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Insaat sektoriinde toplam kalite yonetimi ve Tiirkiye’ deki

uygulamalar
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ITU Mimarhik Fakiiltesi, Mimarhk Bolimii, Taskisla, 34437, Taksim, Istanbul

Ozet

Bu ¢alismada, insaat sektoriinde kalite kavrami ve iiriine yoénelik ozellikler tamimlanmis, toplam kalite
yonetiminin uygulanmasi, kurum kiiltiirii kavrami, uygulamada karsilasilan giicliikler ve elde edilen sonuglar
anlatilmigtir. Tiirkiye 'de insaat sektoriinde toplam kalite yonetimi uygulamalarini degerlendirmek amact ile
vapilan alan ¢alismast kapsaminda elde edilen bulgular incelenerek degerlendirmeler yapilmis, insaat
sektoriinde toplam kalite yonetimi uygulamalarimin basarili olmasinda ana faktor olarak belirtilen kiiltiirel
degisimin saglanip kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi igin énerilen arastirma modeli ve arastirma kapsaminda
ileri siiriilen diger varsayimlar sinannustir. Yapilan alan ¢alismast kapsaminda insaat sektoriinde toplam
kalite yonetimi uygulamalarinin ¢ogunun basarisiz oldugu gozlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Toplam kalite yonetimi, insaat sektorii, kurum kiiltiiri.

Total quality management in construction industry and implementations in
Turkey
Abstract

In this study, the concept of quality in construction industry and the features of product are identified.
The implementation of total quality management in construction industry, the concept of corporate culture,
the problems with implementing and the benefits of total quality management are explained. A research was
made about the implementation of total quality management in construction industry. The objective of the
research is to obtain data about implementations and analyse the research model advised in order to
establish to corporate culture and the other hypothesis in research. Corporate culture has been identified as
the primary factor that affects whether or not total quality management implementation efforts was
successful. As a conclusion, it is observed that there is lack of top management commitment, leadership,
understanding of necessity of culturel change to establish corporate culture, acceptance of internal customer
concept, common education, motivation, coordination, team work, partnering, and participation of
employees, sub-contractors and suppliers to quality. Therefore most of the implementations of total quality
management in construction industry is unsuccessful. Total quality management values will only be
established if managers are able to understand and accept total quality management’s concepts and values,
identify the desired culture and manage the organisation in a manner consistent with these values.
The success of quality depends on the genuine commitment to quality of every member of the organization.
Keywords: Total quality management, construction industry, corporate culture.
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Giris

Globallesen diinya pazarlarinda artan yogun
rekabet sartlar1 firmalarin Oniine hayatta kalabil-
mek i¢in gerekli en temel kriteri ¢ikartmistir:
‘Miisteri tatmini’. Bu kriterde basarili olmak
i¢in miisterilere istedikleri kalitede iirlin ve hiz-
meti daha ucuza ve daha kisa siirede ulastirmak
gerekmektedir.

Ozellikle, 1990’11 yillarda ortaya ¢ikan global-
lesme, demokratiklesme ve insan haklari, bilgi
isleme ve haberlesme teknolojisindeki gelismeler
ve nihayet artan rekabet, bu kavram ve teknik-
lerin uygulamalarin1 hem zorunlu hale getirmis
hem de kolaylagtirmistir.

Diinyada ingaat sektdriinde kalite ile ilgili uygu-
lamalar 1970’11 yillarda baslamig ancak iiriiniin
ozellikleri, iiretim siirecinin, isgiici ve organi-
zasyonun farklilagmasi, miisteri taniminin yapi-
lamamasi, sosyo-politik ve iklimsel etkilenmeler
vb. problemler ile karsilagilmistir. Zaten yapilan
caligmalar {irlin veya hizmet kalitesinin organi-
zasyonda yer alan herkesin katilimiyla, siirekli
gelistirilmesine yoOnelik biitlinlestirici bir yone-
tim kavrami olan toplam kalite yOnetimi ile
ilgili uygulamalarin biiyiik dl¢lide basarisizlikla
sonuc¢landigint gostermekte ve bu durum temel-
de, kalite kiiltiirii eksikligi adi altinda toplaya-
bilecegimiz nedenlere dayandirilmaktadir.

Ulkemizde insaat sektoriinde kalite ile ilgili
calismalar, artan rekabet sonucu bu kavram ve
teknikleri uygulamadaki zorunluluklar nedeniyle,
1990 sonrasi baglamis ve Ozellikle yurtdisinda
faaliyet gosteren firmalar, bu konu iizerine
hassasiyet gostermislerdir. Ancak genel olarak
bakildiginda, iilkemizde ingaat sektoriindeki
uygulamalarin firmanin prestiji agisindan ISO
9001 tarz1 bir belge almak amaci ile sinirlan-
dirildig1 ve iist diizey yonetime verilen egitim
diizeyinde kaldig1 goriilmektedir. Sektdrdeki
standart eksikligi, tist diizey katilimin saglana-
mamasi, motivasyon eksikligi, toplam kalite
yonetiminden ne elde edileceginin sorgulanma-
mas1, Tiirkiye genelindeki klasik organizasyon
yapist (degisimi engelleyen tutucu yapi), ileti-
sim sorunlari, ¢alisanlarin katiliminin saglana-
mamasi, tedarikgilerin kalite ile ilgili ¢aligmalara

dahil edilememesi, degisim icin gereken alt yap1
eksikligi (teknik araglar vb), egitimin iist yone-
tim diizeyinde kalmasi gibi nedenler ingsaat
sektoriinde toplam kalite ydnetimi uygulama
problemlerini olusturmaktadir. Ayrica, sektorde
iirliniin ve siirecin 6zelliklerinden dolay1 toplam
kalite yonetiminin uygulanamayacagina yonelik
bir inanig hakimdir.

Bu nedenle, yapilan ¢alismada 6zellikle 1980' 1i
yillardan sonra endiistri ve ticarette rekabete
yeni bir boyut getiren kalite kavrami ve bu
kavram ile ilgili olarak toplam kalite yonetimini
tanimlamak, yaklasim ve ilkeleri belirlemek,
ingaat sektoriinde toplam kalite yOnetiminin
oneminden, uygulama siirecinden, kurum kiiltiirti
kavramindan ve uygulama sonuglarindan bah-
setmek, yapilacak alan ¢alismasi ile Tirkiye’de
ingsaat sektoriindeki toplam kalite yonetimi uy-
gulamalarint degerlendirmek, yapilacak istatis-
tiksel analizler sonucu elde edilecek bulgulari
anlatmak ve bu dogrultuda ingaat sektoriinde
toplam kalite yonetimi uygulamalarinin basarili
olmasinda ana faktor olarak belirtilen kiiltiirel
degisimin saglanip kurum kiiltiiriiniin olusturul-
masi i¢in Onerilen arastirma modelini ve arastir-
ma kapsaminda ileri siiriilen diger varsayimlari
sinamak amaglanmustir.

Insaat sektoriinde kalite kavram

Insaat sektorii ele alindiginda kalite degisik
boyutlarda karsimiza g¢ikmaktadir. Burada son
iriin olan binanin kalitesinden bahsedilecegi
gibi siirecin kalitesi de s6z konusu olabilmek-
tedir. Insaat sektdriinde hem bir {iriin meydana
getirilmekte hem de bu iiriinli olustururken bir
hizmet sunulmaktadir.

Uriine yénelik anlayislardan biri Garvin’e aittir
ve Garvin kalitenin sekiz boyutunu, performans,
ozellikler, giivenilirlik, uygunluk, dayaniklilik,
servis edilebilirlik, estetik ve algilanan kalite
olarak belirlemistir (Evans ve Lindsay 1991).
Insaat sektdriinde iiriin olan bina, bu Kkalite
boyutlar1 agisindan incelendiginde kaliteli bina
kavraminin anlami da ortaya ¢ikmaktadir.

e Performans: Her seyden Once binanin is-
levine uygun olmasi, miisteri beklentilerini



Toplam kalite yonetimi

karsilamasi yani kendinden beklenen perfor-
manst gostermesi gerekmektedir. Bina i¢indeki
islevlerin yerleri, alanlar1 ve birbirleri ile olan
iliskileri, islevlerin gerektirdigi akustik, aydin-
latma, 1sitma, havalandirma vb. kosullarin duru-
mu bina kalitesini biiylik diizeyde etkilemek-
tedir. Bu 0Ozelliklerin insan ihtiyac¢lar1 dogrultu-
sunda beklenen seviyelerde veya iistiinde
saglanmas1 durumunda, o binanin kaliteli olma
kosullarindan en 6nemlisi saglanmistir denebil-
mektedir.

o Ogzellikler: Bina bilesenlerinin yapisal ve
teknik 6zellikleri binanin kalitesini etkilemekte-
dir. Binanin yapimi i¢in seg¢ilen teknik, kullani-
lacak malzemelerin 6zellikleri, bu malzemelerin
birbirleri ile olan uyumu, birlesme noktalarinin
¢Ozimii vb. 6zellikler binanin kalitesini etkile-
mektedir.

e Giivenilirlik: Kaliteli iiriin kavramima genel
acidan bakildiginda, iiriiniin kendinden bekle-
nenleri yerine getirecegine karst bir giliven
vermesi gerekmektedir. Bu oOncelikle binanin
belli bir siire ayakta kalarak islevlerini sorunsuz
olarak yerine getirilebilmesi giivencesidir. Bina-
nin kullanimi sirasinda binanin saglamligi, mal-
zemelerin bozulmazligl ve sagliga aykirt olma-
masi, gereken fiziksel kosullar1 yerine getirmesi,
yangina, depreme dayanikli olmasi vb. ozellik-
leri kullaniciya giiven vermelidir.

e Uygunluk: Binanin tasarimi, yapim teknigi,
kullanilacak malzemeler, stili ve diger estetik
ozelliklerinin miisteri beklentilerine bagli olarak
binanin islevine ve cevresel 6zelliklere uygun
olmasi gerekmektedir. Binanin dncelikle miiste-
ri beklentileri dogrultusunda iginde yer alacak
islevlere uygun tasarlanmasi ve binanin yer
alacag1 cevrenin de tasarimda etkin olmasi ¢ok
Onemlidir. Bunun icinde tasarim Oncesinde
miisteri beklentilerini belirleyip detayli ihtiyag
listeleri hazirlamak ve ¢evre ile ilgili 6zellikleri
saptamak gereklidir.

e Dayaniklilik: Binanin dayanikliligi kalite
kavraminda 6nemli bir yer tutmaktadir. Binanin
biitiiniiniin, kullanilan malzemelerin ve detay-
larin olabilecek en uzun vadede ilk giinkii gibi

muhafaza edilebilmesi onemlidir. Kisa siirede
yipranan, tamir ya da degistirme gerektiren
detaylar ve malzemelerin varlig1 binalarin kali-
tesiz olarak tanimlanmasma yol agacaktir.
Ayrica binanin yapim tekniginin, kullanilan
malzeme ve detaylarin yangina ve binanin yer
alacag1 arsanin jeolojik Ozelliklerine de bagh
olarak depreme dayanikli olmasi1 ¢ok dnemlidir.

e Servis edilebilirlik: Servis edilebilirlik binada
kullanim sirasinda olusabilecek sorunlarin ¢6zii-
mii icin gerekli 6zelliklerin varhigidir. Ornegin,
catida olusabilecek bir sorunda catiya kolaylikla
ulagilabilmesi, tamirat i¢in gerekli boslugun
bulunmasi ya da bir yangin durumunda yangin
merdiveninin varligi, yeri, kolay ulasilabilir
olmasi, standartlara uygunlugu gibi o6zellikler
onceden diisiiniilmelidir. Bir binanin 6mrii uza-
dikca sorunlarin olmasi kacinilmazdir. Ancak,
bu sorunlarin en kisa zamanda kolayca ¢6ziim-
lenebilmesi i¢in, daha dnceden ¢oziimlerin iire-
tilmis olmas1 binanin kalitesini etkileyecektir.

e Estetik: Binanin kalitesi ac¢isindan onemli
olan bir baska oOzellik ise estetiktir. Bina,
kullanicilarin begeni duygularina hitap etmeli ve
gorsel zevklerini tatmin etmelidir. Bu, binanin
tasarimi, kullanilan malzemeler, bunlarin birbir-
leri ile uyumu, secilen renkler, dekoratif 6geler
vb. oOzellikler ile ilgili bir kavramdir. Estetik
kelimesi genellikle mimari ile birlikte anilan en
onemli terimlerden biridir ve anlami duyulara
seslenebilme yetenegidir. Dogal olarak zevkler
birbirinden farklilik gdsterecektir. Onemli olan
bu farkli beklentilerin miimkiin oldugunca ¢ogu-
na cevap verebilmektir.

e Algilanan kalite: Binanin kalitesi i¢in miiste-
rinin hissettigi memnuniyet derecesidir. Gore-
celi bir kavramdir ve bunun nedeni insanlarin
deger duygularinin birbirinden farkli olmasidir
(Evans ve Lindsay,1991; Seker,2000).

Kaliteli bina kavrami cercevesinde bir insaat
firmasinin miisterilerine bu kavramlarin iirete-
cekleri binalarda yer alacagina dair garanti ver-
meleri gereklidir.

Insaat sektdriinde kalite kavrammin diger iki
boyutu ise, tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesidir.
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Tasarim kalitesi miisteri beklentilerinin bina
tasariminda yer almasidir. Uygunluk kalitesi ise,
yapim sonrasinda binanin miisteri beklentilerini
kargilamasidir (Gozl1i, 1990).

Insaat sektdriinde kalite Dr. Kaoru Ishikawa nin
kalite tanimi1 dogrultusunda ‘en ekonomik, en
kullanigh, miisteriyi daima tatmin eden binay1
tasarlamak, {retmek, satis sonrasi servisleri
vermek’ olarak da tanimlanabilmektedir (Evans
ve Lindsay, 1991). Yani insaat sektoriinde kalite
kavrami, binanin yapim karari1 verilmesinden
yikima dek tiim siirece yansimaktadir.

Insaat sektoriinde iiriiniin 6zellikleri
Proje, bir yapma cevrenin olusturulmasinda
birden fazla siireci kapsayan, baglangi¢ ve bitimi
belli olan bir olgudur; bina yapma fikrinin
dogmasindan baslayarak tasarlama, ihale,
yapim, igletme hatta yikimi igeren siire¢ olarak
da tanmimlanabilmektedir. Her projede bu
asamalar degismektedir.

Projeler tekrar1 olmayan, girdileri (bilgi, finans-
man, malzeme, isgiicli, makina) ve c¢iktilar
(bina) birbirinden farkli olan siire¢lerdir. Bina-
nin yeri, islevi, miisteri beklentileri, proje ekibi,
biitce ve zaman degiskenleri vb. 6zellikler her
proje i¢in farklidir. Bunlarin 6ncelikleri, nitelik
ve nicelikleri de birbirinden farkli olacaktir.

Insaat sektdriinde {iriiniin 6zellikleri diger sek-
torlere gore farklilik gdstermektedir. Insaat sek-
tortinii diger sektorlerden ayiran ozellikleri su
sekilde siralayabiliriz;

e Talebin belirsiz olmasi

e Uriiniin yerinin sabit olmas1

Projelerin bir ¢ogunun tek kereye mahsus
olmast

Insan iliskilerinin tek kereye 6zgii olmas1
Mimari projenin sanatsal bir nitelik tagimasi
Standart kavraminin kullaniminin zorlugu
Proje siirecinin uzunlugu

Miisteri taniminin farklilik gostermesi

Is yaptirma bigimlerinin farkl1 olmasi

Proje ekibi ve iiyelerinin gérev ve sorumlu-
luklarinin belirlenmesinde farkli yaklagimlarin
olmast

¢ Geriye besleme zorlugu
e Maliyetin belirlenmesindeki zorluklar

Proje islevi, yeri, biiylikliigii, verilecek hizmetin
kapsami, yapim teknigi, mimari 6zellikleri, proje
ekibinin nitelikleri vb. ozelliklere gore bi¢im-
lenmektedir. Her projede bu ozellikler farklilas-
makta bu da projeye teklik 6zelligi vermektedir.
Bu durum da insaat sektoriinde belirsizligi art-
tirmakta ve toplam kalite yonetiminin uygulan-
masini zorlastirmaktadir.

Insaat sektoriinde toplam Kalite

yonetiminin uygulanmasi

Toplam kalite yonetimi iirlin veya hizmet kalite-
sinin organizasyonda yer alan herkesin katili-
muyla siirekli gelistirilmesine yonelik biitiinles-
tirici bir yonetim konseptidir (Evans ve Lindsay,
1991). Basta Japon kuruluglart olmak {izere
bircok diinya kurulusunun basarilarinda temel
faktor olan toplam kalite yonetimi, giiniimiizde
en genel haliyle bir kurulustaki tiim faaliyetlerin
stirekli olarak iyilestirilmesi ve organizasyondaki
tiim calisanlarin kesin aktif katilimiyla c¢alisan-
lar, miisteriler ve toplum memnun edilerek
karliliga ulasilmasi olarak ifade edilmektedir
(Kalder, 2000).

Insaat sektdriinde toplam kalite ydnetimi proje
ve firma diizeyinde uygulanabilmektedir. Proje
diizeyi insaat sektoriine Ozgii bir kavramdir.
Ancak insaat sektoriinde firmanin ayni anda
yurlittigli birden fazla proje s6z konusudur ve
firma diizeyinde bakildiginda, diger sektorlerde
de ortaya cikan belli 6zellikler bulunmaktadir.
Insaat sektdriinde toplam kalite yOnetiminin
uygulanmasina yonelik uygulama adimlart su

sekildedir;

Iyilestirme ihtiyacinin bilincinde olmak
Kalite politikasinin belirlenmesi

Miisteri beklentilerinin belirlenmesi

Kalite siirecinin tasarlanmast

Kalite organizasyonunun kurulmasi
Calisanlarin  goriislerinin - degerlendirilmesi
ve kurum kiiltiirtiniin olusturulmast

e Egitim

e Tedarikgilerin kaliteye katilimi
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o Kalite kutlamalari

e Toplam kalite yonetiminin performansinin
Olgiilmesi

e Siirecin stirekli iyilestirilmesi

Ingiltere’de yapilan bir ¢alismada kurum kiiltii-
rli, ingaat sektoriinde toplam kalite yonetimi
uygulamalarmin basarili olmasini saglayan ana
faktor olarak tanimlanmis ve toplam kalite yo-
netimi kiiltiiriiniin miisteri tatmini, stirekli geli-
sim, kararlilik, problem ¢6zme, takim g¢aligmasi
ve yetkilendirme degerlerini gerektirdigi belir-
tilmistir (Sommerville ve Sulaiman, 1997).

Kurum kiiltiirii bir firmadaki aliskanliklar, dav-
raniglar, kurallar ve prensiplerin biitiiniidiir. Bir
firmada kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi igin
holistik bir yap1 ¢ergevesinde kiiltiirel degisimin
saglanmas1 gerekmektedir. Kiiltiirel degisimin
nasil saglanacaginin bilinmesi i¢in de ingaat
sektorlinde organizasyonlarda toplam kalite yo-
netimini etkileyen kiiltiirel elemanlarin analiz
edilmesi gerekmektedir. Kiiltiirel degisimin
saglandig1 bir organizasyonda, is siire¢lerinin
stirekli gelisimi ile miisteri tatminine yoOnelik
calismalardan herkesin kendini sorumlu hisset-
mesi gibi bir inanig hakimdir.

Insaat sektériinde toplam kalite yonetimini
uygulamada karsilasilan giicliikler

Insaat sektdriinde toplam kalite yonetimi ile
ilgili uygulama sorunlar1 genel olarak asagidaki
gibidir:

e Toplam kalite yonetiminin tam olarak anla-
stlamamasi, toplam kalite yonetiminden ne
elde edileceginin sorgulanmamasi ve yanlis
uygulamalarin 6nyargi olusturmasi

e Kisa siirede sonu¢ alma istegi (6zellikle
maliyetlerin diisiiriilmesi agisindan) ve bu
ger¢eklesmeyince motivasyonun bozulmasi

e Tirkiye’de toplam kalite yonetiminin Ozel-
likle insaat sektoriinde iirliniin 6zelliklerine
bagh olarak uygulanamayacag diisiincesinin
hakim olmas1

o Insaat sektdriinde kalite ile ilgili standart,
mevzuat ve yasa eksikligi

e Proje yonetimi prensiplerinin toplam kalite
yonetimine aktarilmamasi (6rnegin planlama
aligkanliginin olmamasi)

Sektorde hakim olan klasik organizasyon
yapisinin (hiyerarsik kademe sayisinin fazla
olmasi ve her bir boliimiin birbirinden
bagimsiz ¢alismasi) iletisimi engellemesi
Insaat sektdriinde proje diizeyinde gegici
organizasyonlar kurulmasi sonucu proje eki-
binin farklilagsmasinin motivasyonu olumsuz
yonde etkilemesi ve calisanlarin katilimin
engellemesi

Ust y6netimin toplam kalite y&netiminin
uygulanmast konusunda gereken kararliligi
gbéstermemesi, calismalara aktif olarak katil-
mamasi ve calisanlara bu konuda liderlik
yapmamast

I¢ miisteri kavraminin anlagilamamasi 6zellikle
ist yonetimin c¢alisanlarin katilimini sagla-
manin dnemini anlayamamasi veya bu konu-
ya soguk bakmast

Egitimin yaygin olmamasi ve sadece list yo-
netim diizeyinde kalmasi, insaat sektoriinde
talebin belirsiz olmas1 veya siirekli olmama-
sinin calisanlara yatirim yapilmasini engelle-
mesi (0zellikle proje diizeyinde gecici orga-
nizasyonlarin kurulmasinin ¢alisanlara egitim
verilmesini engellemesi)

Toplam kalite yOnetiminin uygulanmasinda
basarili olmanin 6n kosulunun kiiltiirel degi-
simin saglanmasi oldugunun anlagilamamasi,
kiiltiirel degisim i¢in gereken alt yap1 eksik-
ligi (egitim, motivasyon, teknik bilgi vb.)
Kurum kiltiirii kavraminin anlasilamamasi,
strekli gelisim ve kurum kiiltliriiniin olusu-
mu icin gerekli olan kiiltiirel degisimin sagla-
namamasi

Insan faktorii iizerine yogunlasilmamasi, bir
organizasyonda insan kaynagini saglamaya
ve koordine etmeye yonelik tiim aktiviteleri
iceren insan kaynaklari yOnetiminin insaat
sektoriinde firmalarda genel olarak yer
almamas1

Ust yénetimin sorumlulugunda olan ve top-
lam kalite yonetiminin ingaat sektoriinde ba-
sartlt bir sekilde uygulanmasi i¢in gerekli
olan dogru ¢evrenin olusturulamamasi (6rnegin,
takim g¢alismasi ve ortaklaga yaklagimlarinin
etkin bir sekilde uygulanmamasi)
Tedarik¢ilerin  katiliminin  saglanamamast,
kalite ile ilgili caligmalara tedarikgilerin dahil
edilememesi
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e [statistik anlayisinin olmamasi, tiim verilerin
dokiimante edilmesi ve bunlarin istatistiksel
olarak yorumlanmasi gerekliliginin anlagila-
mamast

e Kalite maliyeti ile ilgili eksik caligmalar
ingsaat sektoriinde toplam kalite yonetiminin
uygulanmas ile ilgili bilgi eksikligine (ilke-
ler, ara¢ ve teknikler vb.) ragmen genel ola-
rak bu konuda uzman danismanlarla ¢alisma
egiliminin olmamas1 (ITU Isletme Miihendisleri
TKY Arastirma Komitesi, 1994; Cansever,
2000; Sommerville ve Sulaiman, 1997,
Rothschild, 1993; Holecek ve Hadgraft, 1993;
Will TQM, 1999; Cortada ve Woods, 1994).

Insaat sektoriinde toplam kalite yonetiminin
uygulanmasi ile elde edilen sonuc¢lar

Insaat sektdriinde toplam kalite yOnetiminin
uygulanmasi ile elde edilen sonuglar1 su sekilde
siralamak mimkindiir;

Uriin ve hizmet kalitesinin artmasi
Maliyetlerin azalmasi

Kar artis1

Verimlilik artis

Etkinlik artis1

Rekabet giicii ve pazar payi artisi

Calisma hayatinin kalitesinin artmast

Kiiltiir degisimi

Miisteri (dis) tatmini

Cevresel kalite anlayisi

Tedarikgilerin kalitesinin artis1

(Evans ve Lindsay 1991; ITU Isletme Mii-
hendisleri TKY Arastirma Komitesi, 1994;
Erertem, 1994).

Sekil 1’de bu sonuglar sematik olarak gosteril-
mistir (Soin, 1992).

Insaat sektoriinde daha once de bahsedilen
liriiniin diger sektorlerdeki iirlinlerden farkl
ozelliklere sahip olmasi yani projelerin tek
kereye mahsus olmasi, siirece ¢ok fazla disip-
linin katilimi, her projede organizasyonun fark-
lilagmasi gibi nedenler ingaat sektdriinde toplam
kalite yonetiminin uygulanmasini zorlastirmak-
tadir.

1 Miisteri
Tatmini

1 Pazar
pay1

1 Kalite | | Fiyat

| | Maliyet —‘

1 Kar

1 Verimlilik | |

Sekil 1. Toplam kalite yonetimi ile elde edilen
sonuglar

Yapilan alan ¢alismasi

Yapilan ¢alismada, Tiirkiye’de ingaat sektoriinde
toplam kalite yonetiminin uygulanmasina yone-
lik 6zellikler SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) paket programi yardimiyla ta-
nimlanmig, bu ozellikler yani degiskenler ara-
sindaki iligkiler aranmis ve insaat sektOriinde
toplam kalite yonetimi uygulamalarinin basarili
olmasinda ana faktor olarak belirtilen kiiltiirel
degisimin saglanip kurum kiiltiiriiniin olusturul-
masi i¢in Onerilen arastirma modeli ve arastirma
kapsaminda ileri siiriilen diger varsayimlar si-
nanmistir.

Orneklemin olusturulmas ve veri toplama
Arastirmada Orneklemin olusturulmasi igin
Tiirkiye’de insaat sektdriinde yer alan ve genel
yiiklenicilik hizmeti sunan 95 isletme Tiirkiye
miiteahhitler birligi tarafindan hazirlanan liste-
lerden rastgele secilmistir. Bu 95 isletmeden
51°1 kalite ile ilgili higbir calisma yapmamis
veya heniiz bu konuda ¢alismalara baslamis (list
diizey yoOnetimi egitim almis) olan isletmeler
olup, 44 isletme kalite ile ilgili caligmalara
baslamis, ISO 9001 tarzi1 belgeler almis veya bir
sekilde toplam kalite yonetimini uygulamaya
baslamis olan isletmelerdir. Bu 44 isletmeden
30’ u ise arastirmaya katilmistir.

Arastirma kapsaminda saglanan veriler iki bo-
liimden olusan bir bilgi foyi ile toplanmistir.
Birinci boliimde isletmeye iliskin bilgiler, ikinci
boliimde ise toplam kalite yonetiminin uygulan-
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masina iligkin bilgiler (st diizey yonetimin
katilimi, i¢ miisteri kavraminin anlasilmasi, ¢ali-
sanlarin katilimi, miisteri beklentilerinin belir-
lenmesi, iletisim, egitim, motivasyon vb.) yer
almaktadir.

Degiskenlerin tanimlanmasi ve ol¢iimii
Arastirmada ele alinan degiskenler nominal,
interval ve likert Olgeklere dayanmaktadir.
Tiirkiye’de ingaat sektoriinde toplam kalite
yonetiminin uygulanmasina yonelik ozellikleri
tanimlamak icin arastirma kapsaminda elde edi-
len verilerden interval degiskenlerin minimum,
maksimim ve ortalama degerleri, standart sapma
ve varyanslari, nominal degiskenlerin tamimlanmasi
icin ise, bu degiskenlerin siklik dagilimlarina
iliskin degerler analiz edilmistir.

Arastirmada kullanilan analizler

Arastirma kapsaminda ileri siiriilen varsayim-
larin sinanmasi i¢in kullanilan analizler, ana
kitle ozelliklerini ortaya c¢ikarmayr veya bu
ozelliklerle ilgili genelleme yapmay1 amaglayan
parametrik testlerden olan korelasyon analizi,
ana kitle dagilimi hakkinda herhangi bir varsa-
yima dayanmayan dolayisiyla ana kitle hakkin-
da hi¢ birsey bilinmedigi zamanda giivenle
kullanilabilen nonparametrik testlerden olan
Mann-Whitney U testi ve Kruskal-Wallis H
testidir.

Sonuclar ve oneriler

Tiirkiye’ de insaat sektoriinde toplam kalite
yonetiminin uygulanmasina yonelik 6zellikleri
tanimlamak i¢in, arastirma kapsaminda elde
edilen verilerin analiz edilmesi ile elde edilen
bulgulardan bazilar1 sunlardir;

e Tiirkiye’de insaat sektoriinde firmalarin
%53.7’s1 kalite ile ilgili hi¢bir c¢alisma
yapmamis veya heniiz bu konuda ¢aligmalara
baslamig (iist dlizey yonetimi egitim almis),
%46.3’1 de kalite ile ilgili calismalara bagla-
mis, ISO 9001 tarzi belgeler almis veya bir
sekilde toplam kalite yonetimini uygulamaya
baslamistir.

e Kalite ile ilgili bir birimin varlig1 konusunda,
firmalarin %53.3’linde boyle bir birim var
olup, %46.7’sinde yoktur.

e Standartlarin varhigi konusunda, firmalarin
%80’inde standartlar var olup, %?20’sinde
yoktur.

e Performans oOlgiimii konusunda, firmalarin
%36.7’sinde belgesiz olarak performans 6l-
¢climii yapilmakta, %36.7’sinde belgeli olarak
performans Ol¢iimii yapilmakta, %26.7’sinde
de performans dl¢timii yapilmamaktadir.

e Performans Ol¢iimiiniin yapildig1 alanlar ile
ilgili olarak ise firmalarin %9.1°1 liretim ve
ihale, %9.1°1 ¢alisanlar, iiretim, is gelistirme
ve ihale, %9.1°1, calisanlar, tedarikgiler, alt
yiikleniciler, is gelistirme ve ihale, %4.5’u
sadece ¢alisanlar, %4.5’u sadece iist yonetim
vb. konularda performans 6l¢iimii yapmakta-
dirlar.

e Calisanlarin memnuniyetinin Ol¢iilmesi ko-
nusunda, firmalarin %86.7’sinde ¢alisanlarin
memnuniyeti ol¢iilmemekte, %13.3’iinde ise
Olciilmektedir.

e (alisanlarin kalite yonetim uygulamalarindan
memnuniyeti konusunda, firmalarin %58.3’linde
calisanlar bu uygulamalardan memnun ol-
makta, %25’inde orta diizeyde memnun
olmakta, %8.3’linde ¢ok memnun olmakta,
%8.3’linde ise memnuniyetsiz olmaktadirlar.

e Insaat sektdriinde proje diizeyinde organizas-
yonlar kurulmasi nedeni ile yiiksek oldugu
diisiintilen ¢alisanlarin bir yil icindeki degi-
sim oranin %1 ile %25 arasinda degismekte
ve bu oran ortalama %10 olarak gercekles-
mektedir.

e (atigmalarin yonetimi konusunda, firmalarin
%80’inde catigma yoOnetimi yapilmamakta,
%20’sinde ise yapilmaktadir.

e (Calisanlarin motivasyonu ile ilgili olarak,
firmalarin %73.3’linde ¢alisanlarin motivas-
yonunu saglamaya yonelik uygulamalar var
olup, %26.7’sinde ise yoktur.

e Motivasyon yontemleri konusunda ise firma-
larin %13.3’ilinde tiretkenlige bagl ikramiye,
yetkilerin arttirilmas1 ve sosyal faaliyetler,
%10.0’unda sadece iiretkenlige baglh ikramiye,
%10.0’unda kar paylasimi ve sosyal faali-
yetler, %10.0’unda yetkilerin arttirilmast ve
sosyal faaliyetler, %6.7’sinde sadece yetki-
lerin arttirilmasi, %6.7’sinde sadece sosyal
faaliyetler, %6.7’sinde kar paylasimi, tret-
kenlige bagl ikramiye, yetkilerin arttirilmasi
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ve sosyal faaliyetler, %3.3’linde yetkilerin
arttirtlmas1 ve diger faaliyetler, %3.3’iinde
sosyal ve diger faaliyetler vb. uygulanan
motivasyon yontemleridir.

Calisanlarin egitimi ile ilgili olarak, firma-
larin %350’sinde ¢alisanlara egitim verilmek-
te, %50’sinde ise verilmemektedir. Egitim
programlarinin uygulanmasi konusunda ise
firmalarin %16.7’sinde egitim isletmede bir
uzman tarafindan verilmekte, %16.7°sinde
uzman bir igletme tarafindan verilmekte,
%16.7’sinde de her iki yontem gegerli ol-
maktadir.

Benchmarking uygulanmas ile ilgili olarak
firmalarin %26.7’sinde benchmarking uygu-
lanmakta, %73.3’linde ise uygulanmamaktadir.
Benchmarking uygulama alanlar ile ilgili
olarak ise firmalarin %6.7’si is gelistirme ve
thale, %6.7’si kalite tekniklerinin kullanimi,
tasarim ve miihendislik servisleri, %3.3’1
kalite tekniklerinin kullanimi, karlilik ve is
gelistirme ve ihale, %3.3’l miisteri memnu-
niyeti, tasarim, pazar paymin artigt ve is
gelistirme ve ihale konularinda benchmarking
uygulamaktadirlar.

Tedarikgileri segme kriterleri ile ilgili olarak,
firmalarin %23.3’linde tedarikgiler, kapasite-
leri, verilen teklif, kalite anlayisi, 6deme
kosullar1, giivenilirlik, zamaninda teslim ve
isletme politikasina uygunluklarma, %13.3’linde,
kapasiteleri, verilen teklif, kalite anlayis1, gii-
venilirlik ve zamaninda teslime, %10.0’unda,
kapasiteleri, kalite anlayisi, 6deme kosullari,
giivenilirlik ve zamaninda teslime, %10.0’unda,
kapasiteleri, verilen teklif, kalite anlayisi,
O6deme kosullar, giivenilirlik ve zamaninda
teslime, %3.3’iinde, isletme politikasina uy-
gunluklarina, %3.3’linde, kalite anlayis1, gii-
venilirlik ve zamaninda teslime vb. gore
se¢ilmektedir.

Alt yiiklenici se¢me kriterleri ile ilgili olarak,
firmalarin %24.1’inde alt yiikleniciler, kapa-
siteleri, verilen teklif, kalite anlayisi, 6deme
kosullar1, giivenilirlik, zamaninda teslim ve
isletme politikasina uygunluklarma, %10.3’{in-
de, kapasiteleri, verilen teklif, kalite anlayisi,
giivenilirlik ve zamaninda teslime, %10.3’linde,
kapasiteleri, kalite anlayisi, gilivenilirlik ve
isletme politikasina uygunluklarma, %6.9’unda,

kapasiteleri, kalite anlayisi, giivenilirlik ve
zamaninda teslime vb. gore secilmektedir.

e Toplam kalite yonetimi uygulamalarini en-
gelleyen nedenler ile ilgili olarak, firmalarin
%9.1’1inde, alt yiiklenici ve tedarikei iliskileri
eksikligi, %9.1’inde egitim ve motivasyon
eksikligi, calisanlarin katiliminin saglanama-
mast ve organizasyon yapisi, %9.1’inde alt
yiiklenici iligkileri, iletisim, egitim ve moti-
vasyon eksikligi, calisanlarin katiliminin
saglanamamas1 ve organizasyon Yyapisl,
%4.5’unda motivasyon eksikligi, %4.5’unda
organizasyon yapisi vb. insaat sektoriinde
toplam kalite yOnetimi uygulamalarini
engelleyen nedenlerdir.

e Firmalarin toplam kalite yonetimini uygula-
ma siiresi, sifir ile on sene arasinda degis-
mekte ve ortalama iki sene olarak gercekles-
mektedir.

e Toplam kalite yonetiminin uygulanmasi ile
elde edilen sonuclar ile ilgili olarak ise
firmalarin %13.0’linde, miisteri memnuniyetinin
artmasi, pazarda isletmenin kalite imajinin
artmasi ve organizasyonun etkinliginin art-
masi, %8.7’sinde pazarda isletmenin kalite
imajmin artmasi, iiriin ve servis kalitesinin
artmas1 ve hatali Uirlin miktarinin azalmasi,
%8.7’sinde miisteri memnuniyetinin artmas,
pazarda isletmenin kalite imajinin artmasi,
organizasyonun etkinliginin artmasi ve insan
kaynaklarmin daha etkin  kullanilmasi,
%8.7’sinde pazarda isletmenin kalite imaji-
nin artmasli, pazar payinin artmasi, verim-
liligin artmasi ve isletmenin mali giiclinlin
artmasi, %8.7’sinde de hepsi Tiirkiye’de
ingaat sektoriinde toplam kalite yonetiminin
uygulanmasi ile elde edilen sonuglardir.

Elde edilen bu degerler Tiirkiye’de ingaat sekto-
riinde faaliyet gOsteren firmalara ve firmalarin
toplam kalite yonetimi uygulamalaria ydnelik
tanimlamalar yapmakla beraber bu degerlerdeki
degisimin biiyiik oldugunu gostermektedir.

Arastirma kapsaminda ileri siiriilen ilk varsa-
yimda kurum kiiltiiriniin olusturulmasi i¢in 6ne-
rilen arastirma modelinin toplam kalite yOneti-
minin basarisina etkisi sinanmustir.
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Motivasyon
= (sdiiller vb.)
I Caligsanlarin
katiliminin
-] Iletisim _J saglanmast | _
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Sekil 2. Insaat sektériinde toplam kalite yonetimi uygulamalarinda kiiltiirel degisimin saglanip
kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi icin énerilen model

Insaat sektoriinde toplam kalite ydnetimi uygu-
lamalarinin basarili olmasinda ana faktor olarak
belirtilen kiiltiirel degisimin saglanip kurum
kiiltliriinlin olusturulmasi i¢in 6nerilen arastirma
modelinde (Sekil 2) kurum kiiltiiriiniin 6geleri
olarak liderlik, miisteri beklentilerinin belirlen-
mesi, insan kaynaklar1 yOnetimi, motivasyon,
iletisim, egitim, performans degerlendirmesi, alt
yiiklenici ve tedarikgilerle iligkiler (ortaklasa),
calisanlarin katiliminin saglanmasi, bilgi tekno-
lojisinin kullanimi, siirekli gelisim belirtilmistir.

Yapilan analizler sonucunda liderlik, miisteri
beklentilerinin belirlenmesi, i¢ miisteri kavrami-
nin anlagilmasi, iletisim ile calisanlarin katilimi
arasinda bir iliski ¢ikarken sadece i¢ miisteri
kavraminin anlasilmasi ve iist yonetimin lider-
ligi ile calisanlarin kalite yonetim uygulamala-
rindan memnuniyeti arasinda bir iligki ¢ikmistir.

Ayrica ingaat sektoriinde calisanlarin motivas-
yonu ile ilgili uygulamalarin yapildig1 ve yapil-
madig1 firmalarda calisanlarin katilimi ve mem-
nuniyeti agisindan bir fark ¢ikmazken calisanla-
ra egitim veren ve vermeyen firmalarda c¢alisan-
larin katiliminin saglanmasi agisindan bir fark

cikmis ancak calisanlarin memnuniyeti agisin-
dan bir fark ¢gikmamustir.

Bu durumda insaat sektoriinde toplam kalite
yonetimi uygulamalarinda kiiltiirel degisimin
saglanmasina yonelik faktorlerin olmasi ile ol-
mamas1 arasinda toplam kalite yOnetiminin
basar1 ile uygulanmasi acgisindan bir fark
olduguna karar verilmistir. Ancak kurum kiiltii-
riinlin 6gelerinden olan motivasyonun calisan-
larin memnuniyeti ile katilimlarini etkilememesi
ve egitimin calisanlarin katilimini etkilerken
calisanlarin memnuniyetini etkilememesi, ¢ali-
sanlarin memnuniyeti ile katilimlarinin sagla-
nacag diisiiniildiiglinden ilging bir sonugtur.

Insaat sektdriinde firmalarda kiiltiirel degisimin
saglanmasina yonelik uygulamalardan motivas-
yon yontemleri, c¢alisanlarin memnuniyetinin
Ol¢iilmesi, ¢atisma yonetimi ve benchmarkingin
mevcudiyetinin, calisanlarin katilimini arttira-
cag1 ve toplam kalite yonetimi uygulamalarinin
basarisini etkileyecegi diisiiniildiigiinden arastir-
ma kapsamindaki ikinci varsayimda, ingaat
sektoriinde toplam kalite yonetimi uygulamala-
rinda kiiltiirel degisimin saglanmasina ydnelik
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uygulamalarin toplam kalite yonetiminin basari-
sina etkisi sinanmustir.

Yapilan analizler sonucunda motivasyon yon-
temleri, ¢alisanlarin memnuniyetinin 6l¢tilmesi,
catisma yonetimi ve benchmarkingin yapildig:
ve yapilmadigr firmalarda c¢alisanlarin katilimi
ve memnuniyeti agisindan bir fark ¢ikmamasi
beklenmedik bir sekilde bu uygulamalarin mev-
cudiyetinin ¢alisanlarin katilimin1 ve memnuni-
yetini ve dolayisiyla toplam kalite yonetiminin
basarisini etkilemedigini gostermektedir.

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda cali-
sanlarin katilimini engelledigi diisiiniilen perfor-
mans Ol¢iimiiniin ¢alisanlarin toplam kalite yo-
netimi uygulamalarina katilimlarini etkilemesi
ise aragtirma kapsaminda ileri siiriilen ii¢lincii
varsayimdir.

Yapilan analizler sonucunda performans 6l¢iimii
yapilmasi ile yapilmamasi arasinda ¢alisanlarin
toplam kalite yonetimi uygulamalarina katilim-
lar1 acisindan bir fark c¢ikmamasi performans
Ol¢iimiiniin beklenenin aksine ¢alisanlarin katili-
min1 etkilemedigini gostermektedir.

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin basari-
sinda ¢ok onemli oldugu diisiiniilen tedarikgiler
ve alt yiiklenicilerin uygulamalara katilimlarinin
saglanmasi ile ilgili olarak, tedarikgiler ve alt
yiiklenicilerin kalite performanslari ile degerlen-
dirilmesinin ingaat sektoriinde toplam kalite
yonetimi uygulamalarinin basarisini etkilemesi
arastirma kapsaminda yer alan bir diger varsa-
yimdir.

Ancak yapilan analizler sonucunda tedarikgiler
ve alt yiiklenicilerin kalite performanslari ile
degerlendirilmesi ile degerlendirilmemesi ara-
sinda toplam kalite yonetiminin basar1 ile uygu-
lanmasi acisindan bir fark ¢ikmamustir.

Arastirma kapsaminda ileri stiriilen bir diger
varsayimda toplam kalite yOnetimi uygulama-
larin1 kolaylastirip ¢alisanlarin katilimini arttira-
cagl disiiniilen firmalarda kalite ile ilgili bir
birimin bulunmasinin insaat sektoriinde toplam
kalite yonetimi uygulamalarina etkisi sinanmustir.

Yapilan analizler sonucunda firmalarda kalite
ile ilgili bir birimin olmasi ile olmamas: arasin-
da i¢ miisteri kavraminin anlasilmasi, iletisim ve
iist yonetimin liderligi acisindan bir fark
cikmazken calisanlarin katilimimin saglanmasi
ve miisteri beklentilerinin belirlenmesi acisin-
dan bir fark ¢ikmis ve firmalarda kalite ile ilgili
bir birim olmasi ile olmamasi arasinda toplam
kalite yoOnetiminin uygulanmasi ag¢isindan bir
fark olduguna karar verilmistir.

Insaat sektoriinde toplam kalite ydnetimi uygu-
lamalarin1 engelledigi diigiiniilen standartlarin
eksikligi ile ilgili olarak, standartlarin varolma-
sinin ¢alisanlarin toplam kalite yonetimi uygula-
malarina katilimlarini etkilemesi arastirma kap-
saminda yer alan bir diger varsayimdir.

Yapilan analizler sonucunda standartlarin var
olmasi ile olmamasi arasinda calisanlarin top-
lam kalite yonetimi uygulamalarina katilimlar
acisindan bir fark ¢ikmamustir.

Yapilan is tiirlinde uzmanlagsmanin insaat sekto-
rinde toplam kalite yoOnetimi uygulamalarim
etkilemesi ile ilgili olarak, firmalarin yaptiklar
is tiirlinlin konut, bina, alt yap1, endiistriyel yapi,
ozel yap1 ve diger olmasi veya tasarimci, danis-
man, ylklenici ve alt yiiklenici olarak calis-
masinin toplam kalite yonetiminin uygulanma-
sini etkilemesi aragtirma kapsamindaki diger bir
varsayimdir.

Yapilan analizler sonucunda insaat sektoriinde
firmalarin yaptiklari is tiiriiniin konut, bina, alt
yapi, endiistriyel yapi, 6zel yap1 ve diger olmasi
arasinda calisanlarin katiliminin saglanmasi, i¢
miisteri kavraminin anlasilmasi, miisteri beklen-
tilerinin karsilanmasi, iletisim, iist yOnetimin
liderligi acisindan bir fark ¢ikmamis ancak
firmalarin tasarimci, danigman, yiiklenici ve alt
yiiklenici olarak c¢alismasi arasinda ¢alisanlarin
katiliminin saglanmasi, i¢ miisteri kavraminin
anlasilmasi, miisteri beklentilerinin belirlen-
mesi, iletisim acisindan bir fark ¢ikmazken tist
yonetimin liderligi agisindan bir fark ¢ikmis ve
firmalarin yaptiklari is tiiriiniin konut, bina, alt
yapi, endiistriyel yapi, 6zel yap1 ve diger olmasi
veya tasarimci, danigman, yiiklenici ve alt
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yiiklenici olarak caligmas1 arasinda toplam
kalite yOnetiminin uygulanmasi ac¢isindan bir
fark olduguna karar verilmistir.

Aragtirma kapsaminda ileri siiriilen bir diger
varsayimda ise insaat sektoriinde isletmenin
santiye sayisi, ana boliim ve hiyerarsik kademe
sayisindaki artisin toplam kalite yonetimi uygu-
lamalarina etkisi sitnanmustir.

Yapilan analizler sonucunda santiye sayisi ve
ana bolim sayisi ile toplam kalite yonetiminin
uygulanmasi arasinda bir iligki ¢itkmamis ancak
hiyerarsik kademe sayisi ile siirekli gelisim i¢in
miigteri taleplerinin (i¢ ve dis miisteri) baz
alinmas1 ve miisteri taleplerine yonelik diizenli
olarak piyasa arastirmasi yapilmasi arasinda bir
iliski ¢ikmis ve isletmenin santiye sayisi, ana
bolim ve hiyerarsik kademe sayisindaki artigin
toplam kalite yonetiminin uygulanmasini etkile-
digine karar verilmistir.

Yapilan aragtirma kapsaminda firmalar ile yapi-
lan goriismelerde edinilen izlenim, kalite ile
ilgili kavramlarin Tiirkiye’de icerigi, hedefleri
bilmeden sadece getirecegi prestij diisiiniilerek
takip edilen bir moda oldugu, yonetimin sadece
prestij amaci ile kalite kavramini sahiplendigi
ve aslinda toplam kalite yOnetiminin {irline
yonelik ozelliklerden dolay1 insaat sektoriinde
uygulanabilecegine inanmadiklari, egitimin sa-
dece {iist yonetim diizeyinde kaldig1 ve yaygin
hale gelmedigi seklindedir.

Ust yonetimin uygulamalara katilmadigi ve
gereken liderligi gostermedigi, i¢ miisteri kavra-
minin anlasilmadigr ve calisanlarin katilimla-
rinin saglanamadigi, takim calismasi, ortaklasa
yaklagimlarinin yer almadig1 ve tedarikgiler ve
alt yiklenicilerin kalite c¢alismalarina dahil
edilmedikleri, kurum kiltiirii kavraminin ve bu
kavramin toplam kalite yonetiminin basarisina
etkisinin anlagilamadigi, kiiltiirel degisim icin
gereken alt yapmnin (egitim, motivasyon, ileti-
sim, teknik bilgi vb.) olusturulmadigi uygula-
malar gerceklesmekte ve bu nedenle de insaat
sektoriinde uygulamalarin cogu basarisiz olmak-
tadir.

Yapilan alan ¢alismasi ile elde edilen bulgular
da bu goriisii desteklemektedir. Oysa bu sektor-
de eger yoneticiler toplam kalite yonetimi deger
ve konseptlerini anlar, kabul eder, hedeflenen
kiiltlirii tanimlay1ip organizasyonu bu degerlerle
yonetirlerse toplam kalite yonetiminin bu sek-
torde uygulanabilmesi miimkiindjir.

Sonu¢ olarak yapilan calisma ileride toplam
kalite yonetiminin insaat sektoriinde uygulan-
masi ile ilgili yapilacak diger calismalara bir
temel tegkil edecek ve elde edilen bulgular konu
ile ilgili degerlendirmeler yapmada yararl
olacaktir.
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