
ayakta tutabilmektir. Giniimiizde ulaslararast ekonomideki amag "kar maksimizasyonu" degildir.
"Pazar maksimizasyonu"dur. Bunu saglayabilmek i¢inde kaliteli ayn1 zamanda diigiik fiyatla rekabet
etmek gerekmektedir. Ayrica bunun yaninda 1990'h yillarda kalitenin ikinci boyutu olan tasarim one
¢tkiyor, miigterinin begenisini kazanan yeni, gesitli farkh fonksiyonlar igeren uriinleri en gabuk

bigimde pazara ¢ikarabilen kazaniyor. Burada kalite, digiik fiyattan sonra hiz (termin) dnem
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kazaniyor. Bir firmanmn dretim, maliyet, kalite ve hiz istiinligii ile rekabet zorunlulugu ortaya
¢ikiyor. Burada kalite ve disiik fiyat geligik bir goriintii verebilir fakat TKY anlayisi, "ilk defada
dogru yap" kavramu ile hatalan en aza indirerek maliyetleri diisiirmekte aym zamanda iiretimin her

agamasim kapsadifindan dolay: kaliteyi de artirmaktadir.

TKY anlayisinin felsefesi su gekilde dzetlenebilir. Siirekli gelistirme veya 6zgiin ismi ile "kaizen" bir
dinamizmi, siirekli bir arayig ifade eder. Bu yaklagim mikemmellik arayigi ve sifir hata yaklasiminin
temelidir. Strekli iyilestirme, yonetim, liderlik ve i hayat: ile ilgili oldugu kadar bir hayat felsefesi ve
tarzidir. Gunliik yagantisinda bunu gergeklestiremeyen bireyin, is hayatinda siirekli daha iyiyi aramas:
beklenemez. Bir sistem kusursuz bir sekilde ¢aligiyor olsa, o sisteme dahi gelistirilecek bircok faktor
bulunabilir. Herseyi yapan "insan" dir; insan kaynaklart bir kurulusun en degerli varhgidir.
Isletmelerde karsilagilan problemlerin ¢ogunu ¢ozmek igin basit istatistik ve karar verme teknikleri

yeterli olmaktadr,

1.2.2 Kalite yonetiminin dgeleri

1.2.2.1 Miisteri odaklilik
"Bizim paramizi patron degil, miigteri éder"
TKY'de sirket felsefesi
Yikici rekabet ortaminda, kalite ve fiyat avantaji kadar miisterinin istegini kargilayacak, farkhhg
yaratacak stratejiler onem kazanmustir. Bu farklihk arayislan renkte, tasarimda, kalitede, satis sonras
serviste, isletme giderlerindeki avantajlarda, kullanim kolayhinda, hizli teslim sirelerinde kendini
gostermektedir. Yogun rekabet nedeni ile misterinin bekledigi kalite ve farkhhkiar tasarim
agamasinda gerceklestirilmelidir. Rekabetin baskisi girketleri yaptigint satan olmaktan gikarip,
satilabileni yapan, hale getirmektedir. Satilabilirin ne oldugunu anlamak igin kaliteyi miigteri belirler

anlayisint benimsemek gereklidir. Bu ise miisteriye daha yakin olmakia gergeklestirilebilir.

Giiniimiizde misterinin igletmelerce nasil algilanmasi gerektigini Freefort sirketinin baskam L.L.

Bean girketinde §6yle ortaya koymaktadir,

L.L. Bean : "Miisteri bu ofiste en dénemli kisidir. Misteri ¢aligmaya engel olan bir unsur degildir. isin
ana hedefi misteridir. Biz ona hizmet ederek bir iyiligi yapmis olmayiz. O bize, kendisine hizmet

verme imkani tamdig1 igin iyilik yapar. Musteri ile kesinlikle hicbir konuda tartisiimaz. Miisteri bize
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isteklerini sunar. Bizim gérevimiz bu istekleri hem ona hem de kendimize kazangh olacak bigimde

kargilamaktir."

Misteri isletme agisindan ¢ok onemlidir. Ciinkii, rekabetin ana hedefi misteridir. Musteriyi cle

gegiren tatmin eden ve elinde tutan kurulug piyasada kalicidir,

1.2.2.2 Performans gelistirme, proseslerin yonetimi ve siirekli proses denetimi
“Insanlara neyi yapmalar gerektigini siyleyin, nasil yapmalar: gerektigini degil."
PATTERN

Misterinin goriiniir isteklerinin yamisira saklt isteklerini de saptayabilme (cazip kalite) ¢abalari
isletmede stirekli olarak proses gelistirmeyi ve denetimini zorunlu kilmaktadir. Siirekli olarak artan ve
yiikselen misteri beklentilerinden daha izl bir kalite ve verim gelistirme luzi saglayabilen bir
kurulug, rekabet giicii kazanmakta ve pazarda basariya ulasmaktadir, Tim caliganlarin katithnu ile
saglanan siirekli proses gelistirme ilkesi, TKY'nin temel felsefesi olan kaizen'in igletme biinyesinde

onemli bir pargadir.

Proses gelistirmedeki temel amag, proses degiskenlifinin azaltilmasi ve sifir hataya ulagilmanin
hedeflenmesi ve proses siiresinin azaltimasidir. Her prosesteki degigkenlik azaltildikga, bu

degiiskenlikten kaynaklanan hatalar azalmakta ve iiriin kalitesi artmaktadir.

Proses gelistirme g¢aligmalarinda oncelikle prosesler tanimlanmakta, degiskenlik 6lgiilmekte, bu
degiskenligin normal olup olmadii saptanmakta ve gerektiginde dizeltici islemler uygulanarak
proses gelistirilmektedir. Proses gelistirme neredeyse giinliik bir faaliyet haline getirilmekte, bu gorev

sadece mithendislerin degil, tiretimi yapan tiim bireylerin sorumlulugunda olmaktadir.

Geleneksel yonetim modeli, bir sirketin finansman, pazarlama, satin alma, tiretim muihendislik vb. gibi
faaliyet fonksiyonlarinin tepe yonetiminin koordinasyonunda, ayn ayri yonetilmelerini 6ngorir. TKY
ise sirketin rekabet giiciinii olusturan kalite-maliyet-termin unsurlarim, fonksiyonel birimlerde
bulunan veya birden fazla fonksiyonel birimin biinyesine yayilan bir dizi faaliyet ve prosesin sonucu
olustugunu ongormektedir. Bu farkh proseslerin sinerji saglanmak {izere yonetilmeleri
gerekmektedir. TKY, tiim birimleri ilgilendiren ve birimlerarasi karmagik proseslerle olusan kalite-
maliyet-termin unsurlarinin, etkili bigimde, ancak tepe yoneticisinin liderlifinde yonlendirilebilecegi

gergegine gore bir yonetim sistemi olusturmaktadir.
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1.2.2.3 Tam katihm

"fnsanlarin onlerini agin, onlar nasil yapacaklarim bilirler.”
DEMING
Toplam kalite modelinin belirgin &zelliklerinden biri de grup c¢ahsmalarimin yayginh@idir. Bu tir
caligmalarin insanlarin stk sik toplanmasi, birlikte bir isi yapmalan, ya dostane iligkiler iginde
bulunmalart gibi her isletmede gokga rastlanan davranglarla kangtirmamak gerekir. Toplam Kalite
yonetiminin grup ¢ahigmalarinin ¢ok spesifik amaglari, belli yontemleri ve mutlaka uyulan siki bir

disiplini vardir. Calisma gruplarinin temel amact igin yapilma yontemini irdelemek ve gelistirmektir.

Cabgma gruplarinin yararlarmi su sekilde ozetleyebiliriz : Isletme korliging agmada en ctkili yontem
grup caligmasidir. Sistemdeki aksakliklan bireyler kolayca kegsfedemezler, fakat gruplar bunlar
kolayca bulur. Bu tiir galigmalar kiginin teknik bilgisini gelistirir, isini daha iyi anlamasina ve konuya
biitiinsel bakmasina yardimci olur. Calisanlarin sorun ¢dzme yeteneklerini gelistirir. iletisim
ahigkanliklarint yerlestirir. Yaraticihfi gelistirir ve tegvik eder. Takim oyunu anlayigimi yerlestirir,
kisisel iligkileri ve etkilesimi giiglendirir. Ekonomik analiz, ¢agdas yonetim ve katilimct karar verme
anlayigim getirir. Kisilerin iglerini seven, basardiklari ile gurur duyan insanlar olmalarina yardimci

olur.

Tiim katilim igin sorumluluk paylagiminin saglanmasi sarttir. Tam katihm kesinlikte yetkili kilinma ile
kanstirimamahdir. Tam katilim bir istemi, goniilliligi ifade eder. Tam katihm sorumlulugu ve
katkiyt kapsar. Yonetimden ve yonetilenlerden "ben bu 6rgite nasil katkida bulunabilirim, bu

organizasyonu nasil gelitirebilirim" sorusunu sormasim bekler.

1.2.2.4 insan kaynaklar yénetimi - birey kalitesi
"Her insamm iginde bir hazine saklidir, hiiner onu kegfedebilmektir"
CHURCHILL.

Insan faktorii calisan Kisilerin islerine getirdikleri mesleki, egitimsel ve sosyal o6zelliklerin bir
bitinidir. Insan faktoriine verilen defer o isletme ya da kurumun genel ydnetim politikasi
gergevesinde belirlenir insan kaynaklari yonetiminde amag kisilerin iglerini en verimli ve en tatminkar
sekilde yapabilecegi kosullar saptayip, bunlan sirket basarisina kanalize etmektir. Sirket yonetimine
insan faktoriine verilen deger arttik¢a orada isgiicii verimi, igin kalitesi ve sirket igin yapilan 6zveriler

de artacaktir. Bu yonetim felsefesi olarak insana saygt gerektirir.
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Toplam kalite yonetiminin ¢ekirdeklerinden stiphesiz en énemlileri "ilk seferinde dogru yap" ve "hata
ortaya ¢ikmadan onle" dir. Isi ilk seferinde yapacak ve hatayi ortaya ¢ikmadan onleyecek unsur
insandir, ¢alisandir, i¢ misteridir. Dolaystyla, TKY'yi basari ile uygulamanin temelinde egitimler
verme, rotasyon, i§ zenginlestirme gibi insan faktorini gelistiren ve 6n planda tutan sistemler
yatmaktadir. Yonetimin temel islevlerinden biri bu sistemleri geligtirmek ve verimliligi artirmaktir.
Toplam kalite yonetiminde insan unsuru, isletme prosesinin merkezinde yer almaktadir. Uygulanacak
toplam kalite sistemi, ¢alisanlanin davrams ve tavirlanm etkileyebilecek unsurlarin gelistirilmesi ve
tatbik edilmesi ile ilgili kiiltiirel degisikliklerin yonetilmesi agisindan gerekli deneyime sahip olmalidir.
Toplam kalite yonetimi programlarmin tasanmlanmasi ve teskilatlanmasinda kullanilan mevcut
davranglar, tavirlar, gelenekler bu konudaki aragtirmalar ve analizlere dayandindmahdir. Bunlann

hepsi insan kaynaklari yonetimi kapsaminda olan hususlardir.



12

2. KALITE MALIYETI

Kalite maliyeti, kaliteli mamil dretimi igin yapilan yaurmlarla, kalitenin diigiik olarak

' Diger bir ifadeyle kalitenin, tasanm

gergeklesmesinden ileri gelen maliyetleri igerir."!
spesifikasyonlarina uygunlugu, dolayisiyla belirlenen standartlarina ulastifinda ortaya ¢ikan

maliyetlerdir.*

Kalite maliyetleri, d6rt maliyet bilesenin bir araya gelmesiyle olusur. Diisiik kaliteli mamiil iiretiminin
onceden engellenmesi gabalar 6nleme ve degerleme maliyetlerini ortaya ¢tkanr. Dolayisiyla, toplam
kalite maliyetleri, Onleme, degerleme, i¢ basansizik ve dig basarisizhik maliyetlerinden
olusmaktadirlar. Muhasebe agisindan kalite maliyetleri birbirleriyle degisik sekillerde iliskilidirler.
Onleme ve degerleme maliyetleri ile i¢ ve dig basarisizlik maliyetleri arasinda bir piston etkisi stz
konusudur. Yani 6nleme ve dederlendirme faaliyetierine yapilan yatinmin, sonug¢ olarak is ve dis

basansizik maliyetlerine yapilan yatirimu agan bir miktarda diistldiga goriiimektedir.®)

Kalite maliyetleri, igletme organizasyonunda, toplam kalite uygulamasinda ¢ok énemli bir boyutu
olusturdugunu unutmamak gerekir. Ciinkii iyi kalite igin organizasyonun her agamasinda énemli
harcamalar yapilmaktadir. Kalite maliyetlerinin bu derecede yiiksek olmasi, yonetici ve
muhasebecilerin harekete gegmesine neden olmahdir.” Ginimiizde diinya pazarlarinda rekabet
yapabilmek igin, ileri iiretim teknolojilerine ve ¢agdas isletmecilik anlayigina sahip olunmalidir. Bunun

i¢in, mamiiller kaliteli ve uluslararas: standartlar uygun olarak tretilmelidir.

Kalite i¢in gereken onem ve destefi bulamayan igletmeler istenilen kalitede Gretimi
gerceklestirememektedirler. Bu tiir darbofazlarin olugmast iyt degildir. Ciinkii diinya pazarlarinda
mamiil satabilmenin ya da bu pazarlarda rekabet yapabilmenin tek yolu diisiik fiyatla, yiiksek kaliteli
irinler tretmektir. Kalitesi yiiksek, maliyeti digiik mamiil tiretebilmek igin yeni ve modernize
yatinmlarin yapilmasinda devlet destegi de gereklidir. Yeni yatinmlar da asil 6nemli olan yeni ya da
modernize edilmig teknolojilerin iiretime katilmasidir. Bununla beraber ister geligmis, ister geligmekte
olan ulke olsun iiretim kayiplart en aza indirilerek biyiik tasarruflar saglanacaktir. Genel olarak
tasarruflarin yetersizlidi nedeniyle istenen diizeyde finansal kaynak saglanamamakta dolayisiyla
isletmeler bagarili olamamaktadir. Bunun igin kit kaynaklarla daha fazla tiretim yerine daha kaliteli ve

kullanilabilir mamiil iiretilmelidir. Bunun gergeklesmesi igin verimliligin arttinlmasi zorunludur.
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Toplam kalite anlayiginin, tiim departmanlarda hakim kilinmasi, katthmer bir kalite organizasyonu ve
dnleyici kalite ¢aligmalan ile saglamir. Bu faaliyetlerin siirekliliii esastir, Bu durumda, koti kalite

yerine iyi kalite, uygun fiyat ve minimum maliyetlerle kargilagiimas: agirtict olmayacaktir. ¥

2.1 Kalite Maliyetinin Amaci

Kalite maliyetleri, isletme biinyesinde olusturulacak kalite maliyet sistemi ile, kalite ¢alisma

maliyetlerini azaltarak, kaliteyi iyilestirici faaliyetleri kolaylastirarak, belirlenen ve istenen kalite

seviyesine ulagmay amaglar.

Kalite maliyet ¢ahigmalan sayesinde clde cdilen maliyet bilgilerine, finansal performans agismdan
bakildiginda, kéti kalitenin, igletmeye getirdigi kayip tahmin edildiginden fazladir. Kalitesiz
tiretimden dogan basarisizlik maliyetleri kér zarar konusunda 6nemli rol oynar. Kalitesiz iiretimin kisa
doénemde etkisi belki hissedilmez ancak, kalitesiz iiretimin uzun dénem igin biiyilk 6nem tagir. Bu
nedenden 6tiirii kalite maliyetini ticari bir anlayigla degerlendirmek gerekir. Kalite maliyetine iligkin
bilgilerin derlenip toplanmasinda asil amag etkinligin degerlendirilmesi igin kurallan gelistirme ve
iyilestirme programlarint olusturmaktir. Kalite maliyet sistemi iginde gergeklegen fiili kalite maliyetleri
ile, tahmini kalite maliyetleri arasindaki farki dlgmek igin faydali bir durum sergiler. Bu faydalar gencl

olarak®

Butce yapiminda énemli bir arag olarak hizmet gortir.

Firmanin performansinin tesbitinde faydalt olur.

Faaliyetlerin 6ncelik sirasina gére belirlenmesine olanak saglar.

Uretilen iiriinlerin fiyatlandirilmasina imkan tanir.

Proje fiyatinin belirlenmesinde yardimc olur.

Genellikle tireticiler kalite maliyetleri ismi altinda, i¢ ve dis basarnisizik maliyetleri tizerinde dururlar.
Basansizliklanin nedenleri aragtinlir. Miisteri sikayetleri belirlenir. Daha sonra belirlenen basarisizlik
nedenleri giderilerek basansizhik maliyetlerinin azaltilmasi gergeklesir. Basanisizhk maliyetlerinin
azaltilmas: igin Onleme yatinmlan arttirihr. Bu artisla, bagansizik maliyetleri ile birlikte, deferleme
maliyetleri de genclde azalma cgilimi gostereccktir. Boylece kalite maliyetinin diger bir amaci,

maliyetleri azaltarak tasarruf saglamaktir.”’
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2.2 Kalite Maliyetinin Karla iligkisi

Kalite mamiil dretimi igin yapilan ¢ahgmalarin maliyeti, kalitc maliyeti bilinmelidir. Bu maliyet
kalemlerinin igletmedcki meveut maliyet muhasebe sisteminden ayn olmach@, Giretim maliyetierni

igerisinde sakl olarak goziikir.

Giiniimiizde kalite; gelir arttirici ve maliyet diigtiriicii bir fonksiyona sahiptir. Bunun gergeklesmesi
iginde, mamiiliin kalitesi arttirilarak pazar Ustiinligi saglamak, iretim maliyetlerini azaltarak
verimliligi yogunlagtirmak, dolaysiyla fiyatlan asagiya gekmektir.® Bu durumda olaya diger agidan
yaklagtigimizda kalite igin yapilan yatinmlar, yatinm yapmayan isletmelerden daha karh, ayrica diger
yatinmlarin saglayacag gelirden daha fazla getiri getirecektir. Yeterki bir plan ve program dahilinde
topyekiin kalite anlayis1 ijletmede uygulamaya yénelik olarak islesin. Isletmeler Kkalitesizlik
maliyetlerini azaltirken kazanglart da artacaktir. Ciinkii basansizhk maliyetleri toplam kalite
maliyetleri iginde bilyiik bir yer isgal eder. Dolayisiyla bu basarisizlik maliyetleri girketin kazancini
olumsuz yonde etkiler. Isletmeler oncelikle bu basarisizlik maliyetleri ile diger maliyetlerin azaltiimasi
icin ileriye doniik 6nleyici tedbirler alirlar. Bu dogrultuda yapilan kalite yatirim faaliyetleri karlidik

lehine bir gelisme gosterecektir."

Kir
Kar _
4 Maliyet
Maliyet
(1 (2)
Toplam Kalite Uygulamasim Toplam Kalite Uygulamasint
Esas Alan Bir Isletme Esas Almayan Bir Isletme

Sekil 2.1. Maliyet karhilik iligkisi

Sekil 2.1.'de goriilecedi gibi, kalite faaliyetlerine afiirlik vermeyen, kalite igin yatinmda bulunmayan
bir isletmenin kar az, maliyetleri ise gok yiiksektir. Toplam kalite anlayisina sahip diger bir isletmede

ise maliyetler oldukg¢a agagiya gekilmis, kir da o oranda artinlmigtir.

Kalitesizliin toplam kalite maliyetleri igerisindeki yeri cironun belirli bir miktarini olusturmaktadir.
Stradan igletmeler i¢in bu oran en az % 20'dir. Bu isletmeler kalite igin yapilacak yatirimlarin

maliyetleri artiracag iddialan kalitesizlikten dolayt olugan maliyetlerin dlguliip ortaya konuldugunda
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gegersiz kalacaktir, Cinkii kalitesizlik nedeni ile olusan verimsizlik, igletmeler tizerinde meydana
getirdigi kalite maliyet yiikii genel olarak satiy cirosunun % 20'si civarinda olusmaktadir."” Burda

onemli olan kalite maliyetlerini de, % 20'lik oram % S'e indirmektir.

100 75
Dis Basanisizhk Dhs
Maliyeti 30 Basanisizhik 20
le Basansihk Il}gnll;‘:(l‘::rlmhk
M: l' » " 4 I g 20
Hiyetl 35 Maliyeti
Degerleme Degerleme
Maliyeti 34 Maliyeti 28
Onleme Onleme 7
Maliyeti l Maliyeti
) @ .
Stradan Igletme Kaliteyi Esas alan Isletme

Sekil 2.2. Kalite giivenilirliginin kalite maliyetine etkisi
Kaynak : ITC, Total Quality Control of Enterprice l.evel, Genova, 1986, p.86

Kaliteye 6nem vermeyen siradan bir igletme ele alindifinda toplam kalite maliyetleri 100 TL. iken,
kalite yatinmlarina; 6nleme yatinmi ile agirlik verildiginde yani dnleme yatirmi 1 TL.'den 7 TL'ye
¢tkanldiginda bu uygulamanin sonucu olarak igletme, hatal Giretimini asgariye indirecek ve % 25'lik
bir tasarruf saglayacaktir. Diger bir ifadeyle kalite maliyetierinde % 25 azalma olacak. Siirekli kalite
lyilestirme ve gelistirme cabalart devam ettigi siire, toplam kalite maliyetlerinin % 50'ye varan bir
azalma seyri gosterebilir. Bu durum vasat bir isletme satislarin % 10'u demektir. Sekil 1.2'de siradan
bir igletmede iretilen bir mamiiliin kalite maliyetleri 100 TL olarak gorilmektedir. Bunun yaninda
kalite iyilestirme c¢abalan iginde olan diZer bir igletmenin baglangi¢ durumu ile son durumu
kargilagtinldiginda kaliteyi esas alan isletmede % 25'lik bir maliyet azalmasi, dolayisiyla % 25'lik bir

kar artigimin saglandig goriilecektir.'"

2.3 Kalite Maliyet Sistemi

Kalite yonetimi igin, igletme iginde, kalite organizasyonunun olugturulmast gereklidir. Kalite sistemi;
isletme yapist kapsamindaki degisik kaynaklara ait iligkilerin, sorumluluklanin, prosediirlerin,

proseslerin, galisma yontemlerinin, i talimatlan gibi hususlan igerir.** Bu sistemlerin iglerligi, isletme
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igindeki degisik boliimlerin birbirleriyle olan zincirleme iligkilerinin siireklilik arzetmesiyle
giincellestirilir. Kalite sisteminde tretilen mamiiliin kullanima uyguniugu s6z konusudur. Bunun
gergeklegmesi igin, isletme iginde ve diginda pek gok faaliyetlerin yapilmas: gerekir."" Kalite maliyet
sistemi; mal ve hizmet iireten bir isletmenin bitiiniiyle yonetilmesi sirasinda, etkin bir arag olarak,
maliyetleri azaltma imkam sunarken, kalite iyilestirme galiymalarina kolayhk saglar. Kalite
maliyetlerinin minimize edilmesi igin kalite maliyet bilgilerinin belirlenmesi, toplanmasi, kaydedilip
gerekli hallerde analize tabi tutulmalari sistemin ana faaliyetlerindendir.'" Kalite maliyet elemanlan
birbirinden bagimsiz ayr1 ayn gruplardan olusmazlar. Birbirleriyle baglantili, kapsaml ve diizenli bir
sistemi olugtururlar. Bu maliyet sistemi mamiil tiretimi sonunda fiili maliyetlerle, kalite performansinin

arttifs devrede meydana gelen kalite maliyetleri kiyaslamasini yaparak, yonetime sgik tutar.

Bu sistemin éielligi, isletmede olusan basarisizliklarin nedenini aragtinp, ¢oziimler iireterek kabark
maliyetleri azaltmaktir, Dolayisiyla pahali tretim degil, ekonomik tiretimi amaglar. Isletmelerde
hurda, yeniden isleme, iade, tamir bakim, tiiretici tatminsizligi gibi basarisizhiklardan olugan maliyetler
bilinmelidir. ® Bagarisizlik nedeniyle gorilen maliyetlerin otesinde goriinmeyip bu sistemde yer
almayan maliyet unsurlar, gizli maliyetlerdir. Bunlar miigteri sadakati, pazar biiyiimesi, imaj ve
yeniden satinalma istemsizligi ile olusacak kayiplardir. Isletme diginda olusan ve farkina varilamayan
bu sakh maliyetler dikkate alinarak kalite maliyet sistemine ilave edilmesi sarttir. Kalite maliyet sistemi
stratejik bir uygulama anlayigidir. Yonetime, sistemin iglevi ve igleyisi hakkinda kalite maliyetleri ile
ilgili raporlanmig bilgiler sunar. Firmanin biitiin departmanlarinda yonetici ve is grenlerin faaliyetleri
sonucunda olugan hata ve kusurlarin maliyetlerini Glgerek takip eder, gereklilifii halinde onleyici
faaliyetleri devreye alarak maliyet dengesini kurar. Kalite maliyet sisteminin iglerligine teskil eden
maliyet elemanlan iki grup olarak sistemin iginde yer almaktadir."? Bunlar, kaginilmaz (zorunlu)
onleme ve degerleme maliyetleriyle, kagimlabilir (zorunlu olmayan) i¢ basanisizhk ve dis basansiziik
maliyetlerindén tesekkiil ederler. Sistem bu maliyet kategorileri iizerinde kurulmahidir. Ancak

sistemin kurulup yiiriitiilebilmesi igin su asamalarm dikkate alinmasi zorunludur."

o Kalite maliyet sisteminin kurulmast igin yonetimin destegi olmals,

o Kalite maliyeti ile ilgili bir ekip kurulmals,

¢ Kullamci ve bilgi kaynaklariyla isbirligi saglayarak destek alinmals,

¢ Sistemin yapisim belirlemek igin kalite maliyetlerinin fonksiyonel yonii tanimlanmals,
o Ozel kalite maliyetleri belirlenmeli

o Kalite maliyet bilgilerinin kaynaklan saghkh bir sekilde belirlenmeli,
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¢ Bilgi toplamak igin kod sistemi olugturularak, form diizeni teskil edilmeli,
¢ Kalite maliyet raporlar1 tammlanmals,

o Bilgileri toplanarak rapor haline getirilip ilgililere dagitim yapilmahdir.

Bu maliyetleme sistemi, maliyetleri once faaliyetlere sonra mamiillere goére izleyen bir maliyet
diizenidir."" Faaliyet esasina dayali maliyetleme sisteminde, muhasebecilerin 6zellikle takip ettikleri

asamalar sunlardir. %

o Isletme kaynaklarina ihtiyag duyan kalite faktorleri belirlenir,

o Maliyetler tek tek belirlenerek, gruplandirlir. Yapilan faaliyetlerin maliyetleri bir
havuzda (maliyet merkezinde) toplanir,

¢ Faaliyetlerin ortaya ¢ikmastyla maliyetlerin hesaplanmasi ve bu maliyetleri merkezlere
tagtyip dagstabilen tagiyicilarin belirlenerek kullanimi yapihr,

o Maliyet tagtyicilan kullanilarak triintin maliyeti ile kalite maliyeti hesaplanir.

Bu sistem sayesinde, uretilen urinlere harcanan kaynaklarin nerelerde ve ne kadar kullamldig
gosterilir. Bu maliyetlemede dirckt maliyetler dikkate alinmakta, ancak goriinmeyen maliyetler ise
dikkate alinmamaktadir. Bu haliyle kaynaklarin harcamiginda gizli kayiplann da ele alinarak

maliyetlerin buna gore hesaplanmas, kalite faaliyet esasina dayali maliyetler igin dnemli bir 6zelliktir.
©

2.4 Tasanm Kalitesi

Mamiiliin performansimin iyi olabilmesi igin tiim parametrelerinde ideal seviyede olmasi gerekir.
Mamiil ve isleme iligkin ideal degerlere ulasma ¢aligmalari, siirekli kaliteyi iyilegtirme amaci tasir. Bu
nedenle kalite igin tesbit edilen tolerans arahklarina dikkat etmek gerekir. Cinki mamiil ve iglem
agamalarinda tolerans belirlenmesi kalite maliyetlerinin de belirlenmesine yardimci olur. Bu agamalar

sistem, parametre ve tolerans tasarimlarindan olugur."®

Dr. Genichi Taguchi, kaliteyi firma ve toplum kayiplan terimleri ile tammlamistir. Spesifikasyon
limitleri iginde olsalar dahi nominal degerden uzakta olan triinlerin ya firmaya, ya da topluma veya
her ikisine birden bir maliyctleri vardir. Asagidaki grafikte, kayiplarin meydana geldigii bolgeler

goriilmektedir.
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Kalite

Kayb

Ekseni
Lower Spec Design Center Upper Spec
(Alt Tolerans) (Norm) (Ust Tolerans)

(Tasarim Merkezi)
Sekil 2.3. Tolerans araliklan

Parametre tasarimlanyla olugturulmus bulunan parametre bilegenleri igin uygulanan toleranslar
belirlenmelidir. Tolerans araliginin dar tutulmasi iiretim maliyetini artirir, genis tutulmasi halinde ise
sapmalarda artma olacaktir. Bu iki varsayim arasinda optimum noktanin belirlenmesi gerekir. Ciinkii;
tolerans tasarimlarinda belirlenecek optimum nokta, titketicinin kaliteli mamiilii ucuza alma istegi ile

iireticinin kaliteyi ucuza iiretme egilimi arasindaki noktadir. !

Ornegin; egier bir otobiis belli bir durakta saat 9.00, arti veya eksi 5 dakikada duracak sckilde
programlanmus ise yolcular "tam vaktinde" bir otobiisii yakalamak igin 8.55'den once duraga gelmeli
ve 9.05'e kadar beklemelidirler. En kot durumda bir kisinin otobiis igin 10 dakika beklemesi, bir
yagmurda islanmasi ve sofuk alarak hastalanmasi onun firmast i¢in bir verimlilik kaybina neden olur.
Bu azalan verimlilik bir toplum kaybina sebep olabilir. Eger otobiis firmasi prosesini gelistirir ve saat
9.00, art1 veya eksi 1 dakikaya indirirse yolcular daha iyi hizmet gormis olacaklar, otobiis firmasi
yolcu sayisinda bir arti, artan verimlilikten dolayi toplam isletme giderlerinde bir azalma

gorebilecektir.

2.5 Tasarm Kalitesinin Iyilestirilmesi

Mamiiliin kalitesi ve iiretim maliyeti, Griiniin Uretimi swrasinda iglem miihendisli§i tasarimlar,
tarafindan belirlenir. Bir mamiiliin kalite geligtirme eZilimini gergeklestirmek icin mamul tasarimi,
islem tasarimi ve imalat basamaklari kaliteli mamiiliin olusumunda Snemli rol oynamaktadir. Zaten bu
basamaklar birbirleriyle zincirlemeli olarak ilintilidirler. Teknolojinin gelisimi ile artan {rin
kompleksleri, iglem tasanmlarimi daha da 6nemli hale getirmistir. Mamiliin kullanici tarafindan

kullanim sirasinda insan faktorleri, ¢evre etkileri, bozulma ve retim kusurlari mamiiliin islevini



19

yerine getirmede meydana gelen sapmalarin giderilmesi igin mamiiliin tasarimi sirasinda gerekli

onlemler alinmalidir.

Bir mamiiliin iiretim maliyeti ile tretim kusurlan; o mamilin iiretim siireci igin yapilan tasarim
caligmasinin onemli belirleyicisidir. Bu agidan iglem kontrolii, kalitesiz iiretimi azaltacaktir. Ancak
surekli islem kontrolii kalite maliyetlerini arttirabilir. Bu nedenle tiretim kusurlariyla, Giretim siireci
iizerinde etkili olmak ve maliyetleri asafi diisiirmek igin siire¢ tasanm olusturulmast daha

ekonomiktir. Iyilestirilen siireg tasarimi imalat kusurlar ve siireg kontroliine olan ihtiyaci azaltir.

Uretim Kusurlan

L Siire¢c Tasarim

iyilestirilmis
Siire¢ Tasarum

Uretim Strecinin Kontrolit
Sekil 2.4. lyilestirilmis siireg tasarimi
Kaynak ;: N.PESKIRCIOGLU, Verimlilik Dergisi, MPM Yayini, 1990/4, S.85

Sekil 2.4.'de goriilecegi gibi tretiimekte olan bir mamiilin maliyeti ile tGretim hatalart igin {retim
siirecinin tasarimi belirleyici rol oynamaktadir. Ancak siirecin siirekli kontrolti kusurlari azaltacak
buna karsin maliyetleri artiracaktir. Bu nedenle uretim kusurlart azaltilirken, strekli ve pahah
kontrollerin de etkin yontemlerle azaltilmasi gerekir. Bunun igin sekilde tretim tasarimini gosteren
maliyet egrisi asag1 gekilmelidir. Bunun gergeklesmesi ancak iyilestirilmis mamiil siire¢ tasarinu

sayesinde mimkiindiir.

2.5.1 Tasarim kalitesi maliyet iliskisi

Aym fonksiyonel kullanimlar igin spesifikasyonlardaki farkhiik tasarim kalitesindeki farkhihktan
dolayidir. Fiat Tipo ve Fiat Tempra marka otomobiller ayni temel fonksiyonel kullanim igin
yapilmiglardir. Bununla beraber birgok ozellik olarak tasanmlarinda farkliik gosterirler. Tasarimin

derecesindeki bu farkliliklar;
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- Urtiniin 8mrti

- Gorinimi

- Bakim gereksinme periyotlarinin genigligi
- Liiks ozellikleri

- Emniyetliligi

- Diizeneginin veya kullamiminin kolaylig

gibi tiriiniin 6zelliklerinden kaynaklanir,

Kural olarak daha kaliteli tasarim, daha yiiksek maliyet ve aym zamanda daha yiiksek deger demektir.
Buna ragmen deger mihendislifindeki, dolayisi ile deger analizlerindeki geligmeler daha az parga,
daha ucuz malzeme kullammi ve daha az sayida islem uygulanmasim saglayarak tasarim siirecini
basitlestirmektedir. Sekil 2.5.'te gorildigii gibi tasanm kalitesinin optimumu 2 diizeyindedir. 1
diizeyindeki tasarim kalitesinde, A kadarlik maliyet kazanci saglanmakta, fakat A'dan daha bilyiik
olan B kadar kalite degerinde azalma olmaktadir. Keza 3 diizeyindeki tasarim kalitesi igin, C kadarlik
daha fazla maliyet harcanmasia kargin C'den daha kiigiik bir oranda, D kadar kalite degeri kazanci

saglanmaktadir.

Tasanm kalitesine yonelik kararlar, sirketin agilmay: diisindiifi ya da iginde bulundugu pazarlar
hangi simftan insanlarin olusturduguna, Griiniin amaglanan kullamm &mriine, kullanim sartlarma v.b.
g6z oniinde bulundurularak verilir. Pazar aragtirmalan, tiketicinin abskanliklan ve 6demeye hazir
oldugu fiyatlar bu kararlarin verilmesine temel tegkil ederler. Ayrica, yitksek tasanim kalitesinin daha
yitksek maliyet gerektirmesine kargin, yiksek uygunluk kalitesinin daha az maliyet gerektirdigi

unutulmamahdir.
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Maliyet Optimum 7
; : Kalitenin
Maliyeti

Kalitenin
Degeri

..................

..........................................

0 1 3 3 Miikemmel
Sekil 2.5. Optimum tasarim kalitesi

Kaynak : J.M. JURAN Quality Planning and Analysis, New York, 1980 p.41

Sekil 2.5'deki kalite deger egrisi, mamili kullanacak veya tiiketecek durumda olanlarin mamiile
vermeye hazir olduklar parayr ifade eder. Bu egrinin giderek azalmasi dogal titketici davramiidir.
Cunkii tiketici baglangicta kaliteli mala daha fazla para vermeye hazirdir. Ancak kalite diizeyi
tiketicinin ahm giiciiniin dstime  giktiginda aym istek  gosterilmemektedir.  Dolayisiyla tiiketici
nezdinde kalite gidedek diigecektir. Aslinda kalite diizeyi giderek yiikselmekte, ancak alict
bulamamaktadir. Uretici agisindan ise kalite maliyet egrisi kalite yiikseldikge yavas, daha sonra izl
bir sekilde artmaktadir. Mamiile kazandinlan yiiksek kalite, kalite maliyetlerinin artmasina neden
olur. Bu nedenler; uzun omiir, liiks, boyut, hiz, fazla servis imkanlari, cazip goriintii gibi 6zellikler
kaliteli malin maliyetini yiikseltirler. Belirli bir kalite i¢in iki egri arasindaki ordinat fark: treticinin
kalite agisindan karim gosterir. Bu karlilik ise sekil 2.5.'de (B) noktasinda maksimum olmaktadir. Bu
nedenle tasarim kalitesi tiretici ve tiiketici agisindan en uygun kalite noktasidir, Uretici satiglarini bu
noktada maksimize etmekte, tiiketici de kalite maliyetlerinin en digitk oldugu bu noktadaki mamiilii

tercihen alma egiliminde olacaktir '®

2.5.2 Uygunluk kalitesi maliyet iliskisi
Uygunluk kalitesi, mamiiliin tasarimu sirasinda belirlenen ozellikleri ile, imal edilen riiniin fiili

ozellikleri arasindaki uygunluktur. Tasanim sirasinda yetersiz kalite 6zelliklerinin olusturulmasi, nihai

olarak diisiik kaliteyi meydana getirir.
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Tasarnim kalitesinin hazirlanmas1 sirasinda genis ve detayh bir gekilde pazar arastrmasi yapilarak
titketici istek ve sikayetlerinin ayrintilt olarak incelenmesi yapihp mamuliin tasarimi buna gore
hazirlanir. Bu gahgmalarla olusturulan tasarimin sartlarina uygun iiretilen mamilde mitkemmellik

aranmaz. Ancak tasarim ve uygunluk kalitesinin en uygun oldugu seviye yeterli kabul edilir.

Uygunluk kalitesinin gergeklesmesinde, kalite maliyet elemanlan vazgegilmezdir. Bunlardan énleme
ve degerleme maliyetlerinin hi¢ olmadifii veya sifir oldugu bir tiretim ortaminda, tiretilen iiriinler %
100 kusurludur. Bunun onlenmesi igin, 6nleme faaliyetlerine agirlik verilerek, uygunluk kalitesine
ulagilabilir, Diger agidan baganisizlik maliyetlerinin sifir oldugunda ise, mamiil kalitesi % 100 iyidir.

Mamiilde higbir kusur yoktur. Ancak bu iki olgu istenilen nokta degildir.

Onleyici yatinmlarin arttiriimasi halinde kalite artacaktir. Yiiksek uygunluk kalitesinde ise, hurda,
yeniden igleme, ayiklama, iskonto, garanti giderleri gibi maliyetler diiser. Dolayisiyla basarisizhk
giderleri azalmaya baglar. Kalite uygunlugu temin igin yapilan harcamalarla, basansizhk kayiplarinin
kesigtifii nokta tiretici ve tliketicinin kabullendigi uygunluk kalitesi igin en ideal noktadir. Bu noktada

kalite maliyetleri de en az seviyededir.'”

Uygunluk kalitesinin yiikseklii, iretilen mamdllerin tasarim kalitesine ne kadar uydugunun bir
gostergesidir. Eger tasanm ve uygunluk kaliteleri arasinda bir uyumsuzluk ya da uygunsuziuk varsa,
bu uyumsuzluk kalitesiz mamul tretimini, hatah ve eksik malzemenin ya da yeniden mamul
islemelerinin varoldugunu gésterir. Halbuki uygunluk kalitesinin yiikselisi, bu tiir kusurlarin azaligina,
dolayistyla maliyetlerin de dugiisiine neden olacaktir. Tasarim kalitesinin yiikseltiimesi ¢ahgmalan
maliyetleri artiracaktir. Yani tasanm kalitesinin yiikseligiyle birlikte, maliyetlerin de yikselmesi
normaldir. Ciinkii kalitesiz iretimi 6nlemek igin yapilan birgok yatirimlar sézkonusudur. Bu nedenle
tasarimda belirlenen spesifikasyonlara uygun mamul dretimi, uygunluk kalitesinin gerceklesmesini
saglayacak, ayrica hatal iiriin iiretimi, yeniden igleme ve ayarlama giderlerini azaltacaktir. Bu gelisim
maliyetlerin azalmasina, dolayistyla verimliligin artisina neden olacaktir. Tasarim kalitesi ve tiiketici
isteklerine uyularak tasarlanan mamul bu tasariya uygun, kaliteli olarak iretilip satilirsa, satiglar
artacaktir. Artan satiglar, yogun iiretimi destekleyeceginden maliyetler daha da diisecek, karhilik da

buna paralel olarak yiikselecektir.*”
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Toplam
Kalite
Maliyetleri

Maliyet

Temel
Imalat
Maliveti

Onleme ve Ie ve Di
Degerleme Basansizhk
B . Maliyetleri
Maliyetleri

Optimum % 100 lyi
Uygunluk kalitesi

% 100 Kotu

Sekil 2.6. Uygunluk kalitesi

Kaynak : Aml K. BAJPAI, Philip C. WILLEY, International Journal of Quality,
Vol. 6, Iss 6, 1989 p.12

2.6 Kalite Maliyet Program Safhalar

Kalite maliyetlerinin hesaplanmast ¢ahgmalarinin yapilabilmesi igin, dncelikle kalite faaliyetleriyle ilgili
olarak tim kalite maliyetlerinin tamimlanmg olmast muhasebe sistemi igerisinde kalite maliyet
muhasebesinin olusturulmas: ve bu sisteme veri saglayacak bilgilerin saghkli sekilde hesaplanarak

tespit edilmesi gerekir.

Kalite maliyetlerinin hesaplanmasinda esas hedef stireklilik olmahidir. Bir defalik endikasyon kalite
maliyet programlart igin uygun olmaz. Kalite maliyet hesaplanmalarina veri temini devamli ve diizenli

olmalidir.

Kalite faaliyetlerinin esas gayesi maliyetleri azaltip kaliteyi ytikseltmek oldufundan gesitli kalite
faaliyet maliyetleri kalite maliyet grubundandir. Ancak bazi faaliyetlerin kalite maliyeti mi yoksa
iiretim maliyeti igerisinde mi gibi bir kisim zorluklarla kargilagilabilir. Her ne kadar yapilan tiim
faaliyetlerin temelinde kalite yattigina gore bu tiir karmagik maliyetlerin de kalite maliyeti igerisinde

olmasi normal sayilsa da aynigtiniimalan gereklidir, ©
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Kalite maliyet program safhalarint bir matris halinde gérmek miimkiindiir. Soyle ki®

Tablo 2.7. Kalite maliyet program safhalar

Hazirlik Safhasi Proje Safhasi Kontrol Safhast
Hedefler Kalite Geligtirme Maliyet | Gelistirme Geligtirme galigmalan
Azaltma programianm Programlarinin devamu siiresince elde
degerlendirmek ve ilerlemelerini gézlemek | edilen kazanclan tespit
diizenlemek ve programin devamint | etmek ve programin
saglamak tesvik etmek | devamini saglamak
Bilgi Mubhasebe verileri ile Kalite organizasyonu Muhasebe Verileri
Kaynaklar1 | desteklenen ve kalite tarafindan yapilan
organizasyonlan tarafindan | tahminlerle desteklenen
yapilan tahminler mubhasebe verileri
Bilgiyi Kalite Organizasyonu Kalite organizasyonu ve | Muhasebe departmam
Yayinlayan Muhasebenin verileri kalite
dogrulamast ile organizasyonunun
sagladigt degerleri ve
yorumlan kullanarak
Yayin Bir defada ya da belirli En az yilda bir bazen Aylik ya da haftalik
Sikhig periyotlarla (6rnegin yillik) | ayda bir

Kaynak : J.JM.JURAN, Quality Planing And Analysis, New York, 1980, p.13

Kalite maliyetlerinin olusumunu gosteren programlanmg safhalar ii¢ kisimdan meydana gelmektedir.
Hazirhk safhasi, igletmenin kalite ile tamigmasi bolimiinii olugturur. Proje safhasi ise kaliteyi
pekistirme ve iyilegtirme galigmalarini tegkil eder. Son safha ise, elde edilen neticeleri kalite agisindan
degerlendirip stireklilifi organizasyona hakim kilmayi, bu nedenle mitkemmel kaliteyi yakalamay

amag edinir.
Tablo 2.8. Kalite maliyet programlarinin sistemli olarak safhalandirilmas

Kali Hazirhk Safhasi | Proje Safhas Kontrol Safhas:
le'.te ) (imkanlarin (kalite gelistirme) (kazanc tespiti)
tyett belirlenmesi)
——
Kalite Kontrol Muhasebe Kalite .
Muhasebe Kontrol Muhasebe Veri :
Kayna;j
L IL. II. Sure

Kaynak : J.JM.JURAN ,Quality Planing and Analysis, New York, 1980, p.19
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Bu iglemde kalite maliyetleri igin olusturulan maliyet programlarinin birinci safhasinda, mevcut olan
ve devam edegelen kalite kontrol faaliyetleriyle safilanan maliyetlerin ekonomik olarak daha ¢ok
iyilestirilmesi ve diizeltilmesi igin yapilacak olan caligmalarin lizumlu olduguna isaret eder. Ikinci
safhada ise, ilk safhada yapilan galigmalar sonucunda elde edilen gelisim ve degigimler gizlemlenerck
kalitenin iyilegtirmesi faaliyetleri izlenerek saglanan verilerin muhasebe kayitlarina aktarilarak takip
edildigi yerdir. Son agamada ise, ilk iki safhada elde edilen neticelerin degerlendirilmesinde, saglanan
faydalarin tespiti ve yeni bir kalite maliyet hedefi igin gerekli bilgilerin toplandifs yerdir. Elde edilen
verilerle yeni kalite maliyet hedefleri igin tekrar plan ve programlar yapiimahdir. Ciinkt bir 6nceki

faaliyet hatalan bir sonraki faaliyetlerle yapilan plan ve programlar sayesinde giderilmig olacaktir. ¥

2.7 Kalite Maliyetlerinin Siniflandirilmasi

Daha onceki bolimde bir trin toplam maliyetini olusturan ana gruplandirma yapilnisti. Bu

gruplandirmanin benzeri Kalite Maliyetleri iginde s6z konusudur. Bu maliyetler:

I. Yatirm Maliyetleri :

Labaratuvar, 6lgme ve kontrol ekipmanlan, bina ve ilgili tesisata yapilan harcamalann faiz,

amortisman ve firsat maliyetleridir.

I, Faaliyet Maliyetleri

Tablo 2.9 Kalite maliyetleri

Kalite Maliyetleri
| |
Yatiim Faaliyet Maliyetleri
Maliyetleri
amortisman
faiz
firsat
_ l |
Onleme Degerlendirme Kusurlu Uriin
|
| |

ic Basz‘msnzllk Dis Bas;nsnhk
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1. Onleme maliyetleri

2. Degerlendirme maliyetleri

3. Kusurlu oriin maliyetleni

3.1. Isletme i¢i kusurlu iiriin (i basansizhk)
3.2. Isletme dist kusurlu triin (dig bagansizlik)

seklinde simflandinilir. (Tablo 2.9)

Konunun yeterince agikhk kazanmast amact ile faaliyet maliyetleri grubunu olusturan maliyet

unsurlari, asagida detayl bir sekilde tanimlanmugtir.

2.7.1 Onleme maliyetleri

Uriin veya hizmetlerin tiiketici isteklerine uygunsuzlugunu dnlemek amac ile 6zel olarak tasarlanmis
tiim faaliyetlerin maliyetleridir. Onleme maliyetleri, rin veya hizmetin gelistirilmesi, satinalma,
operasyon planlama ve yiiritme, operasyonlarin desteklenmesi ve dagitim oncesi ile dagitim
esnasindaki hizmet faaliyetlerini kapsar. Kaliteyi tyilestirici aragtirma galiymalarnin gelistirilmesi,
tedarikgi yeterlilik aragtirmalari, siire¢ ve makina yetenegi ¢aliymalarinin degerlendirilmesi ve kalite
egitim maliyetlerinin timiinii kapsar. Asagida 6nleme maliyetleri simifimi olugturan kalite maliyet

bilesenleri aynintili olarak tanimlanmigtir.

2.7.1.1 Pazarlama / Miisteri / Kullanict maliyetleri

Misterinin kalite ihtiya¢ algilarinmn, sirketin iriin ve hizmetlerinden clde ettigi tahmini ctkileyen
faktorlerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve siirdiiriilmesi amaci ile yiiriitilen faaliyetlerin

maliyetleridir.

Pazar_Arastirma = Migterinin kalite ihtiyaglarinin belirlenmesi igin yapilan tiim pazar aragtirma

¢aligmalarinin maliyetidir.

Miisteri / Kullanici Kalite Imaji Arastirmalani = Uriin veya hizmetin dagitiminda ve kullanimindaki

kalite imajlarim saptamak igin tasarlanan faaliyetlerin maliyetidir.
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Anlasma ( Dokiiman Incelenmesi = Miisteri ihtiyaglarini belirleyen sartlarin kabul edilmesinden 6nce,
milgteri spesifikasyonlar, uygulanabilir endlstri standartlar, hitkiimet dizenlemeleri karyisinda

sirketin bu ihtiyaglan kargilama yeteneginin belirlenmesi amaci ile yapilan tim degerlendirmelerin

maliyetidir.

2.7.1.2 Uriin / Hizmet tasarim gelistirme maliyetleri

Yeni iiriin veya hizmet geligtirme ¢aligmalarinin kalitesinin yonetimi igin stirdiiriilen faaliyetlerin

maliyetleridir. Bu maliyetler normalde planlanmakta ve biitgelenmektedir.

Tasarim Kalitesi Gelistirme Incelemeleri = Fonksiyon, goriiniis, giivenilirlik, emniyet, iiretilebilirlik,

birim maliyet, uygulanabilirlik, hizmet edilebilirlik, bakimi yapilabilirlik agilarindan miisteri veya
kullanict ihtiyaglart igin iriin veya hizmet tasarimlarinin uygunlugunu maksimize etmeye yonelik

gecici ve nihai tasanm gelistirme galigmalarindaki planlama maliyetleridir.

Tasarim Destek Faaliyetleri = Uriin veya hizmet gelistirme ¢abalarina kalite destedi saglamak amac
ile yapilan tim faaliyetlerin maliyctidir. Bu faaliyetler, tasarmun girket ici tasarim standartlarina
uygunlugu saglamaya yonelik tasarim dokiimantasyonu kontrollarimi, nihai iriin veya hizmeti
bitiinleyen malzemelerin veya firiin bilesenlerinin nitelifinin tasarimi ve segimini, ekonomik iiretim
yetenegini saglamaya yonelik tiretilebilirlik ¢aligmalarini, nihai tiriin veya hizmetin giivenli kullanimi
igin yapilan risk analizlerini, FMEA (Basansizlik Modu ve Etki Analizleri)'ni, glivenilirlik saglama
faaliyetlerini, mugteri suistimallerinin potansiyelinin analizini ve butiin kalite yonetim planlarinin

hazirlanmasini kapsar.

Uriin Tasanm Niteliklendirme Testleri = Yeni iiriinlerin ve mevcut urlinlerdeki baglica degigikliklerin

nitelik testlerinin planlanmasinda ve yonetilmesinde katlanlan maliyetlerdir. Cevre sartlan
parametrelerinin en kotii kosullarinda yapilan test ve muayenelerin maliyetlerini igerir, Nitelik testleri
ve muayeneleri, biitlin tasarim gereksinmelerinin kargilantp kargilanmadiginin dogrulanmas; igin veya
bagansizhk meydana geldigi zaman yeni tasarim ¢abalarinin nerede gerektiginin agikga teshis edilmesi
igin yapilmaktadir. Nitelik testleri, prototip birimler, pilot iiretimler veya yeni bir Griiniin ilk

iiretiminden alinmig 6rnekler iizerinde yapilr.
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Hizmet Tasarimi - Niteliklendirme = Mevcut hizmetlerdeki baglica degisikliklerin veya yeni tasarim

galigmalarinin nerelerde gerekli oldugunu teshis etmek igin yapilan ¢aligmalardir. (Baz: kaynaklarda

degerlendirme maliyeti olarak gosterilir.)

Piyasa Tecriibeleri = Tecriibe yerlerinde nihai iriin performansinin degerlendirilmesinin maliyetidir.
Genellikle sadik miigteriler ile birlikte yapilir. (Bazi kaynaklarda degerlendirme maliyeti olarak

gosterilir.)

2.7.1.3 Satinalma maliyetleri

Tedarikgilerden elde edilen pargalarin, malzemelerin veya isleme siireglerinin uygunlufunu saglamak
ve piyasaya sunulan hizmet veya tiriiniin kalitesi lizerinde tedarik¢i uygunsuzlugunun etkisini en aza

indirmek igin katlamlan maliyetlerdir.

Tedarikeci Teflisleri = Sirketin biitiin kalite gereksinmelerinin karsilanabilmesi amaciyla tedarikgilerin
degerlendirilmesi ve teftisi igin yapilan toplam maliyettir. Uzun zamanh ortakliklar icin periyodik

olarak yiiriitillebilir.

mnalma _ Siparisleri Teknik  Veri Incelemeleri = Satinaima siparisleri teknik verilerinin
incelenmesinin maliyetidir. Genellikle satinalma personelinin digindaki kisilerce yapihir. Amag, hassas

teknik ve kalite gereksinimlerini tedarikg¢iye agikca iletmektir.

Tedarik¢i Kalite Planlamast = Tedarikgi iiriinlerinin kabul edilmesini belirlemek igin gerekli testlerin
ve girdi muayenelerinin planlanmasinin maliyetidir. Yenilenmesi gereken muayene ve test

ekipmanlannin geligtirilme maliyetleri ve gerekli dokiimanlarin hazirlanmasi, bu maliyet kalemine

dahildir.
2.7.1.4 Operasyonlarin maliyeti (iiretim veya hizmet)
Kalite standartlarini ve gereksinimlerini kargilamak igin operasyonlarin hazirhfiim ve yetencgini

saglamak amactyla bitiin iretim faaliyetleri icin yapilan kalite kontrol planlannin ve isletme

personelinin kalite egitiminin maliyetidir.
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Operasyon Siirecinin Gegerli Kilinmas: = Yeni tiretim metodlarinin, siireglerin, ekipmanin, makina ve

aletlerin baglangigta ve devamli olarak gereksinim limitlerinin iginde hassasiyet gostermesini saglamak

amaciyla yapilan faaliyetlerin maliyetidir.

Operasyon_Kalitesinin_Planlanmasi = Gerekli Griin veya hizmet muayeneleri, testleri ve denetim
prosediirlerinin, dékiimantasyon sisteminin, kabul edilebilir kalite sonuglarimn devamhligini saglamak

amaciyla yapilan beceri ve goriiniis standartlannin gelistiriimesinde katlanilan maliyetlerdir. Bununla
beraber, yeni veya 6zel bir takim kontrol tekniklerinin, 6igi1 aletlerinin ve ekipmanin gelistirilmesinin

ve tasarlanmasinin maliyetlerini igerir.

Kalite Olgiim ve Kontrol Ekipmaninin Tasanimi ve Gelistirilmesi = Test ekipman miihendislerinin,

planlayicilannin tasanmcilarnin, 6lgme mithendislerinin ve muayene ekipman miihendislerinin

maliyetidir.

Operasyon Destek Kalitesinin Planlanmasi = Uretim siireglerine kalict bir kalite destegi saglamak igin

gereken biitiin faaliyetlerin kalite kontrol planlamasinin maliyetidir. Bu maliyetler uygulamada tiretim
destek faaliyetini igerir, fakat limitsizdirler. Yeni tiretim ekipmanimin konstriiksiyonu ve
spesifikasyonlarin hazirlanmasi, operatér direktiflerinin hazirlanmasi, tretim gereksinmeleri igin
kontrol planlan ve programlan, laboratuvar, analiz destegi ve siire¢ destek faaliyetleri seklinde

stralanabilir.

Operator Kalite Egitimi = Hata onleme amact igin formal operatér egitim programliannin
yiiriitilmesinde ve gelistirilmesinde kargilagilan maliyetierdir. Bu programlarda kalitenin degeri ve
kalitenin gergeklestirilmesinde her operatériin rolii iizerinde durulur. Istatistiksel kalite kontrol, siireg
kontrolu, kalite gemberleri, problem ¢ézme teknikleri vb. konularda operator sertifika programlar

diizenlenebilir.

2.7.1.5 Kalite yonetimi maliyetleri

Kalite yénetim fonksiyonunun kapsaml olarak idaresinde katlamian maliyetlerdir.

Yonetimle ilgili Maaslar = % 100 idare ile ilgili olan kalite fonksiyonu personelinin (yoneticiler,

miidiirler, gbzetimciler, yaz isleri ile meggul olanlar) maliyetidir.
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Idari Harcamalar = Kalite yonetim fonksiyonuna atanmus, bu sistemde baska bir yerde olmayan digier

biitiin maliyetler ve harcamalardir.

Kalite Program Planlamas1 = Kalite kayitlarinin tutulmasi, stratejik planlama ve biitge kontrol, kalite

elkitab1 geligtirme ve siirdiiriilmesi gibi faaliyetlerin maliyetidir.

Kalite Performans Raporlart = Kalite performansinin artmasim1 saglamak amaciyla yapilan Kkalite
performans verilerinin toplama, derleme, analiz yapma ve tasarlanmig rapor formlarinda yayinlama

gibi galigmalarin maliyetleridir. Kalite maliyet raporlan da bu kategoriye girer.

Kalite Egitimi = Misterilere verilen iirlin veya hizmetin kalitesinde etkisi olan, sirketin biitiin
fonksiyonlarimin kalite eitiminin maliyetidir. Kalite egitim programlannda kalite performansinin

degeri ve kalitenin bagarisinda her fonksiyonun oynadigi rol izerinde durulur.

Kalite lyilestirme = Sirketin genisletilmis kalite iyilestirme programlannin vyiiritilmesinde ve

gelistirilmesinde maruz kalinan maliyetlerdir.

Kalite Denetimleri = Kalite yonetim sistemi ve prosediirlerin etkinliginin deferlendirilmesi ve tahmin

edilmesi i¢in yapilan denetimlerin maliyetidir (sistem, laboratuvar veya siireg). Preyodik araliklarda,
yonetim personeli tarafindan olusturulan takim galismalan gergevesinde siirdiriiliir. Uriin denetimleri,

degerlendirme maliyetleri kapsaminda miitalaa edilir.

2.7.1.6 Diger dnleme maliyetleri

Kira, seyahat, telefon vb. gibi kalite sisteminin diger biitiin harcamalart bu simftadir.

2.7.2 Degerlendirme maliyetleri

Bir Kalite Yonetim Sistemi'nin ilk sorumlulugu, miigterilere dagitilan hizmet veya iiriiniin kabul
edilebilirligini saglamaktir. Bu, iretim siirecinde tasarimdan miisteriye sunuluga kadar her safhada
iiriin kalite uygunlugunun sorumlulugudur. Bu degerlendirmelerin nerelerde ve ne siklikta
yapilacagina, kusurlarin erken bulunmasinin kazanglan ile degerlendirme maliyetleri arasindaki
dengeleme sonuglarma gore karar verilir. Mitkemmel bir kontrol olmadik¢a degerlendirme

maliyetleri her zaman olacaktir.
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Degerlendirme maliyetleri, driin veya hizmetlerin gereksinmelere uygunlugunun belirlenmesi igin
yapilan olgme, yiiritme ve denetleme masraflandir. Asagida degerlendirme maliyetleri simifing

olugturan maliyet bilesenleri ayrintih olarak tanimlanmstir.

2,7.2.1 Satinalma degerlendirme maliyetleri

Satinalma degerlendirme maliyetleri, genel olarak satinalinan tedariklerin ve hizmetlerin kullanim igin
kabul edilebilirlifini belirlemek amaciyla testlerde ve muayenelerde katlanilan maliyetler olarak
diigiiniir. Bu faaliyetlere 6rnek olarak bir kabul muayenesi fonksiyonunu veya tedarikginin tesisindeki

bir kaynak muayenesini gosterebiliriz.

Girdi Muayeneleri ve Testleri = Satinalinan malzemelerin, iiriinlerin ve hizmetlerin ginliikk veya
normal muayene ve testleri igin maruz kalinan maliyetlerdir. Bu maliyetler normal bir kabul
muayenesi fonksiyonunun siiregelen bir pargasi olarak satinalinan mallarin degerlemesinin temel

maliyetlerini tegkil eder.

Olgiim Ekipmam = Satinalinan tedariklerin degerlendirilmesinde kullanilan 6lgii aletlerinin, 6lgim

ekipmaninin amortisman, kalibrasyon ve bakim maliyetleridir.

Tedarikei_Uriinlerinin_Niteliklendirilmesi = Satinalinan mallarin kalifiye iretim sayilarini belirlemek
icin periyodik olarak gereksinim duyulan ek muayene ve testlerin maliyetidir. Bu maliyetler genellikle

bir kereliktir, ancak bir yildan fazla siiren tiretim hallerinde tekrarlanabilir. Asagida tipik uygulamalar

verilmigtir

a) Yeni satinalinmig pargalarin, malzemelerin veya hizmetlerin ilk tretimlerinin 6rnekleri tizerinde

uygulanan muayeneler (ayrintih muayene ve en kotit durum testleri),

b) Daha énceden niteliklendirilmis nihai Uriin anahtar bilegenlerine ikinci ve Uglinci kez yapilan

kaynak muayeneleri,

c) Daha once satinalinmig mallarin bir siire gegtikten sonra satilmast durumunda yapilan muayeneler.
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Kaynak Muayenesi ve Kontrol Programlan = Girdi muayene testleri tedarik¢i iriinlerinin

niteliklendirilmesi bélimlerinde agiklanan faaliyetlerin herhangi birinin, tedarikginin tesisinde veya bir

bafimsiz test laboratuvarinda yiriitiilmesi igin maruz kahnan maliyetlerdir (yolculuk dahil),

2.7.2.2 Operasyonlarm (iiretim veya hizmet) degerlendirme maliyetleri

Operasyon planinda iretimden baglayip dagitima kadar iirin veya hizmetin kabul edilebilirligini
saflamak ve belirlemek igin gereken muayeneler, testler ve denetimler dolayisiyla katlanilan

maliyetlerdir. Makina ayar pargalari ve tahribath testler gibi malzeme kayiplarimin degeriendirme

operasyonlarinin biitiinleyen bir pargasi oldugu her durumda, kayiplarin maliyeti bu sinifa dahildir.

Planlanmis Operasyonlar, Testler, Denetimler = Nihai iiriin veya hizmet kabuliini de igeren biitiin

operasyonlar siireci boyunca, segilmig bir noktada veya galisma bolgesinde wirin veya hizmet
tiretiminde yuritilen planlanmig muayenelerin, testlerin ve denetimlerin maliyetidir. Keza herhangi
bir tahribath test igin gereken orneklerin maliyeti de bu simifa dahildir. Bu smif, operasyonlann
degerlendirme maliyetinin temel hattidir. Bu maliyetler, sorunlanin giderilmesi, tashih, tamir veya
reddedilmig partilerin ayiklanmasim kapsamaz. Bu sayilanlarin hepsi basansiziik maliyetlerinin iginde

tammlanmstir,

1. is¢ilik Kontrolu = Bir kontrol elemaninin kontrol amaciyla iiretim operatériiniin igini yapmasinin

maliyetidir.

2. Uriin veya Hizmet Kalite Denetimleri = Bitmig Griinlerde veya sire¢ iginde yapilan kalite

denetimlerinin sonucu olarak harcanan personel maliyetidir.

3. Muayene ve Test Malzemeleri = Kalitenin kontroliinde tiiketilen veya harap edilen malzemelerin

maliyetidir.

Ayar Muayeneleri ve Testleri = Her iretim partisine baslamadan 6nce kabul edilebilir tirtinler

iiretmek amaciyla, makina ve takimlarin biitin kombinasyonlarinin uygun gekilde diizeltiimesini

saflamaya yarayan ayarlamalarin veya ilk parga muayene ve testlerin maliyetidir.

Ozel Testler (Imalat) = Degerlendirme planimin bir pargas olarak imal edilmis triinlerde yiiriitiilen

olagandisi muayene ve testlerin maliyetidir. Bu maliyetler kritik gevresel gereksinimlere uygunlugun
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stirdiriilebilmesini saglamak amaciyla hassas triin 6rneklerine yilda bir veya iki kez yapilan daha

detayh ve genig degerlendirmeleri de kapsar.

Sireg Kontrol Olgiimleri = Onceden saptanmig standartlara uygunlugu saglamak igin, siireg igindeki
urin veya hizmet siireci ekipmaninin ve/veya malzemelerinin iizerinde yiirittillen planlanmig

olgimlerinin maliyetidir (6rnegin, firn sicakhf! ve maizeme yogunlugu). Kabul edilebilir sonuglarin

siirdiiriilmesini korumak amaciyla yapilan ayarlamalarin maliyeti de bu sinifa girer.

Labaratuvar Destefi = Uriin veya hizmet defierleme planlarina destek olan gerekli laboratuvar

testlerinin maliyetidir.

Olgiim (Muayene ve Test) Ekipman; = Degierlendirme operasyonlarimin biitiinleyen bir pargas: olarak
gereken olgme veya siire¢ kontrol ekipmanimin amortismanindan, kalibrasyonundan ve bakimindan

dolayt olan maliyetlerdir.

1._Amortisman Karsihklann = Kapitalize edilmis bitiin degerlendirme ekipmani igin toplam

amortisman kargiliklardir.

2. Olgtim Ekipmant Harcamalan = Kapitalize edilmeyen degerlendirme ekipmam ve 6lgme aletlerinin

yapim veya tedarik maliyetidir.

3. Bakim ve Kalibrasyon fsciligi = Uriin veya hizmetin gereksinmelere uygunlugu igin dl¢iim
ekipmaninin, ve 6lgme aletlerinin kontrolt, bakimi, kalibrasyonu ve muayenelerinin maliyetidir.

2.7.2.3 Dis degerlendirme maliyetleri

Piyasa hazirlama veya diizenleme ve iriiniin miigterinin eline gegmeden onceki kontrollart igin
herhangi bir zamanda kargilagilan maliyetlerdir. Keza, yeni iiriin veya hizmetlerin saha tecriibeleri

gerektii zaman ortaya ¢ikar.

Saha Performansi Degerlendirmesi = Biiyiik, karmagik iriinlerin piyasada yerlestirilmesi ve/veya

dagitilmast i¢in planlanmig ve yiiritiilmiis degerlendirme gabalarinin (muayeneler, testler, denetimler

ve degerlendirme destek faaliyetieri) toplam maliyetidir.
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Ozel Uriin Degerlendirmeleri = Uriinler tizerinde yapilan giivenilirlik ve émiir testlerinin maliyetidir.

Saha__Stogunun _ve Yedek Parcalanin_Degerlendirilmesi = Mihendislik ¢ahsmalarindaki

degisikliklerden, depoda bekleme zamanindan ve diger siipheli problemlerden kaynaklanan saha

stoklarinin muayene ve test degerlendirmelerinin maliyetidir.

2.7.2.4 Muayene ve test verilerinin teftisi

Uriiniin gonderilmeden once, triin gereksinimlerini kargilayip karsilamadigini belirlemek igin

muayene ve test verilerinin bir diizene bagl olarak gozden gegirilmesinin maliyetidir.

2,7.2.5 Muhtelif kalite degerlendirmeleri

Uretim siirecine kabul edilebilir destegin siirekli olarak verilebilmesi igin destekleyici bolgelerdeki

kalite degerlendirmelerinin (denetimlerin) maliyetidir.

2.7.3 ¢ basarisizhik maliyetleri

Her zaman, kalite degerlendirmeleri (denetimleri) yamildiginda, ihtiyaglari karsilamada bir
basarisizifin bulunma olasihi mevcuttur. Béyle durumlarda, programlanmig ve muhtemel olarak
bitgelenmemis harcamalarla karsilagilacaktir. Ornegin, metal parcalardan olusan bir parti
tamamlandifinda, fazla bilyiik oldugu igin reddedilmis parcalarin tashihinin yapilma olasihig
degerlendirilecektir. Daha sonra tashih maliyeti, hurda pargalarin maliyeti ve onlarin tamamen
yeniden yapilmastyla kiyaslanacaktir. Sonugta karar alinacak bir faaliyet gosterilecektir. Bu
degerlendirmenin, alinan karann ve sonug faaliyetinin toplam maliyeti, i¢ basansizhk maliyetinin

biitiinlegik bir pargasidir.

I¢ basansizhk maliyetlerine, miisterinin gereksinimlerine uygun olmayan iiriin veya hizmetlerin
tashih, diizeltme ve iyilestirme calismalarinin, spesifikasyonlara uygun olmayan satinalinmig
malzemelerin maliyetleri dahildir. Hatali tiretim nedeni ile, bosa harcanmi§ malzeme ve isgilik
giderleri de bu sinifa dahildir. Asagida i¢ bagansiziik maliyetleri sinifim1 olusturan maliyet bilesenleri

ayrintth olarak tanimlanmustir,
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2.7.3.1 Uriin / Hizmet tasarimi basarisizhik maliyetleri (i¢sel)

Tasarim bagansizhik maliyetleri genel olarak planlanmamis maliyetler olarak digiinilebilir. Bunlar,
iretim operasyonlann igin verilmis dokimantasyonda bulunan tasarim yetersizliklerinden

kaynaklanirlar.

Miisteri yonlendirmesi ile yapilan fatura edilebilir maliyetler (Griin iyilestirme) veya baglica yeni

tasarim gabalar (iiriin kalitesini yilkseltme) bu simfa dahil degildir.

Tasanm_ Diizeltme Faaliyetleri = Tasarim yapihp iiretime verildikten sonra, bu tasarimda bulunan
iriin veya hizmet problemlerini yeniden ¢dzmek igin gereken yeni tasarim calismalarinin ve

problemleri aragtirmanin toplam maliyetidir.

Tasanm_Degisikliklerinin _Sebep Oldugu_ Tashih = Gereken tasarim degisikliklerinin etkinlifi ve

tasarim problemlerinin ¢6zliimiiniin bir pargasi olarak ozellikle gereken biitiin tashihlerin maliyetidir

(Malzeme, iggilik vb.)

Tasarim Degisikliklerinin Sebep Oldugu Hurda = Tasarnm degigikliklerinin etkinligi ve tasanm

problemleri ¢éziimiiniin bir par¢ast olarak gereken biitiin hurdalarin maliyetidir. (Malzeme, iggilik

vb.)

Uretim_Irtibat Maliyetleri = Tasanm organizasyonu tarafindan yapilan yetersiz veya eksik tasarim

tammlarindan ve doékiimantasyonundan dolayr olusan planianmig iretim destek g¢aligmalarinin

maliyetidir.

2.7.3.2 Satinalma basarisizhik maliyetleri

Satinalinmig pargalarin reddedilmeleri sonucu kargilagilan maliyetlerdir.

atinalinan