   MEVCUT SİSTEMİN YENİDEN YAPILANDIRILMASINDA KARŞILAŞILAN SORUNLAR

            Dünyada, Toplam Kalite Yönetimine geçen firmalar için ISO 9000 Standartları iyi bir temel oluşturmaktadır. Bugün ISO 9000 Sertifikası, müşterilerin büyük çoğunluğu tarafından sözleşmelere ön şart olarak konmaktadır ve kalite sertifikaları firmalarca sözleşmelerde rakiplere karşı bir üstünlük aracı olarak kullanılmaktadır.

            Avrupa Topluluğunun, 1987 yılında uluslararası norm olarak belirlenen ISO 9000 Standartlarını EN 29000 olarak kabul etmesi ve ardından bu normu 1 Ocak 1993’den itibaren “zorunlu kılacağı” şeklindeki vurgulamalarının ardından “belgeye sahip olma zorunluluğu” paniği neticesinde tüm şirketlerin ilgisi ISO 9000 Standartları üzerine yoğunlaşmıştır. Tüm bunlar neticesinde iyi bir kalite güvence sisteminin şirkete sağlayacağı yararlar bu ortam içerisinde kaybolma tehlikesiyle karşı karşıya kalmıştır. Fakat hala günümüzde, hükümetler tarafından koyulmuş bir zorunluluk veya kanun yoktur. ISO 9000 belgesinin zorunluluğu ve gerekliliği, müşteri talepleri ve rekabet koşullarıyla oluşmaktadır. 

            ASTD, 1991’deki bir toplantısında şirketlerdeki kalite kültürünün oluşturulmasında, kalite program ve projelerinin % 80 kadarının başarısızlığa uğramasının nedenlerini şu konular olarak tespit etmiştir;

· Üst Yönetimin yetersiz desteği

· Uzun ve kısa vadeli hedeflerin tespitinde ve paylaşılmasındaki yetersizlikler

· Sorumluluk alma ve yetki devretmedeki yetersizlikler

· Takım ruhu eksikliği

· Sürekli eğitim ve gelişim eksikliği

· Yöneticilerin profesyonel ve özel yaşamları arasındaki dengeyi kurmasındaki yetersizlikler

            ABD’de Toplam Kaliteyi uygulama başarısı % 20 – 30 dolayındadır. Toplam Kaliteyi hedefleyip de başarısız olan şirketler üzerinde yapılan araştırmalarda başarısızlık nedenleri şu konulara odaklanmaktadır;

· Yüzeysel bir yaklaşımla, tüm gelişmenin kalite çemberlerinden beklenmesi

· İstatistik yöntemlerinin yeterince kullanılmaması

· Sadece sloganlara dayalı bir kalite kampanyasının yürütülmesi 

· Eğitimlerin verilip, uygulamaya geçilmemesi

· Kalite kampanyasının kırtasiyecilik selinde boğulması

· Ödül ve teşvik sistemlerinin hedeflere uyumlu hale getirilmeyişi

· Pazarlama, satın alma, planlama gibi temel fonksiyonlarının kalite geliştirme faaliyetleri kapsamına alınmayışı

· Şirkete özgü özellikleri göz önüne almayan bir stratejinin izlenmesi

            Prof. Dr. Tahsin Erkan Türenin ISO 9000 : 2000 Kalite Yönetim Sistemi ile ilgili yaptığı araştırma sonucu elde edilen veriler ışığında firmalarda IS0 9000 Sisteminin Uygulanmasını Zorlaştıran Faktörler şunlardır;

· Değişime karşı direnç

· Bölümler arası zayıf iletişim

· İyi yapılanmamış dokümantasyon sistemi

· Çalışanların ilgi ve katılım eksikliği

· Kalite sistemi konusunda yetersiz deneyim

· Kalifiye işgücü eksikliği

· Üst yönetimin ilgi ve katılım eksikliği

· Yöneticilerle çalışanlar arası zayıf iletişim

· Bilgi sistemlerinde donanım ve yazılım yetersizliği

· Şirketin belirsiz organizasyonel yapısı

· Alınan danışmanlık hizmetinin yetersiz kalması

· Şirketin finansal gücünün yetersiz kalması

            Yapılan bir başka araştırma ise firmaların belgelendirme öncesi ve belgelendirme sonrası karşılaştıkları sorunların oranları tespit etmiştir. Buna göre;

 Belgelendirme Öncesi Aşamada Karşılaşılan Sorunlar

· Kalite sistem dokümantasyonunun hazırlanması ve kullanımı % 71

· ISO 9000 Kalite Güvencesi modellerinin temel şartlarının sağlanması % 69

· Personelin bilgi düzeyinin düşüklüğü % 67

· Değişme ve yeniliklere karşı direnç, alışkanlıklardan kopamama % 39

· İlave iş yükü ve harcama ihtiyacının ortaya çıkması % 39
· Üst yönetimin yanlış tutumu ve organizasyonel bozukluklar % 32
· Katılımcılık, motivasyon ve ekip çalışmalarının yetersizliği % 30
· ISO 9000 Standartlarının anlaşılamaması ve yanlış yorumlanması % 8
· Hiçbir sorunla karşılaşılmadı % 4
Belgelendirme Sonrası Aşamada Karşılaşılan Sorunlar

· ISO 9000 Kalite Güvencesi modellerinin temel şartlarının sağlanması % 91

      -    Kalite sistem dokümantasyonunun hazırlanması ve kullanımı % 44

· Personelin bilgi düzeyinin düşüklüğü % 33

· Katılımcılık, motivasyon ve ekip çalışmalarının yetersizliği % 29
· Değişme ve yeniliklere karşı direnç, alışkanlıklardan kopamama % 25

· Üst yönetimin yanlış tutumu ve organizasyonel bozukluklar % 25
· İlave iş yükü ve harcama ihtiyacının ortaya çıkması % 18
· Hiçbir sorunla karşılaşılmadı % 17
· ISO 9000 Standartlarının anlaşılamaması ve yanlış yorumlanması % 2
            Günümüzde belge sahibi olan şirket sayısı hızla artarken belgenin anlamı ve ISO 9000 Standartlarının kavram değeri o oranda artmamaktadır. Bu bağlamda sistem kurma kararı ile başlayan yanlışlıklar katlanarak yeni yanlışları da beraberinde getirmektedir. Bu sorunları alt başlıklar altında incelersek;

3.1. Liderlik Eksikliği – Yokluğu 

            Kalite sistemlerinde karşılaşılan en önemli sorun; Kalitenin sadece kalite bölümünün yada yönetim temsilcisinin inisiyatif ve insafına terk etmektir. Oysa ki kalite herkesin sorumluluğudur ve kuruluşun en tepesinden en alt kademesine kadar yayılışının ve benimsenmesinin sağlanması gerekmektedir. Bu olmadığı takdirde katılım ve destek olmaz ve sistem kalite bölümünün jandarmalığını yaptığı, kağıt üzerinde var olan, kağıt – kırtasiye kalabalığı yaratmaktan öte işlev taşımayan bir hale gelir. 

            İşletmelerin misyonunu, vizyonunu ve politikalarını belirlemek liderin en önemli görevlerindendir. Eğer üst kademe, çalışanlarına kalite hedefi vermiyorsa toplam kalite yönetimi bir karmaşaya dönebilir. Bazı işletmelerde üst yönetimin hedef, misyon ve vizyon yetersizliği sorunu, takımı yönlendirecek TKY uygulamalarında başarısızlıklara neden olmaktadır. 

            Deming, “Krizden Çıkış” isimli eserinde “ Her şirketin bir kalite kontrol departmanı vardır. Ne yazık ki kalite kontrol departmanları kalite işini kaliteye en çok katkıda bulunabilecek insanların ( yönetim, denetimciler, satın alma müdürleri, üretim işçileri ) elinden almıştır”. Bunun neticesinde kalite herkesten uzaklaştırılmış oldu bu bir hatadır çünkü kalite herkesin işidir. 

3.2. Çalışanların ve Yöneticilerin Yeni Sisteme İnanmamaları

            ISO 9000 Standartları bir değişimi gerektirmekteyken değişmek istemeyen bir yönetim anlayışı neticesinde bir ayak gaz pedalında diğeriyse frende olacağından beklenilen fayda sağlanılamayacaktır. 

            Uygulamalarda en fazla direnç gösterenler Orta Kademe Yöneticileridir. Bu direncin en önemli nedeni psikolojiktir. Genelde orta kademe yöneticileri bir iş yapmaz aksine yaptırırlar. Güçlerini mevkilerinden alan bu yöneticiler, mevkilerini kaybetme korkusu duyarlar. Ayrıca TKY uygulamalarının işletmelerde yeniden yapılanma ve değişimi öngörmesi yöneticilerin bilinçli veya bilinçsiz olarak değişime direnmelerine yada klasik alışkanlıklarını terk etmemelerine neden olmaktadır. [ 8 ]
            Kalite Sistemi kurulumu çalışmalarında her zaman bir iç dirençle karşılaşılır. Bu evrede en çok karşılaşılan mazeretler şunlardır;

· Bu da daha öncekiler gibi geçici bir modadır.

· Bizim sistemimize uygun değil

· Şirketimizde zaten herkes kalitenin önemini biliyor ve elinden geleni yapıyor

· Şu anda bir satış sorunumuz yok ki!

· Bu sistem işleri karıştırır, esas işler aksar

· Bununla uğraşacak adam yok, çünkü işlerden buna ayıracak zaman kalmıyor

· Kalite çalışmalarında benim de eksikliklerim, hatalarım ortaya çıkar korkusu

· Benim çözemediğim sorunları birileri çözüp benim yerimi sarsar paniği

Yönetim açısından karşılaşılan zorluklar ise;

· Kalite politikalarının ve amaçlarının bulunmaması

· Departmanlar arsı koordinasyon eksikliği

· Kalitenin bir yönetim fonksiyonu olarak düşünülmemesi

· Yönetimin mamul kalitesinden ziyade üretilen mamul miktarına önem vermesi

· Kalite sorumluluğunun firma düzeyinde düşünülmemesi

· Veri yetersizliği

3.3. Üst Yönetimin Aktif Desteğini Sürdürmemesi

            Tüm kalite üstatlarının ( Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa ) belirttiği gibi; kalite bir yönetim sorumluluğudur ve alt kademelere devredilemez. Çoğu kuruluşta üst yönetim, belgeyi aldıktan sonra kaliteyi gündeminden çıkararak alt kademelere devretmektedir. Bu durumda hemen kaytarma yada kısa yoldan dolaşma mekanizmaları devreye girmektedir. Sistem sürekli delindiğinden zamanla sistemlikten çıkmaktadır. 

            İşletmede üst kademenin desteği olmadan bir çalışmayı başarılı olarak sonuçlandırmak mümkün olmamaktadır. Dolayısıyla da Toplam Kalite Yönetimi uygulamalarında üst yönetimin desteğinin olmaması yada sözde kalması uygulamayı başarısız hale getirmektedir. 

            Kalitenin sürekli geliştirilmesi, iyileştirilmesi gereken bir kavram olduğunu unutan bir çok kuruluş belgeyi aldıklarında “ Büyük iş başardık şimdi dinlenmeyi hakkettik ”  şeklinde düşünürler. Oysa ki uzun bir yürüyüşte en çok dikkat edilmesi gerekli an şöyle bir durup dinlenilen andır. Zira yerinizden kalkıp ataleti yenip yeniden ivme kazanmak çok zaman alacaktır. Bu durumu Parkinsonun “ Sistem kendini tamamladığında gerilemeye başlar “ kuralı ile yada “ Öğrenmek akıntılı denizde yüzmeye benzer ilerlenmediği takdirde geriye gider “şeklindeki Çin atasözü ile açıklayabiliriz. 

3.4. Bürokratik İşlemlerdeki Karmaşıklık

            Dokümantasyon, kurulmuş kalite sisteminin ve sistem elemanlarının işleyişi ve bunların kanıtlanması için anahtar olsa bile ISO 9000’in şart koştuğu belgeler minimum düzeydedir ve kalite sistemi için elzemdir. Ancak, yanlış kurulmuş kalite sistemlerinde bürokrasi ve gereksiz kağıt işi tuzağına düşmek olasıdır. Standardın rehberliği doğrultusunda firmanın kendisi kendi sistemini kurmalıdır. Yanlış anlaşılıp yorumlanmış, hedefleri belirsiz şekilde oluşturulmuş bir kalite sisteminin zararlı sonuçları olması muhtemeldir. 

            İşletmelerde personelin kayıt tutma alışkanlığı yaygın olmayıp, sözlü haberleşme ve işlemler daha yoğundur. Bu yüzden de yaptıklarını yazdırmak ve rapor vermek işletmelerde sorun olmaktadır. Bunun üzerine başarısızlık korkusu da eklenince de doğru ve hızlı bilgi toplamak zorlaşmakta, bunun kırtasiyecilik olduğu şeklinde savunmalar ortalıkta dolaşmaya başlamaktadır. [ 8 ]

            ISO 9000 Sisteminde oldukça sık geçen iki ifade vardır. Bunlar “Dokümante etmek” ve “Kaydetmek”dir.  Kalite Güvencesi ve kalite geliştirme konularında yeterli tecrübeye sahip olmayan şirketler bu ifadelerden çıkardıkları anlama göre her şeyi kağıda dökerek sistemi dokümantasyona boğmaktadırlar. Bu durumda insanlar bir süre sonra form doldurmaktan başka iş yapamaz hale gelirler, kırtasiye işleri giderek yoğunlaşır. Sırf bu işler için yeni elemanlar alınır  bunun sonucunda artan iş hacmi ve buna paralel olarak genişleyen kadrolar bir taraftan maliyetleri yükseltirken diğer taraftan da işleri yavaşlatmakta ve rekabetin gerektirdiği dinamizmi öldürmektedir sonuç olarak da sisteme güven giderek azalmaktadır. İyi bir kalite güvence sistemi ise, kırtasiyeyi ve bürokrasiyi arttırmayıp uygulanması gereken işlemleri tarif ederek ihtiyaç duyulan verilerin toplanmasını sağlar.  

3.5. ISO 9000’in  Sisteme Getireceği Yararların Tam Anlaşılamaması

            Belgeleme talebindeki artış standartların kendisine olan ilgiden ziyade müşteri baskısına dayalı olarak gelişmektedir. İçinde bulunulan sektörde lokomotif firmalar tarafından başlayan ve yan sanayilere doğru genişleyen etkileşim halkası tarafından oluşturulan “kalite sistemi kurma baskısı” sonucu sistemin özü gözden kaçmaktadır. 

            Belirtilen bu nedenlerden dolayı bir çok firma adeta panik yaşamakta ve belgeyi kısa yoldan elde etmenin yollarını aramaktadır. Hal böyle olunca da standardın amacını, yararlarını, üzerine oturduğu temel gereksinimi yeterince anlamadan yapılan uygulamalar neticesinde ISO 9000 belgelerini hiç faydası olmayan bürokratik bir olay gibi görenlerin sayısı da hızla artmaktadır. [ 4 ]

            Amaç ve hedefleri belirlenmiş ve bütün çalışanlara yayılmış, iç ve dış müşteri memnuniyeti ile sürekli gelişmeyi ön planda tutan yani iyi kurulmuş bir kalite sisteminin verimliliği arttırarak tamir, bakım, yeniden üretim, iade, hurda ve şişmiş stoktan kaynaklanan maliyetleri azalttığı dolayısıyla da firmaların finansal performansını olumlu biçimde etkilediği pek az firma tarafından yönetici ve çalışanlarına detaylı bir şekilde anlatılabilmektedir.

3.6. İnsan Unsuruna Önem Verilmemesi

            Teorik olarak bütün işletme ve kurumlar kurumsal kültürün önemli olduğunu vurgularken uygulamada kurumsal kültürün en değerli üyesi olan insan faktörünü sürekli ihmal etmelerinden dolayı beklenen kurumsal kültür hiçbir zaman oluşamamaktadır. 

            ISO 9000 : 1994 revizyonu, yapısı gereği insan unsurunu dışarıda bırakan sistem tasarımını esas alan bir sistemdi. Bu yüzden de çok mekanik olmakla eleştirilmekte ve kuruluşlarca pek sevilmemekte dolayısıyla da benimsenmemekteydi. İnsanı işin içine aktif olarak katmayan hiçbir bütünsel sistemin başarılı olamayacağı üzerine yapılan vurgular neticesinde ISO 9000 : 2000 revizyonu ile bu olumsuzluklar aşılmaya çalışılmıştır. Toplam Kalite Yönetiminin insanı ön plana alan bu yaklaşım tarzı kuruluşlarca benimsense de sistem iyice anlaşılıncaya kadar eski olumsuzluklar sürmeye devam etmektedir.

            TKY’nin temel ilkelerinden en önemlisi önce kalite olduğu kadar aynı zamanda önce insan anlayışıdır. TKY, yöneticilerin kurumda çalışan personelin önemini kavrayarak çalışan personelin öne çıkarılmasını ödüllendirme ve motivasyon ile öngörmektedir. Günümüzde bazı yöneticiler bu uygulamalara soğuk bakmaktayken bazıları da konuya önem verdiklerini vurgulamalarına rağmen teoride kalarak uygulamalara geçememektedir. 

            İşletmeler tarafından işletmelerde insan faktörünün öneminin henüz yeterince anlaşılamaması ve insan kaynakları planlamasına gereken önemin verilmemesi kültürel değişimin gerçekleşmesini engellemektedir.

3.7. İç Tetkiklerin Etkin Biçimde Uygulanamaması

            Uygunsuzluklara göz yumulduğu veya düzeltici – önleyici faaliyetler mekanizması iyi bir şekilde çalıştırılmadığı takdirde sistem giderek aksayacaktır. Bu yüzden kalite sistemi kurulduktan sonra iç tetkiklerin etkin bir şekilde uygulanması için gerekenler yapılarak düzeltici ve önleyici faaliyetlerin etkinliği sağlanmalıdır. 

            İşletmede bir oto kontrol sisteminin kurularak bir bölümün diğer bölüm tarafından denetlenmesi gerekmektedir. Fakat hem işletme hem de iş kültürüne ters geldiği düşüncesiyle bu uygulamadan kaçınılmaktadır. Bu durumun bölümler arasında çatışmalara neden olacağı düşüncesi TKY uygulamalarına geçişi zorlaştırmaktadır. 

3.8. Eğitimle İlgili Sorunlar

            TKY uygulamaları ve eğitimi konusunda henüz belirli bir standardizasyonun bulunmaması ve bu konuda eğitim veren kurum veya birimlerin herhangi bir denetime tutulmamaları çeşitli sorunlara yol açabilmektedir. 

            TKY uygulamalarının başarısızlığından, eğitilmiş personelin yetersizliği önemli rol oynamaktadır. TKY sistemi uygulamaları için eğitilmiş insan kaynağına sahip olmak gerekir. Bu çerçevede firmalar ya temel eğitimlerle yetinmektedirler yada eğitimlere ara vermekte hatta tazeleme eğitimleri ile destek eğitimlerini yapmamaktadırlar. Ayrıca bazı işletmelerde eğitim gereksinimleri düzgün bir şekilde belirlenmekte sırf başkaları bu eğitimi aldırıyor diye aynı eğitimleri aldırmaktadırlar. 

            İşletmede TKY uygulamalarına geçiş aşamasından önce verilen TKY eğitimleri zamanlama yönünden hatalıdır. Bu eğitim sonrasında çalışanlar verilen bilgiler zamanından çok önce verildiği için çalışanların bu eğitim bilgilerinin uygulanmasında güçlüklerle karşılaşmaktadırlar.

3.9. İletişim Eksikliği

            İşletme yönetimi, çalışanlarına gerekli bilgiyi zamanında yeterli biçimde ve gerekli şekilde iletmede başarısız olması TKY uygulamalarının da başarısızlığa uğramasına sebep olmaktadır. İşletmede yönetimle çalışanlar arasında iletişim eksikliği nedeniyle çalışanlar, yönetimden gelen bilgilerin doyurucu olmaması ve zamanında olmaması gibi nedenlerle kuşkular doğurmaktadır bu durum ise işletmede güvensizlik ortamının doğmasına neden olmamaktadır. İşletmede yönetimle çalışanlar arasında uyumlu bir işbirliğinin olmaması TKY’nin önündeki en büyük engeldir. Bunun için de yönetimin, çalışanları karar verme sürecine dahil etmesi gerekmektedir. 

            İşletmedeki her bölümün kendisini diğer bölümlerden bağımsız kabul etmesi neticesinde işletmede sistem yaklaşımı anlayışı uygulanamamaktadır. İşletmede bölümler birbirinden ayrı hareket etmesi, bölümler arası iş birliğinin yetersizliği ve her bölümün kendisi dışındaki bölümlerin müşterisi olduğunu unutması halinde bölümler arası ilişkilerde karışıklık hatta çatışmalar ortaya çıkmaktadır. 

            TKY uygulamaları konusunda başarılı olan işletmeler ve sistemler konusunda iletişim, işbirliği ve bilgi alışverişinin olmaması diğer işletmelerin bu tecrübelerden yararlanma fırsatları sağlamasını engellemektedir. 

