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Teknolojik gelismeler sonucunda ortaya ¢ikan iiretim artist ile isletmeler
arasinda kiyasiya bir rekabet gériilmeye baslanmistir. Gliniimiizde igletmeler bu yogun
rekabet ortaminda hayatta kalma savagi vermektedirler. Satilan iirliniin miisteri
ihtiyaglarimi tlimiiyle karsilamasi , satis sonrast hizmetler , miisteri memnuniyetinin
arttirlmasi  isletmelerin rekabet sanslarim etkilemektedir. Uriintin tasarimindan
baglayarak, satis sonras1 hizmetlere kadar uzanan, insan odakli diiglinceyi ve gelismeyi
hedefleyen bu yeni Kkalite anlayisi, gilinlimiizde isletmeler i¢in vazgecilmez nitelik

kazanan Toplam Kalite Yo6netimidir.

13 »

Kosulsuz “ miisteri memnuniyetini ” saglamay1 hedefleyen Toplam Kalite
Yonetimi’ni  uygulayan isletmeler, giinimiiz rekabet ortaminda bir adim One
geemektedir. Arastirmanin sonucunda elde edilen bulgulara gore de, Toplam Kalite
Yonetimi’ni uygulayan isletmeler rekabet giiciinii yiikseltmekte ve diger isletmelere

karst rekabet avantaji elde etmektedirler.
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ABSTRACT

Increase of production resulting from teknological developments has started a
tough competition among companies. Because of that dense competition, nowadays,
all companies are struggling for staying alive in market. The ongoing company polices,
like-providing complete coverage of customer demands by products sold, after sale
services and guarantiess and attempts to increase customer satisfaction has influence on
the level of competition. The condition stated above has added new dimensions to the
quality concept. The new quality concept starting from new product design and
expending out to after sales services aims to provide continuous improvement and
thought focused on human beings. That quality concept which gained an inevitable

characteristic for all companies is Total Quality Management.

Todays, firms which provide Total Quality Management have competitive
advantage. The result our studying in TQM shows us that firms which appliying
TQM,have increased it’s competitiveness and have competitive advantage to the other

firms.
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GIRIS

Globallesen diinyamizda isletmelerin miisterilerini tatmin edebilmeleri, gittikce
sertlesen rekabetin gecerli oldugu  pazarlarda s6z sahibi olabilmeleri ve iilke
ekonomisine katkida bulunabilmeleri, gliniimiiziin rekabet anahtar1 olan “kalite, maliyet

ve hiz” ligliistinii optimal diizeyde gergeklestirmelerine baghdir.

Globallesme ile birlikte korumacihigin biiyiik oranda kaldirilmasi, giimrik
oranlarinin indirilmesi ve yabanci sermayeye genis olanaklarin taninmasi, giigli ve
dinamik kuruluslarin ulusal sinirlarin ¢ok daha otesine ulagmalarina imkan vermistir.

Globallesmenin en belirgin sonucu rekabetin artmasi ve daha da sertlesmesidir.

Sirketler tiim diinyada pazar paylarimi arttirma ¢abasi igerisine girmisler ve
uluslar aras1 diizeyde faaliyetlerini genisletmislerdir. Isletmeler karsilarinda ¢ok giiglii
ve basarili sirketler bulmuslardir. Diger isletmelerin bazilar1 bu giicli ve dinamik
kuruluglar karsisinda siirekli pazar paylarimi kaybetmigler ve piyasadan cekilmek
zorunda kalmiglardir. Digerleri ise bu sirketlere karsi amansiz rekabete girmisler ve

pazar paylarin1 koruma ve arttirma ¢abast i¢erisine girmislerdir.

Ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik gelismeler tiiketicilerin yasam
bi¢imlerini , aliskanliklarini hizla degistirmistir. Isletmeler gittik¢e bilinglenmis miisteri
kitlesi ile karsi karsiya kalmislar. Artik kalitesiz ve ucuz iriinlere doyan miisterilerin
kaliteli Girtinlere olan istekleri artmistir. Misteriler piyasadan istedikleri tiriinleri kolayca
segebilme sansina sahiptirler. Piyasada faaliyet gosteren benzer iriinleri treten isletme

sayisiin fazla olmasi ve her gegen giin artmasi , miisterilere bu olanagi vermistir.

Bu gelismeler karsisinda geleneksel yonetim tekniklerinin yetersiz kalmasi,
isletmeleri yeni arayislar icerisine itmistir. Isletmelerin ayakta kalmasi ve
devamliliklarini saglayabilmesi, ¢agdas ve modern yonetim tekniklerini uygulamalarina

baghdir. Isletmelerin bu amaglarina ulagabilmeleri igin “Toplam Kalite Yonetimi”



felsefesini benimseyip geregi gibi uygulamalari kaginilmaz olmustur. Toplam Kalite
Yonetiminin felsefesi ve getirdigi ilkelerinin iyi bir sekilde anlagilmas: ve uygulanmasi
isletmelere diger isletmeler karsisinda rekabet avantaji saglamaktadir. Zira giiniimiiziin
basarili ve yliksek performans sergileyen isletmelerini inceledigimizde, onlarin Toplam
Kalite Yonetimi felsefesini ve onun getirmis oldugu yaklasimi benimseyen isletmeler

olduklarim gériiyoruz.

Bu ¢alismamiz dort boliimde olugmaktadir. Birinci boliimde kalite kavramina ve
Toplam Kalite Yonetimine iliskin genel bilgiler verilmistir. Ikinci bolimde ise
isletmeler agisindan rekabet ve rekabet giicli kavramlari incelenmistir. Calismamizin
liclincli  bolimiinde ise, Toplam Kalite Yonetiminin isletmelerin rekabet giicii
lizerindeki etkileri incelenmigtir. Dordiincii ve son bélimde ise ¢alismamizla ilgili

Turkmenistan’ da yapilan aragtirmaya yer verilmistir.



BIRINCI
BOLUM

KALITE KAVRAMI VE TOPLAM KA_LITE YONETIMINE
ILISKIN GENEL BiLGILER

1. KALITENIN TANIMI, TARIHSEL GELiSiMi VE BOYUTLARI

Calismamizin bu kisminda, ¢aligmamiza temel olusturma agisindan ve ileride
incelenecek olan konulara igik tutmasi agisindan oncelikli olarak kalite kavrami

agiklanacaktir.

Giliniimiizde kalite ile ilgili birgok tanim yapilmistir. Bu tanimlar belirli noktalarda
birbirini tamamlamakta , belirli noktalarda ise birbirinden ayrilmaktadirlar. Bu nedenle
daha once yapilmis olan kalite goriis ve tanimlarin bir kismina yer verilerek, kalite

kavramini a¢iklamaya ¢alisilacaktir.

Kalitenin klasik tanim: “ standartlara uygunluktur ”. Bu tanim yanlis olmamakla
beraber giiniimiiz sartlarinda yetersiz kalmaktadir. Ciinkii giiniimiizde globallesme ile
beraber artan rekabet, sosyo-kiiltiirel gelismeler ve teknolojideki ¢ok hizli degismeler

nedeniyle bu tanim yetersiz kalmaktadir.

Bir bagka tanima gore kalite; organizasyonun iiretmis oldugu iiriinlerin ve
hizmetlerin {iistiinlik ve miikemmellik derecesidir.! Kalite, spesifikasyonlara,
standartlara, kullanima ve misterilerin gereksinim talep ve beklentilerini rekabet
edilebilir bir maliyet ile tatmin etmektir.” Bir diger tanima gore ise kalite ; {irlin ve

. . T e e Sy 3
hizmetin niteliginin pazarin talep ve gereksinimini karsilama derecesidir.

' Louse. E. Boone, David. L. Kurtz, Contemporary Business, ( Eight Edition. The Dryden Pres. USA.
1996), s .146.

2 Gregory.B. Hutchins, Introduction to Quality : Management, Assurance and Kontrol, (Singapore:
Macmillan Publishing Company. 1991), s. 1.

3 Robert.D. Gatewood, Robert.R. Taylor, O.C. Ferrell. Management, (Austen Press . 1995 .USA), s. 182.

4



Bu tamimlarn tiimii ortak bir diigiinceyi icermektedir. Bir iiriiniin kalitesini
yalnuzca onun sahip oldugu karakteristik &zellikleri degil, tiiketicinin ihtiyaclar1 ve
tatmini de belirlemektedir. Bu nedenle kaliteye kullanici agisindan bakmalidir. Aymi
ozelliklere sahip iki tirlin, iki ayn tiiketici goziinde farkli kalite degerine sahip olabilir.
Bunun nedeni, ihtiyaglarin gesitli kiiltiirel, maddi ve toplumsal 6zelliklerinden dolay:

insandan insana farklilik géstermektedir.

Kalite ISO 9000 sozliigiinde * bir iiriin veya hizmetin” belirlenen ihtiyaglari
karsilama dayanan 6zelliklerin tiimiidiir.* Unlii kalite uzmani A.V. FEIGENBAUM’sa
kaliteyi; kullanilmakta olan iiriiniin ya da hizmetin misteri beklentilerine yamt
verebilmesini saglayan pazarlanabilir, iiretim ve bakim karakteristiklerinin toplami
olarak tanimlamigtir. Bagka bir tamima gore ise kalite, miisteri ihtiyaclarinim ilk seferde

ve her zaman karsilamaktir.’

Goriildiigli gibi kalite birgok degisik sekilde tanimlanmigstir. Kisaca belirtmek
gerekirse, eger riin ve hizmet nitelik olarak miisterilerin beklentilerini ve taleplerini
tam olarak karsiliyorsa o tirlin kaliteli olarak kabul edilir. Eger miisteri beklentilerini ve

taleplerini karsilayamamast , tatmin edilmemesi durumunda ise tiriin ve hizmet kalitesiz
olarak kabul edilebilir.

Kalitenin gelisimi ¢ok eski zamanlara dayanmaktadir. Unlii Hammurabi
kanununun bir maddesinde su ifadeler yer almaktadir : Eger ustamin yapmis oldugu bir
ev yikilir ve birinin 6limiine neden olursa, o usta idam edilecektir !.. Bunun gibi birkac
Ornege rastlamak mimkiindiir. Bu bize ¢ok eski zamanlarda yasamis olan insanlarda
ilkel diizeyde olsa da kalite anlayisinin oldugunu gostermektedir. Kalitesiz iirliniin
neden olacag bir suga verilecek cezanin ¢ok agir ve caydirica giicil yiiksek olmasi, eski

devirde yasamis olan insanlarin kaliteye vermis olduklari dnemin birer gostergeleridir.

‘ Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi , ( 3 Baskl. Alfa Yayini . Temmuz .2001. Istanbul), s.7.
3 David.L. Goetsh, Stanley .B . Davis, Introduction To TQM, ( Second Edition Prentice Hall. USA.
1992), 5. 2.



Insanoglu ilk iiretim ile birlikte , bilingsiz de olsa kalite kavramina sahip olmustur.
Urettigi ilk gereglerde ihtiyacim karsilayacagini distindigi  ozellikleri iiriine
kazandirmis, daha sonraki tirlinlerini 6nceki deneyimlerine gére gelistirmistir. Ihtiyaca
cevap vermeyen iriinlerin (hatali, dayaniksiz v.s) olusturdugu sorunlar, {iriiniin
kullanmadan 6nce kontrol edilmesi gerektigini gostermis ve ortaya kalite kontrol

kavrami ortaya ¢ikmistir.®

I Diinya Savags1 sonrasinda tiretimdeki artiglar ve tiretim sistemindeki degismeler,
formenden ayr1 olarak , sadece tiriiniin kalitesini kontrol eden kisi ve gruplarin istihdam
edilmesine neden olmustur. Bu kisi ve gruplar “ muayene” yoluyla {iriini iyi koti

olarak ayirmaktadirlar.

II Diinya Savasi sonrast her konuda oldugu gibi kalite ve kalite kontrol
kavramlarinda da gelismenin hiz kazandigi goriildii. Ornekleme yontemlerinin
kullamlmasiyla “ Istatistiksel kalite kontrol » devri basladi. Bu sonradan istatistiklere
dayanan, prosesi kontrol eden ve béylece iiriiniin iiretim asamasinda istenilen

ozelliklerde olusmasini saglamaya yonelik “ istatistiki proses kontrolii ” olarak gelisti.

Bu donemden sonra ise, daha onceki fonksiyonlar1i da igeren, miisteri taleplerini
tasarim asamasina kadar yansitan, sorumlulugu belirli  grubun veya béliimiin
sorumlulugundan ¢ikarip, organizasyonda calisan herkesin gorevi haline getiren,

kapsamli bir kalite anlayis1 “ Toplam Kalite Yénetimi ” kavrami ortaya gikti.

Asagida kaliteyi olusturan ve kaliteyi tamimlayan 8 boyut verilmistir. Bir {iriin
veya hizmet bu boyutlardan birine veya birinden fazlasinda daha “iyi” olmas1 halinde

“kaliteli” olarak nitelendirilebilir.’

Performans: Uriin veya hizmetin baslica islevsel karakteristikleridir.® Ornek
olarak ev i¢in odalarin ve banyolarin sayist ve bilylikligii; hizmet icinse telefona kaginci

calista cevap verildigi olabilir.

¢ Belediyelerde TKY Temel Egitimi El Kitabi, ( Kalder Yaynlari. No-27), s. 27.
7 «“Toplam Kalite Yonetimi”, Alindigr Tarih: 25. 10. 2003, www.kalite ofisi.com.



Ozellikler: Uriin ve hizmetin temel fonksiyonlarini destekleyen ve onlarin
tanitimini yapan is karakterleridir. Televizyondaki otomatik arama yetenekleri buna

Ornektir.
Dayanikhhk: Bir tirliniin artza yapincaya kadar kullanim miktaridir.

Servis: Bu ozellik, iirtiniin arizalandigi durumlarda tamirinin kolayca yapilmasi ve
servis personelinin yeterliligi ve davramislanimi kapsar. Servis hizi, tepki ve onarim

sliresinin 6l¢iimii ile bulunabilir. Yeterlilikse gozlem ve testlerle belirlenebilir.

Giivenlik: Bu o6zellik, trliniin belirlenen siiresi i¢inde bozulma ve 6zelligini

yitirmeyecegine olan giiveni igeriri.
Uygunluk: Uriin ve servisin belirlenen standartlar1 karsilama seviyesidir.

Estetik: Kullanicinin iiriine olan tepkisini igerir. Evrensel degildir. Bireyin sahsi

tercihini temsil eder.
2. TOPLAM KALITE YONETIMININ TANIMI

Toplam Kalite Yonetiminin giiniimiizde tam olarak kabul gormiis bir tanimi
yoktur. Bu nedenle ¢alismamizin bu kisminda TKY-ni agiklamak amaciyla , TKY ile

ilgili birkag¢ tanim sunmamiz daha yararh olacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi, bir kurulustaki tiim faaliyetlerin stirekli olarak
iyilestirilmesi ve organizasyondaki calisanlarin kesin aktif katihmiyla, g¢alisanlar,

miisteriler ve toplum memnun edilerek karliliga ulasilmasidir.’

¥ Samuel . C.Gerto, Modern Management, (Seventh Edition. Prentice Hall Upper Saddle River Press.
New Jetrsey . USA. 1997), s.45. , )

° Nazmi Karyagdi, Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Vergi Sistemi, ( ASO Yayini . Ankara .Mart.
2001), s. 58.



Toplam Kalite Yonetimi , organizasyonun rekabet edilebilirligini, tiriin kalitesinin,
hizmetinin, siireclerin ve ¢evrenin gelistirilmesiyle maksimum diizeye getirme
yaklasimidir.' Bir baska deyisle , Toplam Kalite Y6netimi , miisteri gereksinimlerini en
1yl bigimde kargilayan bir yaklagim oldugu kadar, maliyetleri de diigiiren cagdas bir

yonetim tarzidir."!

Diger bir tamma gore ise Toplam Kalite Y6netimi, miisteri beklentilerini her seyin
lizerinde tutan ve misteri tarafindan tamimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerinin
yiikseltilmesi sirasinda {iriin veya hizmet biinyesinde olusturan bir yénetim bicimidir."?
Toplam Kalite Yonetimi , bir igletmede verimliligi maksimum diizeye ¢ikarmak, sifir
hataya yaklasmak ve yiizde yiiz miigteri tatminini saglamak i¢in benimsenmesi gereken

ve sirket i¢i tam katilim saglandig bir yonetim anlayisidir. '

Kisaca belirtmek gerekirse Toplam Kalite Yonetimi, temelinde miisteri
memnuniyetini saglamak olan , bu dogrultuda isletmede iiretilen {iriinlerin, hizmetlerin
ve siireglerin siirekli iyilestirilmesi , bunu da organizasyonda ¢alisan tiim bireylerin tam

olarak katilimiyla saglamay: amaglayan ¢agdas yonetim anlayisidir.

2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Amaci

Toplam Kalite Yonetiminin temel amaci miisterilerin en ekonomik diizeyde tam
olarak tatmin edilmesi igin sirket i¢indeki pazarlama , miithendislik , satin alma , iiretim,
kontrol , satig ve servis faaliyetlerinin organize edilerek, kalitenin olusturulmasini,
sirekliligini, gelistirilmesini ve izlenmesini saglayacak etkin bir sistemin
gerceklestirilmesidir. '* Bagka bir deyisle Toplam Kalite Yénetimi , {iriin ya da hizmet

ile ilgili isletme islevlerine iliskin; ticari, finans, teknik, beser ve orgiitsel kaynaklar

' David & Stanley, a.g.e., s. 5.

"' Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, ( Kalder Yayini. 3 Basim: 1996. istanbul), s. 47.
" Simgek, a.g.e., s.95.

" Ceren Ulukanoglu, ” Toplam Kalite Yonetimi ve Kaizen Felsefesi ”, Ahndigi Tarih: 12.11.2003,
www.ceterisparibus.net,

" Simsek, a.g.e., s.95.



optimum kilmasi ve bunlarin tiim faaliyetlerin koordinasyonunu saglayarak

yonlendirmeyi amaglamaktadir.'®

Kisaca belirtmek gerekirse , Toplam Kalite Yénetiminin temel amac, miisterilerin
beklentilerini tam olarak karsilamak igin organizasyon faaliyetlerinin tiimiinde kalite ve
verimliliin yiikseltilerek , siiregleri siirekli iyilestirerek , organizasyonda calisan tiim
bireylerin aktif olarak katilmasin saglayarak giiniimiiz pazar sartlarinda rekabet
edilebilir bir seviyeye ulasmaktir.

Toplam Kalite Y6netiminin Amaglari:

1) Isletme ici ¢alisanlarin, en iist yOnetimden baglayarak iscilere kadar tiim
¢alisanlarin isbirligi igerisinde ¢aligmalarini saglamak,

2) Kaliteyi Ilk seferde dogru ve siirekli olarak yapmayi saglamak,

3) Calisanlarin moral ve motivasyonlarini yiikseltmek,

4) Uriin islem zamanlarini kisaltmak ve iiriin teslimat hizin yiikseltmek,
S) Siirekli iyilestirme ve gelistirme alisgkanhgim yerlestirmek,

6) Miisterilerin tatmin edilerek isletmeye baghiliklarim arttirmak,

7) Kaliteyi ve verimliligi yiikselterek ve maliyeti diistirerek yiiksek rekabet
giicii elde etmek.

2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Onemi

Teknolojik gelismelere ve hizli degisime paralel olarak globallesen diinyamiz
biraz daha kiigiilmiis ve isletmeler amansiz rekabete kars1 koymak zorunda kalmuslardir.
Bu amansiz rekabete karsi koyabilmenin yegane yolu olan Toplam Kalite Yonetimi
felsefesini benimseyip uygulayan isletmeler basarili olmuslardir. '® Bunun aksine

degisen sartlar karsisinda kayitsiz kalan , kalitesini gelistirmeyen, yenilik yapmayan,

' Adnan Sevim, Toplam Kalite Yonetimi’nde Bir Ara¢ Olarak TKMS’nin Kurulmas: ve Bir
Uygulama, (A.U.1.LB.F. Yayimi No 152. 1999 Eskisehir), s. 15.
' Sevim, a.g.e., s.18.



maliyetini diistirmeyen ve verimlilik diizeyini arttirmayan isletmelerin giiniimiizde

bagari saglamalari, hatta ayakta kalmalari zorlagmustir.

Miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki taleplerini ve ihtiyaglarin1 en ekonomik
bigimde karsilamayr amaglayan Toplam Kalite Yonetimi giiniimiizde isletmeler

agisindan biiytik 6nem tasimaktadir.

Aragtirmalar gostermistir ki, insanlar alis veris yaptiklari isletmeleri diisiik fiyat
veya herhangi bagka bir nedene oranla daha ¢ok kalitesiz iirtin ve hizmet yoniinden
degistirmektedirler.'” Toplam Kalite Yénetimi , miigteri istek ve taleplerini tiriintin
tasarim agamasinda lriine yansitmayi , miisteriye yiiksek kaliteli tiriin ve hizmeti
diigiik, fiyata sunmay: hedeflemektedir. Bu nedenle, TKY iiriin kalitesi ve verimliligi
arttirarak , maliyetleri diisiirdiikge miisteri memnuniyeti saglanmis olacaktir ve boylece

isletmenin gelirleri artacak, dolaysiyla karlilik diizeyi artacaktir.

Global rekabette kazanmanin tek yolu kalitedir. Kaliteyi tiretmenin en iyi yolu
¢alisanlari, siiregleri ve gevreyi siirekli olarak iyilestirmektir. Calisanlan , siirecleri ve
gevreyi iyilestirmenin en iyi yolu ise Toplam Kalite Yonetimidir.'®

2.3. Toplam Kalite Yonetiminin Ogeleri

TKY uygulamalarinin basariya ulasabilmeleri i¢in TKY-nin getirmis oldugu
ilkeleri tam olarak anlasilmasi ve benimsenmesi ¢ok dnem arz etmektedir. Asagida bu
ilkeler ayr1 ayr1 olarak ele alinacaktir.

2.3.1. Ust Yonetimin Liderligi

Kalitede oncelik ve onderlik iist yonetimin liderligi altindadir. TKY

faaliyetlerinin bagartya ulasmasii saglayacak en onemli faktorlerden biri de iist

"7 Ahmet Kovanci, T oplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil!.., (Sistem Yayncilik . Haziran 2001.
Istanbul), s. 24.
18 Stanley & Davis, a.g.e., s.13.
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yonetimin kararliliginin ve siirekli desteginin saglanmasidir. Ust ydnetimin liderligi ve
stirekli destegi olmadan baslamaktansa baslamamak daha iyi olacaktir. Ciinkii st
y6netimin liderligi ve siirekli destegi olmadan baglanirsa uygulamalar yarim kalacaktir.

Buda isletme i¢in maliyet demektir.

Toplam XKalite uygulamalarinda yoneticiler klasik anlamda yoneticilik
yapmalarindan ziyade liderlik gorevini iistlenmeleri gerekir. Bu anlamda yoneticiler,
kalite ¢alismalarinin aktif birer katilimcilari, kalite hedef ve misyonu dogrultusunda
vizyon sahibi ve bu vizyonu tiim ¢aliganlarla paylasmasi ve calisanlar1 motive etmesi

gerekir.

Toplam Kalite Yonetimi degisim demektir. Organizasyondaki 6rgiit kiiltiiriinden
1 yapma yontemlerine kadar tiim aligkanhiklar degisecektir. Organizasyon igerisinde bﬁ
degisimlere karst  ¢alisanlarin direng géstermeleri kuvvetli bir ihtimaldir. Bu
durumlarda st yonetimin liderligine ihtiyag vardir. Ust yonetim bu durumda etkili bir
liderlikle, ¢alisanlarin endise ve korkularini atmalarina yardimei olmak , onlarin TKY
felsefesini tam olarak anlagilmasimi saglamak igin egitilmelerini ve kalite hedefleri

dogrultusunda motive etmelidir.

2.3.2. Tam Katilim

Toplam Kalite Yonetiminde kalite organizasyonda galisan herkesin sorumlulugu
alindadir. Dolaysiyla kalite c¢alismalarina organizasyonda ¢alismakta olan tim
bireylerin aktif olarak katilmalari gerekmektedir. “ Isi en iyi onu yapan bilir ”
felsefesinden yola ¢ikarak , kalite gelistirme ¢alismalarinda organizasyonda calismakta
olan herkesin enerjilerinden faydalanilmalidir. Béylece ortaya sinerji kavrami ¢ikmis

olur.

Kaliteli {iriin ve hizmetin sunulmasinda sistemin 6nemli bir role sahip olmasma

karsmn, sistemin iyi bir gekilde isleyip isleyememesinde insan faktorii belirleyici rol
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oynamaktadir.' Bu nedenle kalite calismalarinda bireylere deger verilmeli ve onlarin

bilgi ve yaraticilik gii¢lerinden yararlanmalidr.

Caliganlarin  katilminin  {ist y6netim tarafindan degil de, onlarin kalite
¢alismalarina goniillii olarak katilmalarini saglamak gerekir. Boylece ¢alisanlarin

ozgiiven duygusu gelisir ve daha iyi motive olurlar.

2.3.3. Miisteri Memnuniyeti

Isletmelerin basarilar1 biiyiik Olgtide miisteri ihtiyaglarinin anlasilmasina ve
onlarin tatmin edilmesine baghdir. TKY-nin temelinde miisteri memnuniyetini
~saglamak yatmaktadir. Geleneksel yénetim diigiincesinin aksine, TKY-i kart miisteri
memnuniyetinin bir sonucu olarak gérmektedir. Ciinkii miisteri memnun kalmadig bir

sirketin lirliniin{i ve hizmetini tekrar tercih etmesi pek miimkiin degildir.

TKY-nde miisteri i¢ ve dis miusteriler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Kurulug
iginde ¢aligmakta olan herkes mal ve hizmet iiretmektedir. TK'Y i¢c musteri kavramiyla
tiretimdeki bir sonraki stireci miigteri kabul ederek kaliteyi her siirecte olusturmak
yoluyla nihai {iriintin hatasiz olarak sunulmas ve dis miisteriyi memnun etmeyi esas
almaktadir. TKY mimarlarindan Ishikawa’nin  “ bir sonraki stire¢ miusteridir ” s6zii bu
durumu isaret etmektedir.? Boylece kurum iginde bir zincirleme miisteri hizmet iligkisi
kurulmus olur. Bu zincirde yer alan her birey veya bélim kaliteyi olusturmak ve
“miisterisini” memnun etmek i¢in sorumluluk @stlenir ve bu dogrultuda iizerine diiseni
yapmus olur. Bu tip bir diistince tarz ile kurulacak iliski zinciri sonucunda dis miisteriye

(son kullaniciya ) ulasacak iiriin ve hizmetin kalitesi de yiikselmis olacaktir.

Migteri memnuniyeti en genel anlamda beklediklerimiz ve bulduklarimiz
arasindaki farkin eksi veya arti olmasidir. Bu farkin eksi olmast durumunda

tatminsizligi, arti olmas: durumunda ise memnuniyeti gsterir.

” Sabahat Bayrak, “ TKY-nin Kamu Kurumlarinda Uygulamasindaki Pratik Giicliikler ”, (Kamu
Yonetiminde Kalite I Ulusal Kongresi. TODAIE Yayini. Ankara 1999), 5.49-50.
** Bayrak, a.g.e., s.49.
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2.3.4. Siirekli Iyilestirme

Cagimizda siirekli iyilestirilemeyen her sey geri kalmaya mahkumdur. Tiiketici
ihtiyaglari, rekabet kosullar1 ve ortam siirekli olarak degismektedir. Degisim ile bas
edebilmenin tek yolu, kurulusunda ayn hatta daha hizli degismesi ve miisteriye sunulan
Urin ve hizmetin kalitesini ~siirekli olarak gelistirmeyi hedef alan degisiklikler

yapabilmektir.*'

Strekli iyilestirmede temel kosul meveut durumu yeterli gérmeyip daha da iyl
yapmaktir.  Stirekli iyilestirme mevcut siiregleri ve yontemleri radikal bir bigimde
yeniden diizenleme faaliyeti degildir. Bunun aksine mevcut durumu yavas yavas ve
stirekli olarak gelistirmektir. Bir Japon atasbziine gére “en iyi iyinin diismanidir”.
Buna gore kotii yapilan her sey iyi yapilabilecegi gibi, iyi yapilan her sey de daha 1yi
yapilabilir.

Giinimiiz isletmelerin rekabet yetenekleri  siirekli gelismeleri ile dogru
orantilidir. Yapilan arastirmalar miisteri memnuniyetinin siirekli iyilestirme sonunda
arttigini gostermistir.”* Ciinkii siirekli lyilestirme adinda da belli oldugu gibi bir defaya
mahsus olarak yapilan bir faaliyetin aksine organizasyondaki ¢aligmalarin bir parcasi ,

stirekli yapilan , yasam tarzi haline gelen bir faaliyettir.

Atitech sirketi, stirekli iyilestirmeyi, dogrudan dogruya, giinlik faaliyetleri
kapsayan isletme stireclerine baglamistir. Boylelikle, iyilestirme iizerinde yapilacak
¢alisma sadece bir proje olmaktan Stede , galisanlarin yapmasi gereken isin ayrilmaz bir

parcasi haline gelir.”

?! Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, ( Rota Yayim. Mart 1997, istanbul), s. 79.

2 Simgek, a.ge., s 138.

3 T.W.Hardjono, S.ten Have , W.D.ten Have, Miikemmele Ulagmanm Yollari, (The European Way to
Excellence, Rem Ofset Maatbacilik. S.Ltd.Sti. Istanbul. 1997), s. 45.
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2.3.5. Sifir Hata

Toplam Kalite Yonetiminin en temel 6gelerinden biri de sifir hata kavranmudir.
TKY-nin temelinde “ hatalar1 ayiklamak ” yerine * hata yapmamak  énemlidir.
Uriinii ve hizmeti ilk seferde dogru yapmak Toplam Kalite Yonetiminin en 6nemli

hedefleri arasindadir.

Geleneksel yonetimin aksine Toplam Kalite Yonetimi * kabul edilebilir hata
oram ” diye bir sey kabul etmez. Ciinkii boyle bir yiizdenin olmasi, o kadar hatanin
kabul edilebilmesi demektir. Bu ise TKY anlayiginin benimsedigi “sifir hata” goriisiine
aykindir. ** Bu nedenle hatalarin kaynagina inmek, nedenlerini bulmak ve bir daha

ortaya ¢ikmamasini saglamak gerekir.

Hatalarin onlemede ana fikir, sorunlarin ortaya ¢ikmadan once ¢oziimleri
olusturmak, triin ve hizmetin yapisinda tasarim yoluyla stiinliik ve kusursuzluk

olusturmaktir. Kaliteye ulasmamn yolu ,  diizeltme ” degil * énlemedir » . **

3. TOPLAM KALITE YONETIMiIi ILE GELENEKSEL YONETIM ARASINDAKI
FARKLILIKLAR

Toplam Kalite Yonetimi ile geleneksel yonetim arasinda ¢ok belirgin farliliklar
bulunmaktadir. Caligmamizin bu kisminda TKY ile geleneksel yonetim arasindaki

onemli farkliliklara deginilecektir.

Toplam Kalite Yonetimi ile geleneksel yonetim arasindaki en onemli fark
yoneticilerin roliindeki degisimdir. Geleneksel yonetimde, yoneticiler ¢alisanlarin ne
yapacaklarini belirleyen, emirlerin tist yoneticilerden alt basamaklara dogru verilen emir
komuta zincirine siki bagli , ¢alisanlar siirekli olarak kontrol eden ve insana pek deger

verilmeyen bir yonetim anlayisi mevcuttu. TKY’nde ise, c¢alisanlar1 kontrol eden ve

* Karyagdi, a.g.e., s. 68.
» Karyagdi, a.g.e., s. 68.
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emir veren goérevleri yerine , yoneticilerin liderlik ve damismanlik fonksiyonlar1 6n
plana ¢ikmigtir. Geleneksel yonetimdekinin aksine TKY-nde insana biiyiik deger

verilmektedir ve ¢alisanlar organizasyonun en degerli varlig: olarak kabul edilmektedir.

KALITE ELEMANI KLASIK YONETIM TKY
Tanim Uriin Tabanl Miisteri Tabanli
Oncelikler Maliyet Kalite
Kararlar Kisa Vade Uzun Vade
Vurgu Belirleme Onleme
Hatalar Uygulamalar, sahislar Sistem
Sorumluluk Kalite Kontrol Yonetim, herkes
Problem Cozme Yonetim Takimlar
Tedarik Fiyat Toplam maliyet ve ortaklik
Yonetimin Rolii Planlama ,gorevlendirme Planlama , yetkilendirme

Tablo 1. Klasik Yoénetim ile TKY Karsilastirilmasi

Kaynak: Toplam Kalite Ynetimi, Alindig1 Tarih: 25.10.2003, www Kkaliteofisi.com.

Klasik yOnetimin kar iizerinde odaklanmasinin aksine Toplam Kalite
Yonetiminin odak noktasi miisterilerdir. Kar1 bunun sonucu olarak gérmektedir. Yani
miisteri memnuniyetinin saglanmasi halinde bunun sonucu olarak karlilik diizeyi de
artacaktir. Bir 6nemli farkta , geleneksel yonetimde kaliteden belirli grup veya bdliim
sorumludur. TKY” nde ise kalite belirli grubun veya bolimiin sorumiulugundan ¢ikip ,

organizasyonda ¢aligmakta olan herkesin sorumlulugu altindadir.

Geleneksel yonetimde hiyerarsik  yapt c¢ok onemlidir ve tiim karlar ist
yoneticiler tarafindan alinmaktadir. Emir komuta zinciri yukaridan asagiya dogru
islemektedir. Toplam Kalite Yonetiminde ise en iist yonetim kademesi ile en alt
basamak arasindaki mesafe kisalmaktadir. Boylece organizasyon yapilar dikey,
hiyerarsik yapilardan uzak, yatay, takim bazli ve yigisim nitelikli yapilar haline

gelmektedir. B6ylece hantal yapidan ve biirokratik iglemlerden kurtularak, defisen
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sartlar karsisinda cabuk kararlar verebilen ve daha esnek bir yapiya kavusmus

olacaklardir.

4. TOPLAM KALITE YONETIM’DE EGITIMIN YERI VE ONEMI

TKY’nin temel 6gelerinden biri de ¢aliganlarin egitilmesidir. Unlii Japon kalite
uzmanlarimdan Dr. Kaouru Ishikawa’mn “toplam kalite egitim ile baslar ve egitim ile
devam eder ” 6zdeyisi, TKY nin egitime verdigi 6nemi, hem de bu noktay1 ¢ok giizel

bir sekilde vurgulamaktadir.?®

Daha o6nce de belirttigimiz gibi TKY  kapsamli bir degisimi gerektirir.
Belirlenen kalite hedeflerine ulagabilmek i¢in ilk 6nce g¢alisanlarin diisiince olarak
degisimi gereklidir. Bunun yolu ise organizasyonda ¢ahigan tiim bireylerin egitilmesi ile

miimkiin olacaktir.

Is siireglerinin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi ancak insan kaynaginin
yeterliligini gelistirmek ile miimkiin olacaktir. %’ Ciinkii stire¢ 1yilestirme TKY’nin
temel taglarindan biridir ve is prosediirleri toplam kalite cergevesinde sik-sik
degismektedir. Bunun anlami, siire¢ gelistirmenin etkin ve etkili bir sekilde
bagarilabilmesi i¢in yeni is prosediir egitim faaliyetleri sitirekli olarak organizasyona

yerlestirilmelidir. *®

TKY’de egitimin amaci, hizmeti verenlere istenilen kalitenin en ekonomik
sekilde iiretebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandiriimasidir.” Egitimin
¢alisanlarin kendilerine olan giiven duygusunu arttiracak ve bu onlarin performansina
yansiyacaktir. Birgok diinya ¢apinda faaliyet gosteren sirketler, egitim harcamalarini bir

maliyet olarak degil de isletmelerin uzun dénemde ayakta kalmalarinin saglayacak bir

26 Yenersoy, a.g.e., s. 170.

7 Simsek, a.g.e., s.209.

% David & Stanley, a.g.e., s.335.
¥ Simsek, a.g.e., s.208.
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yatiim olarak gormektedirler. Isletmelerdeki egitim faaliyetlerinin birgok yarari

bulunmaktadir. Bunlan asagidaki gibi siralamamiz miimkiindiir:*

e Uretim hatalarinda azalma,

e Verimlilikte artis,

e Kalitenin gelistirilmesi,

e Maliyetlerin diismesi,

e (Calisanlarin esnekliklerinin artmasi,
e [letisimin gelismesi,

e Dabha iyi ekipler,

e s kazalarinda azalma,

e Diistik personel maliyetleri,

e Jade oraninda azalma,

e Saglik ve giivenlikte gelisme,
e Degisime daha iyi tepki,

e Daha fazla ¢alisan iliskisidir.

* David & Stanley, a.g.e., s.343.
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IKINCI
BOLUM

ISLETMELER ACISINDAN
REKABET VE REKABET GUCU KAVRAMI

1. REKABETIN TANIMI

Rekabet  kavrami oldukga sik  kullanilan ancak tamim {izerinde tam bir
anlasmanin olmadig; degisik ortamlarda farkli anlamlarin yiiklendigi bir kavramdir.
Rekabetin tanimlanmasinda ve 6lgiilmesinde bir zorluk da rekabetin iilke, bolge veya

bloklar bazinda oldugu gibi isletmeler, bireyler bazinda da ifade edilmesidir.

Calismamiza konu olan rekabet, giintimiizde isletmeleri siirekli olarak tehdit
eder hale gelen isletmeler arasindaki rekabettir. Giiniimiizde isletmeler siirekli olarak
artan ve 1imhaci nitelik tasiyan rekabet ortaminda faaliyetlerini stirdiirmeye
calismaktadirlar. Dolaysiyla rekabette rakipleriyle rekabet edemeyen isletmeler
yasamlari siirdiirememektedir. Bundan dolay1 rekabet isletmeler agisindan hayati

Onem tasimaktadir.

Rekabet kavrami iktisat kuraminin da en o6nemli kavramlarinin basinda
gelmektedir. Adam Smith'den beri iktisatgilar rekabeti ekonomik yasamin diizenleyicisi
olarak gormiisler ve ekonomik analizlerinin temel olgiisii yapmislardir. Tam rekabet
olgusunun iktisat kuramindaki 6nemi bunun ¢ok canli bir Srnegidir. *'

Glnlimiizde sanayi ve ticaret diinyasim tek kelimeyle ifade etmek gerekirse bu
kelime rekabet olacaktir. Ciinkii rekabet nerdeyse yasam tarzimiz olmaya bagladi ve
bunun 6niimiizdeki yillarda azalacagini gosteren higbir veri yoktur. Bunun tam aksine

rekabetin daha da artarak siddetlenecegi 6ne stirilmektedir.

3! Gokhan Capoglu, "Rekabet Kavrami ve Rekabeti Koruma Yasa Tasaris1 ", Tiirkiye Iktisat Dergisi,
Yil:5, Sayr: 14, Mayis 1993, s. 5.
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Rekabet; evrensel kurallara bagl bir iligkiler sistemi olarak, doga bilimlerinde
oldugu gibi, kit kaynaklari kullanarak, simirl bir talebi ekonomik olarak karsilama ve

varligim gelistirerek siirdiirebilme yetenegini kazanmak olarak tanimlayabiliriz.>*

Bir bagka tanima gore ise rekabet; bir igletmenin miisterilerin istek ve taleplerini
diger isletmelerinkinden (rakiplerinkinden) daha etkin olarak yerine getirmesi, yani mal
ve hizmetleri daha ucuz ve yiiksek kalitede temin etmesidir. >> Kisaca rekabeti,
isletmelerin miisterilerin istek ve beklentilerini rakiplerinkinden daha Kkaliteli, daha
ucuza ve hizli sunabilme yetenegini elde etmeleri ve bunun sonucunda da pazar

paylarini arttirarak gelirlerini yiikseltmeleri olarak tanimlayabiliriz.

1.1. Rekabetin Tarihsel Gelisimi

1960'11 y1llarda 2. Diinya Savaginin yaralarini saran sanayilesmis iilkeler, giderek
yogunlasan bir rekabet ortami da yaratirlar. Korumacihifin azalmasi, ekonomilerin
liberallesmesi ve uluslar arasi ticaretin yayginlasmast ile sirketlerde ortak olgiide global

rekabet stratejileri izlemeye bagladilar.

Teknolojinin gelismenin heniiz yayginlasmadigi dénemlerde rekabetin temel
Ogesini retim Ustlinligl olusturuyordu. Arz ag¢igi bulunan bu donemlerde talep edilen
driinleri tiretebilen kazanmaktaydi. Bu dénemde genis pazarlara biiyiik hacimde tiretime
agilabilen isletmeler, 6lgek ve kitle {iretimin avantajlarindan azami 6l¢iide faydalanarak

rakiplerine karg1 rekabet avantaji elde ediyorlardi.

19701 yillarda ise teknolojinin yayginlasmasi ve 3.Diinya iilkelerine de girdigi
bir dénem oldu. Arz ve talebin dengelendigi bu dénemde rekabetin temel unsuru
maliyet olmustur. Bu donemde ayni nitelik ve 6zellikteki {iriinii daha ucuza lireten ve

daha uzuca satan isletmeler rakiplerine kars Gistiinliik saglamaktaydi.**

2 Can Aktan, ““ Degisen Stratejik Faktorler”, Alindig1 Tarih: 12.05.2002, www.canaktan.org.

* Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve isletmede Degisen Kurum Imaj, (Sistem Yayincilik. Istanbul.
1999), s. 39.

*{brahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yayini. 3 Bask1. Rekabetgi Yonetim Dizisi.
1996 istanbul, s 82.
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1990
HIZ USTUNLUGU ILE REKABET

1980

KALITE USTUNLUGU ILE REKABET

1970

MALIYET USTUNLUGU ILE REKABET

1960

URETIM  USTUNLUGU ILE REKABET

v

Sekil 1: Rekabetin Tarihsel Gelisimi

Kaynak: Muhittin Simgek, Toplam Kalite Y6netimi, Alfa yaymi, 2001, s. 81.

1980'li yillara gelindiginde ise rekabete yeni bir boyut daha eklendi. Bu
donemde bilingli ve yiiksek satin alma glicline sahip miisteri kitlesi, ucuz ve kalitesiz
tiriinlere doymus ve bu kitleleri kaliteli Urlinler cezp ediyordu.3 °  Miisteriler yiiksek
kaliteli tirlinleri diigiik fiyattan talep etmekteydi. Bu donemde kaliteli {irtinleri diisiik
fiyattan sunabilen isletmeler rakipleri karsisinda onemli rekabet avantaji elde
ediyorlardi. Kalite bazinda rekabet maliyet 6gesini ikame etmemis, yiiksek kalite ve

diisiik maliyet bir arada istenmistir.

3*Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, (Alfa Yaymni. 3 Baski. Temmuz 2001. Istanbul), s. 82.
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1990’lh yillara gelindiginde ise rekabete yeni bir boyut daha eklendi. O da
hizdir®  Bu dénemde kaliteli ve ucuz iiriinleri hizli bir sekilde pazara sunabilen

isletmeler kazangh ¢ikiyordu.

Goriildigi gibi rekabet statik bir durumdan ziyade dinamik bir kavramdir.
Rekabetin tarihsel gelisimine bakildiginda rekabet unsurlarinin siirekli olarak degistigini
ve siirekli yeni unsurlarin eklendigini gérmek miimkiindiir. Gelecekte de rekabetin
boyutlarina yeni yeni boyutlar eklenecektir. Ancak bu unsurlar diger unsurlar ikame

etmiyor sadece bunlara eklenmektedir.

1.2. Rekabetin Artmasinda Etkili Olan Faktorler

Giinlimiize kadar stirekli olarak geliserek gelen rekabetin artmasinda bir takim
faktorlerin etkili olmustur. Bu faktdrlerden globallesme, miisteri istek ve beklentilerinde

meydana gelen degismeler ve teknolojik degisimler en basta gelenleridir.

1.2.1. Globallesme

20. Yiizyilin son ¢eyreginde bircok bakimdan diinya tarihinde bir déniim noktas:
olmustur. Bu dénemde, siyasi olaylar ger¢ek bir devrim sergilerken, bilim ve
teknolojide biiylik dontigiimler yasanmis ve uluslar arasi ticarette de hizh ve kapsamli
gelismeler meydana gelmistir. Ozellikle diinya ticaretinin 6niindeki engellerin giderek
( azalmasi ) kaldinlmasi ve iletisim teknolojisindeki hizli gelismeler, giderek diinyay:

kiiciiltmiis ve rekabet kavramini kiiresellestirmistir.

Kiiresellesme ile birlikte isletmelerin uluslararasi piyasalara girmesi ve
teknolojik gelismelerin sonucu olarak {iriinlerin diinyanin her yerinde tiretilebilir hale
gelmesiyle tiriinlerin ¢esitliligi de artmistir. Boylece daha onceleri ulusal pazardaki

rakipleriyle rekabet eden isletmeler, uluslararasi isletmeleri diinya pazarlarina

**Kavrakoglu, a.g.e., s.26.



21

girmeleriyle birlikte uluslararasi rakipleriyle de rekabet etmek zorunda kalmislardir.

Goriildiigi gibi kiiresellesmenin sonucu olarak rekabet de artmugstir.”’

1.2.2. Tiiketici Talep ve Beklentilerindeki Degisme

Misterilerin kaliteden, hizmetten ve fiyattan beklentileri daha 6ncelerine
nazaran daha yiiksektir ve hala da artarak devam etmektedir. Ayni zamanda miisterilerin

gelecekteki beklentilerini 6nceden tahmin etmekte gittike zorlasmaktadir.®

Teknolojik gelisme ve kalitenin artmast {iriin ve hizmetleri kullanan miisterilerin
beklentilerinin de artmasina, hatta daha biiyiik bir hizla artmasina neden olmaktadir.
Ayrica buglinlin misterisi, ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetlere kars1 takindigi tutumda
da gegmise gore onemli yapisal deZisiklikler ve gelismeler gozlenmektedir. Bu
gelismeler tiretici agisindan kalitenin daha iyiye gekilmesi ve miisterinin tatmini i¢in bir
baski unsuru olmaktadir. Bu nedenle 6nce bu giiniin miisterisini taniyarak ise baglamak

gerekir.

1.2.3. Teknolojideki Hizh Degisme

Giintimiizde teknoloji bas dondiirtici hizla gelismektedir. Ozellikle de bilisim
ve haberlesme teknolojilerindeki degisim daha da hizli olmaktadir. Bilisim ve
haberlesme teknolojilerindeki hizli gelismeler misterilerin satin alma kararlarini 6nemli
Olgiide etkilemektedir. Glinlimiizde miisteriler istedikleri bilgiye, yani hangi {iiriin
nerede, ne kadara satildigs gibi bilgilere cok kolay ulasabilmektedir.”® Ozelliklede
gelisen Internet teknolojisi sayesinde bu bilgilere ulasmak cok daha kolay hale
gelmistir. Dolaysiyla tiiketiciler satin alma kararin1 vermeden Once bu bilgilere kolayca

ulasabilmekte ve satin alma kararini kolayca verebilmektedir.

Giizelcik, a.g.e., s.39.

3% Dickson, Tim; Bickerstaff, Finansal Times Mastering Global Business, Pearson Education Limited
Pres, G Britain, 1999, s. 39.

%9 Bickerstaff , a.g.e., s.39.
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1.3. Rekabetin Onemi

Ulke kaynaklarimin en etkin kullanilmas halinde, toplumsal refahin en iist
seviyeye yiikselecegi kabul edilmektedir. Giiniimiizde iilke kaynaklarinin serbest

piyasanin varligiyla saglanacag: genel kabul gormiistiir.

Serbest piyasa ekonomisi, ekonomik merkezi bir karar biriminin yonlendirmesi
olmaksizin piyasa aktorlerinin serbestge karar almasiyla olusan piyasa dinamiklerine
dayali bir ekonomik diizendir. Serbest piyasa ekonomisinin énemli bir unsuru olan
tesebbiislerin  serbestge karar alabilmeleri, tesebbiislerin pazara girebilmelerini,
pazardan ayrilabilmelerini, fiyat politikalarini  belirleyebilmelerini ve alicilarini
secebilmelerini igerir. Tesebbiislerin bu 6zgiirltigii, ancak piyasada rekabetin varligi
halinde miimkiindiir. Gergekten tesebbiislerin alictlarii  segemedikleri, fiyat
politikalarin1  belirleyemedikleri bir piyasanin rekabet piyasasi oldugu iddia

edilemeyecegi gibi bu piyasada rekabetin varoldugu da iddia edilemez.

1.4. Rekabetin Yararlan

Ekonomik hayatin diizenlenmesinde 6nemli etkisi olan rekabeti yararlar
bulunmaktadir. Rekabetin sagladigi yararlart ekonomik yararlari ve sosyal yararlar

basliklar1 altinda inceleyebiliriz.

1.4.1.Rekabetin Ekonomik Yararlar:

Ekonomik faaliyette bulunan isletmeler varliklarim1 korumak ve pazar paylarimi
arttirabilmek i¢in kar etmek durumundadirlar. Serbest rekabetin hakim oldugu
piyasalarda faaliyet gosteren isletmelerin daha fazla kar edebilmesinin yolu ise, iiretim
maliyetlerinin dastirlilmesinden geger. Buna bagl olarak tesebbiislerin maliyetlerini
diisiirmek amaciyla daha ucuza mal bulmak ve mevcut kaynaklar1 daha etkin kullanmak
zorunda kalirlar. Bunun dogal sonucu ise, tiretimde verimliligin saglanmasidir. Maliyeti
gerektigi gibi distiremeyen isletmeler ise rakip isletmelerin baskilan sonucunda pazar

paylarint kaybetmektedirler.
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Rekabet piyasasinda, fiyatin toplam arz ve talebe gére belirlenmesi ve bu
piyasada faaliyet gsteren firmalarin piyasada olusan fiyat1 etkileme giiciinden yoksun
olmasi sebebiyle tesebbiislerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ya da daha fazla kazang
elde edebilmeleri, daha diisiik ortalama maliyetine sahip olmalarina baghdir.*’
Ekonomik verimliligin elde edilmesinde, rekabet tekel piyasalarina gore iistiinlitk arz

. eder. [sletmelerin daha az kaynak tiiketimine ydnelmeleri rekabetin sonucudur.*!

Rekabetin bulundugu bir piyasada isletmeleri daha rasyonel iiretim yapmaya
iten temel neden, rakipleri kargisinda tistiin olabilmek igin maliyet avantaji sagalama
geregidir. Rekabetin ve rekabet baskisinin bulunmadif tekelci piyasalarda ise, kar ve
pazar pay1 diger tesebbiislerin ekonomik faaliyetlerinden etkilenmedigi i¢in, tekel olan
isletme maliyetlerini diistirmek i¢in ¢aba sarf etmeyecek ve tretimde verimliligi
onemsemeyecektir. Clinkii tekelci piyasalarda iiriiniin satis fiyat1 tekelci firma
tarafindan belirlenmektedir ve istedigi fiyati belirleyebilmektedir. Ciinkii piyasada
ondan bagka ayni lriinii lireten ve pazarlayan kimse yoktur. Bunun sonucu olarakta

maliyet verimlilik gibi konular tekelci isletme i¢in bir 6nem arz etmemektedir.

1.4.2. Rekabetin Sosyal Yararlan

Rekabet¢i piyasa, iktisadi etkinligi gergeklestirerek, diisik maliyet-yiiksek
tiretim miktar1- diisiik fiyat sayesinde refah etkisi yaratacak, agir1 karlili1 engelleyerek,

tiiketicilerin korunmasim saglayacaktir.**

Rekabetin ekonomik sonucundan yararlanacak asil kesim tiiketicilerdir.
Fiyatlarin diismesi, iirtin cesitliligi, teknolojik gelisme, mal ve hizmetlerin dagitim ve
pazarlanmasinda meydana gelen ilerlemeler gibi rekabetin dolayli etkilerinin tiimii

tiketicilerin menfaatine ger¢eklestirmektedir.

“ Giizeleik, a.g.e., s.13.
"' Scherer, Industrial Market Structure and Economic Performans, Boston, 1980, s. 13.
“2» Devlet Planlama Teskilatr”, Yillik Ekonomik Raporu, (2000-3), s.15.
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Rekabet tekelci fiyatlari 6nlemekte ve tiiketicilerin satin almalarim en iyi
kosullarla yapmalarini giivence altina almaktadir. Ureticilerin verimli olmak ve kaliteli
mal tretmek i¢in her tirlii ¢abay: gostermelerini saglamaktadir. Utreticiler bu cabayi
gosteremezlerse, daha iyi fiyat ve kalite sunan bagka isletmeler tarafindan pazar digina
atilma tehlikesini goze almak zorunda kalacaktir. Rekabetin amaci, fiyatlar diisiik,

kaliteyi yiiksek tutarak tiiketiciye yarar saglamaktir.*’
2. REKABET GUCU KAVRAMI

1980'li yillarda hizlanan ve tiim dinyay:r tek bir pazar haline getiren
kiiresellesme, sanayii, ticaret ve hizmet kesimlerinde varolan ve isletmenin kaginilmaz
olarak karsi karsiya kaldiklari rekabetin boyutlarini ve etki alamm degistirmistir.**
Rekabetin boyutlarinin degismesi ve i¢ pazarda artan rekabete ilave olarak, dis
pazarlarda da rekabetin giin gegtikce artmasi "yerel rekabet"ten  "kiiresel rekabet"e

gecis olgusunu giindeme getirmistir.

Uluslararas1 pazarda yasanan rekabetten kazangh ¢ikan iilkeler yaratilan katma
degerden daha fazla alirken, diger iilkelerle aralarindaki farki agmaktadir. Yaris:
kaybedenlerin ise farki kapatmalar1 giderek giiglesmektedir. Kazananlar arasinda
olabilmek i¢in ise bu rekabette sahip olunan gii¢lii yonlerin korunmasina ve zayif
yonlerin  giiclendirilmesine  yonelik  stratejik ve politikalarin ~ gelistirilmesi
gerekmektedir. Gegmiste bu yonde hareket eden birgok gelismekte olan iilke

gliniimiizde gelismis lilkeler arasinda yer alma basarisini géstermistir.
2.1. Rekabet Giicii Tanim
Giiniimiizde rekabet giicii ile birgok tanim yapilmis olmasina ragmen bunlarin

icinde tam olarak anlasma saglanamamustir. Asagida rekabet giiclinii tam olarak

anlagilabilmesi i¢in rekabet giiciiniin birkag tanimina yer verilecektir.

“ Edward DE BONO, Rekabetiistii, ( Cev: Oya Ozel. Remzi Kitapevi Yayin, istanb.pl,vl996), s. 84.
* Ant S, Kiiresellesme, Degisen Rekabet Dengeleri ve Tiirkiye, ( Goriis dergisi. TUSIAD
Yayin1.1997), s. 56.
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Rekabet giicli basit bir ifadeyle; ister i¢ pazarda, ister dis pazarlarda iilke
trlinlerinin diger tilke irunleri ile, fiyat ve kalite bakimindan yarisma giiciidiir. Bir
baska ifade ile rekabet giicti, diinya kalitesinde mal iiretip, diinya i¢in gegerli fiyatlar

iizerinden diinya pazarlarina satabilme yetenegi olarak tanimlanabilir.*’

Bir isletmenin rekabet giicti, Urettigi mallarin, diger isletmelerin mallariyla
kalite, fiyat ve misteri memnuniyeti bakimindan yanisabilecek diizeyde olmasin ifade
etmektedir.*® Bir diger tanima gore ise rekabet giicii; tiim diger rakiplerinkinden daha

iyl yapabilme olarak tanimlanmaktadir.”’

Bagka bir tanima gore ise rekabet giicii, miisterilerin sirketin sundugu mal ve
hizmetleri alternatifleri karsisinda tercih etmesini slrduriilebilir bazda saglayabilme
yetenegidir.*® Bir bagka tanima gore ise rekabet giicii, herhangi bir isletmenin ulusal
yada global piyasalarda rakiplerinkine kiyasla diisiik maliyette iiretimde bulunabilme
( fiyat ve maliyet rekabet giicili) , Uriiniin kalitesi, sunulan hizmet ve iirtiniin ¢ekiciligi
(kalite rekabet glicii) gibi unsurlar agisindan rakiplerinkine denk veya daha Ustiin bir

durumda olma , ayrica yenilik ve icat yapabilme yetenegidir.

Rekabet giiciine sahip olmak demek, yerli ve yabanci rakip isletmelere kiyasla
{irtin ve fiyati, Uriin kalitesi, teslim zamam ve satis sonrasi hizmetler gibi fiyat dist
unsurlar agisindan su anda ve gelecekte aym1 durumda veya onlardan istiin olmak

demektir.
2.2. Rekabet Giiciiniin Onemi

21. Yiizyila adim attigimiz su giinlerde, isletmelerin diinya ekonomisinde daha
fazla sdz sahibi olabilmeleri i¢in kiiresel pazardaki paylarim arttirmaya yonelik
miicadeleler giderek kizismaktadir. Bu da rekabeti arttirmakta ve kagimilmaz

yapmaktadir.

“» Dig Rekabet Baskisindaki Sektorlerde Maliyet Profili”, ITO Yaymi No: 2001:43, Istanbul, s. 12.
“ Giizelcik, a.g.e., s. 40.

" Timothy. S. Hatten, Small Business: Enterprenceveship and Beyond, ( Prentice Hall, Upper Saddle
River N.J. 07458.1997. USA), s. 232.

#»Toplam Kalite Yonetimi”, Alindigi Tarih: 20.09.2003, www.sesain.sakarya.edu.tr / reports, s. 10.
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Kiresellesme sonucunda artan rekabette performanst iyi olan isletme digerlerini
pazardan silmektedir. Ciinkd, herhangi bir isletmenin sundugu en diisiik fiyat, en
yiiksek kalite ve en iyi hizmet, kisa zamanda tiim rakip isletmeler icin bir standart
olusturmaktadir. Iste boylesi bir rekabet ortaminda diinyanin en iyileriyle omuz omuza
duramayan isletme, kisa siire i¢inde kendisine duracak yer bulamaz hale gelmektedir.
Buyiik giigler artik yenilmezlik kaybetmektedirler. Tiim kokli isletmeler, yeni

isletmelerden kendilerini korumak durumundadirlar.*’

Artik ulusal ve uluslararas: basarinin anahtari rekabet giiciidiir. Hangi endiistri
dalinda faaliyet gosterirse gostersin, bir isletmenin sahip oldugu rekabet glicii
bagarisinin temel dayanagidir.”® Ulkeler rekabet yangsindan kopmamak i¢in gerek
yurti¢i, gerekse uluslar arasi piyasalarda basarili olmak zorundadirlar. Bu nedenle de
isletmeler diinya Giretim standartlarindan yakalamak igin tiim gayretlerini bu yonde
seferber etmeleri gerekmektedir. Isletmeler i¢ ve dis piyasalarda yerli ve yabanci
rakiplerine kiyasla tirtin fiyat: ve/veya iiriin kalitesinde ve satig sonrasi hizmetler gibi
fiyat dig1 unsurlar agisindan su anda ve gelecekte aym durumda veya anlardan daha

tistiin olmak durumundadiriar.

Bu konuda devlete de biiyiik gorevler diismektedir. Devletin korumaci,
destekleyici ve ozendirici politikalar izlemesi gerekir. Devletin rekabet ortamini
giiclendirmeli, saglik, egitim, haberlesme ve altyapi hizmetlerini tam olarak yerine

getirmesi gerekir.
2.3. Isletmelerin Rekabet Giiciinii Etkileyen Bashca Faktorler
Rekabet giicii son derece dinamik i¢erikli bir kavram haline gelmektedir. Bunun

iki nedeni vardir. Ilki rekabet giiciinii belirleyen unsurlarda goriilen siirekli

yenilenmedir. Ornegin: esnek tretim sistemlerine gecis bu yeniliklerden biridir.

* Michel HAMMER-James CHAMPY, Degisim Miihendisligi, ( Cev: Sinan GUL, Sabah Kitaplari,
Istanbul, 1997), s. 19.

*®»Diinyada ve Tiirkiye'de Rekabet”, Tiirkiye Metal Sanayiciler Sendikasi Yayni, ( No: 250
Istanbul.1997), s. 37.
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Geleneksel iiretim teknolojisinde maliyet ve kalite arasinda varolan ayn yonde iligki,
firmalarca modern iiretim sistemlerinin uygulanmaya konulmasi ile artik kopmaktadir.
Bagka bir ifadeyle, esnek iiretim sisteminde uygulanan teknolojiler bir yandan tiretim
maliyetlerini diisiiriircken (siire¢ yeniligi) diger yandan kalitenin de ayn1 anda
arttirilabilmesini (lirtin yeniligi) olanakli kilmaktadir. Ikinci olarak ise teknolojik
yeniliklerin uygulanmasiyla birlikte iilkelerin rekabet giiclerinde &nemli degismeler
meydana gelmektedir. Uluslararas: standartlar artik bir rekabet giicli faktorii olmaktan
¢ikmug, bir zorunluluk haline gelmistir. Uluslararasi alanda rekabet edebilmek icin

ozellikle baz1 standartlar 6n kosul niteligindedir.

ISO'nun yaptig1 ve ISO iiyesi isletmeler ile 1000 biiyiik sanayi kurulusu arasinda
yapmis oldugu bir arastirmaya gore, isletme diizeyinde rekabet giicii faktorleri arasindan

sirastyla asagidaki sonuglar elde edilmistir.”!
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Kalite Fiyat Marka Guv. T. Maliyet Uzmanlagma

Sekil 2: Isletmelerin Rekabet Giiciinii Etkileyen Faktérler

Rekabet giiciinii belirleyen faktorler fazladir ve bunun sayis1 giderek
artmaktadir, degisiklik gostermektedir. Giiniimiizde rekabet giiciinii dlgmeye yonelik
baz1 standartlar bulunmakla beraber, bunlarin énemi tartisilabilir niteliktedir. Bir de bu

faktorlerin rekabet giicti igerisindeki agirliklar: da énemli bir sorun teskil etmektedir.

>'» Imalat Sanayinin Uluslar arasi Rekabet Giicii ”, SO Yaymi. ( No:2002/16 ), s. 10.
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Isletmelerin rekabet giiciiniin belirlenmesinde birden fazla faktér vardir. Bu
faktorlerin neler oldugunu kesin olarak neler olduklar.m belirlemek pek miimkiin

olmamakla beraber baslica faktdrleri asagidaki gibi siralamamiz miimkiindiir.

2.3.1. Uriin Kalitesi

Guniimlizde diinya ticaretinde “kalite” bir gereklilik olmaktan cikmig artik
kiiresel rekabete girmenin asgari bir noktasidir. Kaliteli iiriin ve hizmetiniz yoksa
kiiresel anlamda rekabet edebilmemiz de miimkiin degildir. Degigen miisteri ihtiyag ve
beklentilerine cevap verebilecek kalite anlayisi ve uygulamalarinin benimsedigi ve
stirekliliginin ~ saglandig isletmeler  rakipleri karsisinda  stiinkiklerini
koruyabileceklerdir. Ozellikle uluslar arasi kalite standartlarina uygun {irlin ya da
hizmet tretimini gergeklestiren isletmeler , i¢ pazarda oldugu gibi dig pazarlarda da

rekabet avantajina sahip olacaklardir.>?

Tiiketicilerin yliksek kaliteye olan talepleri arttikga, pek gok sirket ve pek ¢ok
tlke geride kalmistir. Kalitenin metalagtinlmasmin yeni gelismekte olan pek ¢ok
ekonominin kiiresel baglamda rekabet giigleri iizerinde de giiclii bir etkisi olacak ve
tilkeleri kiiresel rekabet giiglerinden koruyacak bolgesel ve diger ticari birliklerin
Onemini arttiracaktir. Nitekim giiniimiizde diinya pazarinda diger iilkelerle rekabette
bagarili olamayan Avrupa Birligi tilkelerin korunma duvarlarimin arkasina

siginmaktadirlar.”

2.3.2. Uretim Maliyeti

Guiniimiizde isletmelerin rekabet giiclerini etkileyen 6nemli faktorlerden biri de
tiretim maliyetidir. Isletmeler yiiksek kalitedeki triinleri diisim maliyetle tiretmeyi
amaglamaktadirlar. Ciinkii giintimiizde miisteriler yiiksek kalitedeki tiriinleri diisiik

fiyattan talep etmektedirler. Bir bagka ifade ile miisteriler harcadiklar1 paranmin

> Ozlem.1. Dogan, » Kalite Uygulamalarinin Isletmelerin Rekabet Giiciine Etkileri », Dokuz Eyliil Uni,
S.B.E. Dergisi, ( Cilt: 2, Say1: 1), s. 45.
3 SH. Rhinesmith, A Guide To Globalization, Second Edition, USA, Irwin Publishing, 1996, s. 63.
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karsilifint hatta daha fazlasini tam olarak almak istemektedirler. Pek ¢ok sektorde daha
yiksek kalite igin fiyat bigme devri kapanmis ve iiretim siire¢lerinde maliyetleri
diigirmek hemen hemen tiim isletmeler i¢in 6nemli hedef hale gelmistir. Is diinyasi,
yoneticilik ve damsmanlik etkinlikleri esi benzeri gériilmemis bir yogunlukta iiriiniin,

islemin, destegin yapilandirilmasina odaklanmstir.

Is diinyasinda maliyet diisiirmenin bir yolu olarak gériilen ucuz isgiicii kullanimi
da giderek degismektedir. Bunun teknolojinin ilerlemesi ile beraber diinya ¢apinda
tiretilen tirtinlerde kalifiye olmayan isgiiciinin oram gittik¢e diismektedir. Bunun
sonucunda, eskiden ucuz iggiicii sayesinde diinya c¢apinda rekabet giicii kazanan

gelismekte olan tilkeler bu avantajlarini kaybettikleri goriilmektedir.

2.3.3. Miisteri Beklentilerini Hizla Karsilamak

21.Yiizyilin rekabet ortamu isletmeleri ti¢ noktada hizli olmaya zorlamaktadur.>*
Bunlardan birincisi, yeni {irtinleri hizli bir sekilde tiretebilmektir. Kiiresel pazarlardaki
rekabet nedeniyle Uriin hayat siireleri hizla kisalmaktadir. Birgok {irlin, birkag yil ya da
bir yildan daha az yararli hayat siirelerine sahiptir. Rekabet ortamindaki isletmeler
rekabet Ustlinliigiini elde edebilmek icin pazara siirekli olarak yeni Urlinler sunmak

zorundadirlar.

Ikincisi, triinleri ya da hizmetlerin miisterilere biiyiik bir hizla ulastiriimasidir.
Artan talep ve tiiketicilerden gelen artan talepler, isletmelerin rakiplerine cevap vermede
daha hizl1 bir sekilde rol almalarini gerektirmektedir. Sadece su andaki rakiplerine karsi
degil, pazara yeni girecek olan potansiyel rakiplerine karsi da proaktif olmay:
gerektirmektedir. Isletmelerin hmzh olmalari gereken iiciincii nokta ise, karar verme
stiresindeki hizdir. Rekabet ortaminin gerektirdigi yenilik ve hiz diisey yapilarin
degerini azaltmakta, yatay yapilarin 6nemini arttirmaktadir. Hiyerarsik yapilar gelisim
ve uygulama kararlarinin hizli bir sekilde alinmasina engel olmakta ve koordinasyon

zorlagsmaktadir. Bu nedenle farkli beceri ve yeteneklere sahip insanlarin iletisimini

> Senem BESLER, ” Rekabet Ustiinliigii Nasil Elde Edilir? ?, A.U. I.I.B.F. Dergisi. ( Cilt:8) , s. 40-41.
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kolaylastirmaya olanak saglayan yatay yapilarin hayata gegirilmesi zorunludur. Yatay
yapilar, yenilik¢iligi saglayarak ve stratejik faaliyetlerin daha hizhi bir sekilde gelisimi
ve uygulamasmi  kolaylastirarak, bir isletmenin stratejik esnekligine yardimei
olabilirler. Sonugta ise, elde edilen hiz ve yenilik, isletmelere degisime ve miisteri istek

ve ihtiyaclarina daha fazla cevap verme olanagini kazandiracaktir.

2.3.4. Verimlilik

[sletmelerin rekabet giictinii etkileyen onemli faktérlerden biri de verimliliktir.
Kiresellesme ve ticarette sinirlarin giderek ortadan kalkmasi ile birlikte piyasalar artik
satic1 degil alict piyasalar1 haline doniigmiistiir. Alicilarin fiyati, kalite ve satig sonrasi
hizmet talepleri belirleyici olmaktadir. Bu nedenle sadece maliyetlere dayali olarak
maliyet rekabetinde bulunma olanag1 ortadan kalkmaktadir. Yiiksek kaliteli ve diigiik
fiyath tirtinler alicilar tarafindan tercih edilmektedir. Bu nedenle giderek daha yiiksek

katma deger tasiyan kaliteli mallarin tiretimi rekabet giicii kazandirmaktadir.

Yiiksek katma deger ve kaliteli {irlin Gretimi ise dogrudan yaratilan verimlilik ile
iligkilidir. Ciinkii isletmelerin daha kaliteli ve ucuz {retim yapabilmeleri i¢in
kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmalar1 gerekir. Bunun dogal sonucu da iiretimde
verimliligin saglanmasidir. Verimlilik rekabet giiciinti etkileyen en 6nemli faktordiir.
Firmalar, tUriin Kkalitesini arttirarak, triinlere yeni Ozellikler ekleyerek, iiretim
teknolojilerini gelistirerek ve liretim etkinligini arttirarak siirekli olarak verimliligi

yiikseltme ¢abas igerisinde olmalidirlar.”
2.3.5. Nitelikli Isgiicii

Hizla degisen teknolojilerle birlikte gittikge sertlesen rekabet, calisanlarda
ihtiya¢ duyulan niteliklerin artmasma ve birden fazla dalda uzmanlasmis kisilere

duyulan ihtiyacin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir.

35 » Dis Rekabet Baskisindaki Sektorlerde Maliyet Profili ?, ITO Yaymni, ( No: 2001-42 ), s. 19.
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1980 sonrasi, is¢ilik tcretleri rekabet giiciinii belirleyici ana faktor olmaktan
¢ikmistir. Giderek artan rekabet ortaminda yer alan endiistrilerde toplam iiretim
maliyetleri iginde niteliksiz isgiicti maliyeti azalmaktadir. Artik, isciligin toplam maliyet
igerisindeki, ticret diigiikltgiinden kaynaklanan rekabet giicii bir avantaj olarak gormeye
yetmemektedir. Is¢ilik ticretlerinin rekabet giicii i¢inde belirleyici bir faktér olmaktan

¢ikt1Z1 bu yeni yapilanma gergevesinde nitelikli ve egitimli isgiicti 6n plana ¢ikmustir.>®

Ulkeler egitim sistemlerini rekabet¢i ekonomik gerekeelere cevap verebilecek
sekilde degistirirken, gelecek nesilleri iilkenin rekabet giiciiniin arttirmasi igin gerekli

olan nitelikteki bilgi ve teknoloji ile donatmaya calismaktadirlar.

21.Yiizyiin rekabet ortaminda en stratejik silah, isgiiclinlin ustaligi olacaktir.
Beyin giicii yeni teknolojileri yaratacak ancak egitilmis kalifiye isgiicli, yeni {iriin ve
yeni igletim teknolojileri alaminda liderligi ele gegirmek isteyenlerin eli ayag:

olacaktir.”’

2.3.6. Satis Sonrasi Miisteri Hizmetleri

Giiniimiizde isletmelerin rekabet giiciinii etkileyen faktorlerden biri de satis
sonrast hizmetlerdir. Ozellikle de dayanikli titketim mallar1 i¢in bunun énemi daha da
bityiiktiir. Uriin bozuldugunda onun tamirinin kolayca yapabilecek servis hizmetlerinin
bulunmasi ve yedek parcalarmin kolayca elde edilebilmesi rekabet giicii agisindan
onemlidir. Eger bir lriin ne kadar kaliteli ve ucuz olursa arizalandiginda onu tamir

edecek servis hizmetleri yoksa miisteriler o triinii tercih etmeyecektir.

Bunun aksine satin aldiklari tiriiniin arizalandig: takdirde tamir hizmetleri ve
yedek parca kolayca bulunabiliyorsa miisterilerin tercihi bu iiriinler olacaktir. Bu

nedenle isletmeler satis sonrasi hizmetlere ¢ok 6nem vermek zorundadirlar.

*® Ipekgil, a.g.e., s. 14.
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2.3.7. Uretim Teknolojileri

Giinlimiizde teknoloji bas déndiiriicii bir hizla gelismektedir. Bu gelismeler
toplumlart etkiledigi gibi isletmeleri de cok yakindan etkilemektedir. Ozellikle de
bilginin islenmesi, saklanmasi ve iletilmesi amaciyla kullanilan teknolojiler isletmeler
icin bliyk 6nem tasimaktadir. Bu nedenle isletmelerin gelisen teknolojileri takip

etmeleri ve kullanmalari igletmelerin rekabet gii¢lerini olumlu yonde etkilemektedir.

Rekabetin en onemli faktdrlerinden biri teknolojik degisimdir. Teknolojik
degisim yeni sanayilerin olusmasi yaninda, varolan sanayi yapilarinin degismesinde de
onemli rol oynamaktadir. Yine, bu faktsr bazi sektorlerde eskiden beri giiclii olarak
varolan isletmelerin rekabetci giilerinin asinmasina ve yeni isletmelerin gii¢lenerek 6ne
¢ikmasina neden olabilecektir. Rekabetim kurallarini degistirebilecek faktérlerin icinde

en giilii olan1 kuskusuz teknolojik degisimdir.

Teknolojinin rekabet¢i istiinliigiini etkileyebilmesi igin isletmenin goreceli
maliyet veya farkhlasma konusunun belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamasi
gerekmektedir. Tim diger faaliyetlerin i¢inde yer aldigindan ve bu faaliyetlerin
birbirine baglanmasini sagladigindan teknolojinin hem maliyet hem de farklilastirma
tzerinde ¢ok kuvvetli etkilerinin oldugu ileri siiriilebilir. Teknolojinin tek basina
sagladigl bu etkilerinin yaminda, maliyet ve farklilagtirma ile ilgili diger faktorleri
etkileyecek ya da degistirerek rekabet¢i iistiinligi etkileyebildigi de gortilmektedir.
Teknolojik ilerleme &lgek ekonomilerine ulasmay: kolaylastirabilir ya da esneklik
saglayarak bunu 6nemsiz hale getirebilir. Teknolojik degisimin hangi hallerde rekabette
avantaj saflayacagi ile ilgili olarak, asafidaki faktorlere dikkat cekmek

gerekmektedir:>®

T Diinyada ve Tiirkiye’de Rekabet ?, a.g.e., s. 109.

**Bahadir Akin, » Rekabetgi Ustiinliik ve Teknoloji:Kiiresel Bir yaklasim?®, Alindig Tarih:10.03.2004.
www.bilgiyonetimi.org.

** E.Porter, Michael, The Competitive Advantage, Irwin Publishing, USA. 1995, s. 172.
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o Teknolojik degisimin bizzat kendisi maliyetleri diisiiriir ya da farklilasma saglar
ve igletmenin teknolojik liderligi devamli olursa rekabet¢i iistiinlige neden
olabilir.

e Teknolojik degisim isletmeye avantaj saglayacak sekilde maliyet ya da
farklilasma sebeplerini etkileyecek olursa rekabetgi bir iistiinlik s6z konusu
olacaktir.

e Teknolojik degisime oOnciiliik etmenin yam sira ilk olarak faaliyete gegmek,
takipgiler taklide baslasa bile 6nemli avantajlar saglayacaktr.

¢ Teknolojik degisim genel sanayi yapisini gelistirici bir etki yapacak olursa

isletmeler acisindan rekabetci iistiinliikleri beraberinde getirmektedir.

Yukarida goriildtigii gibi teknoloji bazi durumlarda rekabetci iistiinliik
saglamaktadir. Ancak, teknolojinin hizla herkesin ortak mali olmaya baslamasi
sebebiyle teknoloji araciligiyla elde edilecek iistiinlikk en iyi ihtimalle 6 ay ila bir yil
arasinda devam edecektir. En tist diizeyde bilimsel gelismeler ¢ok gegmeden teknolojiyi

herkese acik hale getirecektir.*

Isletmelerin rekabet giiclerine etki eden ve belirleyici olan diger faktor ise
isletmelerin faaliyet gosterdikleri ekonomik, siyasi ve sosyal ¢evredir. Bu unsurlara
iliskin ortam tiim ¢evreye ve kosullari ile biiyik olgiide kamu politikalar
belirlemektedir. Tek bagina rekabet giicii yiiksek olan isletmeler istikrarsiz ekonomik,
sosyal ve siyasi ortamlarda rekabet giiciinii uzun donemli siirdiirebilmeleri miimkiin
degildir. Genel makro ekonomik politikalar, kur politikasi, dis ticaret politikas1 , vergi
ve ¢evre politikasi isletmelerin rekabet giiclerini dogrudan etkileyen kamu politika ve

uygulamalardir. ®'

% Edward, a.g.e. 5.90. ] .
6"’Dls Rekabet Baskisindaki Sektérlerde Maliyet Profili », ITO Yayini, ( No: 2001/ 43 ), Istanbul., s. 23.
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2.4. Rekabet Giicii Yiiksek Olan Isletmelerin Ortak Ozellikleri

Bugiin en iist diizeyde rekabet giicline sahip olan isletmelerin ortak dzelliklerini

dokuz baslik altinda toplayabiliriz.®*

* Sorumlu Yonetim: Hedeflere ulasabilmek igin gerekli olan sistemlerin
gelistirilmesi ve demokratik bir idarenin olusturulmasi konusunda iizerine diisen

gorevlerin bilincinde olan yonetim anlayis:.

e Miisteri Odakh Cahsma Anlays:: “Dis” ve “i¢” miisterilerin gereksinim,
talep ve beklentilerini tam olarak kavrayan ve karsilayan bir anlayis iginde

faaliyet g6stermek.

* Yiiksek Motivasyonlu Isgiicii: Isletmeyi hedefe ulastirmak konusunda en ¢ok
¢aba gosterenlerin ¢alisanlar olduguna inamlarak, calisanlarn gésterdikleri

¢abalarin uygun bir sekilde taninmasi ve 6diillendirilmesini saglamak.

e Katiimer Yonetim Anlayisi: Problem ¢ozme, fikir tiretme, 6neri gelistirme ve
karar almada tiim ¢abalarin goriiglerinin dinlendigi  bir y6netim sistemi

olusturmak.

* Hedef Birliginin Saglanmasi: Tim ¢alisanlarin ortak amaci gerceklestirme

yOniinde birlestirmelerini saglamak.

¢ Gercek Verilerle Hizla Karar Alma ve Uygulama: Gelecek icin verilen
kararlarda goriislerini gergek verilere dayandirilan ve kararlarim rakiplerinkine

gore daha hizl1 uygulamaya gegiren bir yonetim stili olusturmak.

e Nitelikli Isgiicii ve Egitim: Yiiksek performansin ancak yiiksek kaliteli
elemanlarla yapilabilecegine inanan ve ¢alisanlarin diizeylerinin yiikseltilmesine

yonelik egitim faaliyetlerine 6ncelik ve 6nem vermek.

62

Aktan,. a.g.e., s. 16.
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* Sistem I¢inde Cahsmak: Saptanan hedeflere ulagmak i¢in bir sistem i¢inde
bitiinliik saglayacak plan ve programlarin gergeklestirildigi, kendi i¢ dinamikleri

ile ¢alisabilen bir sistem olusturmak.

Yukarida saymis oldugumuz 6zellikleri basarihi bir sekilde yerine getiren isletmeler

teknolojinin de yardimiyla rekabet giiciinii saglayabilen isletmelerdir.
2.5. Rekabet Stratejileri

Diinya ticaretinin giderek serbestlestigi ve rekabetin 6nem kazandig1 giiniimiizde
sanayiinin rekabet glicliniin arttirilmasina iliskin stratejiler benimsenmesi kaginilmaz
hale gelmistir. Sektérlerin  ulusal ve uluslararas alanda rekabet avantaji
saglayabilmeleri i¢in kurumsal ve sektdrel alanlarda rekabetgi tistiinliik stratejilerinin
dikkatle ve stirekli olarak analiz edilmesi, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in gerekli

olan esnek isletme yapilarinin olusturulmasi gerekmektedir.

Isletmelerde uygulanan belli bash is stratejileri maliyet, farklilastrma ve

odaklanma stratejileridir.

2.5.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Bu stratejiyi kullanan isletmeler, maliyet tizerinde odaklanarak, maliyet
digtirtici yontemler, politikalar izleyerek sektordeki en diisiik maliyet dlizeyine

ulagarak ve boylece rakipleri karsisinda rekabet avantaji elde etmeyi hedeflemektedirler.

Maliyet liderligi olanaklarin verimli olgekte kullamlmasi kosuluyla genel
giderler kontrolii ve teknoloji yenilenmesi saglamir. Diisik maliyet stratejilerini esas
almis isletmeler yiiksek sermayeli yatirim ve donatimh isletmelerin Pazar payin

alacaktir. Ciinkii digerlerinin fiyatlar: yiiksektir.®®

% James .A. FITZSMIMONS- Mona.J. FITZSMIMONS, Service Managemnt For Competitive,
( M.Grow Hill. Inc. 1994), s. 97.
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Bu stratejiyi izleyen isletmelerin diger alternatifleri segenlere gore iki Snemli
avantaji  vardir.  Birincisi  diigik maliyetler nedeniyle irettikleri {iriinlere
rakiplerinkinden daha diisiik fiyat belirleyerek ayni kar: elde etmeleri ve pazar paylarini
arttirmalaridir. Ikincisi ise, sektériin gelismesi ve yeni miisterilere agilma sonucunda
rakiplerin fiyatlar {izerine rekabet etmeye baslamasi durumunda fiyat savasinda yenik
disenlerin i¢ pazar paylarim diisiik maliyet ve fiyat uygulayan isletmelere kalmas ile

saglanacak avantajdir.

Maliyet liderligi isletmeler, diisiik maliyetlerden dolay1 olasi rakiplerden
korunmus durumdadirlar. Ciinkii ellerinde bulundurduklari maliyet avantajint
kullanmaktadirlar. Diisiik maliyet daha fazla Pazar payr demek oldugu icin daha fazla
mal alacaklar ve toptancilarin 6niinde pazarlik giiglerini arttiracaklardir. Maliyet
avantajt difer firmalarin pazara girmelerini engelleyerek, kisaca pazara girisi
engelleyecektir.  Sonugta, isletme maliyet liderligini elinde bulundurdugu siirece,

pazarda giiven iginde faaliyetlerini siirdiirebilecektir.

Bu stratejiyi uygulayan isletme kargilasacag: en biiyiikk sorunlardan biri ise,
rakiplerin maliyet lideri isletmeden daha ucuza iiretmenin yollarini bulamalaridir.
Maliyetleri diistirmenin en ¢ok kullanilan yollarindan biri, iscilik maliyetlerini

diistirmekten geger.

Ayrica diinyada ve gevresel kosullarda meydana gelen huzh gelismeler nedeniyle
degisen miisteri istek ve talepleri maliyet lideri isletmenin karsisina sorun olarak
¢ikmaktadir. Maliyet lideri isletme devamli olarak maliyetlerini diistirmenin yollarini
ararken, stirekli degisen miisteri isteklerini kolaylikla géz ard1 edebilecektir. Bu takdirde
rekabet miisteri isteklerine uygun farkhilastirma getireceginden maliyet liderligi 6nemini

yitirecektir.®*
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2.5.2. Farkhlastirma Stratejisi

Ozellikleri itibariyle tek olan (baska benzeri olmayan) iiriin, imaj, teknoloji,
servis veya lretim sistemi ile ilgili, miisterinin ilgisini iirlin tizerinde toplamaya iliskin

caligmalardir.

Farklilagtirma stratejisinde igletmeler, sektérii iginde miisterileri igin ayricalikli
ozellik tastyan tek firma olmaya calismakta, alicilar tarafindan oldukg¢a 6nemli sayilan
bazi ozellikleri secerek bunlan gerceklestirmeye  miisteri nezdinde Onemlerini
arttirmaya ¢alismaktadirlar. Farklilagtirma stratejisini uygulayan isletmeler, Uriinlerini
farklilastirarak, miisterilerinin olusan fiyat farkini ddemeye razi olmalarini hedefler.
S6z konusu fiyat farki, o sektorde maliyet lideri isletmeninkinden daha yiiksektir, ama
miisteriler satin aldiklari driintin bu fazla fiyati 6demeye degecegine inanirlar ve

yiiksek fiyata tirtinii veya hizmeti alirlar.

Rakiplerine nazaran ayricalikli Ustiinliik kazandirmak istenen isletme, bu
ayricalik Ustlinligii ilgilendiren isletme fonksiyonu iizerinde daha fazla durmaktadir.
Ornegin, teknoloji {istiinliik oraya isletme Ar-Ge fonksiyonu destek hizmetleri
gelistirmek isteyen pazarlama veya satig sonrasi hizmetleri artirabilir. Farklilagtirma
stratejisini izleyen bir isletme diisiik maliyet stratejisi ve maliyet liderligi stratejisine de
6nem vererek farklilastirmanin getirdigi maliyet disindaki temel maliyetlerini ve
maliyet lideri durumdaki isletmelerin diizeyine indirme g¢abalarini da siirdiirmektedir.

Ancak, farklilagtirma nedeniyle toplam maliyet yiiksek olmaktadir.

Bu strateji, alicilar tzerinde bir firma ve marka bagimliligi olusturur. Bu
olusturulan cazibe ve prestij kolay kolayda silinmemektedir. Rakiplerin bu isletmelerin
pazarina girmeleri ancak yapilacak giiven sarsici hatalardan kaynaklanmaktadir.
Farklilagtirma stratejisini izleyen bir isletme bunu tam giicli ve her yoni ile koruma

gayreti icinde olmalidir.%

% Erol Eren- Necdet Timur, Stratejik Yonetim ”, A.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, ( 1996. Eskigehir.
Cilt 2. Unite 10-18), s 227-229.
% Eren & Timur, a.g.e., s.227-229.
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Farklilastirma stratejisi izleyen isletmelerde miisteriler fiyat farkliligini kolayca
tolere edebildikleri i¢cin maliyetleri etkileyen girdi fiyatlarindaki degisiklikleri fiyatlara
yansitmak daha kolaydir. Diger bir avantaj, marka bagimliligini ve miisteri nezdinde
sahip olunan ayricalikli listiinligiin piyasaya yeni girmeye ¢alisan rakipler igin dnemli

bir engel niteligini olusturmasidir.

Farklilastirma stratejisinin avantajlar1 yaninda, birtakim dezavantajlar1 da
bulunmaktadir. Ornegin son yillarda taklit mallarinin ¢tkmas: ve bunlarin gergeginden
de ayirt edilememesi miisterilerin goziinde farkli olmanin yarattii rantlar1 azaltici etki
yapmaktadir. Diger bir sakincasi da, miisteri veya alicilarin zevkleri ile hizmet ve
maldan beklentilerinde meydana gelen hizli degismeleri prestij firmalarin
karsilayamama korkusudur. Bu nedenle, artik prestijli ve ayricalikli konumu korumak

zorlagsmakta, piyasaya yeni ayricalikli firmalar girebilmektedir.

2.5.3. Odaklanma Stratejisi

Bir hedef iizerinde odaklagarak tiim stratejilerinin bu hedef dogrultusunda
bigimlendirilmesi, o konuda uzmanlagmay1 beraberinde getirecek ve uzmanlagilan

konuda rakiplerine gore daha avantajli bir konuma gelebilecektir.

Isletmenin kosullarina bagli olarak asagidaki konular iizerinde odaklanma

stratejisini tercih edebilirler.®’

e Uretime Odaklanma,
e Uriine Odaklanma,

e Misteriye Odaklanma.

Bu stratejiyi uygulamanin en 6nemli avantajlari rakiplerin sunabilecegi iiriin ve

‘hizmetten daha iyisini iiretip pazarlayabilmeleridir. Miisteriler bu ayricalikli triin

% Eren & Timur, a.g.e., s.234.
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bagka yerden temin edemeyecegi icin bu firmalar miisteri nezdinde &neml, ayricalikli

ve giiclii bir konuma gelmektedir.

Diger bir yarar1 da, pazara girmek isteyen muhtemel rakiplerin miisteri
bagimliligindan ¢ekinmeleri ve cesaretlerinin kirilmasidir. Bu avantaj ayn1 zamanda

ikame mali iireten isletmelerin de bu piyasaya yatirim yapmalarina engel olmaktadir.

Uglincii bir avantaj: ise, dar bolgede faaliyette bulunma nedeniyle isletme miisteri
yakinliginin hem fiziksel hem de samimi iliskiler nedeniyle yiiksek olmasi ve degisen
ihtiyaglarin aninda segilebilmesidir. Bu durum firmalara yenilikte de cabukluk ve
esneklik  saflamakta ve alict ihtiyaglan hizli  ve kusursuz  bigimde

karsilayabilmektedir.®®

Odaklanma stratejisi, isletmenin iretim kapasitesi az oldugu igin oleek
ekonomisinden yararlanma imkanlarini kisitlamaktadir. Bu nedenle daha yiiksek iiretim
kapasitesine sahip diisiik maliyet stratejisi izleyen isletmelerden maliyet diizeyleri daha

yiiksek olmaktadir,

Diger bir dezavantaji ise, teknoloji ve miisteri ihtiyaglarinda siirekli degismelerin ve
ikame endiistrilerinin ortaya ¢ikmasi, pazarin istiin ayricalikli talepte bulunan kismini
ortadan kaldirmaktadir. Bu takdirde oncelikle farklilagtirma stratejisi izleyerek buraya
yogunlasan isletmeler yasamsal tehlike ile kars1 karsiya kalmaktadir. Bu tehlikeye cevap
verebilmek igin isletme yenilikte ve degisimde hizli harekat etmeli, segilen Pazar

boliimii tehlikeye girerse hizli bir sekilde diger Pazar kisimlarina gegebilmelidir.

%7 Cem Kozlu, Uluslar arasi Pazarlama ilkeleri ve Uygulamalan, Tirkiye s Bankas: Kiltiir Yayini.
1995, Ankara, s. 45.
% Eren & Timur, a.g.e., s.235.
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UCUNCU
BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMININ ISLETMELERIN REKABET GUCU
UZERINDEKI ETKILERI

1. TOPLAM KALITE YONETIMININ iSLETMELERIN REKABET GUCUNE
DOGRUDAN ETKILERI

Bu baghk altinda TKY’nin, isletmelerin rekabet giiclinii dogrudan etkileyen
faktorler olan verimlilik, maliyet, hiz ve pazar pay1 gibi faktorler tizerindeki etkileri

incelenecektir.

1.1. Toplam Kalite Yénetiminin Verimlilik Uzerindeki Etkileri
N
Giintimiizde isletmelerin rekabet giiciinii etkileyen en 6nemli faktérlerden biri de
isletmenin verimlilik diizeyidir. Isletmeler giiniimiizde artan rekabet ortaminda
varliklarim siirdiirebilmeleri, verimlilik diizeylerini yiikseltmelerine ve bu artis1 siirekli
kilabilmelerine baglidir. Rekabet edebilmenin en 6nemli gereklerinden biri olan
verimlilik, herhangi bir mal veya hizmetin iiretiminde kullanilan emek, sermaye,

malzeme, arazi ve bilginin etkin kullanilmas1 anlamina gelmektedir.

Isletmedeki iiretimin tek basina bir sey ifade etmeyebilir. Isletmeler i¢in énemli
olan tiretmis olduklan triine talep olmasi ve bunun siirekli kilinmasidir. Bunun i¢in de
isletmenin liretmis oldugu kalitesi diger isletmelerinkine esit veya daha yiiksek, satig
fiyat1 da digerlerinkine gére esit veya daha diigiik olmasi gerekir. Satis fiyati da iiriin

maliyetleri ve karin bir islevi olarak diisiiniildiigiinden, iiretim sisteminin ¢iktisin
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degerlendirmede, miktar kadar, kalite ve maliyetlerin de &nemli oldugu soylenebilir.
Bagka bir ifadeyle, verimliligin arttinlmasi, aym girdileri kullanarak {iretilen iiriin

miktari yerine, tiiketicilerin kabul edebilecegi iiriin miktarinin arttirilmasina baglidir.%

Klasik performans anlayisinda verimlilik, "bir sistemde yaratilan ciktilarla,
bunlari yaratmak arasindaki oran" olarak tanimlanmaktadir ve bu kavramda kalite
sozctigliniin yeri yoktur. Oysa bugiin ¢ikt: kalitesini saglayamadan ulasilan verimlilik
diizeyi isletmeler igin bir sey ifade etmeyebilir. Diger bir deyisle "kalitesiz tiretim,
pazarsiz bir Uriin anlamina gelir ve Kkalitesiz iiretim mevcut kaynaklarla daha cok

tretmek yerine, ek kaynak tiiketimine neden olarak verimliligi diisirmektedir.

Toplam Kalite Yénetimi araciligiyla kalitenin yiikseldikge verimliligin nasil bir

iligki igerisinde oldugunu, agagidaki sekil yardimiyla agiklamak miimkiindiir;

MALIYET Sabit Verimlilik

\ Verimlilik

Maliyeti

Verimliligin Azalmasi
Verimlilik Artisi

v

KALITE DUZEYi

Sekil 3: Kalite ile Verimlilik Arasindaki Iliski

Kaynak: Adnan Sevim. TKY de Bir Arag Olarak TKMS’nin Kurulmasi ve Bir Uygulama , (A.U. [.L.B.F.
Yayini No 152. 1999 Eskisehir), s. 58.

% Sevim, a.g.e., s.35.
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Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, kalite gelistik¢e liretim maliyeti de degisir ve
bu nedenle maliyet degisimi verimlilik degisimini etkiler. Niceligin azalmasi ve
kalitenin bozulmasi ile niceligin azalmasi durumlarinda, tiretimin kalite ve niceligindeki
degisiklikler tiretim egrisi lizerine yerlestirildiginde verimlilik degismez. Ciinkii iiretim
egrisi, sabit iretim kosularinda ancak kalite diizeyi degistirilerek elde edilir.
Degisiklikler maliyet egrisinin dis ya da i¢ tarafinda olursa, yere bagl olarak verimlilik
azalir ya da artar. Burada maliyet egrisinin disi verimlilik artis bdlgesidir. Bdylece
kalitenin, verimliligi arttirmadaki en 6nemli faktorlerden ve alanlardan birisi ve Toplam
kalite yOnetiminin sadece bir kalite araci olmadigi, aym zamanda "verimlilik

yonetimini" de bir aract oldugu ortaya ¢tkmaktadir.”

Amerikan verimlilik merkezi tarafindan hazirlanan bir raporda, verimlilik ile
kalite arasindaki iligki su sekilde ag¢iklanmistir; kalite caligmalarinin yapilmast
durumunda verimlilik artis1 saglanir. Her hangi bir siire¢te yer alan bir sonraki kisi,
ihtiyacini karsilayacak tirin ya da hizmeti, onun kalitesinde gelisme oldugu oranda
isteyerek alir. Bu diisiince bir tretim siirecinde gerceklestirildiginde, o siiregteki
kusurlu {irtin sayisinda bir diisiis goriillecek ve dolaysiyla kusurlu triin maliyeti
azalacaktir. Genel olarak bu diisiincedeki varsayim, insanlar daha iyisini yapmak isterler
ve daha iyisini yaptik¢a motive olurlar seklindedir. Kisilere katilim firsatinin verilmesi,
onlar1 motive eder. Ancak bunun i¢in kendilerine yeterli bir egitimin verilmesi ve
hedeflere ulagmalar1 i¢in yeterli araglarin saglanmasi gerekir. Toplam Kalite
Yonetiminde, i¢ misterilere en az dig miisteriler kadar 6nem verilmekte, ¢alisanlar
motive edilmekte, gerekli teknik ve bilgilerle donatilmaktadir. Boylece, hatalar daha

olusmadan onlenmekte ve verimlilik artmaktadir.””

Verimlilik artisi, hatanin olustuktan sonra bulunmasi veya hatali triinleri
yeniden islemeyle degil, 6nleyici bir yaklagimla saglanabilir. Toplam kalite yonetiminin
temel prensiplerinden biri olan "ilk seferde dogru yap" ve "sifir hata" anlayisi, ilk

seferde ve ikinci bir kontrole gerek kalmadan iiretmeyi hedeflemektedir. Boylece tiretim

7 Ridvan, Bozkurt, ” Kalite ve Verimlilik Hiskisi ”, Verimlilik Dergisi, ( Y1l:3. Say1:56 ), 1994, s 4.
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Sonug olarak, kalite ile verimlilik gercekte birbiri ile i¢ ice olup tamémen
birbirlerinin tamamlayicisi durumundadirlar. Kalite ve verimlilik ayrintili bigimde ele
alindiklarinda, Toplam kalite yonetimi felsefesi icinde, bir yandan kalite iyilestirilirken,
diger yandan da verimliligi arttirmak ve dolayisiyla maliyetleri azaltmak olanakli hale

gelmistir.
1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Maliyetler Uzerindeki Etkisi

Giintimiizde isletmelerin “maliyet +kar = fiyat” anlayisinin yerini, “satig fiyati-
kar = maliyet” anlayis1 almistir. Ciinkii global diinya pazarinda fiyati saticilar degil
alicilar belirlemektedir ve her zaman alicilarin satin alabilecekleri fiyatta ve kalitedeki

triinleri sunan isletmeler karlarinin maksimize edebilmektedirler.

Miusteriler tercihlerini yaparken, bir irliniin kalite ve fiyatin1 karsilastirarak bir
degerlendirme yapmak durumundadirlar ve aym kalitedeki iki iiriiniin fiyat: diisiik olan
daha yiiksek degere sahiptir. Bu durumdan yola ¢ikarak, bir iiriin ne kadar kaliteli olursa
olsun, uyguna bir fiyata sahip degilse, bu miisteriler i¢in herhangi bir sey ifade

etmeyecektir. Miisteriler yiiksek kaliteli tiriinleri diisiik fiyattan talep etmektedirler.

Toplam Kalite Yénetiminin temel amaci, yiiksek kaliteli iriinleri diigiik fiyatla
miisterilere sunarak miisteri memnuniyetini saglamaktir. Toplam kalite yonetiminin
¢aligma ilkeleri bu amacin yerine getirilmesi, yani daha iyi kalitenin daha diisiik
maliyetle elde edilmesini saglayan mekanizmalara sahiptir. Klasik yonetim anlayisina
gore amag, hedeflenen kar elde etmektir. Miisteriler ve calisanlar ikinci planda
kalmaktadir. Klasiklere gore, tiriin ya da hizmetin kalitesinin belirli bir diizeyin tizerine
¢ikmast, maliyetleri yiikseltmektedir. Yani kalite ile maliyet artisi dogru orantilidir. Bu
anlayisa gore hatay1 daha diisiik oranlara indirmek maliyetleri arttiracak, “sifir hataya

73

ulagmak ise miimkiin olmayacaktir.”” Kalite kontrol islemi, iiretim veya hizmet

gergeklestirildikten sonra yapilir.

& Kavrakoglu, a.g.e., s.28.
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Dolaysiyla kontrol islemi, 6nlemeye yonelik degil, sadece kusurlu tiriinleri ayiklamaya
yoneliktir. Bundan dolay: kusurlu ve hatal iiretilen triinler isletmeler icin ek maliyetler

getirmektedir.

Bu anlayista hatalarin 6lgiilebilen maliyetleri ( hurda, fire, v.s) ele alinmaktadur.
Hatalarin 6lgiilemeyen maliyetleri ( miisteri kaybi, pazar kaybi, v.s) dikkate
alinmamaktadir. Halbuki hatalarin olgililemeyen maliyeti, olciilebilen maliyetlerden
daha fazladir ve kendini uzuh vadede, satislarin azalmasi, pazar payimn diismesi

seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

MALIYET

Top. Maliyet

Hata Maliyeti

—
— Onleme Maliyeti

»
>

optimum HATA(%)

Sekil 5 : Klasik Yonetimde Kalite-Maliyet Iliskisi

Kaynak: Mubhittin Simsek, Toplam Kalite Yénetimi, (Alfa Yayini. 3 Baski. Temmuz 2001. Istanbul),
s. 182.

Toplam kalite yonetiminde ise amag¢, miisterinin tatmin edilmesi, hedeflenen kar
saglayacak olciilebilen ve stirekli gelistirilen kalite sistemine sahip olmaktir. Burada,
hatalarin ortaya ¢ikmadan onlenmesini saglayacak, hatalar1 onlemeye yonelik bir

anlayis hakimdir. Boylece, hata maliyetleri ve degerlendirmeye yonelik islemlerin
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maliyeti diismektedir. Yine, hata maliyetleri belirlenirken hatalarn Ol¢iilemeyen

maliyetleri de dikkate alinmaktadir.”

»
>

_—— Toplam
MALIYET Maliyet

\A Hatalarin

Olgiilemeyen
Maliyeti

\ Hatalarin

Olgiilebilen
> Maliyeti

HATA (%)

Sekil 6: TKY’de Kalite-Maliyet iliskisi

Kaynak: www.ytukuk.org.tr / arsiv/shata.htm, Alindig Tarih 15. 10. 2003, s. 6.

Toplam kalite yonetimi anlayisinin temeli “ilk seferde dogru yap “ ve “siirecleri

(13

stirekli iyilestirme “ olusturmaktadir. Bu anlayisin isletme capinda uygulanmasiyla,
sistemin tlim islevlerinde iyilesen is performansi ve artan verimlilik nedeniyle malzeme,

isgiicii ve ekipman masraflan azalir.

Toplam kalite yonetiminin dort kategoriden olusan kalite maliyetlerine etkileri

soyle incelenebilir:”

™ Kavrakoglu, a.g.e., 528
” Simsek, a.g.e, s230

T e e e
! P it .
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. Onleme Maliyetleri: kisa dénemde (baslangic asamasinda) ©nleme
maliyetlerinde bir artis olsa da, uzun dénemde iyilestirmelerle birlikte bu
maliyetlerde artan oranda diigiisler s6z konusudur.

2. Degerleme Maliyetleri: denetimler siirec igine entegre edildigi i¢in degerleme
maliyetleri de diismektedir.

3. Uretimden Kaynaklanan Uretim Maliyetleri: hurda, yeniden isleme ve zaman
kaybindan dogan maliyetler, proses gelistirme, daha iyi programlar ve
sorumluluklarin organizasyonun alt seviyelerine yayilmasiyla azalacaktir.

4. Uretim Dis1 Hata Maliyetleri: standartlara ve miisteri isteklerine uygun tasarim

ve tiretime 6nem verildiginden, tiretim dis1 hata maliyetleri azalmaktadir.

Verimlilik
Artist
> Diisiik B
y| Uretim Mal.
Stirekli Iyi. .| Diisiik »  Gelir
Ve Gelistir. "| Hurda Mas. Artisi
Diisiik
Servis ||
> Diisiik Masrafi
Garanti ve
Muav. Mas

Sekil 7: TKY Uygulama Sonuglar

Kaynak: Samuel.C.Certo. Modernr Management, Prentice Hall. Up. Pres, USA, 1997, s. 544.

Toplam kalite yonetimi uygulayan firmalarda, érleyici faaliyetlere daha fazla
onem verildiginden, bu maliyet elemaninda yiikselme olabilmektedir. Fakat degerleme
ve hata maliyetlerindeki azalma, toplam kalite maliyetlerini 6nemli oranda

azaltmaktadir.
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Toplam kalite yénetimi uygulayan firmalar {izerinde yapilan incelemeler
gostermistir ki, satin alinan malzeme ve iscilik maliyetlerinde %10 ile %20, ortalama
stok seviyesinde %30 ile %90, {iriin toplam iiretim zamaninda %40 ile %50 arasinda bir

azalma so6z konusudur.’®

Boylece Toplam Kalite Yonetimini uygulayan bir isletme yiiksek Kkaliteli

tirinleri daha diistik bir maliyetle miisterilerine sunmaktadir.

1.3. Toplam Kalite Yonetiminin Hiz Uzerindeki Etkisi

Toplam Kalite Yonetimi, isletmelerin verimliliklerini arttirmadaki ve
maliyetlerini diiglirmedeki sagladigr avantajlarin yaninda, tiriinii pazara sunma hizim

da arttirmaktadir.

Toplam kalite yonetimi karar alma siireglerinin iyilestirilmesi adina orgiit
yapisimn daba az hiyerarsi onermektedir. B6ylece organizasyon daha esnek bir
yapiya kavusturulmasiyla, isletme gevresinde meydana gelen degismelere kars1 daha
duyarl hale gelmektedir ve bu degisimlere karsi daha hizli olmasint saglamaktadur.
Boylece saglanmis olan esneklik, bu degisimleri saptamak ve meydana gelen
degisimlere cevap verebilmeyi, miisterilerin degisen istek ve beklentilerine
zamaninda ve hizli cevap verebilir hale gelmektedir. Orgiitsel yapinin daha basik hale
gelmesiyle birlikte, bir sorunun ortaya ¢ikmasi durumunda, sorunun ¢Oziimiiniin
tespit edilip ¢6zilimiin uygulanmasiyla ¢ok katli karar mekanizmasi devreden cikmis
oluyor ve eskisine gére daha ¢ok yetkiyle donatilmis ¢alisanlar, miisteri isteklerini

daha ¢abuk gozden gegirip yamtlayabilmektedirler.

Bu konuda GE’in yoneticisi Jack Welch ¢ok agik bir bigimde ortaya
koymaktadir. Jack Welch’in; * Yillardir isletme faktérlerinin alkisladig bir yonetim

sistemi olusturmusuz. Bu sistem 6nceleri ¢ok iyi is yapiyordu. 1970 igin dogruydu.

76 Simsek, a.g.e., s.230.
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19

1980’lerde engel olmaya bagladi. 1990’larda ise sirketi mezara gotiirecekti
demektedir. Welch’in sikayet ettigi sistem, hiyerarsik yapimin ve fonksiyonel
béliimlerinin  kagit tizerinde, gok iyi tasarlanmis oldugu, fakat miisteriyi 6n plana
¢ikaran bir stratejinin benimsenmesini imkansiz kat1 yénetimlerdir.”’ Miisteri odakli

bir stratejinin benimsenmesi, kararlarin hizli ve esnek olmasini gerektirmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin hiz lizerindeki sagladig1 avantaji, klasik diisiinceyle

karsilastirarak , sekil yardimiyla a¢iklamak daha yararli olacaktir.

/ P N N W NN W

Pazar Pazar Aras Tasarim Miihendislik Uretim Muayene Satis
Miisteri '\/ \/ "\/ '\/ \/ \/
Sikayet

Sekil 8: Klasik Yonetimde Kalite Gelistirme

Kaynak: Ibrahim, Kavrakoglu. Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yaym, [stanbul, s. 20.

Yani isletme iriini {ireterek pazara sunmaktadirlar. Daha sonra miisteriler den
gelen geri bildirimler pazarlama departmanina ulasmaktadir. Pazarlama departmani da
iiretim departmanina bildirmekte ve bu zincirleme faaliyet boylece devam etmektedir.
Bu zincirleme faaliyetler sonucunda departmanlar arasinda ¢atigmalar meydana gelecek

ve miisterilerin beklentilerine hizli bir sekilde cevap verilmesini engellemektedir.

"7 Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlari, Evrim Yaymevi, Istanbul, 1997,b s.35- 36.
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Toplam Kalite modelinde ise, esas hatalar1 6nlemektir. Bu nedenle miisterilerin
bekledikleri kalite tasarim asamasinda, miisteri sikayetlerini beklemeden yeni ve
gelismis kalite arayislarin stirdiirmektedir. Kalite gelisim siireci ile iiriinii olusturma ve
miisteriye sunma siireci ters yonde degil, aym yonde islemektedir. Stiregler aym yénde
gelistiginden birbirini besler, gu¢lendirir; klasik yénetimde ise sikayetler kaynaga dogru
ilerlerken, farkl fonksiyonlarin birbirleriyle catismasi ve zaman kaybedilmesi séz

konusudur. 78

—

Pazar Pazar Aras » Tasanim Mihendislik,, Uretim > %e_, Satis |, Miisteri

Misteri Thtiyag.  Uretimde Hata kaynaklarmi  Siirekli denetim  Yiiksek

Sistematik bi¢im- sorun onceden belirleyip  Hatali Uretimi Kalite
de belirlenerek ¢ikarma-  gidermek. Onlemek. Diisiik
teknik 6zelliklere yacak (EMFA) (IPK) Fiyat
dontistiiriilmesi  {iriinleri Zamanin-
(QFD) tasarlamak da ve kisa
(Robust stirede
Disign) teslim

Sekil 9 : Toplam Kalite Yonetimi’ nde Kalite Gelistirme.

Kaynak: ibrahim, Kavrakoglu. Toplam Kalite Yénetimi, Alfa Yayinu, [stanbul, s. 25.

Tum bu nedenlerden 6tiirii, toplam kalite yénetimi klasik yénetim anlayisina

gore isletmelere “hiz” tstiinltigli saglamaktadir.

7 Kavrakoglu, a.g.e., s.31.
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1.4. Toplam Kalite Yonetiminin Pazar Pay1 ve Karhihk Uzerindeki Etkileri

Toplam kalite y6netimi, sadece miikkemmeli arayan bir proses olmayip ayni
zamanda rekabet yogun endiistrilerde devamli basari elde edebilmek igin tek care

oldugundan devam eden rekabet avantaji saglamamn da tek yoludur. ”°

Toplam kalite y6netimin uygulayan firmalar, hatasiz ve kusursuz iiretim
konusunda yogunlagarak, miisterilerin istek ve beklentilerine uygun {iriinler
sunmaktadir. Boylece Toplam kalite anlayisinin benimsenmesi ve toplam Kkalite
yonetimi uygulamast ile tlim musterilerin tatmin edilmesi miimkiin olacaktir. Toplam
Kalite Yonetiminde amag, miisteri kazanmak ve miisterileri memnun ederek, onlari
firmanin sadik misterisi haline getirmektir. Bunun sonucu olarak da firmanin kazanci

artacaktir.

Kalitede Un Sahibi Yiiksek Fiyat
Olma Potansiyeli
= >
i \ 4
Gelismis Satiglarin ve Pazar
Kalite Payinin Artmasi Yiiksek Fiyat
73 Potansiyeli

Daha Az Garanti

Masrafi v

Daha Az Hurda Daha Az Imalat
Muayene Masrafi == Ve Servis Masrafi

Sekil 10: TKY ile Karlilik iligkisi

Kaynak: Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yon etimi, Rota Yayini, Istanbul, s. 74.

” Simgsek, a.g.e, s. 233.
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Bugiin pazarda iyi bir yere sahip olamayan bir igletme » stire¢ iginde Toplam
kalite yonetimini uygulayarak, triintiniin kalitesini pazarda kabul edilebilir hale
getirebilmektedir.®° Clinki Toplam Kkalite yOnetimi uygulanmasi sonucunda, yiiksek
kaliteli ve diisiik fiyatli firtinlerin pazarlanmasi, miisteri tatminini saglamaktadir.
Dolaysiyla firmanin rekabet gucti yiikselmekte, bunun sonucu olarak da pazar payi

artmakta ve satiglar1 artmakta ve bunun sonucunda da karlihg yiikselmektedir.

Toplam kalite yonetimine gore, karliligi arttirmanin en etkin yolu &ncelikle
kaliteyi gelistirmektir. Clnkii kalite, maliyet azaltimas veya satislarin arttirilmas;
yoluyla, ya da ikisinin de etkisi ile kKarlilig: arttirabilir. Yukaridaki sekil bu etkilesimin
yapisini ve kalite maliyetlerinin firmalarin maliyet sisteminin bir temel eleman: olarak
degerlendirilmesinin, rekabet gliclinii arttiracak bir gereklilik oldugunu agik bir sekilde

gostermektedir.®'

2. TOPLAM KALITE YONETIMININ ISLETMELERIN REKABET GUCUNE
DOLAYLI ETKILERi

Bu baghk altinda orgiitsel degisimin, orgiitsel iletisimin, ¢alisanlarin
motivasyonlarinin, yaraticiliklarinin ve orgiit kiiltiirtiniin isletmelerin basarist tizerindeki

etkileri ve TK Y nin bu faktorler tizerindeki etkileri ele incelenecektir.

2.1. Toplam Kalite Yénetiminin Orgiitsel Degisim Uzerindeki Etkileri

Toplam Kalite Yénetimi organizasyon g¢apinda genis  bir  degisimi
gerektirmektedir. Asagida guniimiizde isletmeleri degisime zorlayan nedenleri ve

Toplam Kalite Yénetiminin organizasyon ¢apinda getirdigi degisim ele alinacaktir.

Kiresellesme ile birlikte uluslar arass ticarette simrlarn  giderek ortadan

kalkmast ve bunun sonucu olarak  artan rekabet, isletmeleri daha iyi olmaya

% Massaki [mai, Kaizen, Evrim Yaynevi, Istanbul, 1997, s.238.
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zorlamaktadir. Giiniimiizde rekabet, her gegen giin daha da sertlesmektedir. Iste bu
nedenle, bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ve basar1y1 yakalayabilmeleri i¢in
degismeleri gerektirmektedir. Rekabet, isletmelerin degisimini etkileyen en &nemli
faktorlerden biridir. Teknolojik yeniliklerden, rekabet¢i gabalara kadar uzanan bir¢ok
faktor isletmelerin organizasyon yapilarini, amaglarni ve ¢alisma ySntemlerini

degistirmeye zorlamaktadir.

Yapisi ve isleyis sekli itibariyle isletmeler gerekli teknolojiyi getiremez ve
yeniden yapilanmayi basaramazlarsa, c¢alisanlar1 ile biittinlesemezlerse, rekabet
dinyasiin getirdigi ucuz ve kaliteli triinleri Uretemezlerse, her glin degisen oynak
piyasanin gelismelerine esneklik gostererek cevap veremezlerse, ayakta kalmalar cok
zordur. Pazardaki rekabet sartlarinin da degismesiyle birlikte artik isletmeler, degisimi

yonetebilmek i¢in stratejilerini miisteri merkezli yontemlere dogru odaklamaktadirlar,

Giiniimiizde isletmeleri degisime zorlayan nedenlerin bazilarin asagidaki

sekilde siralamamiz miimkiindiir:%2

. Isletmeler agisindan kiiresel bir hale gelmis bulunan is ortaminin olusmasi
ve bunun getirdigi artan rekabet , siirekli ve ¢1k hizli bir bigimde degisen dig

cevre,

o Isletmelerde ¢alisan bireylerin egitim diizeylerinin ve buna bagli olarak

beklentilerinin ve ihtiyaglarinin artmasi,

o Kiiresel bir is ortaminin dogal bir sonucu olan artan rekabet nedeniyle,
isletmelerin miisterilerine daha hizli, onlann istedigi sekilde, yerde ve

zamanda cevap verme zorunlulugunun artmasi,

. Artan rekabete hizli bir sekilde cevap verebilmek, ¢ok hizh bir sekilde

degisen is ortami kosullarma uyum saglayabilmek, miisterilere daha hizl bir

8 Yenersoy, a.g.e., s. 75.
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bi¢imde hizmet sunabilmek v.b  nedenlerle klasik organizasyonlarda
hiyerarsiye dayanan komuta denetim anlayiginin giderek meveut kosullara

cevap verememesi nedeniyle zayiflamasi,

*  Enformasyon teknolojisindeki miithis ilerlemeler,

o Guiniimiiz isletmeleri igerisinde, bilgi ve insan unsurunun isletmelerin
rekabet¢i bir tstiinliige sahip olmasini belirleyen en 6nemli faktor olarak

goriilmeleri.

Déniigim niteliginde bir etki yaratan bu gelismeler endiistrilerde, Pazar ve
rekabet kogullarinda, tiretim siireclerinde, teknolojide ve isgiictiniin niteliginde radikal
degisimler ile sonuglanmaktadir. Bu nedenle degisimin dinamiklerini, isletmeler
agsindan analiz etmek ve degisim kosullar1 karsisinda nasil bir yapilanma i¢ine

girdiklerini anlama zorunluluk haline gelmistir.®

Isletmeler kiiresel rekabet ortaminda, hayatta kalmaya ¢alismalari icin yapilan en
onemli uygulama ise isletme yapilannin ve isletmede ¢alisan tiim  bireylerin
anlayiglarinda, diisiince yapilarinin degismesi olmaktadir. Giiniimiizde gelismeler,
isletmelerin yeni kosullara uygun olarak kendilerini degistirmeleri gerektigini ortaya
¢ikarmistir ve zaman igerisinde daha ¢ok isletme bu degisim zorunlulugunun

ozelliklerini edinmeye baslamaktadir.

Isletmeler degisen diinya sartlarina ayak uydurabilmek icin ve rekabet ortami
igerisinde basarili olabilmek i¢in degismek zorundadirlar. Isletmeler bu degisimi
gergeklestirebilmeleri igin, isletme yapisinda ve yonetim seklinde radikal degisimlere
ihtiyact vardir. Isletmelerin dis ¢evrelerinde meydana gelen hizh degisimle bag
edebilmeleri i¢in daha esnek yapilara kavusmasi ve kararlarin ¢ok hizli bir sekilde
alinmasi1 gerekmektedir. Bunun icin de isletmeler hiyerarsik kademeden uzak, daha

yaln be basik organizasyon yapilarina sahip olmalar gerekmektedir.

% Oznur Yiiksel, Hakan Erkutlu, ” Personeli Giiglendirme (Empowerment) ?, Gazi Un. I.I.B.F
Dergisi, ( 1/2003 ), s. 134.
% inan Ozalp, isletme Yoneticiligi, Birlik Ofset Yayini. Eskisehir. 2001, s. 332.
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Giinlimiiz kosullarinda igletmelerin degismesi gereken diger faktérii ise,
isletmelerin insan kaynaklar yonetiminde gergeklestirecekleri degisimdir. Calisanlan
mutlu etmeden, onlar1 motive etmeden misterileri mutlu etmek pek miimkiin degildir.
Bu yiizden degisimi gergeklestirmek igin insan kaynaklar: yOnetiminin de yeniden

diizenlenmesi ve gézden gecirilmesi gerekmektedir.

Isletmelerin amaci, toplum ve bireyler i¢in iistiin nitelikli mal ve hizmet Ureterek
miisterilerinin  mutlulugunu saglamaktir. Bu nedenle isletmeler, miisteri istek ve
beklentilerindeki degismeleri yakindan takip etmelidirler. Klasik diistincenin aksine,
degisimi onceden tahmin ederek ve isletmeye olas1 etkilerini &nceden belirleyerek
degisime kars1 proaktif olmalidirlar. Degisim, isletmede tist yénetimden, tiim calisanlara
kadar herkesin benimsedigi bir kavram olmahdur. Oncelikle diigiincelerin, anlayislarin
degismesi gerekmektedir. Distincelerdeki degisim, isletme kiiltiiriinde degisimi
getirecektir. Bu degisim sonucu isletme, gelismeye ve yenilige agik bir yapiya sahip

olacaktir.

Toplam Kalite Yéonetimi organizasyon capinda genis capli bir degisimi
gerektirmektedir ve getirmis oldugu felsefe ile tamamen farkls bir anlayis bicimi
sunmaktadir. Toplam Kalite Yénetiminin getirmis oldugu degisimi iki agidan
incelememiz miimkiindiir. Bunun birincisi, TKY’nin c¢alisan bireylerin diisiince
yapisinda ve davramslarinda meydana getirdigi degisimdir. Buradaki amag, sadece
stire¢lerin - degismesi degil, siireclerle birlikte degerlerin de degistirilmesidir.
Calisanlarin ilk énce, patronlan icin degil, miisterileri i¢in ¢alistiklarina ve maaglarini
patronlarinin degil, miisterilerin verdigini anlamalari gerekir. Yani organizasyon kiiltiirii
misteri odakli olarak gelisir.  Boylelikle biitiin ¢alisanlar, miisterilerin ihtiyag
duyduklari Girlin ve hizmetlerin sunulmasina direkt olarak katkida bulunan isler tizerinde

yogunlagmaktadirlar.

Toplam Kalite Yonetimi’nin getirmis oldugu 6nemli bir degisiklik de, ¢alisanlari
ig emirlerini yerine getiren degil, sorumluluk ve yetki ile donatilmug, kendilerinden isine

katkida bulunan kisi olarak diisiiniilmesidir. TKY’ de makam ve mevkinin yerini
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ekipler almaktadir. Bunun sonucu olarak da, isi fiilen yapanlarin ve 6zellikle miisteri ile
fiili temas halinde olan ¢alisanlarin yaptiklari isi kendi isleri gibi ele almalan ve
sorunlari yerinde ve hemen cozmeleri beklenmektedir. Dolayisiyla gliclendirilmis
¢alisanlar, sorunlar belirlenen amaglar dogrultusunda ¢6zmek i¢in karar verecekler ve

uygulama yaparak sonuca ulasacaklardir.

Toplam kalite yénetimi’nin getirmis oldugu bir degisim de, yoOneticilerin
rollerindeki degisimdir. TKY anlayisina gore yoneticilerin “karar verme” ve “kontrol
etme” fonksiyonlan daralmis, daha ¢ok kog’luk ve damismanlik fonksiyonlart artmistur.
Uygulamada “giiglendirme” , « yatay organizasyon” seklinde ortaya ¢ikan bu anlayis,
organizasyonlarda “diisiinen ve karar veren * ile “isi fiilen yapan” arasindaki ayrumi

ortadan kaldirmug veya en azindan bulanik hale getirmistir, %

Goruldagi gibi bu anlayis, st kademe yonetimin rollerini degistirmis ve {ist
kademeye ¢alisanlarin basarili olmalar1 i¢in onlara gereken ortami, olanaklar
olusturmak ve daha ¢ok egitme, cesaret verme ve liderlik gorevini vermistir. Bir
zamanlar birbirlerini diisman olarak gorenler, simdi karsilikli ¢ikarlar i¢in birbiriyle

¢alismanin yollarini aramaktadr.

Toplam Kalite Yo6netimi’nin getrmis oldugu o6nemli degisimden biri de,
isletmelerin yapisinda meydana getirmis oldugu degisimdir. TKY’ mi organizasyon
yapilarmin miimkiin olan en az kademeye indirmeyi 6nermektedir. Giiniimiizde isletme
gevresinde meydana gelen degisimlere ayak uydurabilmek igin, organizasyon
yapilarinin daha basik, esnek bir yapida olmasini gerektirmektedir. Kati, biirokratik
isletme yapilari, bu esneklik tizerindeki en bliyiik engeli teskil etmektedir. Diinyaca tinlii

Isletmeler hiyerarsik kademelerini azaltmaktadirlar.

Gortildiigi gibi, her seyi hizh diistintip, izl gergeklestirmenin gerekli oldugu
glinimiiziin rekabet ortaminda, organizasyon yapilarinin  esnek  bir yapiya

kavusturulmasi, diger bir deyisle hiyerarsinin azaltilmasi basan icin gereklidir.

8 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yayini, Istanbul, 2001, s. 309.
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2.2.Toplam Kalite Yonetiminin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Orgiit kilttrd, bir 6rgiit igindeki ¢alisanlarin tutum, davraniglari, deger yargilart,
normlari, rolleri ve 6rgiit politikasin kapsayan bir olgudur. Orgiit kiiltiiri, calisanlar1 ve
performanslarint ¢ik yakindan etkilemektedir. Ciinkii bir organizasyonun basarisi,
faaliyetlerinde ortak bir vizyonu paylasan yoneticilerle, uzun dénem taahhiitlere ve
ortak yonetimsel bir kiiltiire baghdir. Ciinkii isletmenin kiiltiirel yapisi, calisanlarin
performansin, miisterilerine, rakiplerine, tedarik¢ilerine ve hatta kendine kars1 bile

etkilemektedir.

Bir organizasyonun amacina ulagabilmesi icin &ncelikle yapilamasi gereken,
¢aliganlarin bu amaglar dogrultusunda yonlendirilmesidir. Bireylerin ortama uyum
saglamasi, ortak bir kiiltiirel yapinin olusturulmasi her tiir organizasyonda etkinligin
onemli unsurlarindan biridir. Bu nedenle calisanlarin 6rgiit kiiltiiriinii benimseyip, uyum
saglamasi gerekir. Organizasyonda gecerli norm, degerleri ve kiiltiirel 6zellikleri
benimseyen galisanlar, yoneticilerin  beklentilerine, dolaysiyla  organizasyonun
bagarisina olumlu katkilar saglayabilir. R. Booth; en degerli maddi olmayan yatirimin,

orgut kiiltiirliniin gelistirilmesi igin yapilacak yatirim oldugunu ileri siirmektedir.®’

Is biitiinlesmesi agisindan orgiit kiiltiird, tiyelerin ortak bir kimlik gelistirmelerini
ve birlikte nasil etkin bir sekilde calisacaklarii 6grenmelerini saglar. Disa uyum
arasindan ise, orgiit kiiltiiri, ¢aliganlarin belirli hedefleri gergeklestirmeye yonelik
gtinliik faaliyetlerine yon verir. Orgiitiin musterilerin ihtiyaglarina hizl bir sekilde cevap

. . . . . 8
vermesine veya rakiplerin atilimlarina tepki vermesine yardimei olur.®®

Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar su sekilde siralanabilir:®’

o Orgiit kiiltiirii bir Orglitii diger orgiitten ayrici rol oynar,

BR. Booth, The Measurement of Intellgetual Capital. Management Accounting, November, 1998, s
26, USA.

86 Daft.R.L, Orgaznization Theory and Design, 6ht Edition, South-Western Publishing. Cineinnati,
1998, s. 175.

*" Robbins.S.P, Organizatio Behavior, 8th Edition. Pretice —all Inc, New Jersey, 1998, s. 601.
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e  Orgiit kiiltiirti, 6rgiit iiyelerine bir kimlik duygusunu kazandirir,

e Orgiit kiiltiirti, i gorenlerin soylemleri ve yapmalari gereken seylere iliskin
uygun standartlar ortaya koyarak, 6rgiitii bir arada tutan bir sosyal yapistirici

gOrevini goriir, orgiit sosyal sisteminin istikrarini yiikseltir,

e Orgiit kiilltiirli, mantik olusturma ve kontrol mekanizmasi olarak caligir, bu
fonksiyonuyla is gorenlerin tutum ve davramslarina yol gosterir ve onlan

sekillendirir.

Bunlarn stirekliliginin saglanabilmesi igin organizasyon kiiltiiriiniin, ¢alisanlarin
enerjilerini organizasyon basarisina adamaya istekli olduklari, ortamlar yaratacak
sekilde olmasi gerekir. Bireysel degerleri, organizasyonun kiiltiirel degerleriyle uyusan
calisanlar moral ve motivasyon bakimindan iist seviyede olacaklar ve iglerini en iyi
bi¢imde yapmak i¢in gayret sarf edecek ve miisteri hizmetlerini her zaman 6n planda
tutacaktir. Caliganlarin bireysel degerleri ile organizasyon kiiltiirel degerlerinin
uyustugu bir organizasyonda calisanlarin isten ayrilma oranlarinda da azalma olacaktir.
Bunun aksine uyusmazlik oldugu durumlarda ise ¢alisanlar mutsuz olacaklar ve isten

ayrilmak zorunda kalacaklardir.

Orgiit yapis1 ile &rgiit kiiltiirii birbiriyle sikr sikiya iliskilidir. Gérevlerin dar
kapsamli oldugu, karar verme yetkisinin iist diizey yonetim kademesinde toplandigi
biirokratik bir 6rgiit yapist orgiit iyeleri tarafindan igtenlikten uzak ve bigimsel olarak
algilanir. Oysa gorevlerin dar kapsamli olmadigi ve yetki gorevlerinin yapildigi,
bigimselligin azaltildig: orgiit yapilarinda, 6rgiit kiiltiiriintin 6rgiit Giyeleri tizerinde daha

olumlu bir etki birakmas: beklenmektedir.®®

J.Case, orgiit kiiltiiriiniin 6zellikle is goérenlerin davraniglarini etkileme roltiniin
giderek daha ¢ok énem kazandiginmi vurgulamaktadir. Orgiitlerde denetim alanlar
genisledikge,  orgiit  yapilari  basiklastikga, takim anlayisina  gecildikge,

bi¢imsellesmeden uzaklastikga ve is gorenler yetkilendirildikge gli¢lii bir orgiit

8 Griffin, R.W, Management, 3nd. Edition, Hougton Mifflin Co, Boston, 1999, s.332.




59

kiiltiiriintin sagladig1 bir ortak anlam, her is gérenin ayni yone yonelmesini garanti altina
almaktadir. Buna en giizel 6rnegi olusturan Disney’de personel ise alindiktan sonra
giiclii kiiltlir ve bunu destekleyen bigimsel kural ve diizenlemeler, her i gbrenin ayn1 ve

onceden belirlenmis bir sekilde davranilmasini saglamaktadir.

Orgiit kiiltiirtiniin ginimuzde isletmelerin rekabette iistiinliik elde etmelerinde
biiyiik rolii vardir. Ciinkd &rgiit kiiltiiriinii, isletmenin amagclarinin, stratejilerinin ve
politikalarimin olusmasinda énemli bir etkiye sahiptir ve yoneticilerin segilen stratejiyi
yonetmelerini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aragtir.® Paylasilan ortak degerler,
inang ve davramslarna sahip olmayan zayif kiiltiirler, belirlenen Orglit stratejisini
yurlitme agamasinda, orgiit i¢i ve gevresel iliskilerinde hizli davranamadiklar i¢in,

giiclii sahip olan rakiplerinin gerisinde kalmaktadir.

Orgiitler, gelisen ve degisen ihtiyaglar dogrultusunda hareket kabiliyetine sahip
olmahdirlar. Ciinkii pazar yapisi, miisteriler, {iriinler ve rekabet ortami siirekli
degismektedir. Toplam Kalite Yénetimini etkin ve siirekli kilabilmek i¢in bir isletmenin
kendisini stirekli olarak yenilemesi, degisimden korkmamasi, hatta degisimi bir firsat
olarak gbrmesi gerekir. Bundan dolay: degisen bu sartlar karsisinda organizasyon
etkinligi agisindan TKY’ mi, érgiit kiiltiiriiniin degismesini gerektirir. Orgiit kiiltiirii
bireylerin davramslarini yonlendiren bir giigtiir. Bu giiciin organizasyonun etkinliginde
rol alabilmesi i¢in, 6ncelikle orgiit kiiltiiriiniin yeterli olmasina ve daha sonra

organizasyon liyelerinin 6rgiit kiiltiirii ile uyum saglayabilmesine baghdir.

R. Blackburnve Benson Rosen’e gore, TKY’ nin orgiit kiiltiriinde olusturdugu

degisim asagidaki sekildedir:*°

* Giivensizlik ve elestirme korkusunun egemen oldugu bir ortamdan,

yaraticihi@in gelisebilecegi agiklik ve giiven ortamina gegis

* Bireysel calismadan takim ¢alismasina gegis

% Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, 6 Baski, Beta Yayni, istanul, 2000, s. 150.
%0 Cook, C.W . Hunsaker, P.L., Coffey, R.E., Management and Organizational Behaour, 2nd Ed.
Irwin, Chicago, 1997, s. 131.
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* Bolimler arasi engellerin kalkmas:

* Yonlendirme ve kontrole dayanan otokratik bir yonetim bi¢iminden, takim

lideri ve kog seklinde daha 1liml; bir yonetim bigimine gegis

e Orgiitlerin st kademesinde merkezlesmis gii¢ yapisindan, calisanlarla

paylasilan bir gii¢ yapisina gecis

* Sonuglar tzerinde odaklanmak yerine, sonuglar getiren siireclere yonelik
stirekli iyilestirmeye, analizci ve gercekleri baz olan bir karar almaya

dayanan yonetime gecis

Toplam Kalite Y&netimini benimsemis olan bir orgiit yapisinda capraz
fonksiyonlu takimlar ve ¢apraz fonksiyonlu yonetim gériilmektedir. Gapraz fonksiyonlu
takimlar genellikle &rgiitiin degisik pargalarindaki orta ve alt diizey yéneticiler ve is
gorenlerin belirli sorunlar {izerinde ¢alismalariyla olusur. Capraz fonksiyonlu yonetimde
ise orgiit yapisindaki tiretim, finansman, pazarlama, mithendislik gibi degisik bolumler
arasinda iletisimi yiikseltmek iizere, kalite lyilestirme, maliyet diisiirme ve programlama
gibi ¢apraz fonksiyonlar tizerinde odaklanir. Boylelikle, tim isletme bazinda
koordinasyon ve isbirligi gerektiren konular tizerinde durulur. Capraz fonksiyonlu
y6netimin etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in, isletme béliimlerinin kendi ¢ikarlarinmin

Otesinde, tist yonetim diizeyinde orglitlenmeleri gerekmektedir.”!

Asagidaki tabloda TKY’ ni benimsemis olan bir 6rgiitiin kiiltiirii ile daha
geleneksel bir 6rgiitiin kiiltirii arasindaki farklar, genel misyon, amaglar, ybnetim
yaklagimi, yoOneticinin roli, misgteri gereksinimleri, sorunlara yaklasim ve ¢oziim,
lyilestirme, tedarikgiler, islerin yapisi ve isletmenin odak noktas: acilarindan

Ozetlenmistir,

GELENEKSEL TKY

°! Bahar Taner, ” Orgiit Yasam Evrelerinde Toplam Kalite Yonetimi ”, Marmara Universitesi. S.B.E.
Dergisi, ( Cilt 5, 4.1:10, Say1 20,Haziran 2003 ), s. 42.



61

Genel Misyon

Y atirim tizerinde maksimum getiriyi

Miisteri tatmini

saglamak
Hedefler Kisa donem vurgusu Kisa donem ve uzun donem
arasinda denge
Yonetim Her zaman agik degil , bazi durumliarda Acik, calisanlarin katkida

tutarsiz hedefler

bulunmalarni tesvik eder, tutarh
hedefler

Yonetimin Rolii

Direktif verme ve direktifleri uygulatma

Kog, engelleri ortadan kaldirma,

giiven olusturma

Miisteri Talepleri

En yiiksek oncelik tagimayabilir, belirsiz

olabilir

En yiiksek oncelik tasir, miisteri
taleplerini belirlemek ve anlamak

onemli

Sorunlar

Suglu arama, cezalandirma

Sorun belirleme ve ¢oziim

Sorun Cizme

Sistemli degil, birey bazinda

Sistemli, takimlar bazinda

Tyilestirme Diizensiz Stirekli
Tedarikgiler Kargit Is ortaklig
i§ler Dar kapsamli, uzmanlagmig Genis Kapsamli, genel

Tablo 2: Geleneksel — TKY Orgiit Kiiltiirii Karsilastirmasi

Kaynak:Stevenson,W.J. Production / Operation Management, 6 th Ed. Mc Graw Hill, Boston, 1999,

s.494.

Toplam Kalite Yonetimini benimseyen bir Orgiitiin, miisteri odakli o6rgiit

kiiltiirtine gegilir. TK'Y” nin odak noktasinda miisteriler vardir ve miisteri odakl orgiit

kultiirtiniin gerekli kilmaktadir. Miisteri odakli orgiit kultiirii , miisterilerin simdiki ve

gelecekteki ihtiyaglarim tespit etmek, miisterilerin istedigi nitelikteki @riint istedigi

zaman sunabilmektir.

2.3. Toplam Kalite Yonetiminin Orgiitsel Iletigim Uzerindeki Etkisi
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Yoneticilerin ve organizasyonlarin etkinligi ilizerinde rol oynayan en 6nemli
faktorlerden birisi de orgiitlerin iletisim siirecidir. Orgiitlerde iletisim calisanlar1 bir
birlerine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde uyumlu bir sekilde ¢alismalarim
saglayan bir bagdir. Bu bag, kisileri bir birine yakinlastirabilir veya uzaklastirabilir.
Orgiit igindeki iletisim sistemi saglikl1 bir sekilde yiiriiyorsa ¢alisanlarin ortak hareket
etmelerini saglayarak c¢alisanlar1 bir birine yaklastinir. Iletisim, motivasyon ve
koordinasyonun saglanmasinda bir dizi firsatlar ortaya koyar; bilgilendirmeyi ve goriis
birliginin saglanmasini, 6grenimi ve rehber olmayi, dinlemeyi ve cevap vermeyi

saglar.”?

Eger orgiit igerisindeki iletisim sisteminin sagliksiz islemesi, yani tek tarafli bir

iletisim ise, bu organizasyonun etkinligi tizerinde olumsuz etki yapmaktadir.

Bilgi toplumunun bir sonucu olarak, organizasyonlarin basarisi, ¢alisanlarin bilgiyi
bulma, olusturma ve kullanma basarilarina bagli hale gelmistir. Rekabet giicii ve
avantaji yiksek bir isletme olarak yasayabilmek icin, tim c¢alisanlarin isletmenin
amaglarin konusunda tam bir anlayis birligi i¢cinde olmalari, agik ve samimi bir iletisim
diizeni i¢inde ekip ¢alismalarn gergeklestirebilmeleri vve en 6nemlisi kendilerini siirekli

degisime hazirlamalar1 vazge¢ilmez sartlar haline gelmistir. 9

Kurulustaki iletisim sistemi, ¢alisanlarin kendilerini kurulugun bir pargasi olarak
gormeleri ya da gormemeleri konusunda en etkili a.1ra<;1ardandnr.94 Genellikle bir
kurulugun iletisim sistemi hiyerarsik olarak yukaridan asagiya dogru olarak
yapilmaktadir. Yani {ist yonetim, neyi nasil yapacaklarini bildirirler ve bunlarin
yapilmasini beklemektedirler. Ote yandan, bilgiler iist yonetimin elinde toplanmstir ve
alt kademe ¢alisanlarin bunlardan haberleri dahi olmamaktadir. Bunun en 6nemli
nedeni, iletisimin tek tarafli olmasi, yani yukaridan asagiya dogru isleyen bir iletisim

sisteminin sonucudur.

%2 Akin Marsap, “ Organizasyonlarda TKY nin Bagariimasi ”, Verimlilik Dergisi TKY Ozel Sayisi.
MPM Yaymlar, ( ISSN-1388. Ankara, 1995 ), s.135.

% Famil Samiloglu, Entelektiiel Sermaye, Gazi Kitapevi Yayni, Ankara, 2002, s.107.

* Simsek, a.g.e., s. 196.
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Iletisimin etkinligini etkileyen faktdrlerden biri de organizasyon yapisidir.
Organizasyonun uygun bir yapisi, haberlesmenin hizini ve etkinligini arttirarak,

organizasyonun etkinliginin artmasina yardim etmektedir.

Miisteri odakli bir stratejini belirlenmesi, kararlarm hizli ve esnek olmasin
gerektirmektedir. Karar verme yetkisiyle donatiimamis olan elemanlar, sorunlarim
tstlerine aktarma ve sonucunun kendilerine iletilmesini beklemek durumundadirlar.
Isletmelerde dikey iletisim sirasinda mesajlarin igeriginden g¢ok sey kaybettigi
gorilmektedir. Dikey organizasyon yapilarinda iist yonetim tarafindan alman bir
kararin igeriginin alt kademelere ortalama %20-sinin yansimasi alisilagelmis bir
sorundur. Iletisimdeki bu kopukluk, hizli ve esnek hizmet susulmasina engel olacagi

i¢in isletmenin rekabet giiciinii olumsuz yonde etkilemektedir, >

Etkili bir iletisimin saglanabilmesi igin, iletisimin iki temel 6zelligi icermesi
gereklidir. % Birincisi, organizasyon igindeki tletisimin ¢ok y6nli olmasi gerekir.
Kuruluglarda iletisimin yukaridan asagiya dogru olarak yapildigini belirtmistik. Bu
durumda iist diizeydeki yonetici sunu sdyle yap, su zamana kadar yap der ve alt
kademedeki de “yaptim yapamadim, su nedenle yapamadim” diyerek
cevaplandiracaktir. Bu durumda iletisim baglamamistir. Alt kademedeki birey kendi
gorevi ve zorunlu oldugu igin geri beslemede bulunmustur. Oysa dogru isleyen bir
iletisim sisteminde, alt kademedeki ¢alisanin kendisinden higbir sey beklenmedigi

takdirde de, durum, olay hakkinda kendi goriis ve diislincelerini aktarmas: gerekir.

Ikinci olarak, orgiit igerisindeki iletisim agik olmalidir. Eger calisanlarin islerini
en lIyi bicimde yapmalari bekleniyorsa, ¢alisanlara yaptiklan islerle ve kurulusun
amaglar ile ilgili her tiirlii bilgi eksiksiz olarak verilmelidir. Aksi takdirde eksik ve
gizlenmis bilgilerle, ¢alisanlarin kurumlarla biitlinlesmesini ve tasarruf edici, yaraticy
katkida bulunmalarin1 beklemek ve kurulusun amaglar1 dogrultusunda isbirligini
yapmalarini istemek miimkiin degildir. Orgiitle caliganlarin etkili bir haberlesme icinde

olmalari, isletme amaglarina erisim hzins arttiracaktir.

9 Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlar, Evrim Yaymevi, Istanbul, 1997, s.35-36.
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Isletmeler iletisimi en 6n siralardaki stratejik bir ara¢ kaldiract olarak,
triinlerinin hizla gelistirilmesinde ve miisteri talep ve beklentilerinin karsilanmasinda

kullanmaktadirlar.”’

Toplam kalite y6netimi uygulamasi ile iletisim arasinda ¢ok yakindan iligki
vardir. Ciinkdi bu ydnetim anlayist, orgtt igerisinde agik iletisim sistemine gereksinim
duymaktadir. Deming’in tinlii 14 maddesinden licti bunu isaret etmektedir. Bunlar m. 1)
uriin ve servis hizmetlerinin gelistirilmesi icin degismez amaglar ortaya koyun; m. 2 )
korkuyu ve endiseyi yok edin; m.3) departmanlar arasindaki bariyerleri yikin

seklindedir. Bunlarin tiimii organizasyon igerisindeki iletisimi arttirmaya yoneliktir.

Toplam Kalite Yénetimi, organizasyon basamaklarinm miimkiin oldugu kadar
en az seviyeye indirmeyi 6nermektedir. Organizasyon ne kadar yalin, dinamik ve
akigkan olursa, iletisim, karar verme ve ekip caligmasinda basarili olacaktir.
Organizasyon yapisimn basik olmasi, organizasyon igerisinde hizli bir iletisim
sisteminin olugmasina yardimer olmaktadir. Cagimizin  bilgi ¢agi oldugunu da
dugtniirsek, elde edilen bilgiler, isletme icinde hizli ve kolay hareket etmelidir. Bunun
i¢in organizasyon yapilarimn gerekli yapi, yonetim seklinin ve dolaysiyla etkili bir
iletisim sisteminin olusturulmasmna imkan saglayan yapimi olusturulmas: gereklidir.
Boylece orgiit yapisi yalin ve dinamik hale gelince, iletisimin artmasina biiyiik

olanaklar verecektir.

Toplam Kalite Yonetimi 6gelerinden olan, tiim ¢alisanlarin  katilimim
saglamakta etkili bir iletisimi gerekli kilmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin organizasyon
stirecleri, i prosediirleri ve bunlar hakkindaki diisiincelerinin paylastimasi ancak etkili
bir iletisim sayesinde miimkiin olacaktir. Bu nedenle Orgiit igerisindeki iletisim
sistemini agik ve iki yonli olmasi gerekir. Boylece ¢alisanlarin istek ve diisiincelerini
rahatlikla ortaya koyabilecek ve organizasyonun etkinligine katkida bulunacaklardir.
Calisanlarin kendi is siiregleri ile karar alma yetkisinin verilmesi, ancak ¢alisan ve

yonetim arasindaki agik bir iletisim sisteminin varlifiyla saglanabilmektedir.

% Simsek, a.g.e., s. 198.
" Famil Samiloglu, Entelektiiel Sermaye, Gazi Kitapevi Yaymi, Ankara, 2002, s. 26.
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Calisanlarin kendi is siiregleri ile detayli bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Yetkilendirme onlarin
kendi kendilerini yonetmelerini 6nerir ve diger calisanlarla daha da iyi iletisim
kurmalarini gerektirir. Bunlarin timii 6rgiit igerisindeki iletisim sistemini olumlu ydnde

etkilemektedir.

Toplam Kalite Yonetiminin odak noktast miisterilerdir ve kosulsuz miisteri
memnuniyetini amaglamaktadir. Bu nedenle miisteri ihtiyaglarim ve iiriinden
beklentilerini 6grenilmesi ¢ok Onemlidir. Organizasyondaki siiregler, ¢alisanlarin
miisterilerin istedigi deger artisimi nasil arttirabileceklerini anladiklar1 zaman en iyi
sekilde c¢alisacaktir. Bir organizasyon igerisindeki en Onemli nokta, deger artisi
saglayamayan isleri azaltmaya calismaktir. Yoneticileri stirekli ve etkili iletisim
sayesinde miisteri istek ve beklentilerinin ne oldugunu ve organizasyonun ne &lgtide
basarabildigini bilmesi gereklidir. Aym zamanda organizasyonda ¢alismakta olan diger
calisanlarinda, miisteri istek ve beklentilerinin ne oldugunu, diizeltici diisiincelerinin ne
oldugunu  bilmesi  gereklidir.  Boylece  onlar  kendi  performanslarini
denetleyebilmektedirler. Bigimsel ve bi¢imsel olmayan miisteri beklenti bilgileri, sirket
icerisinde iyi bir sekilde toplanmali ve caligsanlarin bunlari uygulayabilecekleri
metotlarin gelistirilmesi gereklidir. Daha sonra bu tekliflerin tiriin ve hizmet kalitesinde

bu dogrultuda gerceklestirilebilecektir.

2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Yaraticihk Uzerindeki Etkisi

Giiniimiizdeki gelismelerin  geregi olarak isletmeler insan kaynaklarim
etkinlestirmek ve bu yolla degisimi gergeklestirmek igin gerekli kosullardan bir tanesi
de caliganlarin yaraticiliklarint kullanabilecekleri bir ortamin yaratilmasidir. Bunun
yolunda ¢alisanlarin yaptiklar igten gurur duymalarini ve kendilerini tam anlamiyla ige
vererek c¢alismalarini  saglamak, onlara gereken firsati ve destegi vermekten
gecmektedir. Calisanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu, islerinde kullandiklarindan daha ¢ok
daha fazla yaratici diisiinceye ( giice ) beyin giiciine sahiptirler. Eger bu yaraticiliklarim
ve beyin giiclerini, islerini gelistirmeleri veya gelecegi yaratabilmeleri yoniinde

serbestce kullanabilmelerine imkan verilirse, bunun kendilerine de, organizasyona da
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cok bityiik katkilar: olacaktir. Bunun aksine, bu 6zerkligin verilmemesi, sinirl yetkiden

oturii verimlilik diigmekte ve yaratic: fikirlerin ortaya ¢ikmasi engellenmektedir.

Bilgi toplumu olmanin bir sonucu olarak, isletmelerin basarisi ¢alisanlarin
bilgiyi bulma, yaratma ve kullanma becerilerine bagli hale gelmistir. Rekabet giicii ve
avantaj1 yiiksek bir isletme olarak yasayabilmek i¢in, tiim calisanlarin isletmenin
amaglar1 konusunda tam bir anlayis igerisinde olmalari, agik ve samimi bir iletisim
sistemi i¢inde ekip caligmast gerceklestirmeleri ve en ©nemlisi kendilerini stirekli

degisime hazirlamalar vazgegilmez sartlar haline gelmistir.”®

Cagimizda yaratici fikirlere sahip olmak, fiziksel varliklara sahip olmaktan ¢ok
daha onemlidir. Giintimiizde isletmelerin en hayat: varligi sermaye degil, insandir.”
Ozellikle teknoloji isletmelerinde ¢alisanlarin, kuruma kattiklari entelektiiel sermaye ile
cok biiylik degerler yarattiklari goriilmektedir. Artik deger yaratan sey, calisanlarin
entelektiiel sermayesidir. 2000°li yillarda isletmeler i¢in deger yaratan unsurlar
tamamen degisecek ve tiim isletmeler yeni bireylere, entelektiiel sermayelerine
sarilacaklardir.'® Bu nedenle giinimiizde isletmeler, c¢alisanlarin sadece fiziksel
glicinden faydalanmakla kalmayip, onlarin yaratici ve beyin giiclinden de
yararlanmalar1 gerekir. Bunun i¢in de Orgiit yonetimine Onemli gorevler ve
yuikiimliilikler diigsmektedir. Yoneticilerin ¢alisanlarinin yaraticilik ve beyin giictinden
yararlanabilecekleri ortamin, orgiitsel yapinin olusturmalar1 ve onlarin yaratic
diisiincelerini  ¢ikaracak uygulamalari yapmalarnt gerekmektedir. Ozellikle de,
calisanlara gereken igveren ilgisinin, yetkisinin ve giiclin verilmesi takdirde
organizasyonun performansina olumlu katki yapacak kararlarin ve fikirlerin ortaya
¢ikmasi saglanabilir. Bowen, Lawer ve Candz gibi yazarlar da, kiiresel is ortaminin
dogurdugu artan rekabetin daha iyi miisteri hizmeti vermeyi zorunlu kildigin1 ve bunu
saglayabilmek amaciyla personeli giiclendirme uygulamasint kullanarak, ¢alisanlar
arasinda yaratict fikirlerin ortaya ¢ikarilabilmesinin miimkiin oldugundan s6z

etmektedir. '’

% Famil Samiloglu, Entelektiiel Sermaye, Gazi Kitapevi Yayini, Ankara, 2002, s.107.

? Ozalp, a.g.e., s.626.

190 Begler, a.g.e., s.42.

! Bowen. D.E. ve Lawer, E. E., The Empowerment of Service Workers, What, Why, How And
Whwn? | Sloon Management Review, Spring, s.31.
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Yaraticilik, isletme icerisinde rastlantilara birakilmayip, sistemli bir sekilde
gelistirilmeli ve bir siire¢ olarak planlanmalidir. Yaratic: girisimlerin basarili olabilmesi,
bir yandan isletmede yaratici glice sahip olan bireylerin yeteneklerinin gelistirilmesini,
diger yandan da isletme icindeki ¢alisma ortaminin yaraticilig: tesvik edici sekilde

diizenlenmesi gerekmektedir.'%>

Yaratici diisiince, ilgili kisilerin nitelikleri ve organizasyon Kiiltiiriiniin bir
fonksiyonudur. Kétii iletigim olanaklan, yaraticilign tesvik etmeyen bir 6rgiit kiiltiirti,
insanlarin riske girmelerini engelleyen tutum ve davranislar yaraticihifin ve dolaysiyla
yeniligin engellenmesi anlamina gelmektedir. Giiniimiiz is diinyasinda isletmeler artan
rekabet ortamui igerisinde bagarili olmak igin Uirin ya da hizmetlerde farklilik
yaratmalari, baska bir deyisle rakiplerininkinden farkl iiriin ve hizmeti miigsterilerine
sunabilmeleri gerekmektedir. Bu farkliligi yaratmada, insan kaynagmin yaraticilig
biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu amagla giinimiiz igletmelerinde arastirma ve gelistirmeye

verilen 6nem de biiyiik olciide artmistir.

Kiiresellesen ve amansiz rekabet igerisinde faaliyet gosteren isletmeler icin asil
rekabet giiciinii, kendi yeteneklerini ve bilgilerini gelistirmis, her cesit bilgiye
ulagmasmni ve onu kullanmasii bilen, yaraticih@in stirekli olarak gelistiren insan
kaynagi olusturmaktadir.'® Bu gelismelerin ve gergeklerin farkinda olan, insan
kaynaklarina yatiim yapan, hem de calisma kosullarini onlarin istekleri ve ihtiyaglari

dogrultusunda olusturmaya calisan isletmeler basariy: yakalayacaklardir.

Toplam Kalite Yonetimini prensiplerini uygulamaya koyan igletmeler, yaratici
fikirleri uygulamaya koyabilecek ve olumlu her tiirlii ¢abay: destekleyecek ortamu diger

isletmelere gore daha kolay olusturabilecektir.

Glniimiizde isletmeler miisterilerini memnun etmenin yolunun c¢alisanlarini,
yani i¢ misterilerine verdikleri 6nemden gegtiginin farkindadirlar. Toplam Kalite

Yo6netimi, bu amagla galisanlarint yetkinlestirerek inisiyatif kullanmalarini saglamakta,

102 Kovancy, a.g.e., s.244.
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hiyerarsilerin ortadan kalmasiyla birlikte ekip galismalarinin olusturulmas: icin ortam
hazirlamaktadir. Takim ¢alismalariyla ¢alisanlar arasinda bir takim ruhu olusturulmakta
ve boylece ¢ahisanlarin isletmenin amaglarina ve hedeflerine ulagmas: igin isbirligi
icerisinde ¢aligmaktadirlar. Isletmenin g¢alismalar sirasinda bityilkk caba gosteren
cabisanlara deger verilmesi, c¢alisanlarin motivasyonunun artmasina yardimeci
olmaktadir. Motivasyonu artan bireyler, isletmeyi giinliimiiz rekabet ortaminda basariya

tagimak icin tiim yaraticiliklarini kullanacaklardir.

Toplam kalite yonetimi, organizasyonda ¢alismakta olan tiim bireylerin goniillii
katilmalarini gerektirmektedir. Bu ¢ergeve igerisinde organizasyondaki calismakta olan
bireyler, fikir tretme, sorun ¢6zme, hedef belirleme O6zgirliigii, geleneksel iiretim
organizasyonlarinin  “en iyi tek yol” yaklagimim ortadan kaldirarak, en alt kademede
calismakta olan bireylerin bile yaraticiliklarini kullanma, basarih olma, bir grubun iiyesi

olma, fark edilme olanaklarin1 vermektedir.

Toplam kalite yonetimi, bireysel performans yerine, grup performansini 6n plana
cikarmaktadir. Grup ya da takim g¢alismast ile yaratilan sinerji, kurumun daha dinamik
ve verimli ¢alismasinda dnemli rol oynamaktadir. Ozelliklede TKY ‘de kullanilan beyin
firtinasi, Oneri sistemi v.s. gibi teknikler, ¢alisanlarin yaratici fikirlerini ortaya
cikarmaya yonelik tekniklerdir. Bu teknikler sayesinde, c¢alisanlar kendi iglerinde
iyilestirme saglayabilecekleri Onerilerde bulunabilmektedirler. Boylece calisanlarin
yaratici fikirleri ortaya ¢ikarilmakta, degerlendirilmekte ve uygulanmaktadir. Bir Japon
sirketi olan Sony’de biitiin ¢alisanlarin, yaptiklart ise beyinleriyle de katkida
bulunmalar: konusunda israr edilmektedir. Her ¢alisandan isleri kolaylastirmaya, daha
verimli ve gilivenli hale getirmeye yonelik yilda sekiz Oneri alimmaktadir.Sony’nin
kurucusu Akio Morita, ¢alisanlarin yonetim ve siirekli gelisim hakkindaki onerileri ile
katkida bulunmalar1 gerektigini belirtmektedir ve sdyle demektedir:'® ¢ Ne kadar
basar1li, iyi, zeki ve usta olursamiz olun, isinizin gelecegi ¢alisanlarinizin elindedir. Bu
nedenle alt diizeydeki c¢alisanlarimizin gorevi, sadece bedensel isle kalmamalidir.

Onerilerin cogu, kisinin kendi isi ile ilgili oldugundan hem énemli, hem de yararhdir.

1% Blanchard & Wagher, a.g.e., s. 5.
1% Sedef Seckin, ” Calisani Dinleyen Sistem ”, Capital Dergisi, ( Y1l:5. Say: 8), Agustos. 1992,
s.122.
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Bu isin yapisim o isi yapandan daha lyi anlayabilir ki?”. Goérildagi gibi TKY? mi,
insan kaynagm etkin bir bicimde bilgi kaynagi olarak kullanmasini, dolaysiyla
¢alisanlarin  beyin giictinden yararlanarak yaraticr fikirlerin ortaya c¢ikarilmasini

saglamaktadir.

Toplam Kalite Yo6netimi, insanlari yonlendirmenin en etkili yolun onlara
givenmek olduguna ve yetiskin muamelesi yapildifinda mutlaka olumlu tepkiler
alinacagina inanarak, ortalama insanlarin olaganiistii sonuglar yaratabileceklerini

gostermektedir. Ciinkii, higbir sey “ bana gereksinim duyuluyor “ duygusundan daha

etkili olamaz.'%

2.5. Toplam Kalite Yonetiminin Miisteri Odaklihk Uzerine Etkisi

Guniimiizde siirekli artan rekabet ve pazar paymmn siirekli olarak kiigtilmesi,
isletmeleri miisteri odakli bir anlayisi benimsemeye zorlamaktadir. Artik miisterisini
memnun edebilen, onlarin istedigi nitelikteki mal ve hizmeti hizli bigimde sunan
isletmeler bagarili olmaktadir. Asagida TKY’ de miisterinin 6nemi ve bunun isletme

basarisina etkileri incelenecektir.

Iletisim teknolojilerindeki gelismeler, kiiresellesme olarak tanimlanan cografi ve
ekonomik simrlarin  6nemini kaybetmesi, bilgi isleme teknolojilerindeki ilerlemeler,
rekabetin artmasi, teknolojik gelismeler misteri memnuniyetini saglamayr basarili
olmanin temel faktorii haline getirmistir. Miisteriye daha ucuz, daha kaliteli ve daha

¢abuk mal ve hizmet sunmak tiim isletmelerin temel hedefi haline gelmistir.

Misteri hizmetleri etkinliklerinin miisteri odakli olarak belirlenmesi ve
isletmenin miisterilerine odaklanma yeteneginin arttirilmasi iistin nitelikli hizmet
sunumunda yasamsal bir Oneme sahiptir. Firmanin miisterilerini etkin olarak
tamimlamasi, miisteriler hakkindaki bilgilerin arttirilmast, miisterilerin deger, tutum ve

aligkanliklarinin 6grenilmesi, isletmeyi nasil gordiiklerine iliskin bilgi sahibi olmasi,

105 Yenersoy, a.g.e., s. 83.
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hizmetten neler beklediklerini ve hizmet sunumundan sonra neler hissettiklerinin
Ogrenilmesi , miisteri istek ve beklentilerinin karsilanmasina ydnelik hizmet sunum

yeteneginin arttirilmasinda ve olumlu bir hizmet imaj1 olusturulmasinda énemli etkilere
sahiptir.'%

Gilinlimiiziin rekabetinde fiyatin, basarinin 6l¢iisti olmasi fikrini gegersiz kilmaya
baslamistir. Rekabette miisterinin degerleri yerine, iriiniin fiyatina ya da iiretim
yontemlerine baglananlar daima karliligi olduriirler. Clinkii miisteriden kaynaklanan
degerler, kazancin seviyesini belirlemektedir.'”” Bu nedenle bir isletmenin ( kar amaci
giiden) yasam kaynagi miisterileridir. Bir isletme miisterisi oldugu siirece yasamaya
devam edecektir. Miisterisi olmayan bir isletmenin ise faaliyet gbstermesi neredeyse
imkansizdir. Clinkli glinlimiizde talebin sinirl olusu, bunun aksine arzin fazla olmasi
bunu gerektirmektedir. Bir isletmenin, eger varh@mi devam ettirmek istiyorsa
miisterilerinin talep ve beklentilerini karsilayabilmek i¢in onlart dinlemek ve bunlan
memnun edecek iiriin ve hizmetler sunmalidir. Aksi takdirde bu talep ve beklentiler bir
bagkalar1 tarafindan yerine getirilecektir. Giinimiizde isletmelerin rekabet giict,
miisterilerinin tatmin derecesine bagli olarak degistigine gore, biitiin isletmelerin
miisteri odakl1 rekabete gegmesi geregi ortaya cikmaktadir. Isletmeler tiim sistemlerini
ve gelisim siireglerini bu sekilde diizenlemeli, daha sonra tiim calisanlarin amag birligi
yapmalarini saglayarak rekabet giiclerini artirmaktadirlar.'®Kiiresellesme ile birlikte
rekabetin arttif1 ve miisterilerinde daha segici hale geldigi bir ortamda miisteriyle iliski

kurmak, 6nlimiizdeki yillarda da basarinin anahtar faktorlerinden biri olacaktir.

Yapilan bir aragtirma sonucuna gore, miisterilerin daha 6nce misterisi oldugu

isletme ile is yapmaktan vazgegmelerinin nedenleri soyle agiklanmaktadir: 109

e %] 1 vefat eder,

1% Koch. H, D. Pardice , B.Chae , Y. Guo, ” An Investigation of Knowlage Management Within
University IT Group ”, Information Resourses Management Journa!. ( Vol: 15. No: 1. Hershey , Jan-
March 2002, s.184.

"7 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Yonetimi [liskisi, Alfa Yaym, lkinci Baski,
Istanbul, 1997, s. 19.

'% Ersen, a.g.e., s.93.

' Gerson, Richard.F, Miisteri Tatminide Siireklilik, ( Cev: Tiilay Savaser. Rota Yayinlar1.Istanbul.
1997), s.23.
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* %3’ (i bagka yerlere tasinir,

* %5 ’i baska is iligkileri arayisina girer,

* %9’ urakip firmayla is yapmaya baglar,

* %]I14 " iiiiriin ve hizmetten memnun degildir ve

* %68 i gérdiikleri muameleden memnun degildir.

Gortildugi gibi, aslinda miisterileri kaybetmemek biiyiik 6lgiide isletmelere baghidir.
Isletmelerin miisterilerini kaybetmemek i¢in onlara iyi muamelede bulunan, onlarin
istek ve beklentilerini 6grenerek, onlari tatmin etmeye calisan isletmeler gelecekte

kazanan isletmeler olacaklardir.

Gelecekte rekabet tistiinliigii, iiriinlerin musterilerle birlikte tiretilmesi, miisterilerin
simdiki ve gelecekteki ihtiyaclarim kargilamak tizere, teknoloji ve is uygulamalarinin
onlarin ihtiyaglarina uyarlanmasina dayanacaktir. Sirket arastirmasinin bu cerceve
igindeki islemi, miisterilerin, ihtiyaglarin1  belirlemelerine ve siirekli yaraticilik

kapasitelerini gelistirmelerine yardime1 olacak yontem ve araglar yaratmaktir.''°

Misteri tatmini hakkinda yapilmis bazi arastirmalardan elde edilen bulgular
gergekten sasirticidir. IBM Rochster’ in bulgularina gore, {iriinden memnun olan
miisteri, bu mutlulugunu ortalama ti¢ kisiye aktarirken, mutlu olmayan miisteri ise
sikayetini ortalama yedi kisiye aktarmaktadir.'" Ayni arastirmaya gore, iirtinden
sikayetci olan her miisteriye karsihik diger altisi bu sikayetlerini firmaya
aktarmamaktadirlar. Buna karsihik, bu ortalama yedi mutsuz miisteriden her biri
memnuniyetsizliklerini alti kisiye séylemekte ve onlari ayni Uriinden bir daha satin
almamaya ikna etmektedirler. Bu durumda, migteri tarafindan iletilen her sorun, aslinda
potansiyel olarak 42 miigterinin sorunudur. Bu sorun kisaca © faktsr 427 olarak

bilinmektedir.

"0 Brown. S.H, ” Sirketi Yeniden Yaratan Arastirma. Bilgi YQnetimi, ” ( Cev: G.Bulut. Harward
Business Review), Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasu, ( Istanbul . 1999), s. 151-153.
t Yamak, a.g.e., s.267.
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Giiniimiiziin pazarlarinda satilan {iriinlerin teknolojik  gelismisligi ve gesitligi
karsisinda misteri, eskisinden ¢ok daha fazla segici hale gelmistir. Daha zor tatmin
olmakta, kolaylikla aldig: iiriinii veya saticisini degistirebilmektqdir. Bu yiizden
misterilerin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarin1 bilen, tahmin eden ve bu ihtiyaglar
yerine getirmek igin iirtin gelistirme, gesitlendirme v.b. ySnetim stratejilerini ¢ok hizl

ve herkesten 6nce uygulamaya koyan firmalarin, rekabet giicii daima daha yiiksek

olmaktadir.' "

Goruldugi gibi, kapitalist sistem icerisinde her zaman var olan rekabet, daha
onceleri fiyata ve lriine odaklanirken, kiiresellesme ile birlikte miisteriye
odaklanmaktadir. Kisaca giiniimiiz rekabeti artik musteri isteklerini karsilamaya ve

migteriyl memnun etmeye bagh olacaktir.

Toplam Kalite Yonetiminin odak noktasinda miigteriler vardir ve en 6nemli
gayesi miisteri memnuniyetini saglamaktir. Bu nedenle TKY, misterilerin simdiki ve
gelecekteki ihtiyag ve beklentilerini belirlemek ve bu ihtiyaclarimi tam olarak
karsilamay1 kendine en &nemli hedef olarak se¢mektedir. Geleneksel diistincenin aksine
TKY, kar tizerinde odaklanmak yerine miisteri iizerinde odaklanmaktadir. Cinkt TKY”?
de karin ancak miigteri memnuniyetinden gectiinin farkindadirlar. Bu yiizden
misterilerin ihtiyaglar1 tam olarak karsilanarak, misterl memnuniyetini saglanirsa,

bunun sonucunda da isletmenin geliri, dolaysiyla da kart artacaktir.

Toplam kalite yonetiminin rekabet giicii saglamastnin ¢ok onemli ozelligi
miisteri odakli olmasidir. Toplam kalite yénetiminde, miigterilerden saglanmis olan
bilgiler 1s181inda tiretim yapilmaktadir. TKY , Kalite Fonksiyon Gogerimi gibi cesitli
tekniklerle miisteri isteklerinin firmann iiretim hattina, yani tasarim agamasinda {iriine
yansitmaktadir. Boylelikle TKY” i uygulanmakta olan isletmeler pazarin ihtiyacina ve
talebine gére mal iretmis olmaktadirlar. Bagka bir deyisle isletme, miisterilere hazir

mal1 {iretmis olmaktadir.

12 Yenersoy, a.g.e., s. 52.
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Di1s miisteriyi memnun etmenin yolu i¢ miigterileri, yani ¢alisanlart memnun
etmekten geger. Toplam kalite yonetiminde, dis miisterinin memnun edilmesi kadar ici
miisterilerinde memnun edilmesi bityiik énem tagimaktadir. Miisteri bir mal ve hizmeti
alip kullanan kisidir ve ¢alisan herkes bu tanim igerisinde yer almaktadir. Ciinkii ne is
yaparsa yapsin, herkes bazi girdileri alip kullanmakta, bunlari isleyerek olusturdugu
sonucu (¢1ktiy1) bir bagka kisiye (isleve) girdi olarak sunmaktadir. imalatin yaptig1 isin
kalitesi kullandig1 malzemenin kalitesine, satigin performansi ise, imalatin miisterisinin
beklentilerini  karsilayacak nitelikte {iriin yapmasina baghdir. Dolaysiyla herkesin
miisterisinin kim oldugunu ve onun islevini en iyi sekilde gergeklestirilmesi igin

kendisinden ne bekledigini bilmesi gerekir.

Organizasyonlardaki verimsiz ¢alismalarin, yapilan hatalarin, kisaca kalitesiz
¢alismamin en basta gelen nedenlerinden birisi, bu diistince tarzina bagli olarak
¢alismamaktir. Bu durumda sistemin bir biitiin olarak miikemmel calismasini ummak
hayal olmaktan 6teye gegmeyecektir.''® Oysa herkes, miigterisinin ve onun ihtiyaglarim
biliyorsa, onun beklentilerini karsilamak icin kendinden beklenenin en 1yisini yapabilir.

Bdylece isletmenin iiretmis oldugu nihai tiriinde dis miisteriyi memnun edecektir.

Yapilan ¢alismalarda miisteri isteklerinin tam ve dogru olarak belirlenmesi ve
eksiksiz bir bigimde yerine getirilmesi, miigteri memnuniyetini doguracak, bu da
isletmenin satislarinin artmasina , Pazar paymin genislemesine ve karlarinin artmasina
neden olabilecektir. TKY” de igletmeler, “ Kkalitenin miisteriler tarafindan belirlendigi”
bir orgiit kiltirii yaratmaya calismaktadir. Bunun en biiyilk sebeplerinden birisi,
isletmelerin artik yaptiklarim satan degil, satabileceklerini (miisteri isteklerine goére
belirlenen) yapan birimler haline gelmeleridir. Toplam Kalite Yonetiminin miisteri
odakli bir yonetim felsefesi olmasi, etkin bir bigimde uygulanmast ¢ok zor olmakla
birlikte, uzun dénemde isletmeye en ¢ok getiriyi saylayabilir. Bunun en 6nemli

sebeplerinden birisi, isletmeler arasindaki rekabetin ana hedefinin miisteri olmasidir.

2.6. Toplam Kalite Yonetiminin Calisanlarin Motivasyonu Uzerindeki

Etkisi

"3 Yenersoy, a.g.e., s. 55.
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Giiniimiiz rekabet ortaminda kolay kar imkanlar starlidir. Isletmeler i¢in Pazar
payim genisletecek, maliyetleri diisiirecek segenekler hizla kaybolmaktadir. B6yle bir
ortamda Uriin gelistirmeden satin almaya her alanda siirekli gelismeye ihtiyag vardir.
Bunu da ancak herkesin katilimi ve destegi ile gergeklestirilebilir. Bunu saglamak
icin de yiiksek motivasyona ve basarl azmine sahip insanlar ve bu insanlarin basar

saglamasina imkan veren sistemlere ihtiyag duyulmaktadir.

Bir isletmede beseri iliskiler ve isgiiciiniin motivasyonu isin daha kolay ve etkin
olarak yapilmasini saglar. Ciinkii insanlarin ibtiyaglarinin karsilanmaya g¢alisildigi,
¢alisanlarin birbirlerini anladiklari, sevip saydiklari, gergek bir arkadaslik bag: ile
baglandiklar ve karsilikli giiven duyduklari ideal bir ortamda ¢alismak daha kolay ve

verimlidir.'**

Herhangi bir organizasyonun basarisi, ¢alisanlarmin organizasyonun amaglari
dogrultusunda , bilgi yetenek ve giiglerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina
bagldir. Baska bir deyisle motivasyon ile performans ¢ok yakindan iligkilidir.
Dolaysiyla  motive olmayan ¢alisanlarin  yiiksek performans  gostermeleri
beklenmemelidir. Giiniimiizde basarili, yiiksek rekabet giiciine sahip sirketlerinin
incelendiginde , temel 6genin yaraticihik, bunu saglayan Ozelligin de “ motivasyon “

oldugu gériilmiistiir.

Insanlari motive eden birgok faktér bulunmaktadir. Bunlar para, 6diil v.s. gibi
faktorlerdir. Fakat giiniimiizde, ¢alisanlarn degerini bireysel olarak takdir edilmesi,
caliganlar arasinda  bu tutumun gelismesi  bakimindan belirleyici faktordiir.
Aragtirmalar, deger vermenin, para odiilleri de dahil olmak tizere diger muhtelif 6diil
sekillerinden daha etkili oldugunu géstermistir. Degerlilik duygusunu, bireyin hatasina
ve isine anlam kazandirmaktadir. Kendilerine saygi gosterildiginin, 6nem verildiginin

hissedildigi iliskilerin karsilikl: diiriistliige dayandigi isletmelerde, kayitsiz sartsiz giiven

"' Famil Samiloglu, Entelektiiel Sermaye, Gazi Kitapevi Yaymlari, Ankara, 2002, s. 106.
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hissi dogar ve yayilr.'" Boylece motive olan ¢alisanlar, organizasyonu bagariya

tagimak igin tiim giigleri ile ¢alisacak ve gayret sarf edeceklerdir.

Goriiliiyor ki en az yetenekler kadar motivasyon diizeyi de is basarmada etkili
olmaktadir. Yeteneksiz bir kisinin bagarisiz olmas! ne kadar dogalsa, yetenekli, ancak
motivasyon diizeyi diisiik bir kisinin de bagarisiz olmasi o denli kaginilmazdir. O halde,
¢alisanlarin yeteneklerini orgiit amaglan dogrultusunda tam olarak kullanmalarim
saglamak i¢in, ¢alisanlari motive etmek gerekir. Calisanlari motive etmek icin,
kuruluglarda motive edici, diger bir deyisle ozendirici ilke ve uygulamalarin
yerlestirilmesi gerekir. Toplam Kalite ybnetimi, motivasyon ve dolaysiyla basar:

lizerindeki etkisi, agagidaki sekilde agik bir bigimde goriilmektedir.

TKY’nin Sisteme ]
SISTEM

Doniik Yaklasim %7 %

INSAN BASARI

% MOTIVASYON
TKY’nin insana f

Doniik Yaklasim

Sekil 11: TK'Y’nin Motivasyon Uzerindeki Etkileri

Kaynak: ibrahim, Kavrakoglu. Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yayni, Istanbul, s. 64.

"> Blanchard & Waghem, a.g.e., s.52.
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Toplam Kalite Y&netimi organizasyonda ¢aligan herkesin  katilimin
gerektirmektedir. Katilim sadece siireklj gelisim i¢in degil, motivasyonu arttiric1 ve
egitsel katkis1 bakimindan da dnemlidir. Daha ¢ok yetki ve sorumlulukla donatilan
¢alisan daha verimli kilmaktadur. Isin iyilestirilmesine yonelik neriler, hem tiriin ya da
hizmet kalitesinin, hem de sonug uzerindeki kontrolii nedeniyle, calisanlarin

motivasyonunu arttirmaktadir.

Yiiksek motivasyona ve basari azmine sahip insanlar ve bu insanlarin basari
saglamasina imkan veren sistemler sayesinde, saglanan her basar1 ve bu basarimin uygun
bigimde takdir edilmesi, kisiyi daha da motive edecek, isine baglanmasina ve daha
iddiali hedefler koymasini saglayacaktir. Toplam Kalite Yonetimi, ¢alisanlarin basari
sansini arttiricl sistem ve yontemler gelistirmekte, hem de calisani motive eden

unsurlar pekistirmektedir.

Kisinin igsel motivasyonundan hareketle, en alt kademedeki is gérenden tepe
yonetimine kadar oto kontrole ve hatalarin ¢ikmadan 6nce ve herkesin katilimiyla
isbirligi icinde siirekli gelistirilen kalite , daima rekabet Ustiinliigli saglayan unsur

olacaktir.''®

"% Simgek, ag.e., s 22.
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DORDUNCU
BOLUM

TURKMENISTAN'DAKI TURKMENBASI JEANS KOMPLEKSINIiN TKY
UYGULAMALARI VE REKABET GUCUNE YONELIK
BIR ARASTIRMA

1. Arastirmanmn Amaci

Aragtirmanin amaci, TKY uygulamalarinin benimsenme ve gerceklestirilme
diizeyini ortaya koymak, bununla birlikte TKY uygulamalarmin isletmelerin rekabet

giicline etkisini incelemektir.

2. Aragtirmanin Yéntemi

Veri toplama yéntemi olarak, betimsel yontem kullanilarak isletmenin var olan

durumu ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilmustr.

3. Ornek Isletme Sec¢imi

Bu aragtirmada  Tiirkmenistan'da faaliyet gosteren Tiirkmenbast Jeans
Kompleksi ornek isletme olarak ele alinmugtir. Bu isletmenin &rnek isletme olarak
secilmesinin nedeni, Toplam Kalite Y&netimi uygulamakta olmasi, uluslararasi

piyasada faaliyet gdstermesi kriter olarak alinmugtir.

4. Isletmenin Hakkinda Genel Bilgiler

Kompleks Iplik , Indigo-Dokuma ve Konfeksiyon fabrikalarindan kurulu bir
entegre tesistir. Denim kumas ve denim kumastan hazir giyim {iretimiyle uluslararas:

pazarda rekabet etmektedir.

1993 yilinda Tirkmenistan Tekstil Sanayii Bakanligi ve Calik Holding
bunyesindeki Gap Iplik A.$.’nin ortaklik anlagmalar ile temelleri atilan kompleksin ,

Indigo Dokuma kismi 18 Agustos 1995 tarihinde tiretime baslamistir. 1996 yilinda
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Avrupa Yatiim ve Kalkima Bankasinin ( EBRD ) ortaklik ve kredi katilimi ile
kompleks uluslararas: statii kazanmigtir. 1997 yili ekim ayinda entegre tesisi

tamamlayan iplik ve Konfeksiyon Fabrikalar1 hizmete girmistir.

99 milyon dolarlik kompleks yatirim bedelinin hisse paylar1 % 50, %30, %20
oranlarinda Tiirkmenistan Tekstil Sanayii Bakanlig1 , Gap Iplik A.S. ve EBRD arasinda
dagimaktadir. Kompleks ayni zamanda EBRD’nin Tiirkmenistan sinirlars icerisinde
yatiim ve projesini destekledigi ilk kurulustur. Kompleksin muhasebe ve finansman
yOnetimi uluslararasi diizeyde kabul goren kuruluslar tarafindan periyodik olarak
denetlenmektedir. Bagimsiz Devletler Toplulugunda ISO 9001 Kalite Giivence
Sistemine ve ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemine sahip ilk kurulus olan Tirkmenbag:
Jeans Kompleksi 1998 ve 2001 yillarinda SGS Yarsley Uluslararas: Sertifika Merkezi
tarafindan bu hususta belgelendirilmistir. Cevre koruma bilinci ile ¢alisan komplekste

atik su aritma iinitesi 1998 yilinda entegre tesis biinyesinde faaliyete gegmistir.

Sirket “Miisteri memnuniyetini hedef kabul ederek kaynaklarimizi en etkin
sekilde kullanmak , kalite bilincini tiim ¢alisanlara yayarak saglanacak basaridaki
mutlulugu beraberce paylasmak » ilkesini Kkalite politikasi olarak benimsemis ve

¢alismalarina bu ilke dogrultusunda devam etmektedir.

Toplam Alan : 173,000 m?
Toplam Kapali Alan : 55,000 m*
Iplik Fabrikas: Uretim Kapasitesi : 11,000 ton/yil
Indigo-Dokuma Fabrikasi Uretim : 14,500,000 m/y1l
Kapasitesi

Konfeksiyon Fabrikasi Uretim : 4,500,000 adet/yil
Kapasitesi

Toplam Personel : 2500 kisi

4.1. Isletmenin Vizyonu

® Denim kumas ve konfeksiyon iiretiminde diinya ¢apinda lider olmak
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* Yurtici ham madde kullanimini arttirarak katma degeri yiiksek mallar
liretmek

®* Teknoloji ve know-how transferine devam etmek, is imkanlar1 ve sirket
kiiltiirti yaratmak

4.2. islemenin Kalite Ydonetim Sistemi

TIK’si, miisteri beklentilerinin agilmasim  hedefleyen, ekip calismasini
destekleyen ve tiim siirecleri devamli gbzden gegirilmesini ve iyilestirilmesini saglayan
TKY sistemi ile, miisteri taleplerini en az kaynakla, en kisa zamanda, ucuza ve hatasiz

olarak karsilanmasini ve israftan armarak kaliteli deger yaratmay: hedeflemektedir.

4.3. Isletmenin Cevre Yénetim Sistemi

TJK’si, Toplam Kalite cahsmalar dogrultusunda gevreye ve topluma olan
sorumlulugunun bilincinde olup, iiriinlerinin ve faaliyetlerinin kalitesini cevreye olan
etkilerini en aza indirerek daha da arttirmay1 hedeflemektedir. Bu gercevede ISO 14001
Cevre Yonetim Sistemine sahip olup, sirketin ¢evresel etkilerini tamimlamak ve
dokiimante ederek onleyici kontrol yontemlerini uygulamak, cevre dostu bir 1$ ortami
saglamak ve devam ettirmek, yerel kamu ve yasalara uyumlu olmak ve cevresel

performansin siirekli olarak gelistirmeyi amaglamaktadir.

4.4. Isletmenin Sermaye Yapisi

Hisse % Sermaye (000 $)
Tekstil Bakanlig 50 42.118
Gap Glineydogu A.S. 30 25.271
EBRD 20 16.847
Toplam 100 84.236

4.5. Isletmenin Satislarmin Dagilim
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Sekil 12: Isletmenin Satislarinin Dagilim1

4.6. Isletmenin Uretim Kapasitesi

* Iplik tipleri : OE & Ring - Likra, Santuk

Ton

1998 1999 2000 2001 2002 2003

Sekil 13: Isletmenin Iplik Uretim Kapasitesi



* Kumas tipleri

: OE & Ring - Likra, Santuk
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Sekil 14: Isletmenin Kumas Uretim Kapasitesi

* Konfeksiyon

: Tiim denim iiriinleri
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Sekil 15: Isletmenin Konfeksiyon Uretim Kapasitesi

4.7. Isletmenin Pazar Pay

81
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3.500.000+
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1.000.000+

500.000-

04 ik

[ESales 951.021 1.466.486 1.440.397 1.648.508 2,242.402 2.569.348

Sekil 16: Pazar Pay1

5. Isletmenin Toplam Kalite Yonetimine ve Rekabet Giiciine Miskin Bulgular

TJK, genel anlamda Toplam Kalite felsefesini kendisine ilke, edinmis; yoneticisiyle,
¢aliganlanyla biitiin olusturmus bir sirket goruntimiindedir. Uluslararas1 pazarlarda
rekabet edebilmenin gerekliligini ¢ok onceden kavrayan TJK yoneticileri, pazar
kosullaria uyum saglayabilmek icin miisteri tatminini hedeflemis ve toplam kalite

anlayisini her diizeyde yasamsal bir islev olarak benimsemislerdir.

TIK, toplam kalite yonetiminin uygulanmasiyla birlikte siirekli iyilestirme
politikasinin kurum biinyesi igine yerlestirmis ve bunun sonucu olarak iiretilen {irtiniin
kalitesini siirekli olarak yiikseltmektedir. Diger yandan is ve iretim siireclerinin
gelistirilmesiyle ve hatalar1 6nleyici sistemi sayesinde eksik ve kusurlu iiriinlerin
tiretimi engellenmektedir. Béylece bir yandan iiriin kalitesi siirekli olarak yiikselirken
diger yandan isletme kaynaklarimi etkin bir sekilde kullanmaktadir ve isletmenin
verimlilik diizeyi yiikselmektedir. Béylece isletme daha aza kaynakla daha ¢ok ve
kaliteli trtinler tiretebilmekte ve bu da isletmenin tretim maliyetlerini diistirmektedir.

Tim bunlarin sonucu olarak, isletme miisterilerinin talep ettigi gibi yiiksek kaliteli
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triinleri daha wucuz bir fiyattan sunabilmektedir. Béylece isletme miigteri

memnuniyetini saglamakta ve pazar payini siirekli olarak arttirmaktadir.

TJK, toplam kalite uygulamalarindaki hedefi, tiim ¢aliganlarinin arasinda kalite
bilincinin yayilmas: ve bu slirece katkilarimin saglanmasidir.  “Kalite, kalitecilerin
isidir” anlayisimi degistirerek, kiigiik de olsa her ¢alisanin kalite iizerindeki etkisinin
olabilecegini anlatmak ve bunu fiiliyata gostermektir. Ayrica isletme, tiriin kalitesini
etkileyen faktorleri tespit ederek bunlar iizerinde siirekli kontrol saglamak ve kalite
cemberi uygulamalarini yayginlagtirarak tiim c¢alisanlarin problem ¢dziimiine aktif
katilimini saglayarak sirket i¢in tasidiklari onemin bilincini kendilerine hissettirmeyi

amaclamaktadir.

TJK, kalite uygulamalarinda liderlik tarzi olarak coaching sistemini benimsemis
bulunmaktadir. Toplam kalitede 6nemli olan uyumlu bir takim ¢alismasidir. Bu nedenle
takimini yonetebilecek ve takim tiyelerini motive edebilecek takim yoneticilerin ihtiyag
vardir. Bu liderlik tarzi ile, ¢calisanlarin aktif katilimini saglamak, onlara gerekli ortami
ve sartlart saglamak amacglanmaktadir. Sirket biinyesinde, takim liderligi i¢in gerekli
olan egitim saglanmis ve bu da ¢alisanlar ile uygulanmaktadir.

[13

Isletmede “ miisteri memnuniyetini saglamak > i¢in, miisteri isteklerini
eksiksiz yerine getirmeye ayri bir oénem verilmektedir. Miisteri, isletme igin hayat:
onemdedir. Terminlere dikkat ederek liretimin zamaninda miisteriye teslim edilmesi,
miisterilerin {irtin tizerindeki kritiklerinin siiratle gézden gegirilip degerlendirilmesini,
sikayetlerinin ¢oziime baglanmasi miisteri memnuniyetini saglamak ic¢in yapilan

caligmalarin birkagidir.

Miisterilerin begenisini kazanan yeni uriinler, iiriin gelistirme departmani
biinyesinde yapilmaktadir. Bunun i¢in sektorle ilgili fuarlara katilip, iiriin
yelpazesindeki ve miisteri isteklerindeki degisiklikler izlenerek, isletmenin kapasitesi
olciisinde maliyetleri de dikkate alarak her yil yeni (triinleri olusturulan

“koleksiyon”larla miisterilere sunulmaktadir.
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TIK, kalite yonetiminin 6nerdigi gibi daha yalin ve ¢ok kademeli hiyerarsik
yapidan uzak bir yapiya sahiptir. Boylece bir hata ortaya ¢iktigi zaman, sorunun
¢Ozliminin hemen tespit edilip ¢oziimiin uygulanmas: i¢in ¢ok kademeli karar
mekanizmasi devreden ¢ikmis oluyor ve bunun sonucu olarak eskisine gore daha ¢ok
yetki ile donatilmis ¢alisanlar miisterilerin isteklerini daha ¢abuk gozden gegirip hemen
kargilamaktadirlar. Béylece isletme miisterilerine {irlinii tam zamaninda, eksiksiz ve
hizli bir bigimde sunabilmektedir. Bunun i¢in yapilan teslimatlardan &rnek vermek

gerekirse, isletme 2003 yil i¢inde %100 orantyla terminde teslimat ile ¢alismustir.

TIK® de egitim faaliyetleri siirekli olarak uygulanmaktadir. Egitim ¢alisanlara
daha ise yeni girislerinde baslayip mesleki, teknik, is giivenligi, ig¢i saghgy, ilk yardim,
yangin giivenligi, sivil savunma, ¢evre koruma, kalite ve ISO standartlari gibi konularda
yillik programlar dahilinde siirekli olarak verilmektedir. Egitimciler, gerek isletmeden,
gerek Tirkmenistan’daki ilgili devlet kuruluslarindan ve gerekse de Tiirkiye’den

gelmektedir.

Isletmede, kalite uygulamalarinda ekiplere biiyiik 6nem verilmektedir. Teknik
konulardaki problemlerin ¢6ziilebilmesi i¢in konuyu en iyi bilen ve bizzat uygulayicist
olan usta, teknisyen ve is¢i seviyelerinde “kalite cemberleri” olusturulmustur. Bu
kalite gemberleri igletmenin tiim departmanlarinda mevcut olup, kendi problemlerini
bir takim lideri esliginde incelemekte ve ¢oziim &nerilerini bir rapor halinde {ist

yOnetime arz etmektedirler.

Isletmede hatalari olusmadan Onleyen sistem, ISO 9001 kalite yoénetim
sisteminin uygulanmasi dahilinde mevcut olup, iiretimde kullanilan hammaddelerin ve
malzemelerin ( ana girdi ) satin alinmas! asamasinda baslayan kontroller, iiretimin her
asamasindaki proseslerde yapilan kontrollerle ( proses kontrol ) devam etmekte ve en

son agamada kalite kontrol ile son bulmaktadir.

Yine igletmenin her departmaninda “ diizeltici ve 6nleyici “ faaliyetler bizzat
tim ¢alisanlanin aktif katilimi ile yapilmaktadir. Bunun igin bir calisanin, gerekli

gordigi bir diizeltici veya onleyici faaliyeti bir form ile ilgili bolime veya Kalite
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Giivence boliimiine bildirmesi yeterli olmaktadir. Konu hemen titizlikle ele alinmakta
ve faaliyet baslatilarak hem tist yonetime hem de faaliyeti tespit edene rapor
edilmektedir. Bunun gibi  “ oneri prosediirii ” uygulamalar1 dogrultusunda,
kompleksin gesitli noktalarindaki “ dneri kutularina ” ¢alisanlarin istek, sikayet ve
Onerilerini yazarak atabilmekte ve bu kutular diizenli olarak agilip tim yazilanlar

titizlikle degerlendirilmektedir.

Ayrica kaliteyi sadece iiriin kalitesi olarak disiinmeyerek is kalitesi, hizmet
kalitesi, iletisim kalitesi, proses kalitesi, ¢alisanlarin kalitesi ve hedeflerin kalitesi olarak
genis anlamda diisiinerek her ay kalite degerlendirme toplantilar1 yapilarak tiim birim
yOneticilerinin  katilimiyla sistemdeki uyumsuzluklar ig¢in diizeltici ve Onleyici

faaliyetler goriisiilerek gerekli ¢alismalar planlanmaktadir.

Siirekli iyilestirme faaliyetleri, diizeltici ve 6nleyici faaliyetler dahilinde ve
iyilestirme komisyonlarinin yapmis oldugu galismalar ekseninde yapilmaktadir. Bu
caligmalar, {iriin iyilestirme , kalite, ¢evre egitim, makine ve ekipmanin bakimi ve

verimli olarak ¢alismasinin saglanmasi v.s. konular igermektedir.

Isletmenin rekabette rakiplerinkinden istiinliikleri enerji girdilerindeki diisiik
maliyet, ABD ve AB pazarlan igin kota uygulamasinin olmamasi, insan kaynaklar
(calhsanlarin konularinda yetkin ve inisiyatif sahibi olmalar1) , sistem uygulamalar
know-how bilgileri ve seffaf olmalar1 olusturmaktadir. Ayrica isletmenin rekabet
giiclinii etkileyen faktorleri insan kaynagi, ¢aligma ortami, ana girdi maliyetleri, pazarin
ve miisteri isteklerinin ¢ok iyi takip edilmesi, sistemli bir ¢aliymanin isletmede

uygulanmast ve ¢aligan memnuniyetinin yiiksek olmasidur.

Isletmede toplam kalite yonetiminin uygulanmasiyla problemlerin kisa stirede
¢oziilmesi ve miisteri memnuniyeti ile beraber ¢alisan memnuniyetinin de temin
edilmesi isletmeye rakipleri karsisinda avantaj saglamaktadir. Miisteri odakh olarak
calismak, her zaman miisteri isteklerini kargilamak i¢in gayret gostermek elbette zaman
icinde bir firma kiiltiirii haline geliyor ve isletmeyi bir adim &ne gegiriyor. Isletme kalite

bilincinin yerlestirilmesi ve miisteri memnuniyetinin saglamas: i¢in yapilan ¢alismalar,
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Urtin kalitesine ve verilen hizmete yansidify i¢in pazar payni korumus ve yeni
miisteriler i¢in ortam hazirlamis oluyor. Toplam kalite anlayigint bu aliskanlik ve yasam

bigimi haline gelerek galisanlarin da yasam kalitesini arttirmast sagladigi diger bir

avantajidir.

6. Arastirma Bulgularinm Degerlendirilmesi

Tirkmenbag1 Jeans Kompleksinin temel amac, yiiksek kaliteli , diisiik maliyetli
yeni Uriinleri miisterilerine hizli bir sekilde teslim ederek miisteri memnuniyetini
saglamaktir. Bu dogrultuda, isletme ¢apinda iiriin kalitesini etkileyen faktorlerin tespit
edilerek, bunlarn iizerinde siirekli kontrolii saglayarak, is siireclerini siirekli olarak
lyilestirilerek ve isletme biinyesinde ¢alisgan tlim bireylerin bu dogrultuda aktif

katilimin1 saglayarak sirket icin tasidiklari 6nemi hissettirmektir.

Tirkmenbast Jeans Kompleksinde kalite calismalarinda liderlik tarzi olarak
coaching liderlik tarzi olarak benimsenmis olup, calisanlar sirket vizyonu ve hedefleri
dogrultusunda yo6nlendirmek, onlarin aktif katilimlarim saglamak ve onlara gerekli
ortami saglayarak caligmalarinda siirekli destek verilmektedir. Isletme Toplam Kalite
Yonetimi uygulamalarinda takim calismalarina bityiik 5nem vermekte ve bu dogrultuda
isletme gapinda “kalite cemberleri”, proje gruplar” ve “is¢i sagligy, is giivenligi ve -

¢evre komisyonu” meveut olup isletme biinyesinde biiyiik projelere imza atmislardir.

Isletmede hatalari olusmadan onleyen sistem, ISO 9001 dahilinde mevcut olup,
tretimde kullamilan hammaddelerin ve malzemelerin (ana girdi) satin alinmasi
asamasinda baslayan kontroller, iiretimin her agamasinda yapilan kontroller ( proses
kontrol ) ile devam etmektedir. Bunun sayesinde hatalar heniiz olusmadan 6nlenmekte

ve bunun sonucunda verimlilik arttirilmakta , maliyetler asag1 cekilmektedir.

Turkmenbagsi Jeans Kompleksine gore, Toplam Kalite Yénetiminin miisteri
odakli bir anlayisa sahip olmasi, her zaman migteri isteklerini kargilamak igin gayret
gostermek, kalite uygulamalari sayesinde problemlerin kisa siirede coziilmesi ve

musteri memnuniyeti ile beraber ¢alisan memnuniyetinin de temin edilmesi isletmeye
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rakipleri karsisinda 6nemli avantajlar saglamaktadir. Kalite bilincinin yerlestirilmesi ve
mister] memnuniyetinin saglamak igin yapilan ¢alismalar, iiriin kalitesine ve hizmetin
kalitesine yansidigi i¢in Pazar payini korumus ve yeni miisteriler i¢in ortam hazirlamig

olup Pazar payin siirekli olarak arttirmaktadir.

TJK, isletme ¢apinda TKY uygulamalar sayesinde, Urtin kalitesini stirekli olarak
yiikseltmekte, verimlilik diizeyini arttirmakta maliyetlerini asagiya ¢ekmektedir.
Boylece isletme miigterilerine onlarin istedikleri nitelikteki iiriinleri sunabilmektedir. Bu
isletmenin pazardaki rekabet giiciinii olumlu yonde etkilemektedir. Dolaysiyla rekabet
glicli yiikselen isletmenin piyasadaki pazar pay: siirekli olarak artmaktadir. Bunun
sonucu olarak da isletmenin karhlk diizeyi yiikselmektedir. Nitekim isletmenin
satiglarina baktigimiz zaman bunun siirekli olarak arttigim gérmemiz miimkiindiir. Tabii
ki isletmenin pazar payindaki bu artist sadece TKY uygulamalarina baglamak dogru
olmayacaktir. Igletmenin satiglarinin artmasinda TKY uygulamalart kadar teknoloji
degisimi, nitelikli personel gibi faktérlerinde etkileri vardir. Ancak bu faktdrlerde de

rekabette 6ne gegmek igin TKY nin 6nemli lgiide etkisi vardir.

Sonug olarak, TKY isletmeler tarafindan etkin bir strateji olarak kullanilabilir.
Bunun i¢in oncelikle iist yonetimin inanmasi ve katilimi, insana yatirim yapilmast,
calisanlara giivenilmesi, iletisim ve katilimin gelitirilmesi ve TKY konusunda yapilan

harcamalar yatirim olarak gériilmesi biiyiik Snem arz etmektedir.

SONUC
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b .
Pelue o e il es
Isletme y6netiminin temel amaci misterilerini memnun etmektir. Bunun tam

anlamiyla saglanabilmesi i¢in de, isletme olanaklarindan en iyi bigimde yararlanarak
maliyetleri en aza indirmek ve musterilerinin tatmini igin yiiksek kaliteli tiriin ve hizmet
lretmesi gerekir. Giinlimiizde artan rekabet sartlar1 karsisinda bunu yapamayan
isletmelerin ayakta kalmas: zorlagmaktadir. Ciinkii giiniimiizde tirtiniin kalitesi bir
gereklilik olmaktan ¢ikmis, bir zorunluluk haline gelmistir. Bundan dolay1, miisterilere
daha ucuz, daha kaliteli iiriin ve hizmeti daha hizls bir sekilde sunmak tiim isletmelerin
temel hedefi haline gelmistir. Bu amacin saglanabilmesi biiyiik oranda kalite politika ve

uygulamalarinin dogru ve tutarli uygulanmas: ile miimkiin olacaktir.

Globallesmenin artmasiyla beraber gittikge sertlesen rekabet kosullari isletmeler
lizerindeki rekabet baskisii daha da arttirmaktadir, Artik isletmeler diinyaca iinli
isletmeler ile rekabet etmek zorunda kalmistir. Bu rekabet sartlarinda ayakta kalabilmek
i¢in isletmeler en giincel yonetim teknik ve uygulamalar1 uygulayarak faaliyetlerine
devam etme gayreti icine girmislerdir. Kalite y6netimi de giiniimiiz isletmeleri
tarafindan rekabet ortaminda var olabilmek i¢in uyguladiklar1 bir yénetim anlayisidir.
Diinya ticaretindeki basaril1 isletmeleri inceledigimizde goriiyoruz ki, bu isletmelerin en
biiytik ortak 6zellikleri verimliligi yakalamis olmalari ve siirekli gelisim ilkesini

faaliyetlerine yansitabilmeleridir.

Bu baglamda toplam kalite yonetimi, bu kosullarda rekabet edebilmek icin
kagmnilmaz performans o6lgiitleri olan kalite, maliyet ve hiz iizerinde 6nemli yararlar
saglayacak ilkeleri sunmaktadir. Bunun igin TKY ilkelerini tam olarak anlamak ve
eksiksiz bigimde uygulamak biiyik &nem tagimaktadir. Toplam kalite yonetimini
uygulayan bir isletmenin odak noktasinda miisteriler olup, miisteri memnuniyetini
saglayabilmek i¢in onlarin istek ve beklentilerine uygun yiiksek kaliteli iiriin ve hizmeti,
urlin ve stireglerin siirekli olarak gelistirilmesi ve ¢alisanlarin da aktif olarak
katilimlarini  saglayarak gerceklestirmeyi  amaglanaktadir.  Bu  anlayisin
gerceklestirilmesi ile beraber isletme musterilerini memnun ederken, belirlemis

olduklar1 hedeflere de ulasabilmektedirler.
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Toplam Kalite Uygulamalarinin bagariya ulasabilmeleri i¢in kritik énem tasiyan
faktorler bulunmaktadir. Toplam kalite uygulamalarinda en biiyiik gérev calisanlardan
¢ok tist yonetime diismektedir. Bu uygulamalar ger¢evesinde iist yonetim, ¢aliganlarin
sorunlarini ¢6zmekte onlara yardumci olmali, 6nerilerde bulunmali ve siirekli destegini
saglayarak etkili bir liderlik tarzi benimsemelidir. Yoneticilerin TKY” ne inanmalari; bu
uygulamalarin basarilabilecegini diisiinerek ise baslamalari, karsilastiklart engelleri

yllmadan agmaya ¢alismalarina gereksinim vardir.

Toplam kalite anlayisina uygun bir orgiit kiiltiiriiniin olusumu igin isletmelerin
kokli ve uzun bir degisime gereksinimleri vardir. Sadece siireglerdeki degisim yeterli
degildir. Isletmenin sahip oldugu temel degerlerin de tamamen degismesi gereklidir.
Orgiit kiiltiirii miisteri odakli olarak gelistirilmelidir. Bunun yam sira isletmedeki
calisanlarin katilimlarinin saglanmasi, kalite uygulamalarinin bagarist i¢in gereklidir.
Calisanlarin yetkilendirilerek, karar alma siirecine dahil edilmesi gereklidir. Ucuz ve
niteliksiz igglici yerine, egitimli ve Kkaliteyi saglayacak nitelikli personel tercih

edilmelidir. Egitim isletme ¢apinda her kademede ve stirekli olarak saglanmalidir.

Kalite uygulamalarimin bagarilabilmesi i¢in 6nemli unsurlardan biri de,
uygulamalarin igletme ¢alisanlarnn tarafindan kabul gérmesidir. Caliganlarin kalite
uygulamalarimin getirdigi degisimlere karsi direnmeleri muhtemeldir. Bu noktada iist
yonetime biiyiik gorevler diismektedir. Béyle bir durumda yukarida da bahsettigimiz
gibi etkili bir liderlik goérevini iistlenerek, ¢alisanlara kalite uygulamalar1 hakkinda genis
bilgiler verilerek bu uygulamalarin sagladig: yararlar: ve avantajlart anlatmalar1 gerekir.
Calisanlarin  katilimina yonetimin liderligi, bilgi, beceri ve egitim unsurlari da
cklendiginde, siirekli gelismeyi amag edinen, sifir hata ile tiretim yapan ve rekabet giicli
yitksek isletmeler ortaya ¢ikmaktadir. Gerek TJK ve gerekse de iilkemizdeki diger
isletmeler, ¢alismamizda ©nerdigimiz toplam kalite yo6netimi uygulamalarim
uygulamaya koymalar sonucunda, global pazarlarda tistiinliikler elde ederek, “ miisteri

k2

memnuniyetini saglayarak yiiksek rekabet giiciine ulasarak basarili isletmeler

arasinda yerlerini alacaklardir
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