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Arastirmada asamali tabakali 6rnekleme yontemi ile rassal olarak secilen 91 firmaya

iliskin veri sonuglari yer almaktadir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore,



ISO 9001 KYS ve Yalin Uretimi uygulayan isletmelerin rekabet avantaji’'ndan teslimat
Uzerinde, Alti sigma uygulayan isletmelerin rekabet avantaji’ndan Grlnl pazara sunma

hizi Gzerinde etklili oldugu saptanmistir.
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CONTINUOUS IMPROVEMENT METHODOLOGIES IMPACT OF
ENTERPRISES ON COMPETITIVE ADVANTAGE

In recent years, the main objectives of the companies, in line with the changes in the

structure of the products as a result of diversified consumer demands, has been to

convey more various products to customers in a shorter time with better quality and

cheaper.

Continuous improvement
suggestions. The main philosophy of continuous improvement is ‘Kaizen.. The Japanese
industry has long been pursuing a strategy of continuous improvement and

development. Continuous improvement ensures better results by increasing quality

is a management philosophy based on employee

between operational functions.

The aim of this thesis is to investigate the impact of continuous improvement
methodologies (ISO 9001 QMS, Six Sigma and Lean Manufacturing) on competitive

advantage (low cost, delivery, product innovation and speed) and to determine which

improvement techniques affect which competitive dynamics.

Vi



In the research, data results of 91 firms selected randomly by stepwise stratified
sampling method are included. According to the findings obtained from the research, it
was found that ISO 9001 QMS and Lean manufacturing companies had an advantage
over the competitive advantage of delivery and Six Sigma companies had a competitive

advantage over the speed of delivering the product to the market.

Key Words: Total Quality Management, Continuous improvement, ISO 9001 Quality
Management System, Six Sigma, Lean Manufacturing, competition, competitive

advantage, SPSS Analysis
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GIRIS

19. yiizyilin sonlar1 ve 20. yiizyilin basindan itibaren gelisen teknoloji ve
bununla beraber globallesen diinyada, her alanda artan rekabet iiretici-tiiketici
iligkilerinin ve miisteri se¢imlerinin degismesinde etkili olmustur. Bu degisimler, kalite

ve kalite yonetimine degisik boyutlar kazandirmistir.

Kiiresellesmenin de etkisiyle gelisen rekabet, isletmeleri en iyisini yapmaya
yoneltmistir. Bir isin en iyisini yapmak ancak kaliteli bir iirlin veya hizmetin tiiketiciye
sunulmasi ile gerceklesmektedir. Bu anlayisa bagli olarak isletmelerin kaliteli mal veya
hizmet iiretimi yapabilmesi i¢in iirlin veya hizmetin satis oncesinden baglayarak satis
sonrast hizmetler dahil genis bir ¢erceveyi kapsayacak bir sekilde nihai tiiketiciye
sunulmasi ile miimkiin olmaktadir. Rekabet giiclinli arttirmanin temelinde siirekli

iyilesme ve gelisme yatmaktadir.

Bu tez ¢alismasi toplamda ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde ‘Toplam
Kalite Yonetimi ve Siirekli Iyilestirme Felsefesi’ konusu ele almmustir. Siirekli
Iyilestirme modeli ele alinirken ilk olarak kalite kavrami, toplam kalite anlayisi
anlatilmistir. Ciinkd siirekli iyilestirmenin temelinde kiiglik iyilestirmeler yatar. Stirekli
lyilestirme metodolojileri olarak;  isletmelere ciddi rekabet avantaji sagladigi
diistiniilen, isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilan ve temeli siirekli iyilestirmeye
dayanan ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, Yalin Uretim ve Al Sigma

metodolojilerine yer verilmistir.

Ikinci boliimde ‘Rekabet Avantaji” konusuna deginilmistir. Piyasada varliklarini
stirdiirmek isteyen isletmeler cevresel faktorlere bagli olarak bir degisim saglayip
rekabet avantaj1 saglamalidirlar. Rekabet avantaji isletmelere {irlin veya hizmetlerinin
rakiplerinden {istiin kilmasim saglamaktadir. Isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi,

kendisini rakiplerine oranla daha iyi korumasini saglayacaktir.

Ugiincii boliim ise, anket ¢alismasinin sonuglart yer almaktadir. Rekabet avantaji
olarak ele alinan diisiik maliyet/ fiyat avantaji, teslimat, {riin yeniligi ve hiz
faktorlerinin stirekli iyilestirme metodolojisi lizerindeki etkisi ortaya atilan hipotezlerle

aciklanmaya calisilmistir.



BIiRINCI BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI VE SUREKLI IYILESTIRME FELSEFESI
1. TOPLAM KALITE YONETIMININ KAPSAMI VE GELISIiMI
1.1 Kalitenin Tanim

Kalite; kokeni Latinceye dayanan bir kelime olup “qualitas” sdzciliglinden
tiremistir. Kalitenin standart bir tanimi yoktur. Tiiketicinin gereksinim ve beklentileri
dogrultusunda gelisebilen subjektif bir kavramdir. Kalite; en ¢ok verimlilik, siireglere

uygunluk, miikemmel olma derecesi gibi ifadelerle tanimlanmaktadir.

Kalitenin 6zelliklerini 6ne ¢ikaran ¢ok sayida kalite tanimlart mevcuttur. Farkli

Kalite tanimlari su sekilde siralanabilir:*

-Kalite onlemedir: Sorunlar ortaya ¢ikmadan dnce ¢oziimlerini olusturur, iiriin

ve hizmetlerin yapisina tasarim yoluyla istiinliik ve kusursuzluk katar.

-Kalite, miigterinin tatminidir: Uriin ve hizmetlerin ne kadar iyi oldugu

konusundaki son kararin verdigi memnunluktur.

-Kalite esnekliktir: Talepleri karsilamak ig¢in degismeyi goze almak ve bu

konuda istekli olmaktir.
-Kalite bir siirectir: Stiregelen bir gelismeyi kapsar.

-Kalite bir yatirumdir: Uzun donemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak,

hatay1 sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.

Kisacas1 ‘Kalite iyilestirilebilen her seydir’. Kalite siirekli iyilestirmeyi saglar.
Siirekli iyilestirmenin temelinde kiiglik iyilestirmeler yatar. Nerede ve ne zaman bir
tyilestirme yapilsa bu kalitede ve verimlilikte bir iyilesme saglayacaktir. Siirekli daha

yiiksek kaliteye ulasmak i¢in stirekli iyilestirmeyi saglayacak yatirimlar yapilmaktadir.

! ismail Efil , Toplam Kalite Yénetimi, 8.b., Bursa: Dora Kitabevi, 2016 s.1.



1.2 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite (TK), bir isletmede yapilan biitiin islerde miisteri isteklerini
karsilayabilmek i¢in sart olan yonetim, insan, yapilan ig, tiriin ve hizmet kalitelerinin bir
sistem yaklagimi igerisinde, tiim ¢alisanlarin katilimi, hedef ve fikir birlikleri saglanarak

ele alinmasi ve gelistirilmesidir.?

Toplam kalite anlayisina sahip bir kisinin kalite ile ilgili bir yasam tarz1 ve
kaliteye yonelik bir bakis acis1 olmalidir. Kisinin ¢aligmasiyla, isletmesiyle, yasamla
biitlinlesmesi gerekmektedir. Kisaca toplam kalite i¢cin gerekli altyapinin olusturulmasi

gereklidir.

Teknolojinin  hizli bir gsekilde gelismesi kiiresellesme olgusunu ortaya
cikarmistir. Kiiresellesme ile artan rekabet, miisterilerin kalite beklentileri gibi
gelismeler isletmeleri toplam kalite anlayisini anlamaya ve bunu uygulamay1 zorunlu
kilmistir. Kaliteyi gelistirmek ve yiikseltmek i¢in Toplam Kalite yonetimini uygulamak
gerekir. Toplam kalite ile ilgili kabul edilen bir tanim bulmak zordur. Bu yiizden birbiri

ile iliskili tanimlara bakmakta yarar vardir.

En basit agiklama ile TKY;?

Toplam; herkesin katilimi,

Kalite; miisteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak karsilanmasi,
Yonetim; kaliteli lirlin ya da hizmet i¢in biitiin kosullarin saglanmasidir.

Toplam Kalite Yonetimi siirekli iyilestirme felsefesine dayanarak miisteri
odaklilig1 esas alan bir yonetim sistemidir. TKY ile tiim islerden verim elde edilip en iist
diizeyde etkinlik saglanmas1 amaclanir. Uriinlerin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi

amaciyla miisteri ihtiyag ve beklentileri en iist diizeyde karsilanir.

2 Muhittin Simsek, Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yénetiminde Performans Olgme, istanbul: Hayat
Yayincilik, 2002, s.28.
3 frfan Ertugrul, Toplam Kalite Kontrol, Bursa: Ekin Basim Yaymlari, 2014, s.85.



Toplam Kalite

Gelisme

Gelisme Diizeyi

Zaman
Sekil 1: Siirekli lyilestirme Y&ntemi
Kaynak: Simsek ve Nursoy, a.g.e., s.31

TKY’de dikkati ¢eken esas hususun kalitenin siirekli iyilestirilmesi ve
gelistirilmesidir. TKY felsefesi, bir organizasyon igerisinde siirekli gelismeyi tesvik
eden bir kavramdir. Organizasyon igerisindeki herkesin ve her seyin katilimiyla hem i¢
hem de dis miisteriler iizerinde memnuniyeti en iist seviyeye ¢ikarmayi amaglayan bir
sistemdir. TKY ile; bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi ve
kurulustaki tiim calisanlarin aktif katilimi sayesinde miisteriler ve toplumun memnun

edilerek karliliga ulasilmasi hedeflenmektedir.

1.3 Toplam Kalite Yonetiminin Tarihgesi

Kalite ile ilgili ilk kayitlar MO 2150 yilma Hammurabi Kanunlarina
dayanmaktadir. Unlii Hammurabi Kanunlarinin 229. Maddesinde su hiikiim yer
almaktadir; eger bir insaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam
olmayip ev sahibinin iizerine ¢dkerek Oliimiine sebep olursa o ingaat ustasinin basi
ucurulur. Hammurabi Kanunlarindan anlasildig: tizere kalite kavrami o donemlerde ilkel
bir sekilde olsa da kullanilmis ve uygulanmistir. Su an giiniimiizde yaygin bir sekilde

kullanilmaktadir.



Fenikeliler de ise olduk¢a etkili yaptirim oldugunu gérmekteyiz. Ornegin
Fenikeli denetgilere Kkalite standartlarinda bir aykirilik gordiiklerinde bunun

tekrarlanmasini 6nlemek i¢in kusurlu mal1 imal edenin elini kesme yetkisi verilmistir.*

Japonya’da ¢ok eski yillardan beridir uygulanan Toplam Kalite Anlayisi,
Tirkiye’de ¢ok daha uzun yillar sonra hayata gegirilebilmistir.

Kalite sistematik bir yaklasimi ifade ederken aslinda belirli bir gelisim
stirecinden de ge¢mektedir. Toplam Kalite kavramimin gelisimi dort asamada
incelenmektedir. Dordiincii asama toplam kaliteyi ifade etmektedir. Toplam Kalite
Yonetimi Once endiistride ‘Muayene’ ile baslayip ardindan kalite kontrol, daha sonra da
kalite giivencesi donemleri ile gelisme gostermistir. Tiim bu uygulamalarin ardindan
rekabet, kalite, degisim ve miisteri beklentileri gibi dis faktorler Yonetim Bilimi

literatiiriinde ‘Toplam Kalite Yonetimi’ kavraminin yer almasina zemin hazirlamistir.®

‘Muayene’ olan birinci asamasinda isletmede yer alan muayenecilerin diger
is¢ilerin Urettigi isleri kontrol edip hatalar tespit etme gorevini listlendikleri agamadir.
Muayenecilerin yaptig1 is 6zlinde miisteriye hatali iiriiniin gitmemesi i¢in ayiklama
islemini yapmaktir. Bu yaklasim tiiketiciyi korumus ancak {ireticide sikint1 yaratmuistir.
Ciinkii muayene edilerek hatali bulunan firtinler, iiretici igin zarar olusturmustur. Bu
acidan treticiyl de koruyan bir sistem lizerinde durulmus ve kalite kontrol asamasina

gecilmistir.®

Ikinci asama ‘Kalite Kontrol’ olan bu donemde iiretilen iiriinlerin sadece
hatalar1 ayiklamak degil sapmalar1 gozlemek ve diizeltilmeleri i¢in gerekli
degisikliklerinin yapilmasi da amaglanmistir. Boylece kontrol sisteminin uygulanmasi
ile stire¢ ve beklenen ciktilarinin nitelikleri de siirekli kontrol altina alinmis
bulunuyordu. Bu asamaya Istatistiki Kalite Kontrol da denmektedir. Kalite kontrol;
Japonya Standartlar1 Enstitiisii'ne gore miisterilerin isteklerini karsilayabilmek i¢in iyi

kalitede ve hizmette ekonomik iiretim sistem metotlarindandir.

4 Howard Gitlow, Shelly Gitlow, Alan Oppenheim, Rose Oppenheim, Tools and Methods fort he
improvement of Quality,1989, s.8-9.

> MEB, Egitimde Kalite Odiilii, EI Kitabr, Ankara: MEB Yayini, s.12.

8 E.L. Grant, Statistical Ctuality Control, International Student Edition, 1964, s.35-36.



Kalite Kontrol’iin gelisim asamalar1 asagidaki sekilde goriilmektedir:’

Toplam Kalite Kontrol
Istatistiksel
Denetim
Ustabasi

Operator

1900 1918 1937 1960 1980
Sekil 2: Kalite Kontroliin Gelisim Asamalari

‘Kalite Giivencesi’ olan i¢iincii asamada {irlin ortaya g¢iktiktan sonra hata
saptamanin bir degeri olmadigr anlasilmistir. Bu nedenle kalite glivence sistemine
thtiyag duyulmustur. Kalite evrimin bu asamasinda miisteri ihtiyaglart Onem
kazanmigtir. Miisteri ihtiyag ve isteklerinin karsilanmasi, uygun olmayan iirliin ve
hizmetlerin ortaya ¢ikmasinin Onlenmesi, kalite fonksiyonun temel hedefleri haline

gelmistir.

Dordiincii Asama olan ‘Toplam Kalite’ kalite yonetimi prensiplerinin tiim
organizasyona uygulanmasi gerektigini ifade etmektedir. Kalitenin evrim siirecindeki
isleyisine baktigimizda kalite yOnetiminde bir¢ok yeni sistem, teknik, kavramlarin
kullanilmaya baglandigin1 sdyleyebiliriz. Muayeneden kalite giivencesi asamasina kadar

ki gelismeler Toplam Kalite anlayisinin ortaya ¢ikmasinda temel olusturmustur.

Kalite fonksiyonu 1960’11 yillardan 2000’lere kadar su seyirleri izledi:®

= 1960’ yillar az sayida {ireticinin oldugu, miisterinin se¢im hakkinin
bulunmadigi, rekabette daha ¢ok {ireticinin avantajli oldugu yillar.

= 1970’ler, maliyetin rekabet avantajini belirledigi yillar.

= 1980’ler, kalite olgusunun rekabeti belirledigi yillar.

= 2000’ler, bilginin 6n plana ¢iktig1 ve rekabete yon verdigi yillar.

7 A.V. Feigenbaum, Total Quality Control Engineering and Management, 1961, s.18.
& Maliye Yiiksek Ogretim Bagkanlig1, s.27.



Asagidaki tabloda ise Toplam Kalite Yonetiminin yillara ve iilkelere gore gelisimi ve

her bir iilkede sistemin gelismesine katkida bulunan kisiler 6zetlenmektedir.

Tarih Gelistiren Kisi- Yontem Ulke
1931 W.Stewhart: Istatiksel Kalite Kontrol

1940 Stanford: Seminerleri ABD
1950 E. Deming: Seminerleri Japonya
1951 Deming: Kalite Odiilii Japonya
1952 Kalite Kontrol Dergisi Japonya
1954 J.Juran: Kalite Yonetimin Sorumlulugudur ABD
1954 Ulusal radyo ile Kalite Egitim Yayinlar1 Japonya
1957 A. Feigenbaum: Toplam Kalite Kontrol ABD
1960 G. Taguchi: Istatistiksel Deney Tasarim1 Japonya
1961 K. Ishikawa: Formenler icin Kalite Kontrol dergisi | Japonya
1962 K. Ishikawa: Kalite Cemberi Japonya
1969 Kobe Steel: Quality Function Deployment Japonya
1970 G. Taguchi: Quality Loss Funcion Japonya
1970 S. Shingo: Poka- Yeke Japonya
1976 T. Ohno: Toyota Just-in Time Sistemi Japonya
1980 T. Ohno: Toyota Just-in Time Sistemi Japonya
1990 ve otesi YARATILAN KALITE

Tablo 1: Kalite kavraminin yillara ve {ilkelere gore gelisim seyri

Kaynak: http://enm.blogcu.com/kalite-kavrami-kalite-nedir-kalitenin-kisa-gecmisi-ve-yaklasi/3283782,
(20.09.2016)



http://enm.blogcu.com/kalite-kavrami-kalite-nedir-kalitenin-kisa-gecmisi-ve-yaklasi/3283782

Toplam Kalite Yonetiminin ilk kez Stewhart, Deming, Juran ve Feigenbaum’un
diistincelerinden hareketle 1940’11 yillarda Amerika’da dogdugu soylenebilir.
Amerika’da ¢ok fazla ilgi gormeyen kalite kavrami ilk olarak Japonya’da uygulanmistir.
1980°’li yillardan sonra ABD’de kabul gormiis ve uygulanmustir. Japonlar kalite
kavramini benimsemis ve uygulamiglardir. 1990’1 yillara kadar yakin araliklarla kalite
ile ilgili birgok yontem One siiriilmiistiir, 1990 yilindan sonra Amerikada’da kalite
kavrami uygulanmaya baslanmistir. Yaratilan kalite anlayisi ile kalitenin stirekli

tyilestirmeye dayanan bir kavram haline geldigi sdylenebilir.

1.4 Toplam Kalite Yénetiminin Onemi ve Ozellikleri

Gelisen ve degisen diinyada isletmeler miisterilerinin isteklerini
karsilayabildikleri dlclide ayakta durabilirler. Giiniimiiz rekabet ortaminda miisteri istek
ve ihtiyaclarini en hizli ve en kisa zamanda karsilamalar1 gerekmektedir. Bu durum
isletmelerin kalite anlayisini benimseyip tiim birimlerinde toplam kalite anlayisini
uygulamalar1 ile miimkiin olmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi ile tiim siirecler

tyilestirilerek elde edilen iiriinlerde hatanin sifira indirilmesi amaglanmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda basar1 elde edilmesi ile zaman
icerisinde toplam kaliteye olan ilgiyi daha da artmis ve firmalarin ilgi odag: haline
gelmistir. Toplam kalitenin 6nemini arttiran dzellikler su sekilde siralanabilir;® (a) yeni
bir Orgiit kiiltiirli yaratir, (b) 6rgiit yapisini basitlestirip yalin hale getirir, (¢ ) orgiitteki
tiim ¢alisanlart sisteme dahil eder, (d) egitime biiyiik 6nem verir, (e ) ¢alisanlarin kisisel
gelismesini ve mesleki ilerlemesini saglar, (f) ¢alisanlarin fikirlerine saygi duyar, (g)
diisiince yapisinda tamamen degisiklik yapar, (h) yeni fikirler, yontemler ve teknikler
uretir, (1) takim c¢aligmasimi gerektirir, (j) calisanlarin yaptigr ise sahip c¢ikmasini
gerektirir, (k) oOrgiitsel davranislarin degismesini saglar, (1) islerin ve sistemlerin
standartlarini siirekli uygular ve gelistirir, (m) i¢ ve dis miisterilerin mutlulugunu en st

seviyeye ¢ikartir.

® Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar: Yonetimi, Istanbul: Alfa Basin Yayim Dagitim, 1997,
s.27.



Toplam Kkalitenin 6nemini arttiran bu o6zellikler, Toplam Kalite kavraminin
isletmelerin varligini slirdiirmesi i¢in gereklidir. Ayrica isletmelerin hayatta kalmalar
icin gerekli olan, yogun rekabet ortaminda bugiinii ve yarim1 gérmelerine de yardimci

olmaktadir.

1.5 Toplam Kalite Yonetiminin Yararlari

TKY, uygulandigi ortamin Ozelliklerine bagli olarak farkliliklar gostermekle

birlikte tiim uygulamalarda ortak unsurlarin bulundugu sdylenebilir.

TKY, isletmenin rekabet giiciinii arttirmada onemli yaklasimlardan biridir.
Kiiresellesme ile sertlesen rekabet kosullarinda isletmeye sagladigi yararlar su sekilde
siralanabilir;'® (a) mal ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi, (b) miisteri tatmininin
artmasi, (C) kaynak israfinin azalmasi, (d) lriin gelistirme siiresinin kisalmasi, (e)
verimliligin artmasi, (f) pazar talebinin karsilanmasinda esnekligin artmasi, (g) siireg i¢i
islem sayisinin azalmasi, (h) miisteriye hizmet ve mal teslim siirelerinin kisalmasi, (1)

is¢i ve isveren iliskilerinin diizeltilmesi.

Toplam Kalite YOnetiminin uygulanmasi ile saglanan yararlar isletmelerin
kendini gelistirmesi, gelecege hazirlanabilmesi ve miisteri tatminini saglamasi acisindan
sirketlerin isini kolaylastirmakta en Onemlisi rekabet avantaji saglayabilmelerine

yardimc1 olmaktadir.

1.6 Toplam Kalite Yénetiminin ilkeleri

Toplam kalite herkesin her diizeyde kalite ile ilgili islere katilmasi demektir.
Toplam kelimesi kalite kavramina bir biitiinliik katmaktadir. Gergek kaliteye ancak
herkesin katilimi ile erisilebilir. Kalite sorumlulugu aslinda herkesin isidir. Yonetimi
ifadesi ile sadece firma yoneticilerini degil, herkesi icine alip herkesin kendi isinin

yOneticisi konumunda olmas1 gerektiginin bir gostergesidir.

10 Qitk1 Gozlii, Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye
Perspektifi Sempozyum Kitabi, istanbul, 1994, s.53.



TKY ilkeleri arastirmacilar tarafindan farkli olarak algilansa da genel olarak
tizerinde durulan ana konu hemen hemen aynidir. Bu baglamda bes temel ilkelden sz

edilebilir.*! Bu ilkeler asagida yer almaktadir.

= Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu

TKY, organizasyona yeni bir kisilik, yeni bir yasam tarzi getiren Onemli bir
degisikliktir. S6z konusu degisikligin gerceklesmesi ve isletme kiltiiriiniin yeni bir
boyut kazanmasi, {ist yonetimin gerek silirecin basinda, gerekse siire¢ boyunca
gosterecegi inang, destek ve katilimla saglanabilir. Sonuca gidecek iyi bir baglangi¢ i¢in
yOneticinin, gii¢lii bir inang¢ ve kararlilikla, isgorenleri motive ederek, onlarin
duygularini agiga ¢ikaracak bir davranis bigimi sergilemesi ve tiim isgdrenlerle birlikte

ogrenme siirecinden gegerek siirekli kalite gelistirme yollar1 aramalar1 gereklidir.'?

Isletmelerde iist yonetimin rolii biiyiiktiir. TKY uygulamasinin basarili olmasi igin
firma yonetiminin kilit eleman roliinii iistlenmesi gerekir. Isletme iginde bir degisim

uygulanacaksa bu ancak yonetimin sorumlulugunda olmasi gerekir.

=  Miisteri Odakhhk

Bu yaklagimin 6zii, sunulan {iriin ve hizmetten miisterinin memnun olmasidir.
Gilinliimiizde artan rekabet karsisinda miisteri oldukga se¢icidir. L.L. Bean miisterinin

onemini soyle ifade etmektedir.'®

“Misteri bu ofiste en Onemli kisidir. Misteri calismaya engel olan bir unsur
degildir. Isin ana hedefi miisteridir. Biz ona hizmet ederek bir iyilik yapmis olmayiz. O,
bize kendisine hizmet verme imkani tanidig1 i¢in iyilik yapar. Miisteri ile hi¢bir konuda
kesinlikle tartisilmaz. Miisteri bize isteklerini sunar. Bizim gorevimiz bu istekleri hem

ona hem kendimize kazang olacak bigimde karsilamaktir.”

Miisteri kavrami i¢ miisteri ve dis miisteri olarak iki sinifa ayrilir. Dis miisteri;
isletmenin iiretmis oldugu iiriin veya hizmeti satin alan kisi/kurumlari ifade ederken; I¢

miisteri ise isletme igerisinde calisan kisileri ifade etmektedir. Miisteri odakli

11 Simgek ve Nursoy, a.g.e., s.25.

12 Nilgiin Aydemir, ‘Rekabet Anahtar1 Olarak Kalite Stratejisi ve Gergeklestirilmesinde Bir Etken:
Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi’ , Iktisat, Isletme ve Finans Dergisi, Temmuz 1993, s.54.

13 Simgek ve Nursoy, a.g.e., s.27.
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yaklagimin 6ziinde sadece iiriin veya hizmeti satin alan miisteriler degil ayn1 zamanda

isletme icerinde c¢alisan kisilerin ihtiyaglar1 da 6nemsenmelidir.

Bu ilke uygulanmasi zor ancak uzun vadede firmaya yarar saglayacak bir o6gedir.
Miisteri odakli olundugu stirece sirket hem kendi ig¢ siireglerinde daha verimli ¢alisacak

hem de nihai alicilart memnun edebilecektir.

= Calisanlarin Egitimi

Kalite duayeni Ishikawa bu konuda “kalite kontrol egitimle baslar, egitimle
biter” demektedir. Kalitenin olusturulup siirdiiriilmesinde insan 6nemli bir faktordiir.
Insan 6gesinin énemi géz ardi edilemeyecek bir gercektir. Ciinkii insansiz bir toplum
diisiiniilemeyecegi gibi insansiz bir kalite siireci de s6z konusu degildir. Bu nedenle
calisanlarin egitilmesi, yetistirilmesi Toplam Kalite Yonetiminin temel unsurlarindan

biri haline gelmistir.

Bir isletmede/kurumda calisanlara verilecek egitim en iist diizeydeki
yoneticilerden en alt kademede calisan personele kadar tiim calisanlar1 kapsayacak
sekilde verilmelidir. Bu sayede kalite ile ilgili yapilan ¢aligmalar iist kademeden tabana

kadar yayilmis olur.

» Takim Calismasi

Toplam Kalite Yonetiminin amaglarindan bir digeri de isletme ¢alisanlarinin bir
biitlin olusturarak takim ¢alismas1 yapmalaridir. Uygulamada isletmelerin basari
kazanmasini saglayan en 6nemli 6zelliklerden biri takim ¢alismasidir. TKY ’nin takim
calismasinin hedefi dstiin diisiinmesi, astin bu diisiincelere katkida bulunarak
uygulamasi degildir. Hedef her kademedeki birey icin hem diisiinmenin hem de
uygulamanin birlestirilmesidir. Zaten bu konuda Deming, yoneticilere “boliimler arasi

engelleri yikin” demektedir. **

Isletmede ¢alisanlarin takim halinde ¢alismasi ile hem diisiinme hem de
uygulama c¢aligmalarina birlikte katilim saglanmis olur. Boylelikle ¢alisanlar arasinda

biitiinliik saglanarak yapilan islerden daha iyi verim elde edilir.

14 Simgek ve Nursoy, a.g.e., .28.
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=  Siirekli Iyilestirme, Kaizen

Stirekli iyilestirme TKY ’nin temel felsefesidir. Hedeflere ulasmak ancak siirekli
iyilesme ve gelisme ile miimkiin olmaktadir. Siirekli gelisme kavrami adindan da
anlasilacagi tizere hi¢ durmayan gelisme siireci olarak tanimlanabilir. Kiiresellesen
diinyada rekabet edebilmek icin siirekli iyilestirme ve siirekli gelisme calismalari

yapilmalidir.

Japon endiistrisi uzun siiredir siirekli gelisme stratejisini izlemektedir. Kaizen
kelime anlami olarak siirekli gelisme, iyilesme demektir. KAIZEN Japoncada Kai;
degisim ve zen; iyi, daha iyi ifade etmektedir. Kaizen stratejisi kaliteyi amaglamaktadir.
KAIZEN’in mesaj1 evrenseldir: “Siirekli daha 1yiyi yapmak, daha iyiyi liretmek ilkesini
uygulayanlarla yarisabilmek icin daha iyiyi yapmak, daha iyiyi lretmek, siiregleri

siirekli iyilestirmek gerekir.”%®

Bu strateji ile; siirekli gelisme ve iyilestirme faaliyetleri ile isleri daha iyi
yapmak, standartlar1 siirekli gelistirmek ve gelistirilen standartlar1 her defasinda agmaya

calismak amaclanir.

Stirekli iyilestirme isletme fonksiyonlar1 arasinda kaliteyi arttirarak daha iyi
sonuclar elde etmek iizere ortaya atilmistir. Siirekli iyilestirme bir iyilestirme siirecinin
bittigi noktadan bagka bir projenin baglamasi anlamina gelmektedir. Burada amag
yapilan isin her defasinda daha iyi yapilmaya calisilmasidir. Bu sekildeki bir yaklagim,
daha yiiksek bir iyilestirme ile siirekli gelistirmenin kaynagini olusturmaktadir. Stirekli
gelisme ve iyilestirme; calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirerek vasiflarinin
artmasma ve sonug¢ olarak igletmenin toplam isgiicii verimliliginin artmasini

saglamaktadir.

Siirekli iyilestirme su siireglerden gegerek gergeklesmektedir:*®

15 M. Imai, Kaizen: Japonyanin Rekabetteki Basarisinin Anahtart, Izmit, 1994, s.35.
16 Kenan Oren, Toplam Kalite Yonetiminde Insan Giicii Faktorii’, Nobel Yayin, 1.B., Ankara, 2002, s.41.
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SUREKLI IYILESTIRME

Sirecg Degerlendirme Sire¢ Coziimleme Sirec lyilestirme

*Bencmarking

::'t:zi I\\,/Iele:':::;e bilgilerinin elde edilmesi *Yeni ¢oziim icin pilot
kapsaminin *Sirecteki sorunlarin uygulama yapiimasi
belirlenmesi ¢oztimlenmesi. ve sonuglanin
Alternatif ¢ozlimlerin Sltilmesi.
performansinin *Yeni ¢6zimin capinda uygulamaya
degerlendirilmesi kullanicilara konulmasi

benimsetilmesi

Sekil 3: Siirekli Iyilestirme Metodolojisi

Higbir sistem kusursuz degildir. Sonuglara degil siireclere dikkat edilmesi
gerekir. Streglerin basarilt bir sekilde degistirilmesi basarili sonuglar getirecektir.
Iyilestirilme yapilirken dikkat edilecek nokta iyilestirmenin biiyiikliigii ile ilgili degil,
stk ve siirekli olmasinin saglanmasidir. Toplam Kalite Yonetimi’nin temelinde
isletmenin kendini siirekli gelistirmesi ve iyilesmesi yatmaktadir. Isletmede kalite ve
verimliligin artmasinda kisacasi igletmelerin biiyiimesinde onemli bir faktor ‘stirekli

lyilesme’dir.
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1.7 Toplam Kalite Yonetiminde Siirekli Iyilestirme Felsefesi, PUKO Dongiisii

Artan rekabet ortaminda isletmelerin rakipleri karsisinda ayakta kalabilmeleri,
degisen kosullara daha kolay adapte olabilmesi i¢in siireclerinde siirekli iyilestirmeler
yapmalar1 gerekmektedir. Isletmelerde siirekli iyilestirme E. Deming’in yaklasimi olan

PUKO Déngiisiine dayanmaktadir.

N

Onlem al Uygula

\ Kontrol et /

Sekil 4: Siirekli lyilestirme Cevrimi
(Kaynak: E. Deming, ‘Out Of Crisis, Cambridge, MA: The MIT Press’, 1986, s.180)

PUKO Déngiisii siirekli iyilestirmeyi amaglayan bir dongiidiir. Siirekli
iyilestirme icin PUKO vazgecilmez bir tekniktir. Daha iyiye ulasmak amaciyla isletme
icindeki tiim siireglerin iyilestirilmesi i¢in kullanilabilir bir yaklagimdir. Siras1 ile
‘Planla’, ‘Uygula’, ‘Kontrol Et’ ve ‘Onlem Al’ olmak iizere 4 asamadan olusmaktadur.
Iyilestirilecek alanlar i¢in Planlama yapmayi, uygulamayi, kontrol ve &nlem alma
asamalarini olugturan ve iyilestirme anlayisinin devaml kilindig: kalite uygulamasini

gerektiren bir yaklagimdir.

Planla: PUKO Déngiisiinde Planla asamas1 en kritik asamadir. Planlamanin ¢ok iyi
hazirlanmis olmasi sonuncu asama olan Onlem al evresindeki faaliyetlerin en aza
indirilmesini saglayacaktir. Planlamaya gereken Onemin verilmemesi ‘kontrol et’

asamasinin uzamasina yol a¢ip zaman kayiplarina sebep olacaktir.
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Planlama asamasinda 5N 1K kurali uygulanir. Isin; kimler tarafindan neden, nasil,
nerede, ne zaman, ne kadar siirede yapilacaginin adim adim belirlendigi evredir. Dogru

bir plan karmasik siirecleri basite indirgeyerek hedefe ulagsmay1 saglayacaktir.

Uygula: Planlanan faaliyetlerin belirlenen zamanlarda gergeklestirildigi evredir. Bu
asamada elde edilen veriler bir sonraki asama olan ‘Kontrol et’ asamasinin girdisini

olusturur.

Kontrol et: Planla ve uygulama asamalarinin hayata gegirilmesi sonucu iyilestirmelere
baslanmig olunur. Kontrol et agsamasinda ise planlanan hedeflere ne kadar ulasildigi
tespit edilir. Hedeflere ulasilmis ise yapilan uygulama faaliyetleri standartlastirilir.

Ulasilmadi ise sapmalar belirlenerek diizeltici 6nlemler alinir.

Onlem al: Bu asamada planlanan faaliyetler ile uygulanan arasinda ortaya cikan
farkliliklarin nedenleri arastirilir. Ve bunlarin ortadan kaldirilmasina yonelik faaliyetler
baslatilir. Karsilasilmasi muhtemel sorunlar i¢in Onlemler alinarak hedefe ulasilmasi
halinde kalic1 bir sisteme gegis saglanmaktadir. Bu asama PUKO déngiisiiniin yeniden

baslatilmasini da gerektirebilir.

2. SUREKLI iYILESTIRME METODOLOJILERI

Stirekli iyilestirmenin temelinde kiigiik iyilesmeler yatar. Siirekli iyilestirme
siirece Oncelik veren bir yoOnetim sistemidir. Higbir sistem kiiclik iyilesmeler
yapmayacak kadar miikemmel degildir ve Oziinde kalite ve verimlilige yol agan

degisimleri yapmay1 gerektirir.

Miisteri beklentileri ve ¢evresel kosullar siirekli degistigi i¢in kalite yonetimi
stirekli iyilestirme felsefesini esas almaktadir. Xerox sirketinin baskani su ifadesi ile bu
tespiti dogrulamaktadir: ‘Kalite prosesi siireklidir. Siirekli kalite iyilestirmeye
yonelmemizi gerektiren iki temel zorlayic1 giic s6z konusudur. Birincisi, biz daha iyi
oldukca rakiplerimizin de ayni diizeye ulasmasidir. Ikincisi ise miisterilerimizin

isteklerini karsiladik¢a onlarin Xerox’tan beklentilerinin artmasidir. Artan rekabet ve
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yilksek miisteri beklentilerinin siirekli yiikselen ve sonsuz bir spiral oldugunu

gérmekteyiz.”t’

Bob Kohlhepp’e gore de kalite tarafindan yonlendirilen sirketler olimpik atlet
gibidirler. Daha hizli, daha yiiksek ve daha giiglii olma ¢agrisina siirekli olarak kulak
vermekte ve mevcut pozisyonlarini yeteneklerinin smir1 olarak asla kabul

etmemektedirler. 18

Isletmelerde siirekli iyilestirmeyi saglamak igin kalite temelli pek cok arag ve
yontem kullanilmaktadir. Bu calismada isletmelere ciddi rekabet avantaji sagladigi
diistiniilen, isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilan ve temeli siirekli iyilestirmeye
dayanan ISO 9001 Kalite Y&netim Sistemi, Yalm Uretim ve Alt Sigma

metodolojilerine yer verilmektedir.

2.1 ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi

Diinyada yasanan globallesme diinyay1 tek bir pazar haline getirmistir. Bu
yiizden isletmeler birbirleriyle yogun bir rekabet igerisine girmislerdir. Isletmeler
varliklarim1 devam ettirmek ve vizyonlarimi gerceklestirmek icin ¢ok hizli degisim
gosteren teknoloji ve rekabet de§isimine ayak uydurmak zorundadirlar. Bu degisim
isletmelerin organizasyon yapilarina da yansimaktadir. Isletmelerin en énemli rekabet
araci ‘kalite’ dir. Gliniimiizde isletmelerin rekabet edebilmeleri ve ayakta kalabilmeleri
kalite sistemlerine bagli olmustur. Yapilan pek c¢ok arastirma firmalarin kalite
programlarinin gelirlerini artirdigini, finansal sonuglarini miikemmel hale getirdigini,

rekabetci pozisyonlari gelistirdigini gostermektedir.®

ISO 9001 Standardi bir isletmeye ‘Kalite Yonetim Sistemi’ nin kurulmasi
esnasinda uygulanmasi gereken sartlar1 tanimlayan ve belgelendirmeye esas teskil eden

standartlardir. % Kalite Yonetim Sisteminin bir isletmede kurulmasi ve yiiriitiilmesinin

17 Paul Allaire, Quality: A Competitive Strategy, The Quality and Productivity Equation: American
Corporote Strategies For The 1990’s, der. Ross, Robson, USA: Productivity Press, 1988, s.103.

18 Michael Raynor, Quality As acStrategic Weapon, Journal of Business Strategy, vol.13, No:5, 1992, s.2.
19 Juan Jose Tari, Jose Francisco MOLINA, Quality Management Results in 1ISO 9000 Certified Spanish
Firms, The TQM Magazine, VVol.14, No.4, 2002, s.233.

20 Sydika Parlak, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Yonetim Sistemi Standartlart, 2. b., Bursa:Ekin
Kitabevi, 2017, 5.148.
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saglanmasi oldukea zor bir istir. Isletmeler biinyelerinde kalite anlayisin1 olusturmak ve
bunu uygulayabilmek i¢in bazi araglara ihtiya¢ duymaktadirlar. ISO 9001 KYS, Toplam
Kalite YoOnetim sisteminin isletmelerde sistematik bir sekilde kurulumuna ve
uygulanmasina imkan veren ve kalite uygulamalarini bir standarda baglayan biitiinciil

bir sistemdir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi temelinde siirekli iyilestirme vardir. Ciinkii
proseslerin planlanmasi ve yonetimi bir takim faaliyetlerin gergeklestirilmesini
gerektirir. Kalite politikasi, hedefler, denetim sonuglari, diizeltici faaliyetler, yonetimin
gbzden gecgirme gibi faaliyetler ancak stirekli iyilestirme ile gergeklestirilir ve gelisimi

saglanir.

ISO 9001:2015 KYS prensipleri toplam kalite yonetimi ilkeleri ile ¢ok
benzemektedir. Bu standartta miisteri odakli olmak, liderlik vasfina sahip olmak, siirekli
iyilestirmeler yapmak, calisanlarin igletmeye bagliligini tesvik etmek, proses yani siireg
yaklagimi g¢ercevesinde ilerlemek, delile dayali karar vermek ve hepsinin bir biri ile
iliskisini ifade eden iliski yOnetimi gibi kalite yOnetim sistemi prensipleri yer
almaktadir. Toplam Kalite Yonetimini aciklarken bu ilkelere ayrintili olarak yer

verildigi i¢in burada tekrar deginilmemektedir.

ISO 9001:2015 Standardi; 0. Giris, 1. Kapsam, 2. Referans, 3. Terimler ve
Tarifler, 4. Organizasyonun Kapsamu, 5. Liderlik, 6. Planlama, 7. Destek, 8. Operasyon,
9. Performans Degerlendirme, 10. Iyilestirme maddesi olmak iizere toplam 10 ana
maddeden olugmaktadir. Bu standartta yer alan 10 madde ve alt maddelerin ayrintilart
EK-A ISO 9001 KYS Kapsami’nda agiklanmigtir:** Ancak kisaca ozetlemek gerekirse 1.
Kapsam maddesi kurulus “neden/ne zaman/hangi faaliyetler ¢ercevesinde bu standardi
benimsemektedir” konularimni tanmimlamaktadir; 2. Kapsam maddesi, diger yonetim
sistemi standartlariyla uyumu tanimlarken, 3. Kapsam maddesi, ortak terimleri ve
standarda yer alan diger terimleri tanimlamaktadir. 4. Kapsam maddesi, kurulusun
amact ve stratejileri gibi, kurulusun baglam ve igerigine iliskin tanimlar1 igerir. 5.
Kapsam maddesi, Yonetimin taahhiidii, kalite politikasi, sorumluluk ve gorevleri igerir.
6. Kapsam maddesi, Kalite hedeflerini saglayabilmek, risk ve firsatlar isaret edebilmek

icin planlama gerekliliklerine deginir. 7. Kapsam maddesi, calisanlar, altyapi, bilgi,

2LEfil, a.g.e., 5.330, 332,
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iletisim, dokiimante edilmis bilgi konularindaki gereklilikleri tanimlar. 8. Kapsam
maddesi igletim ile ilgilidir; miisteri ihtiyaglarini tespit etmek, tasarim, satis, satig
sonrasi destek konularini igerir. 9. Kapsam maddesi; miisteri tatmini, analiz, i¢ tetkikler
ve yOnetimin gdzden gegirmesi konularini tanimlar. Son olarak 10. Kapsam maddesi
stirekli iyilestirme felsefesine dayanarak; uygunsuzluk, diizeltici faaliyet ve siirekli
iyilestirme gerekliliklerini diizenler. Maddeler dikkatli incelendiginde bu maddelerin,
siirekli iyilestirme modeli olan “Planla — Uygula — Kontrol Et — Onlem Al” cevrimine
direk katkida bulundugu goriilebilir. Asagida, ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin

stirekli iyilestirme siireci ile iliskisi agiklanmaktadir.

2.1.1 ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin Siirekli Iyilestirme Siirecine Etkisi

ISO’nun yayimladig: lilkemizde ve diinyada kullanilmakta olan genel icerikli en
son standart olan ISO standartlarinin en belirgin Ozelliklerinden birisi; siirekli
gelismedir. Bu gelisme i¢in sonucun degil siirecin denetimini i¢ine alan toplam kalite

anlayisinin olusmasi gerekir.??

ISO 9001 Standardimin belirli bir isleyisi vardir. Once bir planlamanin
yapilmasini, daha sonra planlanan hedeflerin siraya konulmasini, uygulanmasini ve
uygulanan faaliyetlerin kontrol edilmesini gerektirir. Kontrol sonrasinda tespit edilen
uygunsuzluk icin 6nlem alma yani iyilestirmenin yapilmasi gerekir. lyilestirmeler
yapmak ISO Standardinin temelinde vardir. Tiim bu faaliyetler belirli bir sira ile

birbirini takip ederek gergeklesmektedir.

ISO 9001:2015 Standardinda yer alan ilk 6 madde PUKO Déngiisiinde Planlama
asamasinda yer alan maddelerdir. Organizasyon Kapsaminin belirlenmesi, Liderlerin
tespit edilmesi, Planlamanin yapilmasi kritik asamalardir. Gerekli desteklerin
saglanmas1 (insan, malzeme, alt yapi, vb.) ve Operasyon faaliyetlerinin uygulanmasi
PUKO Déngiisiiniin ikinci asamasini olusturmaktadir. Uygulama kismini olusturan bu
maddeler bir sonraki agsama i¢in zemin olusturur. Standardin dokuzuncu maddesi olan
performans degerlendirme PUKO Déngiisiinde kontrol et asamasini olusturmaktadir.

Yapilan islerin degerlendirilmelerinin yapildigi asamadir. Son olarak Iyilestirme

22Yalnizoglu ve digerleri, Giiniimiizde ISO Standartlar: ve Kalite Yonetimi, 2000, s.19.
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maddesi PUKO Déngiisiinde Onlem al asamasina tekabiil etmektedir. Bu cerceveden
bakildiginda ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin biitiinctil bir yaklasim sunarak

isletmelerde siirekli iyilestirme ¢evrimine imkan sagladig1 goriilebilir.

2.1.2 1SO 9001 Kalite Yonetim Sisteminin Yararlari

Giliniimiizde hizmet ve imalat sektoriinde birgok Orgiitiin faaliyet gdstermesi,
tiikketicilerin tercih edebilecegi alternatifleri cogaltmaktadir. Tiiketicilerin bilinglenmesi,
satin alma giiciliniin artmasi, talebin nisbi olarak bu sektdrlerde esnek olmasi sonucu
alicinin pazarlik giicli artmaktadir. Bu sonug orgilitlerin miisteri odakli ¢aligsmalarini
gerektirmektedir. 1SO (Uluslararas1 Standart Orgiitii) tarafindan 1987 yilinda
yayimlanan simdiki adiyla ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, miisteri istek ve
ihtiyaglarim1  kaliteli bir  sekilde karsilamayr hedefleyen Orgiitlere bir firsat
yaratmaktadir. Kalite YoOnetim Sistemi Orgiitlerin deger zinciri aktivitelerini
yonetebilmeyi ve liriin ve/veya hizmetin nihai miisteriye ulasana kadar tiim siireclerinde

siirekli iyilesmeyi amaclamaktadir. 2

ISO 9001 KYS’nin uygulanacag: isletmelere saglayacag: faydalar su sekildedir:2*

- Miisteri iligkilerine odaklanan kurulustaki miisteri sikayetleri azalir, miisteri

memnuniyeti ve baglilig1 daha da artar.

- Miisteri istek ve beklentilerini 6n planda tutarak, daha iyi iirlin tasarimi saglar.

- lyi tasarim ve planlama, islem maliyetlerini azaltir.

- Kalite problemlerinden kaynaklanan kalitesizlik maliyetlerini minimuma indirir.

- Faaliyetlerin daha iyi planlanmasi, sorunlarin daha hizli ¢6ziilmesi ile etkin bir

yonetim saglanmis olur.

- Bu sekilde yonetim, tiim boyutlariyla isletmesini daha net kontrol altinda tutar, daha

saglikl kararlar verir.

2 Okan Yeloglu, Cansu Yumak, ‘ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sisteminin Uygulanabilirligi Sorunu:
Goniillilik mii? Zorunluluk mu?’, Dergipark, 2016, s.67.
24 http://www.belgelendirme.ctr.com.tr/iso-9001-nedir.html (6.10.2016)
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- Tiim sorunlar sistematik sekilde analiz edileceginden, isletmede siirekli bir geligme

olur.

- Calisanlarin faaliyetlere katilim1 saglanir, motivasyon ve ¢aligma heyecanlar artar.
- Her alanda siirekli iyilestirme ile kalifiye eleman orani artar.

- Departmanlar arasi problemlerin ¢oziimiinde sistematik yaklasim, verimliligi artirir.

- Siire¢ler ve fonksiyonlar arasindaki tanimlanmis isleyis, organizasyon iginde saglikli

bilgi akisi saglar.
- Kurulusun kalite imaj1 giiglenir, miisterilerin gliveni artar.
- Yeni pazarlara a¢ilma imkani1 saglayarak, rakipler ile olan fark: artirir.

- Sistematik ve yonetsel bir altyap1 kurarak kurumsallasma yolunda bir adim daha

ileriye gidilmesini saglar.
- Kurumsal kimlik, istikrar1 da beraberinde getirir.

Goriildiigii iizere ISO 9001; uygulandig: isletmelere pek ¢ok yarar saglamaktadir.
Isletmeler, bu standarda uymasiyla pek ¢ok kazang saglamaktadir. ISO 9001 standard:
esas olarak bir kontrol mekanizmasidir. Isletmelerin bu standardi uygulamas ile
tirettikleri {irtin ve hizmetlerde hata ve kusur oranlar1 azalir veya ortadan kalkar. Daha
da onemlisi asil amag; siirekli iyilestirme saglayarak olusabilecek hata ve kusurlar

Onlenir ve rekabet avantaj1 saglanir.

2.2 Alt1 Sigma

Sigma Yunan alfabesinde bir harfin adidir. Biiylik sigma harfi toplam
anlamindadir. Kiiciik sigma harfi ise standart sapmanin simgesidir. Belirli kosullar
altinda olusan degerler arasinda farklilasma ne kadar biiyiikse standart sapma da o denli

biiyiik bir deger olarak hesaplanir.

Alt1 Sigma yaklasimi, sorunlarin kaynagini olusturan degiskenligi ortadan

kaldiran, hedeflerle yonetimi benimseyen, tam katilim1 gerektiren ve siirekli iyilestirme
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esasina dayanan bilimsel bir yaklasimdir. Uzun donem ve sistematik bakis agisina sahip

ve kalici ¢oziimler gelistiren 6 Sigma, siirekli iyilestirme icin bir yolculuktur.?

Alt1 sigma felsefesi, miisteri tatminini saglamak {izere iirlinlerde, hizmetlerde ve
stireclerde hatasizliga ulasmay1 hedefleyen bir yaklasimdir. Bu dogrultuda Alt1 Sigma,
hata sayisinin milyonda 3,4 seviyesine hatta daha asagiya indirgenmesi i¢in siireclere
odaklanmakta, hataya yol acabilecek degiskenlikleri azaltma konusunda verilere dayali
olarak iyilestirme faaliyetleri yiiriitmektedir. 2 Miisteri odakl1 bir yaklasimla hedeflere
etkin bir sekilde ulagsmaya calisan Alt1 sigma 1980’li yillarda Motorola A.S. tarafindan
uygulanmaya baglanmistir. Alt1 sigma motorolaya rekabet iistiinliigii ile birlikte kazang
da saglamistir. Sirketler stratejilerine ulasabilmek i¢in alt1 sigma metodolojisini énemli
bir ara¢ olarak kullanmislardir. Alt1 sigma, kaliteyi iyilestirmeye calisan bir sirketin

toplam kalite yonetiminden sonra benimsenen bir felsefesi haline gelmistir.

Alt1 sigmanin kapsamli bir tammi su sekildedir:?’ ‘Is basarisini saglamak,
siirdiirmek ve en biiyliklemek i¢in kullanilabilecek kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alti
sigma, miisteri ihtiyaclarinin yakindan anlasilmasi, olaylarin, verilerin ve istatistiksel
analizlerin sistematik kullanimi, is siireglerinin yonetimi, iyilestirilmesi ve tekrar

yapilandirilmasina 6zel 6nem verilmesi ile saglanabilir.’

Baska bir tanima gore: 2°Alt1 sigma organizasyonun temel siireclerini miisteri
ithtiyaclarin1  karsilayacak sekilde degerlendirmek ve iyilestirmek icin, simdi ve
gelecekte tiim calisanlarimin  bilgilerinin  ve sayisal tekniklerin etkin olarak

kullanilmasidir.’

Sigma, siire¢ performansinin ne kadar iyi ya da kotii oldugunu belirlemekte
kullanilan bir 6l¢iit olmaktadir. Yapilan isin tiirline bakilmaksizin, gerceklesen hata
miktari ile ilgilidir. Alt1 rakami ise kusursuzluk diizeyi ile ilgilidir. Ornegin bir sigma
seviyesinde is yapan bir isletme 1.000.000 islemde yaklasik 700.000 hata yapar iken, iki
sigma seviyesi ortalama 300.000 hata yaptigi anlamindadir. Yiizde 99 dogrulukla

%5 Erkan Isigigok, Hipotez Testleri Yol Haritast, 2. b., Bursa: Marmara Kitabevi, 2011, s.108.

% Hande Arikan ve Giil Gokay Emel, Yalin Alti Sigma,1.Baski, Bursa: Bursa Ticaret ve Sanayi Odast
Yaynlari, 2013, s.23.

27 pPS Pande, RP Neuman and RR Cavanagh., 2003, Six Sigma Yolu GE, (Cev.: Giider N, Tokcan
G.)Motorola ve Zirvedeki Diger Firmalarin Performanslarii Yiikseltme Yollari, istanbul: Klan Yayinlari,
2003, s.317.

28 A, Filiz, Is Siireglerinin Iyilestirilmesinde Alt1 Sigma Felsefesi’, Sektorel Tanitim Dergisi, 2005, s.86.
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calisan bir isletmenin 3.8 sigma ile faaliyet gosterdigi sdylenebilir. Fakat % 1 lik bir
hata bile pek ¢ok durumda kabul edilemez. Bu oran1 giinde 200 ugagin inip kalktig1 bir
alanda %1 hata orani ile ¢alisildiginda her giin 2 ugagin diistiigii hi¢ kimsenin kabul

edemeyecegi bir hata oran1 demektir.?®

Giliniimiizde isletmeler 3 ve 4 sigma seviyesinde iiretim yapmaktadirlar. Bir ¢cok
kisi i¢in bir {iriiniin veya hizmetin kalitesinin %99 (46) iyi olmasi yeterlidir. Ancak bu
kalite diizeyi ile 66 arasinda ¢ok biiylik farklar vardir. Bu durumu tablo tizerinde

orneklerle gosterelim;

46 ILE CALISILIRSA 66 ILE CALISILIRSA

Her saat 20.000 mektup kaybolur. Her saat 7 mektup kaybolur.

Her giin 15 dakika pis su akar. Her 7 ayda 1 dakika pis su akar.
Haftada 5000 hatali ameliyat yapilir. Haftada 1.7 hatali ameliyat yapilir.
Her giin havaalanlarina 2 hatali inis Her 5 yilda havaalanlarina 2 hatali
olur. inis olur.

Her y1l 200.000 hatal1 recete yazilir. Her y1l 68 hatali regete yazilir.

Her ay 7 saat elektrik kesintisi Her 34 yilda 1 saat elektrik kesintisi
yasanir. yasanir.

Tablo 2: Siiregte 46 ile 66 Calismanin Farkliliklar

(Kaynak: Necmi Giirsakal ve Ayse Oguzlar, Alt: Sigma, Bursa: VIPAS A.S.,2003, 5.9)

Alt1 sigmada iyilestirme asamasi, asla sona ermeyen, siirekli bir iyilesmeden
ilham alir. Bu ilhamin kaynagi Kaizen yaklasimidir. Bu yaklasima gore siirecin
iyilestirilmesi gereklidir fakat asla yeterli degildir. Insanlar, iiretim sistemleri,

uygulamalar, yonetim, siirekli iyilestirilmelidir.

2 Filiz, a.g.e., s.86.
30 Emrah Akdamar, Yalin Alti Sigma ve Siirekli Siire¢ Iyilestirme Uzerine Bir Uygulama, (Yiiksek Lisans
Tezi), Bursa: Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2014, s.62.
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2.2.1 Alt1 Sigmanin Yararlari ve Isletme Performansina Etkileri

Alt1 sigma, isletmelerin gelisimi i¢in uygulanmasi gereken bir iyilestirme
metodolojisidir. Son zamanlarda girketler siireglerin 1iyilestirilmesi, miisteri
memnuniyetinin arttirilmasi, hatalarin ortadan kaldirilmasi gibi nedenlerden dolay1 Alti

sigma yaklagimini benimsemis ve uygulamaya baslamislardir.

Alt1 sigmay1 uygulayan pek cok isletme gesitli faydalar saglamaktadir. 3! Bu
faydalar asagidaki bagliklar altinda toplanabilir.

* Alt1 sigma yaklasim herkes icin bir performans hedefi saglar: Bir
isletmedeki herkesin tek bir noktaya odaklanmasi ve aymi yonde faaliyet
gostermesi basarinin en Onemli sartlarindan biridir. Aslinda tim bdoliim,
fonksiyon ve bireylerin hedef tanimlar1 birbirinden farklidir. Ancak bunlarin
hepsi miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak iiriin ya da hizmet saglamak
icin faaliyet gosterirler. Bu ortak oOzellik Alt1 Sigma yaklagimiin c¢ikis
noktasidir.

* Miisteriye sunulan degeri arttirir: Her sanayi kolunda, giderek giiclesen
rekabet kosullar1 yiiziinden, yalnizca “iyi” ya da ‘“hatasiz” iiriin veya hizmet
sunmak basar1 igin yeterli olmamaktir. Alti Sigma’ nin 06ziinde var olan
miisteriye odaklanmanin anlami, degerin miisteriler (ve potansiyel miisteriler)
icin ne anlama geldigini 6grenmek ve bu degerin onlara karli bigimde nasil
sunulacagini planlamak demektir.

= yilestirme hizim arttirir: Giiniimiizde yarislari, kendini en hizli gelistiren
yarig¢ilar kazanmaktadir. Alti Sigma, sahip oldugu giiclii araglarla yalmz
performansi iyilestirmez ayn1 zamanda iyilestirmeyi de arttirir.

» Kalic1 basariya gotiiriir: Alt1 Sigma kapali dongii sistemi olarak isimlendirilen
siirekli gelismeyi saglayan yetenek ve kiiltiirii olusturmaktadir. Gliniimiiziin agir
rekabet kosullar1 altinda biiylimenin siirdiirilebilmesi ve degisen pazarlara uyum
saglanabilmesi i¢in isletmelerin siirekli yenilik yapmalari ve isletmelerini
yasanan degisimler dogrultusunda yeniden yapilandirmalar1 gerekmektedir.

= Ogrenme ve bilgi alsverisini arttrir: 1990’1 yillar  “grenen

organizasyonlarin dogusuna sahit olmustur. Ilk bakista cok cazip gelen bu

31T, Pyzdek , The Value of Six Sigma, Mc-Graw Hill, USA, 1999, s.695.

23



kavramin uygulamaya gecirilmesinde ciddi problemler yasanmustir. Allied
Signal yoneticilerine gore “herkes 6grenme hakkinda konugmakta fakat pek azi
bunu basarabilmektedir”. Alt1 Sigma ise yeni fikirlerin iiretilmesini ve
paylasilmasin arttiracak ve hizlandiracak bir yaklagimdir

»  Stratejik degisimi kolaylastirir: Eskiden ¢ok nadir olarak goriilen; piyasaya
yeni lriinler stirmek, faaliyet alanini degistirmek, yeni girisimlerde bulunmak,
yeni pazarlara girmek, sirketleri bolmek, birlestirmek, satin almak gibi
faaliyetler simdi ¢ok sayida sirket i¢in normal faaliyetlerden biri haline
gelmistir. Sirketlerin siireglerini ve bir biitiin olarak sistemini daha iyi anlamak,
hem kiigiik ayarlamalart hem de 21’inci yiizyilin gerektirdigi biiyiik caph
degisimleri gerceklestirmek i¢in daha biiyiik bir elastikiyet saglamaktadir.

2.2.2 Alt1 Sigma ilkeleri

Alt1 sigma tammlama, 6lgme, analiz, lyilestirme ve kontrol gibi araglari
kullanarak bir milyonda 3,4 hata seviyesine ulasmay1 hedefler. Bu araglarla miisteri
odaklilik, verilere ve gergeklere dayali yoOnetim, siirece odaklanma ve siirekli
tyilestirme, proaktif yonetim, sinirsiz isbirligi, basarisizliga karst hosgorii gibi ilkeleri

de birlikte siralamak mumkiindir.

Varyasyonu kullanarak siirecin basaris1 konusunda siyah beyaz arasindaki ayrim
kadar kesin cevaplar olusturan 6 sigma, iiriiniin veya hizmetin miisteri gereksinimlerini
karsilaylp karsilamadigini  gostermektedir. Miisteri gereksinimlerini  karsilamayan
herhangi bir sey hata olarak kabul edilmektedir. Eger miisteri gereksinimlerini
tanimlanabilir ve Olgiilebilirse, slire¢ ve lriin/hizmetteki hata sayisi, hatasiz {iretilen

{irin/hizmet say1s1 ve orani hesaplanabilmektedir.®?

Alt1 Sigma Organizasyonun temel siire¢lerini, miisteri ihtiyaglarini karsilayacak
sekilde degerlendirilmek ve iyilestirmek i¢in simdi ve gelecekte, tiim ¢alisanlarin etkin

olarak kullanilmasini gerektirmektedir. Alt1 sigmanin temel ilkeleri su sekildedir:*3

32 Peter S. Pande, Robert P. Neuman, Roland R. Cavanagh, The Six Sigma Way Team Field Book, An
Implementation Guide for Process Improvement Teams.(Chicago: McGraw-Hill), 2001, s.7.

3 Uluay Kogak Giivener, Alt: Sigma Yaklasimi ve Borusan Sirketi Uygulamalari, (Yiiksek Lisans Tezi),
Bursa: Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010, s.91.
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=  Miisteri Odakhhk

Alt1 Sigma’da en biiyilk Onem, miisteriye odaklanmaya verilir. Alt1 Sigma
performansinin Ol¢limleri miisteri ile baglar. Alt1 Sigma’nin sagladigi iyilesmeler,
miisteri memnuniyeti ve degeri tlizerinde yaptig1 etki ile tanimlanir. Alt1 Sigma, isin
miisteri gereksinimlerini, erisilen performansin bu gereksinimlere kiyasla Ol¢limiinii
neden ve nasil tanimlayabilecegini, yeni gelismeleri ve karsilanmamis talepleri nasil

takip edecegini inceler.*

Alt1 sigmada performans dl¢limii miisteri ile baslamaktadir. Yapilan iyilestirmeler
misteri ihtiyaglarimi karsilayip miisteriyi memnun etmek icin yapilir. Alt1 sigma sistemi
saglamis oldugu iyilestirmeler ile miisteri memnuniyetini en st diizeye cikarmay1

hedeflemektedir.
= Verilere ve Gerg¢eklere Dayal Yonetim

Son yillarda 6lgiime, bilginin yonetimine, bilisim teknolojilerine vb. verilen 6neme
ragmen is diinyasinda ¢ok sayida kararin hala fikir ve varsayimlara dayali olarak

alindig1 bilinmektedir.%®

Alt1 Sigma uygulamalarinin ilk basamagi is performansini tahmin etmek i¢in gerekli
anahtar kilitlerin belirlenmesidir. Bu anahtar Kkilitler daha sonra kritik degiskenleri
anlamak ve sonuglar1 optimize etmek i¢in kullanilir. Daha agik bir ifade ile Alt1 Sigma,
verilere dayali karar ve ¢ozlimleri desteklemek i¢in yoneticilerin su iki temel soruyu

cevaplamalarma yardimei olur:%

- Hangi veri/ bilgilere ger¢ekten ihtiyag var,

- Bu veri/ bilgileri en fazla yarar saglayacak sekilde nasil kullanabilirim,

34 Arzu Atabek; ‘Uretim ve Kalite Iyilestirmede Cagdas Coziim: 6 Sigma’, Otomasyon Dergisi, Eyliil
2004, s5:94-97.

35 Robert P. Neuman, - Peter S. Pande - Roland R. Cavanagh, Six Sigma Yolu: GE, Motorola ve Zirvedeki
Diger Firmalarin Performanslarint Yiikseltme Yontemleri, Cev: Nafiz Giider, istanbul: Dharma
Yayinlari, 2002, s.45

36 http://www.procen.com.tr/altisigma.html (07.04.2019)
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= Siirece Odaklanma, Yénetim ve Tyilestirme

Altt Sigma’da stirecler eylemin oldugu yerler olarak goriilmektedir. Alt1 Sigma
siire¢ ne olursa olsun (lirlin veya hizmet tasarimi, performans Ol¢iimii vb.), siireci

3" Alt1 sigma bilimsel yaklasimlar sunarak

basarimin anahtar1 olarak goérmektedir.
sistematik ve kontrol edilebilir iyilestirmeleri hedefleyen siirekli 1iyilestirme
metodolojisidir. Miisteri istek ve beklentilerinin de Otesine ge¢cmeyi ve maliyetleri
azaltarak kalite diizeyini arttirmay1 hedefleyen kisacasi siirekli iyilestirmeye gotiiren bir
yonetim sistemidir. Miilkemmel kalite seviyesi i¢in siirekli iyilestirmeler yaparak

kalicilig1 saglar.
* Proaktif Yonetim

En basit anlatimla, “proaktif” olmak, olaylardan 6nce harekete gegmek demektir.
Gergek hayatta proaktif yonetimin anlami; iddiali hedefler belirlemek ve onlari sik sik
gbzden gecirmek, oncelikleri net olarak belirlemek; sorun ¢6zmekle ugrasmak yerine,
sorunlarin ortaya ¢ikmasina meydan vermemek; “islerin yiiriitiilme bigimini” kori

koriine savunmak yerine, bunlari nigin yaptigimizi sorgulamak demektir.>®
*  Sinirsiz isbirligi

Smirsizlik, 1is basaris1 i¢in Jack Welch’in deyislerinden birisidir.  Sirketin
tedarikg¢ileri, miisterileriyle ve sirket calisanlarinin da birbirleriyle kuracaklari
isbirliginin getirecegi firsatlar biiyiliktiir. Miisteriye deger olusturmak icin ortak
caligmas1 gereken gruplar arasindaki rekabet ve irtibatsizliklardan dolay1r her giin
milyarlarca dolar masada birakilir. Alti Sigma, insanlarin biiyiik resimdeki yerlerini
gormelerini ve faaliyetler arasindaki iliskileri anlamalarimi saglayarak is birligi
firsatlarin1 arttirir. Altt Sigma’daki sinirsiz isbirligi, karsiliksiz fedakarlik anlaminda
degildir. Bununla birlikte son kullanicilarin gergek ihtiyaclar ile siiregler arasindaki

iliskilerin anlagilmasini gerekli kilar. Ayrica miisteri ve siire¢ arasindaki iliskiden elde

37 Erhan Ada - Burcu Aracioglu - Yigit Kazangoglu, ‘Tiirk Isletmelerinde Verimlilik Artist i¢in Altr
Sigma Yonetim Sistemi Modeli’, Yoneylem Arastirmasi/Endiistri Miihendisligi XXIV. Ulusal Kongresi,
Haziran 2004, s.1-12.

%8 Neuman -Pande- Cavanagh; a.g.e., 5.46.
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edilen bilginin tiim ilgili sahis ve birimlere yarar saglayacak sekilde kullanimini

ongoriir.>®
* Miikemmele Yonelis, Basarisizhga Kars1 Hosgorii

Bu son ilke kendi i¢inde geligkili gibi goriinebilir. Nasil hem miikemmele ulasmay1
isteyip hem de basarisizliga kars1 hosgdriilii olunabilir ki? Isin 6ziinde, bu iki diisiince
birbirini tamamlamaktadir. Higbir sirket, yeni diisiinceler ve yaklagimlar iiretmeden (ki
bunlar da her zaman bir risk tasir) Alt1 Sigma’ya yakin bir noktaya ulasamaz. Daha 1yi
bir hizmete, daha diisiik maliyetlere, yeni becerilere vb. gotiiren (yani miikemmele ¢ok
yaklastiran) bir yol oldugunu goren kisiler, muhtemel basarisizligin sonuglarindan da
cok korkuyorlarsa, higbir zaman bu yeni yolu denemeye kalkismazlar. Bu durumda

sonug: durgunluk, ciiriime ve dliimdiir.*

2.2.3 Alt1 Sigma Araglari

Alt1 sigma sistemi, siire¢ iyilestirmeye dayanan stratejilerin ve uygulama
stirecindeki degisimlerin minumuma indirilerek uygulanmasini amaglamaktadir.
Siireclerinin tiimiinde literatiirde Ingilizce kavramlarmn bas harfleri olan DMAIC veya
Tiirkce Tanimlama-Olgme-Analiz-lyilestirme- Kontrol kavramlarinin bas harfleri olan
TOAIK adimlarindan olusmaktadir. Bu fazlar problemin tiim ayrintilar ile

tanimlanmasini ve siire¢ sonunda etkin ¢ézlimlerin bulunmasini saglar.

Birbirini sirayla izleyen bu bes asama, Alt1 Sigma yol haritasini olusturmaktadir.
Bu asamalar ile uygunsuzluk nedenleri tanimlanip ortadan kaldirilabilmesi i¢in prosesin
ilk olarak tanimlanmasini daha sonra sirasiyla Olgiilmesini, analiz edilmesini,
iyilestirilmesini ve son olarak da kontrol edilmesini gerektirir. Pek ¢ok iyilestirme

modeli vardir. Bu modellerin bir gogu Deming’in PUKO déngiisiine dayanur.

39 http://www.arveo.port5.com/6sigma.html (07.04.2019)
40 Neuman -Pande- Cavanagh; a.g.e., s.47.
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TANIMLAMA: Problem tanimlanir.

Projenin kritik 6zellikleri belirlenir.
Proje bildirgesi gelistirilir.

Siireg haritasi ¢izilir.

OLCME: Degiskenlikler 6lgiiliir.

Kritik kalite 6zellikleri se¢ilir.
Performans standartlar1 tanimlanir.

Veri toplama plani olusturulur.

ANALIZ: Hipotezler olusturulup test ve

analiz edilir.

Siireg yeterliligi olusturulur.
Performans amaglari tanimlanir.

Degiskenligin kaynaklar1 belirlenir.

IYILESTIRME: Siireg iyilestirilir.

Potansiyel nedenler gdzden gegirilir.
Degiskenler arasindaki iligkiler belirlenir.

Pilot ¢6ziim olusturulur.

KONTROL: Siireg kontrol edilir.

Olgme sisteminin gegerliligi 6lciiliir.
Siireg yeterliligi belirlenir.
Siire¢  kontrol sistemi uygulanip proje

tamamlanir.

Tablo 3: Alt1 Sigma Adimlar1 ve Yapilacak Faaliyetler

Kaynak: Necmi Giirsakal, ‘Alti sigma miisteri odakli yonetim’, 2. Baski, Bursa: Nobel Yayievi, 2005,

s.110
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Tanimlama

Alt1 sigma araglarinda ilk asama tanimlama asamasidir. Bu asamada miisteriler
hakkinda bilgi toplanir. Projenin amag ve hedefleri herkes tarafindan anlasilir bir sekilde

ortaya konmalidir.

Olcme

Bir siire¢ ol¢iiliiyorsa o siire¢ hakkinda bilgi sahibi olunabilir. Olgme asamasi tanimla
asamasinin genisletilmis, analiz asamasi i¢in de bilgi kaynagini olusturmaktadir. Bu

asamada dogru veriler elde etmek projeyi dogrudan etkileyecektir.

Analiz

Olgme asamas1 sonrasinda mevcut durumun miisteri beklentilerini karsilayip
karsilamadiginin analizinin yapilmasi gerekir. Bu asamada ele alinmasi1 gereken konu
kok nedenin bulunmasidir. Bu asamada temel nedenleri iyilestirmek ve alternatifleri

belirlemek i¢in teknik araclar kullanmak gerekir.

Tyilestirme

Miisteri tatmini, ancak siireclerin 1iyilestirilmesi ile miimkiindiir. Siireglerin
iyilestirilmesi ise verilere baglidir. Alt1 Sigma, siire¢ iyilestirme agisindan veri odakl
sistematik bir yaklasim sunmaktadir.*! Bu asamada amag, verileri kullanarak ortaya
konulan ¢6ziimiin, problemi ¢ozdiigii ve gelisme igin yol gdsterici oldugunu
gostermektir.*? Bu asama siirekli iyilestirmeye dayanan, daha verimli ve etkili hale nasil

getirmeyi amaglayan bir dongiidiir.

Kontrol

Iyilestirme asamas1 sonucunda ortaya konulan ¢dziim ve uygulamalari kalic1 kilmak ve
siirekli kontrol altinda tutmak i¢in uygulanan bir asamadir. Kontrol agsamasi1 sonucunda

zamanla yeni metot veya metotlarin gelistirilmesi saglanabilir.*®

41 Gwen Fontenot., Alicia Gresham, Ravi Behara, Six Sigma in Customer Satisfaction, Quality Progress,
Aralik 1994, 5.73-75.

42 Rath&Strong Management Consultants, Six Sigma Pocket Guide, 2nd printing, Massachusetts, 2001,
s.151.

4 Consultants, a.g.e., 5.163
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TOAIK asamalarinda kullanilan araglar su sekildedir:

Asamalar Kullanilan Araglar

Tanimlama Proje yonetimi, Kano modeli, Proses akis
semas1, TGPCM, Uriin analizi, Miisterinin
sesi, Yakinhk diyagrami, Kritik kalite

faktorleri agaci.

Olgme Veri toplama plani, Veri toplama formlari,
Kontrol kartlari, Frekans dagilimlari,
Tahmin T&T, Pareto kartlari,
Onceliklendirme matrisi, Siire¢ kapasitesi,

Orneklemeler, Zaman serisi diyagramlari.

Analiz Yakinlik diyagrami, Beyin firtinasi, Sebep
sonu¢ diyagrami, Ornekleme, Hipotez
testleri, Regresyon analizi, Dagilma
diyagramlari, Kontrol kartlari, Veri
toplama formlari, Deney tasarimi, Pareto

kartlar1, Akig diyagramlart.

Iyilestirme Deney tasarimi, Beyin firtinasi, Akis
diyagramlari, Hata tipi ve etkileri analizi,
Hipotez testleri, Paydas analizi,
Konsensiis, Yaraticilik teknikleri,

Planlama araglari.

Kontrol et Kontrol kartlari, Once-sonra analizleri,
Standardizasyon, Dokiimantasyon, Veri
toplama, Akis diyagramlar, Giivenilirlik,

Kalite kontrol stireci karti.

Tablo 4: TOAIK Modeli’nde Asamalar ve Kullanilan Araglar

Alt1 sigma sisteminin uygulanmasinda kullanilan araglar tabloda gosterilmistir. Her bir

fazin ayr1 bir aract bulunmakla birlikte kapsadigr gorevler de farkl farklidir.

4 Mehmet Said Kése, Al Sigma ve FirmalarinAlt Sigma 'ya Bakis Acisi: Sivas ve Kayseri Ili Ornegi,
(Yiiksek Lisans Tezi), Sivas: Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009, s.62-67.

30




2.2.4 Alt1 Sigma’nin Siirekli Tyilestirme Siirecine Etkisi

Alt1 sigma, siireglerin iyilestirilmesi icin kalite metotlarinin kapsamli
diizenlemelerini uygulamaya koymaktadir. Alt1 sigma siire¢ yeterliligini ve siireg
performansini  iyilestirmede siire¢ yoOnetimini ve kalite metotlari1  birlikte
kullanmaktadir. Siire¢ performansi, siire¢ iyilesmesinin ne kadar iyi diizeyde oldugunun

dlgtimidiir.

Alt1 sigma sonug odakli bir iyilestirme yontemidir. Miisteri gereklilikleriyle ilgili
olan, iiriin veya hizmetlerdeki hata oranlarini azaltmayir amaglamaktadir. Bunun i¢in de
hedefler konmaktadir. Siirekli iyilestirmeler yaparak hatalart minimuma indirmeyi ve
genel olarak bir milyonda 3,4 hata seviyesine 999,997 hatasiz iriin elde
edilebilmektedir.

Alt1 sigmada amag sifir hata ile iiretim yapip miikemmellik diizeyine ulagsmaktir.
Toplam Kalite Yonetimi prensiplerini kabul eden Alt1 Sigma, TKY nin 6tesinde kalici
bir kalite seviyesi yakalayabilmek igin siirekli iyilestirmeler yaparak sistematik ve
bilimsel bir yaklagim saglar. Alt1 sigma sadece kaliteye odaklanmamaktadir. Hatalar1
azaltmak veya ortadan kaldirabilecegi her yerde uygulanabilmektedir. Ozetle stratejik
hedeflerin saptanmasinda, kilit silireglerin  belirlenmesinde ve bu siireglerin
tyilestirilmesinde Alt1 Sigma yonteminden yararlanilarak istiin basarilar elde
edilebilmektedir.*® Alt1 sigma yaklasimiyla siirekli iyilestirmede genis bir bakis agis1 ve

¢oziimiin devamlilig1 esas alinmaktadir.

4 Kai Yang, El-Haik Basem, Design for Six Sigma : A Roadmap for Product Development, New York:
McGraw-Hill Professional, 2003, s 35-36.

46 Yusuf Sait Tiirkan, Ekrem Manisali ve Mahmut Celikkol, Evaluation of critical success factors effect
on six sigma project success in Turkey's manufacturing sector, Journal of Engineering and Natural
Sciences, 2009, s.105.
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2.3 Yalin Uretim

Yapisinda; hata, maliyet, stok, is¢ilik, gelistirme siiresi, iiretim alani,
fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi hicbir gereksiz unsur tasimayan bir {retim

sistemidir.*’

Tasarimdan sevkiyata tiim iirin/hizmet yaratma asamalarindaki her tiirlii israfin
(hatalar, asir1 Uretim, stoklar, beklemeler, gereksiz isler, gereksiz hareketler, gereksiz
tasimalar) yok edilmesi ile maliyetlerin diisiirilmesi, miisteri memnuniyetinin
arttirllmasi, piyasa kosullarina uyum esnekliginin kazanilmasi, nakit akisinin
hizlandirilmas1 dolayist ile firma karlihimin arttirilmas: hedeflenir.*® Yalin iiretimin
amaci degerin ilk hammaddeden baslayarak deger yaratma siireci iginde kesintisiz
olarak miisteriye ulastirilmasidir. Ana stratejisi, hiz1 arttirip akis siiresini kisaltarak
kalite, maliyet ve teslimat performansini ayni anda iyilestirmektir. Genel olarak
yapisinda higbir gereksiz unsuru tasimaz. Siirekli iyilestirmeler yapilarak miisteri

memnuniyetinin arttirilmasi hedeflenir.

2.3.1 Seri Uretimden Yahn Uretime Gegis

Kiiresellesen diinyada iiretici ve tiiketici arasindaki iligkiler dnceki zamanlara
gore karmasiklasmis, tiiketicinin tatmin olmasi 6n plana ¢ikmistir. Ureticinin kral
oldugu 1980’li yillara oranla firmalar arasindaki rekabet gilinlimiizde ¢ok
yogunlagmistir. Boyle bir durumda iiretim sistemlerinin siirekli yenilenmesi giin yiiziine

cikmistir. Yonetim diisiince tarzinin gelismesi bir zorunluluk haline gelmistir.

Asagidaki tabloda bu yeniden yapilanma silirecinde benimsenen {retim
sistemlerinin kontrol alani, is standardizasyonu, stoklar, liretimin yapisindaki gereksiz

unsurlar, onarim alanlari, ekip ¢alismasi agisindan karsilastirmasini gostermektedir.

47 James Womack, Daniel James, Daniel Reos; Diinyayr Degistiren Makine, Ceviren: Osman Kabak,
Panel Matbaacilik, Istanbul, 1990, s.1.

48 R. Peter Shah, T.W.,.Defining and developing measures of lean production”’, Journal of Operations
Management, 2007, Vol. 25, s.785-805.

S, Arslan, Yaln iiretim ve Man Tiirkiye A.S.’ de Ornek Bir Yalin Uretim Uygulamas: (Yiiksek Lisans
Tezi) Ankara: Gazi Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, 2008, s.35.
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Zanaatlar Saf Eordizm Fordizm Yalin
Uretim Dénemi (1920) Sonras1 (1960) | Uretim
(1900) (1980)
Yiksek, Yiksek, Yiksek,
Is Standardizasyonu | Diisiik Y oneticiler Y oneticiler Ekipler
tarafindan tarafindan tarafindan
Kontrol Alani Genis Dar Dar Orta
Stoklar Biiytik Orta Biiyiik Kiigtik
Uretim Yapisindaki - - - .
Gereksiz Unsurlar Biyuk Biyuk Biyuk Kiicik
Onarim Alanlart Kiigiik Kiiciik Biiyiik Cok Kiiciik
Ekip Calismasi Orta Diistik Diistik Yiiksek

Tablo 5: Yillar Itibariyla Uretim Sistemlerinin Ozellikleri

Seri lretim ile Yalin Uretim arasinda farklar bulunmaktadir. Seri tretimde az

sayida kabul edilebilir seviyede hatali mal kabul edilirken; Yalin iiretimde her zaman

daha iyisini yapmak, sifir hatali mal, sifir stok, miikkemmel olma gibi hedefleri esas

almaktadir.

Yalin iiretim ve seri iretimin; Uretim, teknoloji, yonetim, rekabet, isletme

biiyiikliigii ve is giicii agisindan arasindaki farklar su sekildedir: >°

50 F, Sapanct, ‘Uretimde Esnek Yapilanma, Isgiicii Organizasyonunda Degisim ve Endiistri iliskileri’,
Verimlilik Dergisi, 1998, s.69-70.
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URETIM

TEKNOLOIJI

YONETIM

REKABET

ISLETME
BUYUKLUGU

IS GUCU

Tablo 6: Yalin Uretim ve Seri Uretim Arasindaki Farklar

SERI URETIM SISTEMI

-Standart Kitle Uretimi

-Emniyet amacl biiyiik stoklama,
-Uretim sonras1 kalite kontrol,
-Uretim bandinin diizenlenmesi,
bozuk pargalarin ayiklanmasi ve
yedek temini nedeniyle uzun iiretim
siiresi,

-Otomasyona dayali,
-Ozel, tek amagl makineler

-Denetim ve karar verme siireci
merkezilesmistir,

-Bireysel olarak tanimlanmig
igler

-Yukaridan asagiya emir
komuta, dikey haberlesme
-Tekil, yukaridan asagiya bilgi
akisi,

-Isin yapilmasinda en iyi yol
belirlenebilir.

-Fiyata dayali

-Biiyiik

-Isciye isin nasil yapilacagi
anlatilir,

-Boliinmiis ve rutin isler,
detayli is boliimii, igin
niteliksizlesmesi,

-Her is¢inin bir isten sorumlu
olmasi,

-Belirli kriterlere gore esit
licret,

-Sinirli isletme igi egitim,
-Dikey isgiicii 6rgiitlenmesi,
-Orgiitlenme ile is giivencesi

kazanim
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YALIN URETIM SISTEMI

-Esnek, kiigiik 6lgeklerde ve
degisik tirlin tirlerinde iiretim,
-Sifir stokla tiretim,

-Uretim esnasinda kalite kontrol,
-Uretim siiresinin kisaltilmast,
giinliik is kayiplarinin 6nlenmesi,

-Mikro-elektronige dayal
-Genel amagli, uyumlu,
programlanabilir, esnek makineler

-Denetim ve karar verme siireci
ademi-merkezidir,

-Ekip caligmasina yonelik grup
iglerinin tanimlanmasi ve ig
bolimii,

-Cok yonlii haberlesme ag,
-Cogul, dikey ve yatay bilgi akisi,
-Isin yapilmasinda birgok yol
bulunur.

-Kaliteye dayali

-Biiyiik veya kiiciik olabilir

-Isci, isin nasil yapilacagina karar
VErir,

-Degisken nitelikli, farkli
gorevleri yapan, esnek isgiicii
-Cok iste sorumluluk

-Kigisel beceri ve basariya dayali
ucret diizeyi,

-Uzun ve sik igletme i¢i egitim,
-Yatay iggiicii 6rgiitlenmesi,
-Sendikalarin énemini
kaybetmesi

-Niteliklerinden dolay is



Tablodan anlagilacag: iizere, seri liretimde her kosulda iiretimin siirdiiriilmesi
anlayis1 vardir, yalin iiretim sisteminde ise bir hata durumunda iyilestirme yapilabilmesi
igin hattin durdurulmasi anlayis1 hakimdir. Yani Yalin tiretimde var olan bu anlayis ile
hatanin meydana geldigi anda miidahale etme imkani sunulmaktadir. Siirekli iyilestirme
anlayisinin uygulandigi soylenebilir. Bu anlayis ile ayrica insan faktorii de 6n plana

cikarilmis olmaktadir.

Seri iiretimde bitmis {irlinler dogrudan saticiya gonderilmektedir. Misteri
istekleri ikinci planda yer alirken, yalin iiretimde {retilen {iriin miisterinin satin alma
hizina gore belirlenir. Seri iiretimde niteliksiz is giicii kullanilirken; yalin iiretimde ise

aktif, katilimei, nitelikli is giictine ihtiyag duyulur.

Seri iliretimde iletisim hiyerarsik bir bigimde tavandan tabana dogru hareket
etmektedir; yalin tiretimde ise iletisim tabandan tavana dogru ilerlemektedir. Problem
¢Ozmek, iiretim siireci ile ilgili iyilestirmeler yapabilmek i¢in iletisimin aktif bir sekilde

isletilmesi 6nemli bir gerekliliktir.

Seri tiretimin ¢alisanlara bakis agisinda, ¢alisanlar tembeldir ve kontrol altinda
tutulmalidir; yalin iiretimde ise ¢alisanlarin is yerlerine ait olma duygusu olusturulmaya

calisilir.

Seri iiretim de daha iyisini yapmak ¢ok pahaliya mal olacagindan ve insanin
yeteneklerini asacagindan bu tiir bir ¢alisma yapilmaz, yalin iiretimde ise kusursuzluk

hedef alinmistir ve mitkemmellige ulasilmaya ¢alisilir.

2.3.2 Yalin Uretimin ilkeleri

Bir igletmede uygulanan yalin iiretim ilkeleri; a) deger, b) deger akisi, c) siirekli
akis, d) cekme, e) miikemmellik olarak siralanabilir.>*Asagida bu ilkeler ayrintili sekilde

acgiklanmaktadir.

5! [smail Berber, Yalin Uretim Teknikleri, Kaizen ve Sektirel Uygulamalart (Yiiksek Lisans Tezi),
Antakya: Mustafa Kemal Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, 2013, s.22.
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* Deger

Yalin Uretim kavrami, temel ilkelerinden olan deger kavramimin tanimlanmasi ile
baslar. Yalin diigiincenin baglangi¢c noktast ‘deger’dir. Degeri {iretici yaratir ama deger
ancak nihai miisteri tarafindan tanimlanabilir.>? Deger taniminin anlamli olabilmesi i¢in

miisteri ihtiyaclarini karsilayan iiriin olarak ifade edilmesi gerekir.

Deger, iirliniin fiyat ve diger ozellikleri bakimindan miisterinin ihtiyaglarina cevap
verip verememesinin dl¢iisiidiir.>® Miisterilerin bitmis iiriinii alirken on planda tuttuklar
begenilerinin kaynagi, yaptiklart deger tanimidir. Miisteri acisindan iiretici, degeri
yaratandir. Bu nedenle iireticilerin, miisterilerce yapilan deger tanimlarina gore iiretim

yapmalar1 daha faydali sonuglar getirecektir.>*

Gilintimiizde globallesmenin de etkisi ile rekabet artmis, miisterilerin segecegi
seceneklerde artmistir. Onceleri iireticinin {irettigi mali almak zorunda oldugu miisteri
kitlesi vardi, giinimiizde ise miisterilerin istediklerini anlamaya ve Kkarsilamaya
anlamaya yarayan tiiketici odakli bir anlayis vardir. Dolayisiyla rekabette odak nokta

tireticilerden miisterilere ¢ekilmistir.

Deger kavrami Japonca ‘israf’ anlamina gelen Muda kavraminin da agiklanmasini
gerektirir. Muda, deger yaratmayan faaliyetleri gosterir. Dogru liriin veya hizmetin
zamanindan Once lretilmesi israftir. Hatali iirlinler, gereksiz siire¢ asamalari, liriinlerin
bir yerden baska bir yere nakledilmeleri, bos bekleyen calisanlar ve miisteri

beklentilerini karsilamayan iiriin veya hizmetler muda dahilinde olan ¢esitlerdir.

Toyota yoneticisi Taichi Ohno tarafindan tanimlanmis 7 tip muda(israf) soz
konusudur;>

52 A, Okur, Yalin Uretim, Istanbul: S6z Yayimlar1, 1997, 5.35.

53 ). Womack, Yalin Diisiince”’, Istanbul: Sistem Yayincilik, 1998, s.44.

54 Okur, a.g.e., .35

35 http://www. yandex.com.tr/gorsel/search?text=taichi%200hn0%207%20tip%20israf (21.04.2019)
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Sekil 5: Yalin Uretim Yaklasimina Gére 7 Temel Israf

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi yalin iiretim ile {iretim sirasinda meydana

gelebilecek israf tiirlerinin tiiketiciye yliklenmemesi amaglanmaktadir.

Bu nedenle klasik firmalarin ilk yapmasi gereken, deger tanimlarin
sorgulayarak degeri yeniden tanimlamak olacaktir. °® Degeri tanimlamak igin dncelikle
belli bir miisteri grubu belirlenmeli, bu miisterilerle iliskiye ge¢ilmeli, miisterinin

iiriinde olmasim istedigi 6zellikler belirlenmelidir.>’

Yalin iiretimin amaci, miisterinin 6demek zorunda kaldigir 7 israf kaynaginin
ortadan kaldirilmasi, hizli ve ucuz iriiniin iretilmesidir. Asagidaki sekil miisterinin

fazladan neyi 6dedigini ve aslinda neyi 6demek istedigini agiklamaktadir: °8

MUSTERI * Gereksiz malzeme ve ambalaj,
FAZLADAN NEYI ‘ . IS<t(c))tIE kalite,
ODUYOR *Tasima
* Kontrol,
* Uretken olmayan saatler

- . . * Hammadde ve paketler
MUSTERINEYI ‘ * Makine ve enerji
ODEMEK ISTER * Deger katan faaliyetler
* Zorunlu kontroller

Sekil 6: Deger Kavraminin Sekilsel Gosterimi

6 Womack a.g.e., 5.46

57 Okur, a.g.e. 5.35

%8 Mustafa Emre Tasc1, ‘Kalite Gelistirmede Kullanilan Yalin Uretim Tekniklerinin Karsilastiriimast’
(Yiiksek Lisan Tezi), Istanbul: Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010, s.6.
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Kisacasi degerin dogru tanimlanmasi, yalin diisiincenin ilk adimidir. Yanlis {iriiniin
tiretilmesi mudaya sebep olacaktir. Miisterilerin fazladan 6demek zorunda kaldig: diisiik
kalite, stok, kontrol gibi olumsuz etkenler siirekli iyilestirme ile olumlu etkenlere
cevrilmis olacaktir. Bu yiizden miisteri ihtiyaglarin1 dogru anlamak ve bunu uygulamak

gerekmektedir.

*  Deger Akisi

Deger akisi, her {iriin i¢in esas olan ana akiglar boyunca bir iiriinii meydana getirmek
icin ihtiya¢ duyulan, katma deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin biitiiniidiir. Deger
akist ham maddenin nihai iiriine donilisme siirecindeki bir iireticiden diger iireticiye ve
son kullanictya kadar olan tiim asamalar1 igerir ve inanilmaz boyutlarda israf
barmdirir.®® Deger akis iiretimin ilk asamasindan teslimatin yapilmasina kadar ki tiim

adimlari icermektedir.

Deger akisinda bazi asamalar deger yaratmadigi halde mevcut teknoloji ve {iretim
sistemleri nedeniyle kaginilmazdirlar ve hemen kaldirilmalari miimkiin olmaz. Bu
Birinci tip muda olarak tanimlanir. Kaliteyi saglamak amaciyla kaynak muayenesi
yapma ya da yolcu tasiyan otobiisiin pek ¢ok ara terminale ugramasi gibi faaliyetlerdir.
Geriye kalan pek cok asama ise miisteri agisindan deger yaratmaz hemen kaldirilabilir.
Bu tip mudalar ise ikinci tip muda olarak tanimlanir. Biiyiikk miktarlarda hammadde

stogu bulundurmak, ikincil islemler, beklemeler gibi. ®

Iyi bir planlama yapilarak fazla israflarin ortadan kaldirilmas: saglanabilir. Israfi
gérmek iyilestirmenin baslangicidir. Iyilestirmeler yaparak kalitenin arttirilmasi

saglanmaktadir.

Deger akimlarinin tanimlanmasi i¢in kullanilan yontemlerden biri deger akis
haritalaridir. Bu haritalar yardimi ile siirece deger katan ve katmayan faaliyetler

gbzlenmis olur.

Deger akis haritalariin faydalar su sekilde siralanabilir.®

9 M.Rother , J.Shook, “Learning to see value stream mapping to create value and eliminate muda’>, The
Lean Enterprise Institude, Brookline, USA, Massachusetts, s.3.

80 Womack a.g.e., 5.44.

61 Rother ve Shook, a.g.e., s.4.
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- Akis1 gormemizi saglar,

- Deger akis yollarindaki israf kaynaklarin1 gormemizi saglar,
- Uretim siirecleri ile ilgili ortak bir konusma dili saglar,

- Akisla ilgili kararlar goriiniir oldugu i¢in tartisilabilir,

- Yalin kavram ve teknikleri bir birine baglar,

- Bilgi ve malzeme akiglar1 arasindaki iliskiyi gosterir,

- Akis1 yaratmak i¢in isletmemizi nasil ¢alistirmamiz gerektigini ¢ok detayli bir sekilde

tanimlamamizi saglayan nitel bir aragtir.

=  Siirekli Akis

Yalin iretim sisteminde deger kavrami tanimlanip belirlendikten sonra ikinci asama
olan israfa yol acan nedenleri deger akisi lizerinde kaldirilmasi oldugu belirtilmisti. 3.
asama olan akig asamasinda ise deger yaratan asamalarin bir akis versiyonu seklinde

ifade edilmesi saglanmaktadir.

PUKO Déngiisiinde ikinci asamayi ifade eden Akis ilkesini ilk anlayanlar, Henry
Ford ile ortaklar1 olmustur. Ford, 1913 yilinda Model T'nin montaj1 i¢in gereken cabayz,
montaj hattinda uyguladig: siirekli akis ilkesi ile %90 oraninda azaltmistir. Daha sonra
Model T'nin parca imalatinda kullanilan tezgahlar1 dogru sekilde siralayarak,
hammaddeden iirtine kadar diizgiin bir akis saglamaya ¢alisarak benzer bir iiretkenlik
sigramasi elde etmistir. Fakat bu uygulama 6zel sartlarla sinirlhi kalmistir. Yontemin
uygulanabilmesi i¢in iiretim hacimlerinin yiiksek olmasi, her iirlinde ayni parcalarin
kullanilmast ve ayni modelin yillarca iiretilmesi gerekmistir. Model T 19 il iiretimde

kalmistir.5?

Ikinci Diinya Savasi'ndan sonra Ohno ve asistanlari, bir iiriinden ¢ok sayida iiretmek
yerine sadece talebi olan kiigiik partileri siirekli akis formunda iiretmenin gerekliligi

konusunda goriis birligine varmiglardir. Ohno ve arkadaslar1 tezgah boyutlarini

2 Tas¢l, a.g.e., s.9.
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ufaltarak ve bir iirlinden digerine gegisteki siireleri kisaltarak farkli siireclerden gecen
tirtinlerin stirekli akisini saglamislardir.53

Ohno’nun mantigma gore hattin durmadan devam etmesi i¢in hatalarin
ayiklanmadan gecip gitmesi, hatalarin ¢ok daha fazla artmasia neden oluyordu. Isciler
hatalarin hattin sonunda ayiklanacagini biliyorlardi. Diizeltme gerektiren bir islem hattin
en sonunda yapilabiliyordu, bu durum da pek cok arizali iiriiniin {iretimine sebep

oluyordu.

Akisin saglanabilmesi i¢in her bir is¢i ve makineye dnemli gorevler diismektedir.
Oncelikle is¢i ve makinelerin istendigi anda calismaya baslamasi ve iirettikleri her
parcanin kesinlikle kusursuz olmasi gerekmektedir. Sistem tiim ekipmanin ayni anda
calisacagl ya da sistemin higbir pargasinin ¢aligmayacagi sekilde tasarlanmistir. Bunun
icin de iscilerin tiim gorevler icin capraz beceri sahibi olmalar1 ve makinelerdeki ariza
oranlarinin diisliriilmesi gereklidir. Bunlarin yani sira bir sonraki asamaya hatali parca
gonderilmesinin de Onlenmesi sistemin saglikli olarak calismasi acisindan ¢ok

onemlidir.%*

Klasik kitle iiretiminde tasarim, iiretim, ya da satig faaliyetleri icin yapilmasi
gereken islemler tiplerine gore gruplandirilarak her is tipi i¢in boliimler olusturulur.
Uriin bu béliimler arasinda ve islem gdéren diger iiriinler arasinda sirasim bekleyerek
dolasmaya baslar. Sonug; gecikmeler, geriye doniisler, gozden kagan problemler pek
cok israftir. Ancak akisin saglanmasi yeterli degildir. Istenmeyen iiriinleri hizla akitmak
sonugta sadece israf olacaktir. Miisteriye istemedigi {irlinlerin iletilmesi yerine miisteri
istediginde iirlinii cekmesini saglamak pek ¢ok israf kaynagini ortadan kaldiracaktir.
Gilinlimiizde bir tiriinden milyonlarca yerine sadece onlarca veya ylizlerce talep edilen
ufak parti iiretim ortaminda, tiim iirlin ¢esitleri i¢in siirekli akis1 gerceklestirmek ve
bunu miisteri talebindeki dalgalanmalara uydurmak gerekmektedir. Bunu basaran

isletmelerde iiretkenlik ve kalite diizeyinde ciddi sigramalar saglayabilmistir.%®

Siirekli akis ile iiretim islerinin kisa bir zamanda tamamlanmasi saglanir. Bu durum

miisterinin tatmin olmast a¢isindan Onemlidir. Ayrica bu durum miisterinin istemis

& Berber, a.g.e., 5.26.
6 Womack ve Jones, a.g.e., 5.46.
& Berber, a.g.e., 5.27.
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olduklarini vaktinde planlama, {iretme, daha iyi liretim ve en 6nemlisi de daha kaliteli

iretim olanag saglayacaktir.

* Cekme

Taichi Ohno'ya gore ne kadar ¢ok envanteriniz varsa daima bir eksik par¢aniz
olacaktir. Ohno bu problemin, iiretimdeki her asamanin bir 6nceki asamaya giderek
kendisine o anda gerekli sayida pargayr almasii saglamakla ¢oziilebilecegine karar
vermistir. Bu uygulamaya '6nceki agsama bir sonraki asamanin ¢ektigi parca sayisindan
daha fazla iiretim yapamaz' seklindeki kuralin eklenmesiyle ilk Tam Zamaninda sistemi

de kurulmus olmustur. %

Uretim Sistemi en bastan baslayip montaj hattina dogru ilerler. Bir énceki proses bir
sonrakinin isleyecegi trlnii iter. Talepte olusacak duruma gore tiim prosesler i¢in
cizelge degisikligi olusacaktir. Bu sayede gereksiz ekipman, stok yapilari ortaya
¢ikacaktir.

Cekme ise, sonraki agsamalarda yer alan miisteri istemeden dnceki asamalarda hicbir
Uriiniin  Uretilmemesidir. Buradaki amag, iretim asamalarinin gereksiz iiretim
yapmalarina engel olmaktir. Ne zaman bir araba bayisinin oniinden gegsek, fabrikadan
yeni ¢ikmis ancak heniiz kimsenin istemedigi bir yi8in arabadan olusan muday1
goriiriiz. Yine benzer bi¢imde, liste fiyatlar1 lizerinden indirimleri veya yedek parca icin
0zel uygulamalar1 duyuran ilanlara rastlariz. Tim bunlarin nedeni, arabalar talep
edilmeden bayinin siparis vermesi ve fabrikanin da miisteri ¢ekmeden arabayi

{iretmesidir. Cekme sistemi, su amaglara ulasmak i¢in uygulanmaktadir:®’

- Sonraki asamalarin talebinde olabilecek dalgalanmalar1 Onceki asamalara

aktarabilmek,
- Ara stoklardaki degiskenligi azaltarak stok kontroliinii daha kolay hale getirmek,

- Tipki stoklarin kontrolii gibi liretimin kontroliinii de {iretim proseslerindeki formenlere

dagitarak liretim sistemini basitlestirmek.

Cekme sisteminde;

8 Tase1, a.g.e., s.13.
7 Tas¢l, a.g.e., s.14.
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- Her proseste miktar1 kesin olarak belirlenmis stok bulundurulur.

- Sonraki proses, kullandig1 malzemeyi tekrar yerine koyabilmek igin 6nceki prosese

siparig verir. Bu iki sonuca ulagsmak i¢in su kosullar saglanmalidir:
- Yeniden siparis noktasi ve parti biiyiikliigii standartlastiriimali,
- Eldeki stok seviyesi ve daha 6nce verilmis siparisler bilinmelidir.

Cekme sistemi ile yalnizca ara stoklarin ortadan kaldirilmasi saglanmis olmaz, ayni
zamanda talebin degismesi durumunda tiim proseslerin ¢izelgelerini degistirme
zorunlulugu da terk edilir. Yalnizca montaj bolimii degisen ¢izelgeden haberdar olur,
onceki proseslerin iiretecegi liriin tipi ve miktarlar1 ise Kanban denilen ve bilgi iletimini

saglayan kartlarla bildirilir.

*  Miikemmellik

Yalin iretimdeki miikemmellik kavrami her tirli varligin  kullaniminin
gelistirilmesi igin sonsuz sayida firsatinin bulundugu anlamina gelir. Israfin sistematik
olarak azaltilmasi, kurulusun isletme maliyetlerini azaltacak ve en diisiik fiyatta en

yiiksek miisteri memnuniyeti saglayacaktir. 8

Yalin yaklasim uygulandiginda isgiicii verimliligi, isin tamamlanma zamanu, stoklar,
miisteriye ulagsan hatali iirlinler ile hurda oranlari, iirlinii pazara sunma stiresi gibi
parametrelerin hepsinde birden radikal iyilesmeler goriilecek, cok kiiciik ilave
maliyetlerle tirlin ¢esitliligi arttirilabilecek ve bunlar yeni teknoloji yatirnmlarina gerek
kalmadan, hatta mevcut baz1 ekipmanlar satilarak negatif sermaye yatirimi ile ve birkag
33 yillik bir siire i¢inde basarilabilecektir. Yalin liretimi uygulayan sirketlerin deneyimi
iiretim akis siiresinde %90 azalma, iiretkenlikte %100 artis, stoklarda %80 azalma, iiriin
gelistirme siiresinde dort misli hizlanma ve kapasitede %30 artis saglanabildigini

gostermektedir.

Unlii Parkinson Kanunlarindan birisi sdyledir: 'Bir organizasyonun yapisl,

kurulduktan bir siire sonra gerilemeye baslar.' Yani mevcut durumun korunabilmesi i¢in

68 E. Akgagiin, “Hazir giyim isletmelerinde yaln iiretim tekniklerinin arastirimast”, (Yiksek Lisans
Tezi) Istanbul: Marmara Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, 2006, s.38.
8 Rother ve Shook, a.g.e. s.7.
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stirekli bir iyilestirme cabasi gereklidir. Bu ¢aba gosterilmezse gerileme kaginilmaz
olacaktir. Bir yenilik uygulandiginda siirekli ¢abalarla gelistirilmezse, ulasilan
performans diizeyi diisecektir. Bu yilizden bir yenilik doruk noktasina ulastiginda,

ulasilan diizey bir dizi Kaizen ¢alismasi ile korunmali ve iyilestirilmelidir.

Miikemmellik ucu olmayan sonsuz bir kavramdir. Bir isin her zaman daha iyi
yapilacagi bir yol vardir, mikemmellige ulagsmak hedeflerimiz arasindadir. Kaizen

anlayisinin siirekli iyilestirme anlayist miikemmellik anlayisina dayanmaktadir.

2.3.3 Yalin Uretim Teknikleri
Temel olarak israfin ortadan kaldirilmasi esasina dayanan yalin iiretim, bu amaci
gerceklestirmek i¢in bazi araglar gelistirmistir. Bu aracglardan her biri tiretimin cesitli
alanlarinda israf kaynaklarinin yok edilmesini saglamaktadir.
Bu araclar su sekildedir: "
1.Kanban Sistemi,
2. Karigik yiikleme ve tek parga akis,
3.5S
4. U Hatlan
5. SMED (Bir dakikada kalip degisimi)
6. Poka- Yoke
7. Kalite Cemberleri

Asagida kisaca bu tekniklere deginilmektedir.

= Kanban Sistemi

Kanban sistemi malzeme akigini kontrol eden bir Toyota teknigidir. Gerek
fabrikanin icinde gerekse farkli sirketler arasinda yer alan siireglerin her birinde

gerekli olan miktar ve siirede gerekli Uiriinlerin iiretimini uyumlu bir sekilde kontrol

0 Tasgl, a.g.e., 5.22.
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eden bir bilgi sistemidir.”* Kanban Japoncada kart anlamina gelmektedir. Sistem
stirecler arasinda kartlar ile ilerlemektedir. Kanban sistemi ile {iretim yapilabilmesi i¢in
oncelikle o parcanin bir sonraki is istasyonu tarafindan kullanilmasi ve istenmesi
gerekir.” Kartlar yardimiyla, Kanban iiretim sistemi {iretim proseslerine neyi, ne zaman
ne kadar iireteceklerini ve nereye gondereceklerini sOyler. Bu yolla fazla iiretim
engellenir ve israflarin en aza indirilmesi saglanir. Dolayisiyla kanban sistemi hem stok
seviyelerini hem de iiretimi kontrol eden ve iiretimin tam zamaninda ve sifir stokla

yapilmasini 6ngoren bir sistem saglar.

=  Karisik Yiikleme ve Tek Parca Akisi

Fordist {iretim sistemi ile Toyota Uretim sistemini ayiran en énemli 6zelliklerden
birisi iiretimde karisik yiiklemedir. Fordist sistemde her zaman daha az degisim ve daha
fazla miktarda iiretim Ongodriilmiisken Toyota’da her miisterinin farkli bir otomobil

aldig1 gerceginden yola ¢ikarak otomobillerin hatlarda tek tek iiretilmesi s6z konusudur.
73

Tek parga akist siirecler arast malzeme transferlerinin birer adet olarak yapilmasidir.
Uretim siireci icerisinde islenmekte olan iiriinlerin beklemesi, parcanin diger islenme
asamasina hemen gecememesine sebep olur. Yalin iiretim bu zaman harcamasin;
parcanin son haline gelebilmesi i¢in gereken tiim makinalarin is akisina bagl olarak
birbiri ardina yerlestirilmelerini ve pargalarin makinalarda hi¢ beklemeyecek sekilde
gecmesini saglamaktadir. Pargalarin siiregler arasinda beklemeden aktarilmasi tek parca
akist olarak adlandirilmaktadir. Tek parca akisinda her is, iirlinii bir sonraki isleme tabi

tutar.

= 5S

Ana felsefesi, smiflandirma, diizenleme, temizlik, standartlasma, egitim ve

disiplin’e dayanan bir tekniktir.

1 http://www.erpfirmalari.blogspot.com/2018/07/kanban-sistemi-nedir-html (14.08.2019)

72 Mahmut Tekin, Uretim Yonetimi, Konya:3 Baski, 1986, s.46.

73 Taichi Ohno, Toyota Ruhu, Toyota Uretim Sisteminin Dogusu Ve Evrimi 3.b. Istanbul: Scala
Yayincilik, 1998, s.154.
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5S teknigi, calisma alanimnin daha diizenli ve kullanilabilir olmasi igin
standartlastirilmis uygulamalara dayanir. 5S, ¢alisma alanini diizenler ve gereksiz olan

her seyi azaltarak, sonugta etkin bir ¢alisma ortami saglar.’*

5S, bir is yerinde gerekli diizenlemeleri saglamak icin Toyota tarafindan

gelistirilmigtir. ‘S’ ile baglayan 5 japonca kelime su sekildedir:

SEIRI: Smiflandirma
SEITON: Diizenleme

SEISO: Temizlik

SEIKETSU: Standartlasma
SHITSUKE: Egitim ve Disiplin

5S olarak ifade edilen bu kavram aslinda yalinlasmanin bir yoludur. Bu sistemin
uygulanmasi ile caligma ortaminin diizenlenmesi, is akislarinin standartlastiriimasi
saglanmig olur. Calisma ortaminin temiz, diizenli olmasi istenilen malzemeye hemen
ulagilabilme acisindan da son derece onemlidir ve gereklidir. Bu tiir ¢aligma siirekli bir

tyilestirmeyi saglamakla birlikte ¢alisanlar acisindan da verimliligi arttirmaktadir.
= U hatlan

Uretim hatlarinda olusan israflar1 yok etmek amaciyla U ismini alan hatlar
olusturulmustur. Isletme icerisinde olusabilecek en biiyilk zaman kayiplari, calisan
insanlarin bir yerden bir yere gitmesi, makinalarin ¢aligmasini kontrol etmesi gibi pasif
eylemlerdir. U hatlari ile iiretim hatt1 igindeki insan hareketinin minimuma indirilmesi,
isletme icerisinde gergeklesen diger faaliyetlerin optimum diizeyde olmasi
amaclanmaktadir. U hatlar1 ile malzeme-calisan akisinda daha fazla etkinlik ve

verimlilik saglanmis olunur.

7 A, Gérener, V.Z.Yenen, ‘Isletmelerde Toplam Verimli Bakim Caligmalari Kapsaminda Yapilan
Faaliyetler ve Verimlilige Katkilar1’, Istanbul Ticaret Universitesi Fen Bilimleri Dergisi, 6(11),
2007,5.47.
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Kaynak: Yasuhiro Monden, ‘Toyota Production System’ 2.b. New York: Industrial Engineering and
Management Press, 1983, s.152

U Hatlarindan elde edilen kazanglardan biri ¢alisanlarin  birbirleri ile
yardimlagmalaridir. Gereksiz zamanin minimuma indirilip verimliligin st seviyelere

ciktig1 bir tekniktir.
= SMED

Shigeo Shingo tarafindan gelistirilen SMED teknigi, kalip degisiminin azaltilmasi
icin kullanilan araclardan en bilinenidir. Shingo, her ne kadar sistemi kalip degisim
stiresinin kisaltilmasi olarak isimlendirse de bu teknik kalip ya da makinenin olmadigi
diger siireglerde de rahatlikla uygulanabilecek bir tekniktir. SMED teknigi ¢ok basit
temellere dayanmaktadir. Shingo, oncelikle kalip degisimi operasyonlarini igsel ve

dissal operasyonlar olarak ikiye ayrrmigtir.”

75 Shigeo Shingo, A Revulation In Manufacturing: The SMED System, 1998, s5.122.
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1. Igsel Operasyonlar (Internal Setup), ancak makine dururken yapilabilecek

operasyonlaridir. Kalibin makineye baglanmasi, sokiilmesi gibi agamalar gibi.

2. Dissal Operasyonlar (External Setup), yapilmasi i¢in makinenin durmasi sart
olmayan operasyonlardir. Eski kalibin gotiiriilmesi, yeni kalibin getirilmesi buna

verilebilecek 6rneklerdendir.

Bu teknik, iiretimde esneklik saglayan araglardan biridir. Ayn1 zamanda harcanan
zamani kisaltarak {iretimin etkin olarak islemesini saglar. Bu yolla ¢alisma etkinligi

artar, stoklar elimine edilerek avantajli duruma gegilir.

= Poka Yoke

Japonca’da POKA, dikkatsizlik, dalginlik, YOKE ise elimine edilmesi anlamina
gelir. Poka Yoke unutkanlik, dikkatsizlik, yanlis anlama, konsantrasyon eksikligi,
standartlarin eksikligi, tecriibesizlik, bos vermek, sabotaj vb. insan faktoriinden
kaynaklanan durumlara kars1 ¢esitli, hata yapmayi Onleyici ve yardimci arag ve
stratejileri kullanarak daha fazla kontrol elemanina gerek duymadan, sifir hatali tiretime
ulasmayr amaglar. Bu amagla gerekirse kullanilan tezgaha ilave mekanizmalarin
eklenmesi gerekirse {iriin iizerinde dizayn degisikligine gidebilir.”® Poka Yoke

elemanlar salterler, 1s1kl1 uyaricilar, klavuzlar, sensérler vb. donanimlardan olusur.

Poka - Yoke ilk seferde dogru seyi yapmak i¢in insanlara yardim eden bir yoldur.
Bu durum miihendislik uygulamalarindaki miikemmelligi ihlal etmek ya da reddetmek
degil, aslinda insanlara hizli olmanin yani sira dogru isi yapmalarina yardim eden

yollar1 iceren uygulamalar genisleten bir aragtir.”’

= Kalite Cemberleri

Kalite c¢emberleri bir isletmedeki sorunlara ¢oziim bulmak amaciyla sayilari
genellikle 10-12 kisi arasinda degisen goniillii kisilerden olusan ve diizenli araliklarla

bir araya gelip toplantilar yapan gruplardir. Bu ¢alismalarda goniilliiliik esastir.

Katilimi tesvik edici bir yonetim teknigi ve insan kaynagi gelistirme araci olan

kalite cemberlerinin ¢ok yaygin kullanim alanlar1 bulunmaktadir. Mal ve hizmet iireten

% Tase1, a.g.e., 8.37
77 A. Shahin, M. Ghasemaghaei,“Service Poka Yoke’, International Journal of Marketing Studies, 2010,
s.200.
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her kurulus, kalite ¢cember etkinliklerini gerekli gordiigli her yerde yiiriitebilir. Kalite
¢cemberleri, ¢alisanlarin yaptiklari iglerinden tatmin olmalarini saglayarak ve grup karar
verme slrecini isletip Orgiitin verimliligini maksimize ederek, kalitenin stirekli
gelismesinde bir katalizor gorevi almaktadir. Cember ¢alismalari, yonetim ve is goren
arasinda 1iyi iligkiler kurulmasinda oldukc¢a etkilidir. Bdylece atil kapasiteler

kullanilmakta ve siirekli gelismeye kaynak saglanmis olmaktadir.”®

2.3.4 Yalin Uretimin Siirekli Tyilestirme Siirecine Etkisi

Yalin iiretimin felsefesinde iiriin veya hizmeti tiiketiciye sunarken tiretim hizini
arttirarak, maliyet ve teslimat performansmi en diisiik maliyetle siirekli iyilestirmeler
yaparak en iyi kalitede sunmak vardir. Yalin liretim uygulamalari, maliyet tasarrufu,

kalitenin yiikselmesi, yliksek miisteri memnuniyeti gibi avantajlar1 saglamaktadir.

Yalin iretimde islemler miikemmelligi elde edecek sekilde tasarlanir. Siirekli
gelisme de sifir hata, miikemmele yonelme gibi yalin dretim faaliyetleri ile
saglanabilmektedir. Amag, gereken zaman ve gerektigi miktarda yilizde yiiz kaliteli
tiretim gerceklestirerek iirliin veya hizmet sunulmasidir. Ancak miikemmellige ulagsmak
tam anlamiyla miimkiin degildir. Isletmeler bu ama¢ ve hedef dogrultusunda tiim
islemlerinde siirekli iyilestirme g¢alismalari yapmalidirlar. Mitkemmele ulasma; her
defasinda bir oOncekinden daha iyiye ulagsma, iyilestirme c¢alismalar ile
saglanabilmektedir. Yalin tiretim ¢aligmalariin biiylik bir kismu stirekli iyilesme ve

bireysel uyum siireciyle ¢calismaktadir.

Iyilestirme calismalari sonucunda belirli bir oranda hurda, fire, israf gibi iiriin
miktarlar1 azalmaktadir. Sonu¢ olarak kayiplar nedeni ile ortaya ¢ikan maliyetler
azalmakta ve bu duruma bagli olarak {iretim artis1 olmaktadir. Ayrica rekabet giiclinii
arttirmanin 6ziinde maliyetleri azaltarak siirekli gelisme, siirekli iyilestirme anlayisi

vardir.

8 Tasgl, a.g.€., 8.38.
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2. BOLUM
REKABET KAVRAMI VE REKABET AVANTAJI
1. REKABET KAVRAMI ILE ILGILi TANIMLAR
1.1 Rekabet Kavramm

Giliniimiizde isletmelerin yenilik arayisina sebep olan faktorlerden biri rekabettir.
Piyasaya tutunmak, varliklarini siirdiirmek isteyen isletmeler asgari diizeyde rekabete
ayak uydurarak kendilerini yenilemeli, degisimi saglayabilmelidirler. Her giin yeni
trlinler ortaya c¢ikmaktadir. Bu durum var olan iiriin ve hizmetlerin varyasyonunu

etkilemekte ve isletmelerin rekabet edebilme giicilinii arttirmaktadir.

Rekabet dogrudan ya da dolayli olarak isletmelerin i¢inde bulunduklar1 pazara
bir lirlin ve / veya hizmet sunmaya ¢alisirken gdosterdikleri faaliyetlerin tiimii olarak

tanimlanabilir.”®

Isletmeler agisindan ise rekabeti Dogan, ‘‘evrensel kurallara bagl bir iliskiler
sistemi olarak, doga bilimlerinde oldugu gibi, toplum bilimlerinde de rekabetci
sistemlerin analizi ve sistem dinamigi ilkeleriyle gerceklestirilme’ seklinde
tanimlamaktadir. Kisacasi rekabet, hayatin herhangi bir alaninda kimin daha iyi

oldugunun bilinmedigi durumlarda, bunu ortaya ¢ikarmanin bir yoludur.®

Rekabeti; piyasada yer alan saticilarin mal veya hizmet satiglarini satmak i¢in
birbirleriyle yapmis olduklar1 yaris olarak da tanimlayabiliriz. Saticilar arasinda yasanan
rekabet yeniliklere ayak uydurmayr gerektirdigi i¢in daha kaliteli ve daha diisiik
maliyetli mallarin tretilip satilmasi s6z konusudur. Bu yiizden rekabet ekonomiye
dinamizm kazandirarak siirekli bir sekilde aktif kalmasin1 saglar. Rekabet dnemlidir ve
isletmelerin var olup kaliciligt saglamanin da bir kosuludur. Aslinda isletmelerin
piyasada var olma nedenlerinden biri de diger isletmelerle kiyasiya rekabete girerek var

olduklart durumu korumalaridir.

79 E.Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Istanbul: Der Yayinlari, 1997, 5.141.
8 Ozlem Ipekgil Dogan, ‘Kalite Uygulamalarinin isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi’, [zmir,
D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 1, 1zmir, 2000, ss.1-5.
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Donemler
2000’ler Yenilil}gilige ve yaraticiliga dayal
1990’lar Hiz ve esneklige dayali
=

1980’ler Kalite odakl

A7
1970’ler Fiyat odakl

7
1960’1ar Uretim odakl1
Rekabet Tiirii

Sekil 8: Rekabet Gelisim Stireci

Kaynak: ibrahim Kavrakoglu, Siileyman Gedik, Melike Balkir (2002), Yeni Rekabet Stratejileri ve Tiirk
Sanayisi, Tiisiad Yayinlari, Istanbul, s.74

Yukaridaki sekilde yillar bazinda rekabetin nasil farklilastigi goriilmektedir.
1960’11 yillar tiretim odakli bir 6zellik gostermektedir. Bu dénemde verimliligi arttirmak
ve daha fazla iiretim yapmak esastir ve kalite anlayisi yavas yavas taninmaya
baslanmigtir. Ne iiretirsem satilir anlayisi hakimdir, Bu yiizden isletmeler de kalite

anlayisindan daha ¢ok iiretim anlayisi hakimdir.

Daha sonraki 1970’11 yillar miisterinin talep etmis oldugu nitelikteki mali uygun
fiyata almasin1 gerektirmistir. Maliyet ve fiyat kavramlari 6n plana ¢ikmis ve fiyat

tizerinde rekabet yapilmaya baslanmistir.

1980’11 yillarda kalite anlayisinin olustugu, tiretimde hatali iiriinlerin ayrilarak
miisteriye verilmemesi gerektigi anlayisi dogmustur. Bu yillardan itibaren kaliteye
verilen 6nem giderek artmaya devam etmistir. Bu donemde fiyat ile birlikte ‘Kalite’ de

rekabet edilen kriterlerinden biri olmaya baglamistir.

1990’11 yillar kalite ile birlikte hiz faktoriinlin de glindeme geldigi yillardir. Bu
yillarda sadece kaliteli iiriin iiretmek ve bunu miisteriye sunmak yeterli degildir.
Bununla birlikte istenen zamanda sunmak, esnek olmak, da 6nemli bir faktér haline

gelmistir.

2000’ler ve giiniimiizde kiiresellesmenin de etkisi ile rekabete dayali bir anlayis

hakim olmustur. Su anda rekabet etmeyen isletme hemen hemen yok denecek kadar
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azdir. Bu yiizden isletmeler rakiplerinin de var oldugu diisiincesinden yola ¢ikarak
miisteri odakli olmus ve miisterinin istek ve arzularina cevap verebilme giicii, rekabetin

temelini olusturmustur.

1.2 Rekabet’in Gerekliligi

Rekabet; verimliligin temininde etkili bir yontemdir. Rekabet olan ortamda iiriin
c¢esidi vardir ve tiiketiciler bu ¢esit arasindan istedigi 6zellikte iirlin satin alabilmektedir.
Isletmeler Pazar paymi arttirmak igin rekabet etmelidirler. Rekabet isletmelere
dinamizm getirerek siirekli aktif olmay1 saglar. Rekabet olan yerde pazar pay: artar,
{iriin ¢esitliligi ve var olan iiriinlerin gelistirilmesi saglanir. Isletmelerin basarili olmalari
ve rekabete karsi ayakta kalabilmeleri i¢in siirekli bir yenilik ve gelisim i¢inde olmalari

gerekmektedir.

Pazarda rakibi olmayan isletmelerin rekabet giicleri diistiktiir. Her isletme
rekabetle karsi karsiyadir. Rekabetin gelismesi ile {iriin ¢esitliligi artar bu durumda
tilkketicinin daha secgici olmasini gerektirir. Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ve
yasanan hizli teknolojik gelismeler isletmeleri rakiplerine karsi daha duyarli olma
giiciinii ortaya cikarmistir. Firmalarinin yasamasini isteyen iireticiler rekabetci

olmalidirlar. isletmelerin gelecekte var olabilmeleri, rekabet giiciine bagldir.

Degisim, rekabetin onciisiidiir. Rekabette {listlin gelinemeyecek tek sey, rekabetin
kendisidir!” Kiiresellesme, degisim, bilgi, hiz, teknoloji ve benzeri bir¢ok faktor rekabet

olgusunun tanimini, bigimini ve kurallarini ciddi oranda etkilemistir.8!

1.3 Rekabet Kiiltiirii

Isletmelerin bilyiimeleri, gelismeleri, yasamlarini devam ettirmeleri i¢in hizla
degisen ve gelisen yeniliklere ayak uydurmalar gerekmektedir. Basarili olmak isteyen
isletmelerin rekabet konusunda bilingli olup rekabet konusundaki alt yapilarim

giiclendirmeleri gerekmektedir. Kiiresellesen diinyada her sey hizla degismektedir.

8 Emrah Cevik, Tiirk Hazir Giyim Sektoriinde Rekabet Avantaji Olusturmada Insan Kaynaklarinin
Degisen Rolii, Sakarya, 2003, s 35.
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Buna bagli olarak rekabetin de siddeti siirekli degismektedir ve hatta artmaktadir
denebilir. Bu sebeple isletmeler uygulayacag: stratejileri gézden gecirmeli ve siirekli
degisen rekabet kosullarina uyum saglayabilecek rekabet stratejileri gelistirmelidirler.
Isletmeleri rekabet ettirebilecek bircok unsur ortaya ¢ikmustir. Her tiirlii gelismeye ayak

uydurabilecek, stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi isletmeler agisindan 6nemlidir.

Stirdiirtilebilir rekabet tstiinliigl saglamak, gerekli olan unsurlarin elde edilerek
bu durumun devaminin saglanmasi gibi unsurlar rekabet kiiltiiriine baglidir. isletmede
rekabet kiiltiirii ne kadar gelismisse isletmenin rekabet avantaji saglamasi o kadar ¢ok
olur. Piyasadaki degisimleri yakindan takip edip uygulayan, alisagelmemisi yani
farklilig1 diistinebilen ve uygulayabilen, piyasaya sunma konusunda rakiplerinden 6nce
davranabilen, gelisen teknolojiyi yakindan takip eden isletmeler rekabet edebilen
isletmelerdir ve bu isletmeler igin rekabet kiiltiiriiniin olustugu isletmelerdir diyebiliriz.
Rekabet kiiltiirii ile isletmelerde karlilik artisi, genis pazar payr gibi {stiinliikler

saglanmaktadir.

1.4 Rekabet Giici

Bir iilkenin refah seviyesini ylikseltebilmesi ve ekonomik biiylimesini
arttirabilmesi, tiimiiyle o iilkenin rekabet giiclinli arttirabilmesine bagli olmaktadir.
Yasadigimiz ylizyil i¢inde giderek 6nem kazanan kavramlarin basinda ‘kiiresellesme ve
rekabet giicii’ gelmektedir. Rekabet giicii, liretimin ve verimliligin artmasi, yasam

standartlarmin iyilesmesi ve istihdamin gelistirilmesi i¢in bir 6n kosuldur. 8

Rekabet giicli ile piyasalarda saglanan basar1 sayesinde insanlarin yasam
standard1 yiikselir. Rekabet giicii ile firmalarin {iretmis oldugu iirlin veya hizmetlerde
fiyat, kalite, vaktinde teslim gibi unsurlarin diger firmalara gore daha {istiin diizeyde

olmasi beklenir.

Rekabet ortami; firmalara yaratici ve yenilik¢i olmalar1 yoniinde ivme katacak,

hatta zaman zaman kapasitelerini zorlayacak, bu sayede devamliliginin saglanabilecegi

8 Tiirkiye Isveren Sendikas1 Konfederasyonu(TISK), Tiirkiye nin Rekabet Giicii (AB Ulkeleri, Japonya
ve ABD Karsilastirmasi), Istanbul: Inceleme Yayinlari:15 s.5.
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bir temelde, rekabet giiclerine katma deger imkan1 yaratacaktir.®® Isletmelerin rekabet

giiclinii etkileyen faktorler su sekildedir:
»  Uriin/ Hizmet Maliyeti

Tim isletmeler; kurulduklar1 andan itibaren faaliyetlerinin siirekliligini
saglayabilmek icin, ekonomik acidan bir takim fedakarliklara katlanarak iiriin ve / veya
hizmet iiretirler. Bu ekonomik kisitlar ile firmaya saglanan degerler arasindaki farklarin

tespiti, maliyet kavramimin detayl1 bir bigimde anlasilmis olmasina baghdir.3*

Maliyet; iirlin veya hizmetin sunulabilmesi i¢in yapilan harcamalarin hepsini ifade
etmektedir. Uriin veya hizmeti minimum maliyetle tiiketici ile bulusturan kuruluslar

rekabette diger firmalara oranla daha giiclii olacaktir.
= Uriin/ Hizmet Kalitesi

Kalite duayenlerinden olan Deming (1982) tarafindan vurgulandigi gibi, ‘degisen
misteri istek ve beklentilerine karsilik verebilen kalite anlayis1 ve uygulamalarin
benimsendigi ve siirekliliginin saglandig1 isletmeler, rakipleri karsisinda iistiinliiklerini
koruyabilecek bir pozisyona sahip olabilirler.” Kalite kavramini1 bu denli 6n plana
¢ikaran; yaganan hizli degisim, mal ve hizmetlerdeki ¢esitlilik, teknolojik ilerlemeler ve

tiim bu gelismelerin beraberinde getirdigi rekabet kosullaridir.

Kalite standartlarina uygun iiriin veya hizmet sunan igletmeler i¢ pazarda oldugu
gibi dis pazarda da rekabet avantajma sahip olacaklardir. 8 Isletmelerin giiniimiizde
ayakta kalabilmeleri uygulamis olduklar1 {iriin veya hizmetin kalitesine bagli olarak
degismektedir. Ne liretirsem onu satarim anlayis1 yerini miisteri ihtiyac ve beklentilerine
gore Uiretmek anlayisina birakmistir. Rekabette siirdiiriilebilir {istlinliik saglayabilmenin
kosulu misteridir. Miisteriyi tatmin etmenin yolu, istek ve beklentilerine uygun mal

veya hizmeti diisiik maliyetle, hizl1 ve kaliteli bir sekilde sunmaktir.

8 E. Tiirkkan, Nasi/ Bir Rekabet Vizyonu?, Rekabet Kurumlar1 Yayini, Ankara 2009, s.374.
8 M. Uragun,, Maliyet Muhasebesi ve Mali Tablolar, Ankara: Yetkin Basim,199, s 53-54.
8 Dogan, a.g.e., s.5.
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=  Pazar Payr

Firmalarin; bulunduklar1 pazarda 6ncli konumda olabilmeleri i¢in, pazar paylarini
arttirmalar1 gerekmektedir. Pazar pay1 sadece firmalarin 6ncii olmalar1 noktasinda degil,
rekabet {istiinliigli saglama asamasinda da &nemli bir etkendir. I¢inde bulunduklari
pazarda hedefledikleri paya ulasan firmalar, rekabet acisindan ayni pazarda yer alan
diger firmalara nazaran, daha avantajlidirlar. Bu noktada firmalarin; pazardan bir pay
edinip, korumasi ve gelistirilmesi yoniinde izleyecekleri stratejiler, fazlaca ehemmiyet

kazanmaktadir.8®

Kiiresellesmenin de etkisi ile son yillarda yasanan hizli degismeler, iireticilerin

pazarlara agilma istegini etkilemektedir.

=  Firma Imaji

Imaj kavrami; kisaca zihinde birakilan izlenim olarak tamimlanabilir. Firmalar
acisindan imaj Onemlidir. Tiiketicilerin zihinlerinde yer alan imaj rekabet giicli ile
orantilidir. Firmanin imaj1 ne kadar giiclii olursa tiiketicinin o {iriin veya hizmeti tercih

etmesi o derece yiiksek olur boylece firmanin rekabet giicii de o kadar giiclii olur.

= Satis Sonras1 Miisteri Hizmetleri

Giliniimiizde alicilar ¢ok daha bilingli ve segicidir. Giiniimiizde rekabetin de ¢ok
yogun oldugu diisiiniiliirse satis sonras1 miisteri hizmetleri 6nemini korumaktadir. Uriin
veya hizmeti miisteriye sunmak yeterli degildir, satis sonrasi hizmetin de 6nemli oldugu
goriilmektedir. Miisteri odaklilik, miisteriye iiriin veya hizmeti sunmakla kalmayip, satis
sonras1 miigteriyi memnun etmeyi de kapsamaktadir. Bu yiizden firmalar iiriin veya
hizmeti miisteriye sunarken rekabet giiclinii g6z Oniinde bulundurup satig sonrasi

hizmetlere de gereken 6nem ve hassasiyeti vermelidirler.

8 TUSIAD, ‘Yeni Rekabet Stratejileri ve Tiirk Sanayisi’, Yaym No: 322, Istanbul, 2002, s.75.
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2. REKABET AVANTAJI

Rekabet avantaji igletmelerin iiriin veya hizmetlerini rakiplerinden iistiin kilan
seydir. Isletmenin rekabet avantaji rekabet giiciine karsi, kendisini rakiplerine karsi
korumasi, daha iyi konuma getirmesinde yatar. Rekabet 21.yiizy1l ile birlikte ciddi bir
boyuta gelmistir. Isletmeler var olan temel yeteneklerini gelistirmek ve rekabette daha

iistiin olabilmek i¢in yeni formiiller, calismalar yapmaktadirlar.

2.1 Rekabet Avantajina Yonelik Yaklasimlar

Rekabet avantajina yonelik 4 ayr1 yaklagim vardir. Bunlar i¢inde en bilineni ve
uyulaniyor olani Porter’in modelidir. Bag (2012), yaklasimlar1 Michael Porter- Rekabet
Avantaji, Hamel ve Prahalad- Sirketlerin Temel yetkinlikleri, Adrian Slywotzky- Is
Tasarimi Modeli ve Grant- Kaynak Tabanli Yaklasim olmak tizere toplamda 4 baslikta

incelemistir.
Porter ve diger yaklasimlar su sekildedir: &

= Michael Porter- Rekabet Avantaji

Michael Porter, ‘Competitive Strategy’de strateji belirleme siirecine, endiistrinin
rekabet yapisinin analiziyle baglamakta ve yeni bir endiistri analizi y&ntemi
onermektedir. Bu analiz cergevesinde, endiistrilerde rekabet yapisimi ve karliligi
belirleyen 5 rekabet faktoriiniin oldugu kabul edilmektedir. Bu faktorlerin detayli analizi
sonucunda, sektoriin rekabet yapisi ve rakiplerin durumu ortaya c¢ikmakta, benzer
stratejileri izleyen isletmelerin olusturdugu kiimeleri gosteren stratejik gruplarin haritasi

cizilebilmektedir.2® (Bknz: s.58,59,60,61)

Burada ¢ikan tablo karsisinda yoneticinin rekabet avantaji saglayacak bir
konumlandirma yapmas1 gerekir. Dikkat edilmesi gereken nokta; isletmeler iki tip
rekabet avantajina sahip olabilirler ki bunlar maliyet avantaji ve farklilasma’dir ve bu
avantajalar {i¢ rekabet stratejisinden (maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma) biri

secilerek elde edilir.

87 Abdurrahman Bas, ‘Rekabet Analizi ve Strateji Belirleme Siireci’ Stratejik Yonetim Ders Notu,
Istanbul, 2012, s.20.
8a.g.e., s.20

55



Porter, her sirketin net bir stratejiye sahip olmasi gerektigini bu sekilde rekabetin

istesinden gelmenin miimkiin olabilecegini ifade etmektedir.

= Hamel ve Prahalad- Sirketlerin Temel yetkinlikleri

Porter’in stratejik yonetim diislincesinde ¢1gir acan bu yaklasimi, yeni bir stratejik
diisiince akimi1 ve yeni strateji diisliniirleri ortaya ¢ikarmistir. Bu kisiler arasinda Hamel
ve Prahalad basi ¢ekmektedir. Yazdiklar1 “Gelecegi Kazanmak (Competing for the
Future)” adli kitapta Porter’in yontemine elestirel gondermeler de yaparak, yeni bir
strateji belirleme siireci ortaya koymakta ve rekabeti biiyiik 6l¢iide temel yetkinlikler

{izerinden tanimlamaktadir. &

Hamel ve Prahalad’in yaklagimi agisindan, Porter Analizinde ¢izilebilecegi
varsayilan endiistri sinirlarinin bugiin artik net olmadig1 ve endiistrilerin nerede baglayip
nerede bittiginin kestirilemeyecegini savunmaktadirlar. Ayrica, sadece var olan
faktorlerin ele alindig1 bir analizden ¢ikan sonuglarla gelecek icin rekabetin ipuglarini

kestirmek miimkiin olmayacaktir.*

Temel yetkinlik ¢ok farkli pazarlarin kapisin1 agmaktadir. Sirketler bu yetkinliklerini
bir yandan nasil kullanacaklarin1 diigiiniirken, bir yandan da yenilikleri bulma sanslar1
artacaktir. Hamel ve Prahalad temel yetkinlikler tanimlamanin yararlarini kisaca su
sekilde belirtmiglerdir: genis capta farkli pazarlara ulasim imkan1 verir, son kullaniciya
avantaj olarak katki saglar, taklit edilmesi zordur. Bir temel yetkinlik miisteri degerine

Olcti kattig siirece rekabet avantaji saglar.

= Adrian Slywotzky- Is Tasarim Modeli

Strateji belirlemede ‘Is Tasarimr® modelini gelistiren Adrian Slywotzky, Hamel ve
Prahalad’in hareket noktasi olarak ‘temel yetkinlikler’ kavramini se¢melerini, ¢agin

gereklerini yakalayamayan bir se¢im olarak nitelendirmektedir ve temel yetkinliklerden

8 G. Hamel, C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, $s.11-305.
% Bas, a.g.e., s.21.
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baslayan bir deger zincirinin agagidaki gibi bir sira izleyecegini sdylemekte ve miisteri

odakli olamayacagini belirtmektedir.®

Temel Yetkinlikler / Aktifler > Girdiler > Sunulacak Uriin/ Hizmet > Kanallar >

Miisteri

Adrian Slywotzky’ e gore bu zincir tam tersi olmali ve miisteriden baslatilmalidir.
Slywotzky, miisteri ihtiyaglarmin ve satin alma tercihinin siirekli degistigini ifade
etmektedir. Isletme sahipleri miisteri ihtiyaclar1 ve nceliklerine dnem vermeli, ihtiyaca
gore Uriin veya hizmetler sunulmalidir. Giiniimiizde miisteri ihtiyaglar1 anlik olarak
stirekli degisiklik gostermektedir. Burada 6nemli olan husus degisimleri yakindan takip

edip, rakip firmalardan 6nce degisime adapte olmak veya degisime yon vermektir.

* Grant- Kaynak Tabanh Yaklasim

Bir firmanin kaynaklari; biitiin degerleri, kabiliyetleri, yetenekleri, orgiitsel
siregleri, firma nitelikleri, enformasyon, bilgi ve firma tarafindan kontrol edilen ve
firmanin uyguladig: stratejilerin etkili ve verimli bir sekilde gelismesini saglayan diger

birgok seydir.%

Kaynaklar firmanin degerleri ve onunla biitiinlesen bir¢cok mekanizmayi kullanarak
iirlin veya hizmete doniistiiriiliir. Dolayisiyla Grant-kaynak tabanli yaklasim firmalarin

rekabet avantajini, sahip oldugu kaynaklar {izerinden tanimlamaktadir.

2.1.1 Yaklasimlar Arasindaki iliski

Hamel ve Prahalad yaklasimi, Porter yonetimine elestirel gondermeler yaparak
yeni strateji belirleme siirecini ortaya atmistir. Hamel ve Prahalad giinlimiizde endiistri
sinirlarinin net olmadigini savunmaktadirlar. Hamel ve Prahalad’a gore stratejinin
baslangi¢ noktasi sektorlerin degisim yoniiniin ne olacagina iligkin bir ‘sektdr ongoriisii’
gelistirmektir. Sektor ongoriisii ile miisteri ihtiyag ve beklentilerinin gelecekte ne yonde

gelisecegi hakkinda fikir yiiriitmektir. Rekabet avantaji olarak savunduklari temel

1 Bas, a.g.€., 5.23.
92 R. Daft, Organization Theory and Design, New York, West, 1983,s 143.
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yetkinlik yaklagimi, rekabet ederken benzersiz olacagi ve boylece miisteri degerine

katkida bulundugu siirece rekabet avantaji saglayabileceklerini savunurlar.

Slywotzky, Hamel ve Prahalad yaklagiminin tersini savunur. Temel yetkinlikleri
esas alan Hamel ve Prahalad miisteri merkezli olmayacak, iiriin merkezli olacaktir ve
rekabet avantaji yakalamanin miimkiin olamayacagini savunmaktadir. Slywotzky,
musteri ihtiyaclarinin siirekli degistigini bu yiizden miisteri dnceliklerini tespit edip

degisimleri stirekli takip etmek ile rekabet avantaj1 saglanabilecegini savunur.

Slywotzky’a gore, Deger iiretiminin siirekliliginin saglanmasi, is tasariminin
stirekli gbzden gecirilip degisen misteri tercihlerine uygun hale getirilmesiyle
miimkiindiir. Miisteri tercihleri tamamen degistigi halde ayni is tasarimini koruyan
isletmeler, degerin kendi isletmelerinden miisteri tercihlerine uygun is tasarimlar
yapmis isletmelere gd¢ etmesini engelleyemezler ve rekabet avantajini kaybederler.
Isletmelerin yapmasi gereken bu ‘Deger Gogii’ olgusundan haberdar olup onu takip
etmek ve degerin isletmelerinde kalmasi i¢in is tasarimlarini siirekli gilincelleyerek

rekabet avantajini ellerinde tutmaktir.%®

Grant’ta ise kaynaklara dayali bir strateji gelistirdigi goriilmektedir. Insan
kaynaklar1 yeteneklerine bagli olarak gelistirilen yaklagimdir.

Gilinlimiizde literatlire hakim olan yaklasim Porter’in Rekabet Avantaji modeli
yaklasimidir. Rekabet avantaj1 sayesinde sektorlerde rekabet anlayis1 vardir. Bu rekabet
anlayis1 Porter’in bes rekabet giicliniin etkilesimi sonrasinda ortaya c¢ikmaktadir. Bu

caligmada Porter’in rekabet avantaji modeli asagida daha detayli incelenmektedir.

2.2 Porter’in Rekabet Ustiinliigii Kurami ve Bes Gii¢ Modeli

Porter bu prensibi 1979 yilinda tanitmistir. O zamanin pazari su an daki gibi giiglii
degildi. Porter genis vizyon bakis acisi sayesinde ortaya atmis oldugu ‘Rekabet
Avantaji” modeli bugiinkii rekabet anlayisini biiyiik Olciide sekillendirmistir. Porter’in

varsaydigi bes giic modeli tiim diinyada yanki uyandirmistir. Su an da pek ¢ok markanin

% A.J. Slywotzky, Value Migration, Harvard Business School Press, Boston, 1995. s.4-7.
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bu modelleri benimseyip uyguladig1 sdylenebilir. Asagida rekabeti sekillendiren bes giic
agiklanmaktadir.

* Endiistriye Yeni Girecek Firmalar ve Olusturduklar Tehditler

Bu tehdit piyasaya yeni giren bir {iriin veya hizmetin rekabet tehdidi olusturmasini

ifade etmektedir.

Isletmenin is gevresinin ¢ekiciligi, ayn1 is alanina baska isletmelerin girebilmesini
tesvik etmektedir. Stratejik yOnetimin giinlimiizdeki asil amaci rekabet ustiinligii
saglamak suretiyle ortalamanin iizerinde getiri elde etmektir. Bunun igin stratejik analiz
yapilirken, ¢ekici endiistrilere yeni isletmelerin girmek istemelerinin dogal karsilanmasi
gerekmektedir. Yeni girenler, ya son zamanlarda bir endistride faaliyet gdostermeye
baslamis olan ya da yakin gelecekte o endiistride faaliyete baslama tehdidinde bulunan

isletmelerden olusmaktadir.®

Giris engelleri, yeni firmalarin piyasaya girme hizim diisiirerek, sektorde yer alan
firmalarin kar diizeylerini ayn1 seviyede tutmasim saglar. Is diinyasina yeni katilan
isletmeler belirli bir pazar paymna sahip olabilmek igin fiyatlara baski uygularlar.
Rekabette baskict olabilmek igin var olan yetkinlikleri ile piyasaya egemen olmaya
calisirlar. Yeni isletmenin bu tutumu diger firmalar i¢in tehdit olusturur. Piyasada var

olan diger isletmeler fiyatlarini asagiya ¢ekebilir veya yatirimlarini ¢cogaltabilirler.

» jkame Uriin Tehdidi

Bu tehdit piyasada baska benzer iirlinlerinin var oldugunu ve durumun isletmeler

acisindan ikame iirlin tehdidi olusturdugunu ifade etmektedir.

Genel anlamda bir sektordeki tiim isletmeler, ikame iirtinler iireten sektorlerle
rekabet icindedir. Ikame iiriin veya hizmetler, hemen hemen aymi tiiketici
gereksinimlerini farkli sekillerde karsilamaktadirlar. Ikame fiiriinler, endiistrideki

isletmelerin karli bir sekilde belirleyebilecekleri fiyatlara bir iist sinir koyarak bir

% Jay B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, New Jersey, Prentice Hall, 2001,5.79.
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sektoriin potansiyel getirilerini kisitlar, yani ikame {irlinlerin etkisi sektoriin genel talep

esnekligi olarak 6zetlenebilir.®®

Bir {irlinlin ikamesi olmasi, tiiketicilerin fiyat degisikligi olmas1 durumunda ikame
iirline kaymasima neden olabilecektir. Bir {iriinlin fiyati, ikame triinlerden etkilenir.
Daha cok ¢esitte ikame lriin piyasaya ¢iktikca miisterilerin alternatif se¢imi artacak
talep esneklesecektir. Ikame mallarin rakip iiriin olup olmamasi ikame mallarin sahip
olacag1 fiyat, kalite gibi iistiinliiklere sahip olup olmadigi ile ilgilidir. Ornegin,
otomobil lastiklerinin tamir edilmesi, lastik ireticileri i¢in ikamedir. Otomobil
sahiplerinin lastik tamiri yerine lastik almasi i¢in, yeni lastik fiyatlarinin uygun bir

fiyatta olmasi gerekir.

= Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Endiistri i¢i iliskilerde isletmenin stratejik kararlarimi etkileyecek faktorlerden bir
digeri isletmeye mal ve hizmet saglayan tedarik¢ilerin yiliksek pazarlik giiciine sahip
olup olmamalaridir. Pazarlik giicii yiiksek tedarikgiler, isletmeyle iliskilerinde ¢ogu
zaman kendi kararlarin1 kabul ettirebilecek, bu nedenle de isletme kendi stratejik karar
ve davranislarini se¢cme ve uygulama konusunda tam esneklige sahip olamayabilecektir.
Tedarikgilerin pazarlik giicii az ise bu durumda isletme, tedarik¢ilerle olan iliskilerinde
taleplerini tedarikgilere kabul ettirebilecek ve dolayisiyla kendi stratejilerini 6zgiir

olarak uygulayabilecektir.%

Tedarikgiler, bir endiistrideki isletmelerin performansini ya iirlinlerinin fiyatlarim

yiikselterek ya da kalitesini diisiirerek tehdit edebilmektedir®’

Tedarik¢inin giicli
olmasi, yliksek fiyatla sattiklart hammadde, isgiicii, ekipman, diger malzemelerden
onemli kar elde edebilirler. Ayrica tedarikgilerin pazarlik giicii, isletmelerin kar elde

etmesini ve bununla ilgili olarak da rekabet giiciinii etkilemektedir.

% E. Michael Porter, Rekabet Stratejisi Sektér ve Rakip Analizi Teknikleri, Istanbul: Sistem Yayincilik,
2000, s.28.

% Mert Kilig, Isletmelerin Lojistik Hizmetlerdeki Dis Kaynak Kullaniminin Rekabet Avantajina Etkisi
(Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli: Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2015, s.73.

7 Barney, a.g.e., .95.
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=  Alicilarin Pazarlik Giicii

Bir endistrideki alicilarin fiyat duyarlilign asagida siralanan dort temel faktore
baghdir: ® marka bagimliligi, iiriin farklilastirma, alicilarin elde ettigi yarar, alicilar

arasindaki rekabet.

Alicilar yani miisteriler mal veya hizmeti satin alan kisi olarak tanimlanmaktadir.
Alicilarin giicii, satin almis olduklar1 mal veya hizmete gore 6nem kazanir. Alicilarin
satin alacagi iirlin veya hizmet i¢in fiyati asagiya ¢ekmeye ¢alisarak daha kaliteli mal
veya hizmet satin almaya ¢aligmaktadirlar. Bu durum alicilarin isteklerini karsilamak
icin isletmelerin yerine getirmek zorunda oldugu gercegini ortaya koymaktadir. Bu

durum ayni1 zamanda rakipleri de kars1 karsiya getirmektedir.

= Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Bir endiistrideki isletmeler karsilikli olarak birbirlerini etkiledikleri ve birbirlerine
bagimli olduklari i¢in bir isletmenin herhangi bir faaliyeti digerlerinin rekabet¢i tarzda
cevap vermelerine sebep olabilmektedir. Rekabetin yogunlugu, bir isletmeye rakipleri
tarafindan meydan okundugu veya pazar pozisyonunu gelistirme firsati tanindig1 zaman
artabilmektedir. Serbest piyasa ekonomisi sartlarinin gegerli oldugu ¢ogu endiistride,
isletmeler arasinda yiiksek diizeyde rekabet vardir. Bu rekabet genellikle; fiyat, yogun

rekabet, iiriin farklilastirma ve iiriin gelistirme seklinde gerceklesmektedir.%

Fiyat rekabeti, sabit bir seyirde olmayip istikrarsizdir. Cabuk etkilenip kolay degisir. Bu
durum karlilik agisindan endiistriyi daha kotii bir duruma getirebilir. Sirketler rakiplerine
kars1 avantaj saglayabilmek i¢in miicadele verirler. Fiyat kirma metodu, rakipler tarafindan

hizli bir sekilde izlenip isletmelerin gelirlerini etkiler.

2.3 Porter’in Rekabet Avantaj Modeli

Rekabet avantaji sirketin biitiinline bakilarak anlasilamaz. Rekabet birgok farkli
sey yapmayi gerektirir. Rekabet avantaji kazanmak var olmanin sarti haline gelmistir.

Rekabet avantajini rakiplere karsi kazanilan zafer olarak tanimlayabiliriz. Sirketler

% Kilig, a.g.e, s.74.
9 G.Gregory Dess ve Alex Miller, Strategic Management’, McGrawHill International Edition , 1993,
s.60.
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rekabetle bas edebilmek i¢in vizyon gelistirme ve pazar arastirmalari gibi alanlara
biiylik yatirimlar yapmaktadirlar. Literatiirde rekabet avantaji kavramini kapsamli ele

alan isim ‘Porter’ olmustur.

Rekabet avantajinin iki tanimlayici modeli oldugundan séz edilebilir. Piyasa
temelli model; maliyet ve farklilasmaya odaklanir. Bu yaklasimda rekabetin belirleyicisi
dis ¢evre ve dis ¢evredeki dinamiklerdir. Miisteri ihtiyaglarina uygun iiriinleri piyasa
fiyatlariyla sunamayan firmalar c¢evre tarafindan elenir. Kalite yOnetiminin amaci
maliyetleri azaltmak ve miisteri memnuniyetini arttirmaktir. Bu fikirler rekabet
avantajinin Pazar temelli goriisii ile yakindan uyumludur. Bu, maliyet yapis1 veya

miisteri icin deger katacak iiriinleri bir sekilde ayirt etmek icin bir yoldur. 1%

Ikinci model firmanin kaynaklarma odaklanir ve rekabetin firmaya dahil olan
faktorler tarafindan yonlendirildigini savunur. Kaynak temelli bakis agisinda, bir isletme
rekabet avantaji yaratmak i¢in kaynaklarindan ve yeteneklerinden faydalanmaktadir.
Kaynak temelli bakisa gore; rekabet avantajim1 gelistirmek ig¢in, rakiplerinden iistiin
kaynaklara ve yeteneklere sahip olunmalidir. Bu istiinlik olmadan kuruluslarin
yaptiklari, rakipleri tarafindan kolayca kopyalanabilir ve elde edilebilecek rekabet

avantaj1 yok olur. 1%

Rekabet avantaji, bir organizasyonun rakipleri iizerinde savunmasiz bir konum
yaratir. Bir organizasyonun kendisini rakiplerinden ayirmasina izin veren yetenekleri
igerir ve kritik yonetim kararlarmin bir sonucudur. Literatiirde fiyat/maliyet, kalite,
teslimat ve esneklik 6nemli rekabetgi yetenekler olarak tanimlanmistir.1%? Kaufteros ve
arkadaglar1 rekabetgi yetenekler ig¢in bir model olusturmuslar ve su bes boyutu
tanimlamiglardir; rekabet¢i fiyatlandirma, premium fiyatlandirma, miisteri kalitesine
deger, giivenilir teslimat ve iiretim yeniligi’dir. 1°® Bu boyutlar ayn1 zamanda Tracey ve
dig. (1999) , Li ve dig. 2006) , Lakhal, (2009 ) calismalarinda rekabetci yetenekler

olarak ele alinmaktadir. Bu tezde de rekabet avantaji kavrami yapilandirilirken fiyat/

100 . Lakhal, Impact of Quality on Competitive Advantage and Organizational Performance, Faculte de
Droit et des Sciences Economiques et Politiques de Sousse (Tunisia), Tunisia, Journal of the Operational
Research Society (2009) 60, s.638.

101 M.E.Porter, The Competitive Advantage of Nations’ New York: Free Press, 1985, s.15.

102 M. Tracey, MA Vonderembse and JS Lim, ‘Manufacturing technology and strategy formulation: Keys
to enhancing competitiveness and improving performance’. ,J Opns Mngt 1999, 17: 411-428.

103 S, Li, B. Ragu-Nathan, TS Ragu-Nathan and SS Rao, ‘The impact of supply chain management
practices on competitive advantage and organizational performance’, Omega, 2006, 34: 107-124.
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maliyet, teslimat, irtin yeniligi ve hiz boyutu dikkate alinmigtir. Bu boyutlar ayni
zamanda Porter’in rekabet stratejilerinin de temelini olusturmaktadir. Asagida bu
stratejilere kisaca deginilmektedir.

Fiyat/ maliyet: Bu strateji ile amag, diisiik maliyet ile ¢alisan bir firma olmak ve bu
sekilde diisiik fiyat politikasi ile {iriin ve hizmetlere rekabet¢i bir konum kazandirmaktir.
Gilinimiizde diisiik maliyet stratejisi ile rekabet avantaji saglanabilmektedir. Fiyat
avantaji ile firmalar rakipleri karsisinda diisilk fiyatlar sunarak rekabet elde

edebilecektir.

Teslimat: Zaman ¢ok 6nemli bir unsurdur. Firmalar {irlin veya hizmetlerini istenilen
zamanda sunmalidirlar. Yasanan rekabet, Uretilen iiriin veya sunulacak hizmetin
zamaninda miisteriye sunulmasini gerektirir. Zamaninda teslimi yapilan {iriin veya

hizmetin rekabet avantaji acisindan 6nemi biiyiiktiir.

Uriin yeniligi: Uriiniin fiziksel kapasitesi ve karakteristigi iiriin yeniligi agisindan
onemli bir rol oynamaktadir. Kaliteden insan kaynaklarina, yalin {iretimden finans
yonetimine kadar bircok konu rekabeti etkiler. Giiniimiizde firmalar, {iriin yeniligine
verdikleri 6nem ile, deger zincirlerinin diger halkalar1 iizerindeki 6nemini daha ¢ok
hissetmeye baglamislardir. Firmalar rekabet stratejileri gerceklestirebilmek igin iriin
yeniligine agik olmaktadirlar. Uriin yeniligi satislar1 arttiran ve hizli sonug aldiran bir

stratejidir.

Hiz: Firmalarin uzun vadeli ve siirdiirtilebilir rekabet edebilmesi, {iriin veya hizmetin
pazara hizli sunulmasina baglidir. Piyasaya {iriin veya hizmetin daha hizli halde
sunulmasi igletmelere rekabet avantaji saglayacaktir. Rekabet ortaminda miisterilerine
kaliteli, diisiik maliyetli iirlin veya hizmetleri en hizli bi¢imde sunabilen isletmeler

avantajli duruma gelmektedir.

Porter’a gore rekabet artik liretim Ustiinliigii ya da fiyat rekabetinden ¢ok kalite,
iiriin ¢esitlendirmesi, yenilik, modern tasarim ve goriintii dlciisiinde olacaktir. Bugiin
biitliin ekonomiler i¢in gegerli olan, kalite, yenilik, esneklik, hiz, farklilik, verimlilik ve

miikemmeliyet rekabet giiciiniin yeni belirleyenleri olmustur.*%*

104 T, Akgemci, ‘Stratejik Yonetim’ 3.baski Ankara: Gazi Kitapevi.2013, s.174.
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2.4 Porter’in Rekabet Stratejileri

Rekabet kavrami, kiiresellesmenin de etkisi ile glinimiizde isletmelerin yaygin
olarak kullanmis oldugu bir terim haline gelmistir. Disaridan bakildiginda rekabet kot
bir kavram gibi disiiniilebilir fakat rekabet etmenin bircok faydasi, avantaj
bulunmaktadir. Piyasada tek basina olan bir isletmede bagka bir isletme ile rekabete
girmeyeceginden hizmet kalitesinin diisiikliigli, miisteriye gereken dnemin verilmemesi

gibi davranisglar ile kars1 karsiya kalinma ihtimali ortaya ¢ikabilmektedir.

Porter’e gore rekabet istiinliigli ‘fark yaratmaktir’. Rekabet giicleriyle basa
cikmada, sektordeki diger rakipleri devre dist birakmada potansiyel olarak basarili

olacak bu stratejiler sunlardir:1%

Toplam Maliyet Liderligi,
Farklilastirma,

Odaklanma (yogunlagma)

Porter, isletmelerin rekabet pozisyonunu gelisebilmesini {i¢ genel stratejiye
baglamaktadir. Porter’e gore isletmelerin rekabet avantaji saglamasi bu stratejiler

arasindan se¢im yapilmasini gerektirir.

* Toplam Maliyet Liderligi

Fiyat liderligi, isletmenin maliyetlerini diisiirecek ve fiyatlart ile liderlik
yapmasini saglayacak maliyet etkin politika ve disiplinlerin takip edilmesi,
isletmeye maliyet ve dolayisiyla fiyat avantajindan kaynaklanan rekabet giicli

saglayabilecektir.1%

Maliyet liderligi stratejisi kisaca, isletmelerin iiriinlerini rakiplerinden daha ucuz
fiyata satabilmesidir. Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, isletmenin faaliyette
bulundugu sektorde ¢esitli rekabet gii¢lerine karsi ortalamanin {istiinde getiri saglar.
Sektorde rekabet edebilmek i¢in miisteri gereksinimi ve beklentilerini; {iretilen mal veya

hizmetlerle karsilayan isletmeler maliyetlerini diisiirmesi gerekecektir. Isletmelerin

105 Ozlem Yavuz, ‘Rekabet Stratejileri, Tiirkiye 'de Zeytinyagi Sektér Analizi ve Zeytinyag Sektiriinde
Rekabet Stratejileri Uzerine Bir Arastirma’, Istanbul, 2003, 5.36.

106 Selami Ozcan, ‘Uluslar arast Rekabette ISO 9000 Standartlar1 ve Rekabet Giiciine Etkisi’, Pazarlama
Diinyast Dergisi, S.35.
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maliyetlerini diisiirerek mal veya hizmet sunmasi1 kendilerini rakiplerinden bir adim
Oteye tasiyacaktir. Dikkat edilmesi gereken nokta rakiplere oranla kaliteden taviz
vermeden daha diisiik maliyetli mal veya hizmet tiretmektir. Maliyetin diisiik olmasi,

isletmelere kazang saglayacaktir.

Bu strateji ile sadece {iriin fiyat1 diisiiriilmesi s6z konusu degildir, asil amag tiim
faaliyetlerde maliyetlerin disiiriilmesi amaglanir. Maliyet avantajinda iriin veya
hizmetin taklit edilemeyecek kadar zor olmasi siirekliliginin saglanabilmesi igin

Onemlidir.

= Farkhlastirma Stratejisi

Ikinci genel strateji, firmanin sunmus oldugu {iriin veya hizmeti farklilastirarak, tiim

sektdrde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. 1%/

Farklilastirma stratejisi, liretilen iiriin veya hizmetin rakip firmalara oranla benzersiz
bir sekilde olmasi esasina dayanmaktadir. Isletmelerin deger yaratan faaliyetlerinde
farklilasma saglanmaya calisilan rekabet stratejisidir. Isletme iiriin veya hizmetini
farklilagtirarak farkli bir konum olusturmaya ¢alismaktadir. Standart mal veya
hizmetlerin miisteri istek ve beklentilerine cevap veremedigi durumlarda isletmeler
miisterilerin istek ve arzularima uygun ¢oziimler bulmalar1 gerekir. Farklilastirma
stratejisi ile isletmeler; mevcut rakiplerin, ikame mallarin, tedarikg¢ilerin yaratmisg

olduklar1 tehditleri bertaraf edebilir.

Maliyet liderligi stratejisi her durumda uygun olmayabilir. Bu durumda isletmeler
farklilastirmaya yonelmektedir. Farklilastirma stratejisinin avantajlar1 olmasina karsin
piyasaya ¢ikacak olan iirliniin sunulmasindan kisa bir siire sonra taklitlerinin ¢ikmasi,
misteri beklentilerinde yasanan hizli degisimler gibi dezavantajlar1 sdylemek

mumkindiir.

=  QOdaklanma

Bu strateji digerlerinden biraz farklidir. Ciinkii sektérde daha dar bir rekabet faaliyet
alaninin se¢imine dayanmaktadir. Odaklanici, sektorde bir kesim veya kesim grubu

secer ve digerlerinden ayricalikli olarak onlara hizmet verebilmek i¢in stratejisini orer.

107 Michael Porter, Competitive Strategy: Techniques For Analyzing Industries and Competitors with a
New Introduction The Free Press: New York, 1998, s.47.
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Hedef kesimlere kendi stratejisini optimize ederek tamaminda bir rekabet avantajina
sahip olmamasma ragmen, hedef kesimlerde rekabet avantajina sahip olmak igin

cabalar.1%

Bu strateji tiim endiistri i¢in degil, 6zgiin bir alic1 grubunu, Ozellikli miisteri
kitlesine hitap etmektedir. Rakiplerin rekabet edemeyecegi ayricalikli olarak belirlenmis
hedeflerin gerceklestirilmesi stratejisine dayanir. Odaklanma stratejisi ile isletme sektor

olarak ortalamanin iistiinde getiri elde edebilir.

Iki tiir odaklanma stratejisi vardir. Maliyet odagi stratejisinde isletme hedef
kesiminde maliyet avantaji sahibi olmay1 amaclarken; farklilagtirma odagi stratejisinde

hedef kesiminde farklilasmay1 amaglamaktadir. 1%

108 Yasemin Mutluay, Isletmede Temel Yetkinlikleri Tamimlama Siirecinde Porter 'in Rekabet Avantajt
Teorisi Temel Alinarak Strateji Gelistirilmesi (Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul: Y1ldiz Teknik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005, s.54.

109 Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The
FreePress: New York, 1985, s.15.

66



Temel Strateji Genel olarak gerekli olan | Genel organizasyonel
beceri ve kaynaklar gereklilikler

Maliyet Liderligi Stratejisi | * silirekli sermaye yatirimi | * Siki maliyet kontroli
ve sermayeye erigim *  Sik, ayrintili  kontrol
*  Jslem  miihendisligi | raporlari
becerileri * Yapilanmis bir
* [sgiiciiniin yogun olarak | organizasyon ve
gozlemlenmesi sorumluluk anlayist

* Uretim kolaylig1 igin
tasarlanmisg iiriinler

* Disiik maliyetli dretim
sistemi

* kesin sayisal hedeflere
ulagilmasina bagli tesvikler

Farklilagma Stratejisi

* Giigli
stratejieri

* Uriin miihendisligi

* Yaratic1 yetenek

* @Gilcli temel arastirma
yetenekleri

* Kalite veya teknoloji
liderliginde firma {iniine
sahip olma

* Sektorde uzun bir gelenek
veya diger islerden gelen

pazarlama

becerilerin tek ve 0Ozel
kombinasyonu
* Kanallardan  giiclii

isbirligi

* Ar-ge, iriin gelisimi ve
pazarlama gibi fonksiyonlar
arasinda giicli
koordinasyon

* Saysal Ol¢limler yerine
0znel ol¢iimler ve tegvikler
* Yiksek becerili isgiicii,
bilim adamlarini ve yaratici
kisileri cekebilme
rahatliginin olmasi

Odaklanma Stratejisi

* Yukaridaki politikalarin
belirli bir stratejik hedef
icin yonlendirilerek
kombine edilmesi

* Yukaridaki politikalarin
belirli bir stratejik hedef
i¢cin yonlendirilerek
kombine edilmesi

Tablo 7: Temel Stratejilerin Gereklilikleri

2.5 Rekabet ve Kalite

Rekabet, isletmeleri miisteri ihtiyaclarini daha iyi anlamaya, maliyetleri azaltip

verimliligi arttirmaya zorlamaktadir. Isletmelerin varliklarii siirdiirmeleri, rekabetin

yogun olarak yasandigi ortamda; kaliteli {iriin veya hizmetler sunarak saglanmaktadir.

Sunulan {iriin veya hizmetin sadece miisteriye sunulmasi yeterli degil, satis sonrasi

hizmetleri de kapsayacak sekilde miisteri odakliliginin saglanmasi1 ¢ok 6nemlidir. Bu

nedenle kalite yonetimi, siirekli iyilestirme, toplam kalite yonetimi isletmelerin rakipleri

ile rekabet edebilmesinde etkili araglardir. Bu araglar isletmelerin gelecekteki basari

anahtaridir denebilir.
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Miisteri odakl1 strateji; Isletmelerin miisteri odakli bir yaklasim benimsemeleri
rekabetin yogun olarak yasandigi giiniimiizde son derece o&nemlidir. Onceleri ne
uretilirse o iriinlin satilacagi bir anlayis artik bitmis, yerini miisterinin istek ve
beklentilerinin dikkate alindigi bir anlayisi getirmistir. Artik isletmelerin ana hedefi

oncelikli olarak tiim yonleriyle miigteri memnuniyetini saglamaya ¢aligmaktir.

Degisimin ¢ok hizli oldugu gilinlimiiz kosullarinda misterilerin istek ve
beklentileri de ¢ok hizli bir sekilde degismektedir. Miisterinin ihtiyaclari ¢ok hizl
degiskenlik gostermektedir. Uriin performansina dayali strateji yerini miisteri

performansina dayali stratejiye birakmustir.

2.6 Rekabetci Yetkinlikler ve Siirekli Tyilestirme Metodolojileri

Rekabet, isletmeleri miisteri ihtiyaclarmi daha iyi anlamaya, maliyetleri azaltip
verimliligi arttirmaya zorlamaktadir. Isletmelerin varliklarini siirdiirmeleri, rekabetin
yogun olarak yasandigi ortamda; kaliteli {iriin veya hizmetler sunarak saglanmaktadir.
Sunulan iirlin veya hizmetin sadece miisteriye sunulmasi yeterli degil, satig sonrasi
hizmetleri de kapsayacak sekilde miisteri odakliliginin saglanmasi ¢ok O6nemlidir. Bu
nedenle kalite yonetimi, siirekli iyilestirme, toplam kalite yonetimi isletmelerin rakipleri
ile rekabet edebilmesinde etkili araglardir. Bu araglar isletmelerin gelecekteki basari

anahtarlaridir.
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Kalitenin Verimliligin Maliyetlerin -
lyilestirilmesi artmasi azalmasi
isletme
Fiyatlarin > Piyasa payinin _— faaliyetlerinde
ucuzlamasi artmasi surekliligin
saglanmasi
Yeni is ve
istihdam

olanaklarinin
yaratiimasi

Sekil 9: Deming’in Kalite Zincir Reaksiyonu
Kaynak: Coskun Can Aktan, ‘Degisim ve Yeni Global Yonetim’, Istanbul: Mess Yaynlar1, 1997, s.1.

Yukaridaki sekilde Demind’in Kalite Zincir reaksiyonu yer almaktadir. Herseyin
temeli ‘kalite’ye dayanmaktadir. Kalite, isletmelerin gézardi edemeyecegi bir gergektir.
Gilinlimiiz yogun rekabet kosullar1 altinda isletmelerin basarist kalite, fiyat, hiz gibi
etkenlere baghdir. Kaliteyi saglama; bir maliyet diisirme ve dolayisi ile verimliligi
arttrma yoludur. Kaliteli iiriin veya hizmet maliyetlerin azalmasina fiyatlarin
ucuzlamasina sebebiyet verecektir. Bu durum piyasada satislarin artmasi ile birlikte
isletme faaliyetleri igin yeni is olanaklarinin olusmasina zemin hazirlayacaktir. Burada
durumun siirekliliginin saglanmas1 amaclanir. Oziinde kalite iyilestirmesine dayanan bu

siire¢ yeni is firsatlarinin olusumuna kadar birbirini takip eden bir prosestir.
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3. BOLUM

SUREKLI IYILESTIRME METODOLOJILERININ iSLETMELERIN
REKABET AVANTAJI UZERINDEKI ETKIiSINI BELIRLEMEYE YONELIK
BiR ARASTIRMA

Arastirmanin  bu boliimiinde arastirmanin  konusu, amaci, arastirmanin
hipotezleri, arasgtirmanin evreni ve Orneklemi, veri toplama araglari ve verilerin

istatistiksel analizi a¢iklanmis olup son olarak arastirma sonucunda elde edilen bulgular

yorumlanmustir.

1.1 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci siirekli iyilestirme metodolojileri olan ISO 9001, Alt1 Sigma ve
Yalin Uretim yaklagimlarinin, isletmelerin rekabet avantaji olarak ele alinan; diisiik
maliyet, teslimat, lirlin yeniligi ve {riinii piyasaya sunma hiz1 arasindaki nedensel
iligkiyi arastirmak ve hangi iyilestirme tekniklerinin hangi rekabet dinamiklerini

etkiledigini ortaya koyabilmektir.

1.2 Arastirma Modeli ve Hipotezler

Yukarida belirtilen amaci gerceklestirmek {izere olusturulan arastirma modeli asagidaki

sekil.10°da gosterilmektedir.
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Diisiik
Maliyet

1SO 9001
KYS

Uriin
Yeniligi

Sekil 10: Arastirma Modeli

Arastirma modeline gére ISO 9001 KYS, Yalin Uretim ve 6 Sigma uygulamalarmin her
birinin, diisiik maliyet, teslimat, {iriin yeniligi ve hiz degiskenlerinin her biriyle nedensel
ve anlamli bir iliski i¢inde oldugu Ongoriilmektedir. Bu dogrultuda olusturulan
hipotezler ti¢ grup altinda toplanmistir. (H1) hipotezleri isletmelerin ISO 9001 KYS
uygulamalar1 ile rekabet avantajlari arasindaki nedensel iliskiyi aragtirmak iizere

asagidaki sekilde olusturulmustur;

H1 (a) Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yénetim Sistemi Uygulamalari ile maliyet
avantaj1 arasinda pozitif nedensel bir iligki vardir.

H1 (b) isletmelerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Uygulamalari ile teslimat
performansi arasinda pozitif nedensel bir iligki vardir.
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H1 (c) Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yénetim Sistemi Uygulamalari ile {iriin
yeniligi arasinda pozitif nedensel bir iligki vardir.

H1 (d) isletmelerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Uygulamalari ile iiriinii
pazara sunma hizi arasinda pozitif nedensel bir iligki vardir.

(H2) hipotezleri isletmelerin yalin tiretim uygulamalari ile rekabet avantajlari arasindaki

nedensel iligkiyi arastirmak {lizere asagidaki sekilde detaylandirilmastir.

H2 (a) Isletmelerin Yalin Uretim Uygulamalar ile maliyet avantaji arasinda
pozitif nedensel bir iligki vardir.

H2 (b) isletmelerin Yalin Uretim Uygulamalari ile teslimat performansi arasinda
pozitif nedensel bir iligki vardir.

H2 (c) Isletmelerin Yalin Uretim Uygulamalar ile iiriin yeniligi arasinda pozitif
nedensel bir iliski vardir.

H2 (d) Isletmelerin Yalin Uretim Uygulamalari ile iiriinii pazara sunma hiz1
arasinda pozitif nedensel bir iligki vardir.

Son olarak (H3) hipotezleri isletmelerin 6 sigma uygulamalar ile rekabet avantajlari

arasindaki nedensel iligkiyi arastirmak iizere asagidaki hipotezler olusturulmustur.

H3 (a) Isletmelerin 6 Sigma Uygulamalari ile maliyet avantaji arasinda pozitif
nedensel bir iliski vardir.
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H3 (b) Isletmelerin 6 Sigma Uygulamalari ile teslimat performansi arasinda
pozitif nedensel bir iligki vardir.

H3 (c) Isletmelerin 6 Sigma Uygulamalari ile iiriin yeniligi arasinda pozitif
nedensel bir iliski vardir.

H3 (d) isletmelerin 6 Sigma Uygulamalari ile {iriinii pazara sunma hiz1 arasinda
pozitif nedensel bir iliski vardir.

1.3 Arastirmanin Orneklemi ve Veri Toplama Prosediirii

Arastirmanin asamali tabakali 6rnekleme yontemi ile rassal olarak secgilen 91
firma olusturmaktadir. Arastirmanin amacma yonelik olarak elde edilmek istenen
verilerin toplanmasinda anket teknigi kullanilmistir. Faydalanilan anket formu 3
bolimden olusmaktadir. Anketin ilk boliimiinde sirketlerin o6zelliklerini anlamaya
yonelik; sektor, caligan sayisi, sahip oldugu kalite belgeleri, Kalder tiyeligine yonelik
sorular sorulmus, ikinci bolimde sirketlerin siirekli 1iyilestirme metodolojilerini
anlamaya yonelik 22 soru yoneltilmis ve son bdliimde isletmelerin rekabet avantajlarina

yonelik 12 soru sorulmustur.

Arastirmamiz Marmara bdlgesinde sanayinin yogun oldugu Bursa ve Istanbul
illerinde gergeklesmistir. Arastirmaya iliskin anket; Tekstil, Otomotiv, Hizmet
isletmesi, Gida, Enerji gibi farkli dallarda hizmet veren sektorlerde galisan yonetici veya

kalite sorumlusu beyaz yakalara uygulanmistir.

Anket goriismeleri icin ilk olarak telefonda randevu almaya yonelik goriisme
yapilmistir. Daha sonra katilimciin durumuna goére anketlerin bir kismi yerinde, bir
kismi da mail yolu ile gerceklestirilmistir. Asagidaki tablolarda 6rneklemin illere ve

sektorlere gore dagilimi verilmektedir.
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Frekans %

Bursa 36 39,6

Istanbul 55 60,4

Tablo 8: Illere Gore Dagilimi

Arastirmaya katilan firmalarin, 9%39,6’s1 (n=36) Bursa firmasi iken, %60,4’ii (n=55)

Istanbul firmasidir.

Frekans %
Tekstil 15 16,5
Otomotiv 8 8,8
Kimyasal 25 27,5
Hizmet 10 11,0
Guda 13 14,3
Enerji 11 12,1
Diger 9 9,9

Tablo 9: Sektore Gore Dagilimi

Yukaridaki tablo 9°da goriildiigii tizere 6rneklem agirlikli olarak 5 sektdre dengeli bir

dagilim gostermistir.
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1.4 Arastirmanin Degiskenleri ve Kullanilan Olcekler

Bu arastirmanin  bagimsiz degiskenleri isletmelerin siirekli iyilestirme
metodolojilerine iliskin uygulamalar1 (ISI 9001 KYS, Yalin iiretim ve 6 sigma)
icermekte; bagiml degiskenleri ise isletmelerin rekabet avantajlarina iliskin performans
boyutlarindan (diisiik maliyet, {lriin yeniligi, teslimat ve {irlinii pazara sunma)
olugsmaktadir. Hem bagimli hem de bagimsiz degiskenlerin 6lgiimiinde 5-li likert tipi
Olceklerden yararlanilmistir. Her bir dlgek igin cevaplayicilarin dlgeklerde yer alan
sorulart  1-kesinlikle  katilmiyorum ile  5-kesinlikle katiliyorum  arasinda

degerlendirmeleri istenmistir.

Bagimli ve bagimsiz degiskenleri Ol¢meye iliskin anket sorulari yabanci
yazindan  Tiirkge’ye  uyarlanmustir.  Isletmelerin  uyguladiklar1  iyilestirme
metodolojilerini (Kalite Yonetim Sistemi, Yaln Uretim, AltiSigma) &lgmek iizere
Ciudad (2018) calismasindan yararlanarak tasarlanmistir. Orjinal Olcekte, Kalite
Yénetim Sistemi ile ilgili 9 soru (0=0,954), Yalin Uretim ile ilgili 10 soru (a=0,951),
Alt1 Sigma ile ilgili 3 soru (0=0,925) yer almaktadir. Isletmelerin rekabet avantajini
O0lcmek icin Lakhal, L. (2009) tarafindan gelistirilen, 4 boyutlu (Diisiik maliyet,
teslimat, iiriin yeniligi, hiz) 6l¢egi kullanilmistir. Diisiik Fiyat/ Maliyet avantaji ile ilgili
2 soru (a=0,809), Teslimat ile ilgili 3 soru (a=0,838), Uriin Yeniligi ile ilgili 3 soru
(0=0,824), Hiz ile ilgili olarak ise 4 soru (a=0,879) yer almaktadir. Burada yer alan alfa
degerleri giivenilirlik katsayilarii yani katilimecilar tarafindan sorularin anlasilma
yiizdelerini ifade etmektedir. Sorularin anlagilma diizeyinin 0,60 ile 0,80 arasinda
olmas1 gilivenilir oldugunu, 0,80 ve tlizeri olmasi ise ¢ok gilivenilir oldugunu ifade
etmektedir. Yapilan anket ¢alismasi sonucunda da tiim Olgeklerin o degerinin 0,80
tizerinde oldugunu, sorularin katilimcilar tarafindan anlasildigi yorumlanmaktadir.
Olgeklerin gevirisinde dil gegerliligi icin 6lgeklerin Ingilizceden Tiirkgeye ve daha
sonra da Tiirk¢eden Ingilizceye geri cevirisi yapilmus, dlgegin giivenilirligi, i¢ tutarlilik

testi ile (Cronbach Alfa Katsayisi) ve 6l¢egin gecerliligi faktor analizi ile test edilmistir.
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1.5 Verilerin Analizi

Aragtirma sonucunda elde edilen verilerin analizinde SPSS ( Statistical Package
for Social Sciences) for Windows Version 24.0 programi kullanilmistir. Elde edilen
veriler analiz edilirken frekans, ortalama, yiizde alma gibi yontemler kullanilmistir.
Parametreler arasi iligkilerin degerlendirilmesinde de Pearson Korelasyon Analizi
kullanilmistir.  Anlamlilik  p<0.05 ve p<0,01 diizeylerinde degerlendirilmistir.
Aragtirmada kullanilan tiim oOlgeklere iliskin gilivenirlik, faktér analizleri(temel
bilesenler analizi) yiiriitiilmiistiir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki nedensel
iligskileri analiz edebilmek i¢in regresyon analizinden yararlanilmistir. Asagidaki

boliimde analiz sonucundan elde edilen bulgular yer almaktadir.

1.6 Arastirmanmin Bulgulari ve Yorumlari

Arastirmaya iliskin bulgular asagidaki sirayla; Isletme 6zelliklerine iliskin bulgular,
Olceklere iliskin tanimlayici istatistikler, giivenilirlik analizi ve faktor analizi sonuglari,
arastirma degiskenleri arasindaki korelasyonlar ve i¢ tutarlilik katsayilar1 ve hipotez

sinamalari bagliklar1 altinda verilmektedir.

1.6.1 isletme Ozelliklerine iliskin Bulgular

Frekans %

Kiiciik Olgekli 21 23,1

Biiyiik Olgekli 70 76,9

Tablo 10: Firma Tiplerine Gére Dagilim

Katilimcilarin %23,1°1 (n=21) kiiciik 6l¢ekli firma ¢alisani iken, %76,9’u (n=70) biiylik

Olcekli firma galisanidir.
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Frekans %

Ust Diizey Yonetici 27 29,7
(Isletme Miidiirii, GMY, vs.)
Kalite yoneticisi 33 36,3

Diger (Uzman, Miihendis, Sef vs.) 31 34,0

Tablo 11: Pozisyona Gore Dagilimi

Arastirmaya katilanlarin, pozisyonlarina gore dagilimi asagidaki tabloda verilmektedir.
Buna gore katilanlarin %29,7’si (n=27) tist diizey yonetici iken, %36,3’li (n=33) Kalite
yonetici, %34,0’1 (n=31) Diger (Uzman, Miihendis, Sef vs.) personel sinifindandir.

Frekans %
Hayr 81 89,0
Evet 10 11.0

Tablo 12: Kalder Uyelik Durumuna Gore Dagilim1

Arastirmaya katilan firmalarin, %89,0’unun (n=81) KalDer iiyeligi yok iken, sadece

%11°lik boliimii KalDer kurulusuna tiyedir.

77



Frekans %

1SO 9.001 91 100,0
1SO 14.001 48 52,7
OHSAS 18.001 37 40,7
Diger 17 18,7

*Birden fazla segenek isaretlenmigtir.
Tablo 13: *Sahip Olunan Belgeye Gore Dagilimi

Firmalarin, tamaminda ISO 9001 belgesi var iken, %52,7’sinde (n=48) ISO 14.001,
%40,7’sinde (n=37) OHSAS 18,001, %18,7’sinde (n=17) ise diger belgelerden vardir.

Frekans %
Hayir 73 80,2
Evet 18 19,8
Baslangic 5 27,8
Ilerleme 7 38,9
Dolgun 6 33,3

Tablo 14: EFQM Miikemmellik Modelini Uygulama Durumuna Gore Dagilimi

Firmalarin, %80,2’si (n=73) EFQM Miikemmellik Modelini uygulamiyor iken, %19,8’1
(n=18) uygulamaktadir. Uygulayan firmalarin, %27,8’1 (n=5) baslangi¢ seviyesinde
iken, %38,9’u (n=7) ilerleme, %33,3’ii (n=6) ise dolgun seviye uygulamaktadir.
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1.6.2 Olgeklerle ilgili Tammlayia1 Istatistikler, Giivenilirlik Analizi Ve Faktor

Analizi Sonuc¢lan

Arastirmada kullanilan 22 sorudan olusan siirekli iyilestirme metodolojileri ve
12 sorudan olusan rekabet avantaji Olgeklerinin faktoriyel yapisimi degerlendirmek
amactyla temel bilesenler analizi yiriitiilmiis, faktdr sayisi arastirmaci tarafindan
belirlenerek, varimax dondiirme metodu kullanilmistir. Elde edilen KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) degeri ( 0,913 ) ve Barlett kiiresellik testi sonuglar (X2 (231)=2158,012;
p<0,001) verinin faktér analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir. KMO degerinin
I’e yakin olmasi segilen oOrneklemin diizgiin oldugunun kanitin1 gostermektedir.
Asagidaki tablo 15°de goriildiigi tizere siirekli iyilestirme metodolojileri i¢in ti¢ faktorlii
yap1 toplam varyansin 75,646 ‘sini agiklamaktadir. Bu durum Siirekli lyilestirme
Metodolojilerine yonelik sorulan 22 soruya verilen cevaplarin yiizde 75 dogruluk orani
ile aciklandigini gostermektedir. Rekabet avantaji dlgegi i¢in dort faktorli yapi toplam
varyansin 85,263’iinli olusturmaktadir. Bu durum ise Rekabet Avantajina yonelik
sorulan 12 soruya verilen cevaplarin yiizde 85 dogruluk orami ile agiklandigini
gostermektedir. Bunun yaninda her iki 6lgek icin tanimlayici istatistikler ve giivenilirlik
analizi sonuclar1 asagidaki tabloda yer almaktadir. Tiim alt o6lg¢eklerin giivenilirlik
katsayilar1 0.80’°den biiyiik olup iyi bir diizeydedir. Faktor analizine iliskin detayli faktor

dagilimlar1 EK-E boliimiinde yer almaktadir.
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Olcekler/Alt  Ifade Ozdegeler Varyansi Kiimiilatif Cronbach’s X Ss

Olgekler Sayist Actklama  Varyans Alpha
Orani (%)
(%)

Siirekli Iyilestirme Metodolojileri

Kalite yonetim 9 13,721 62,369 62,369 0,954 3,96 0,81
sistemi

Yalin iiretim 10 1,823 8,288 70,657 0,951 3,86 0,75
Al sigma 3 1,097 4,988 75,646 0,925 3,31 0,90
Rekabet Avantaji

Diisiik fiyat 2 6,900 57,497 57,497 0,809 3,69 0,73
Teslimat 3 1,514 12,617 70,114 0,838 4,01 0,83
Uriin yeniligi 3 1,179 9,828 79,942 0,824 3,83 0,88
Hiz 4 0,639 5,322 85,263 0,879 3,43 0,86

Tablo 15: Olgeklerle ilgili Tanimlayici Istatistikler, Giivenilirlik Analizi Ve Faktor

Analizi Sonuglari
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1.6.3 Arastirma Degiskenleri Arasindaki Korelasyonlar Ve I¢ Tutarhhk
Katsayilar:

Tablo 16°da goriildiigii lizere, aragtirma modelinde yer alan tiim bagimsiz degiskenler
ile bagimhi degiskenler arasinda istatistiksel olarak anlamli korelasyonlar

gozlenmektedir.

Kalite yonetim sistemi ile fiyat avantaji (r=0,597; p=0,001; p<0,01), teslimat (r=0,792;
p=0,001; p<0,01), {iriin yeniligi (r=0,666; p=0,001; p<0,01) ve hiz (r=0,654; p=0,001;
p<0,01) degiskenleri arasinda pozitif yonlii istatistiksel olarak anlamli iliski

saptanmistir.

Benzer sekilde; Yalin {iretim sistemi ile fiyat avantaji (r=0,670; p=0,001; p<0,01),
teslimat (r=0,768; p=0,001; p<0,01), iirlin yeniligi (r=0,694; p=0,001; p<0,01) ve hiz
(r=0,697; p=0,001; p<0,01) degiskenleri arasinda pozitif yonlii istatistiksel olarak
anlamli iligki saptanmustir.

Son olarak Alt1 sigma ile fiyat avantaji (r=0,499; p=0,001; p<0,01), teslimat (r=0,492;
p=0,001; p<0,01), iiriin yeniligi (r=0,559; p=0,001; p<0,01), ve hiz (r=0,568; p=0,001,;
p<0,01) arasinda pozitif yonlii istatistiksel olarak anlamli iliski saptanmistir.

Bu korelasyon iligkileri genel olarak bize siirekli iyilestirme uygulamalari1 arttik¢a
rekabet avantajinin artmakta oldugunu gostermektedir.

En yiiksek korelasyon iligkisi ISO 9001 KYS ve Yalin iiretim degiskenleri arasinda
gozlenirken (r=842 p <0,01) en diisiik iliski teslimat ve 6sigma degiskenleri arasinda

(r=492 p<0,01) gozlenmistir.
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Ortalama | Standart | 1SO Yahn | 6sigma | Diisiik | Teslimat | Uriin Hiz
Sapma | 9001 | Uretim Fiyat yeniligi
KYS
1ISO 3,96 0,81 1
9001
KYS
Yaln 3,86 0,75 0,842** 1
Uretim
6 sigma | 3,31 0,90 0,538*0 | 0,660** 1
Diisiik 3,69 0,73 0,597** | 0,670** | 0,499** 1
Fiyat
Teslimat | 4,01 0,83 0,792** | 0,768** | 0,492** | 0,732** 1
Uriin 3,83 0,88 0,666** | 0,694** | 0,559** | 0,618** | 0,776** 1
yeniligi
Hiz 3,43 0,86 0,654** | 0,697** | 0,568** | 0,519** | 0,573** 0600** 1

*Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir
**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 16: Degiskenler Aras1 Korelasyonlar

1.6.4 Hipotez Sinamalari

Arastirmanin hipotez smamalarin1 gerceklestirmek iizere basit dogrusal regresyon

analizi yuritiilmiistiir. Her bir hipotez i¢in elde edilen sonuglar asagida gosterilmektedir.
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1.6.4.1 isletmelerin ISO 9001 KYS uygulamalari ile rekabet avantajlar1 arasindaki

nedensel iliski

H1 (a): Isletmelerin ISO 9001 kalite yonetim sistemi uygulamalar: ile diigiik fiyat

(maliyet avantaji) arasinda pozitif nedensel bir iligki vardir.

Katsayi B S.H. t p
Sabit 1,552 0,312 4,982 0,000**
Kalite Yonetim Sistemi 0,541 0,077 7,025 0,001**
Uygulamalari

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “maliyet avantaji” ile bagimsiz degisken olarak ele
aliman “kalite yOnetim sistemi uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon
modeli, anlaml1 bulunmus (p=0,001; <0,01; Adjusted R?: 0,349). H1(a) hipotezi kabul

edilmistir.

H1 (b): Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yénetim Sistemi Uygulamalar: ile teslimat

performanst arasinda pozitif nedensel bir iligki vardir.

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 0,772 0,270 2,860 0,000**
Kalite Yonetim Sistemi 0,817 0,067 12,250 0,001**
Uygulamalar1

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “teslimat performansi” ile bagimsiz degisken olarak
ele alinan “kalite yonetim sistemi uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon
modeli, anlamli bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R% 0,624). H1(b) hipotezi
kabul edilmistir.
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H1 (c ) Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yénetim Sistemi Uygulamalar ile iiriin yeniligi

araswinda pozitif nedensel bir iliski vardir.

Katsayi B S.H. t p
Sabit 0,934 0,351 2,658 0,000**
Kalite Yonetim Sistemi 0,731 0,087 8,430 0,001**
Uygulamalar1

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “iiriin yeniligi” ile bagimsiz degisken olarak ele
alman “kalite yOnetim sistemi uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon
modeli, anlamli bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R? 0,438). H1(c ) hipotezi
kabul edilmistir.

H1 (d) Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Uygulamalar ile iiriinii pazara

sunma hizi arasinda pozitif nedensel bir iliski vardir.

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 0,669 0,347 1,930 0,000**
Kalite Yonetim Sistemi 0,697 0,086 8,147 0,001**
Uygulamalari

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “iirlinii pazara sunma hiz1” ile bagimsiz degisken
olarak ele alinan “kalite yOnetim sistemi uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal
regresyon modeli, anlamli bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R2: 0,421). H1(d)
hipotezi kabul edilmistir.
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1.6.4.2 isletmelerin yalin iiretim uygulamalari ile rekabet avantajlar1 arasindaki

nedensel iliski

H2 (a) Isletmelerin Yalin Uretim Uygulamalar: ile maliyet avantaji arasinda pozitif

nedensel bir iligki vardir.

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 1,184 0,300 3,941 0,000**
Yalin Uretim Uygulamalar1 0,650 0,076 8,522 0,001**

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “maliyet avantaji” ile bagimsiz degisken olarak ele
alian “yalin liretim uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon modeli, anlamli

bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R?: 0,443). H2(a) hipotezi kabul edilmistir.

H2 (b) Isletmelerin Yalin Uretim Uygulamalart ile teslimat performanst arasinda pozitif

nedensel bir iligki vardir.

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 0,736 0,296 2,488 0,000**
Yalin Uretim Uygulamalari 0,847 0,075 11,298 0,001**

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “teslimat performansi1” ile bagimsiz degisken olarak
ele alman “yalin {iretim uygulamalari” arasindaki basit dogrusal regresyon modeli,
anlamli bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R% 0,585). H2 (b) hipotezi kabul

edilmistir.
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H2 (c ) Isletmelerin Yalin Uretim Uygulamalar: ile iiriin yeniligi arasinda pozitif

nedensel bir iligki vardir.

Katsayi B S.H. t p
Sabit 0,681 0,354 1,927 0,000**
Yalm Uretim Uygulamalar1 0,815 0,090 9,088 0,001**

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “iiriin yeniligi” ile bagimsiz degisken olarak ele
alian “yalin liretim uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon modeli, anlamli

bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R%: 0,475). H2 (¢ ) hipotezi kabul edilmistir.

H2 (d) Isletmelerin Yaln Uretim Uygulamalar ile iiriinii pazara sunma hizi arasinda

pozitif nedensel bir iligki vardir.

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 0,354 0,342 1,033 0,000**
Yalin Uretim Uygulamalari 0,797 0,087 9,182 0,001**

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “lirlinli pazara sunma hiz1” ile bagimsiz degisken
olarak ele aliman “yalin iiretim uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon
modeli, anlaml1 bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R% 0,481). H2 (d) hipotezi
kabul edilmistir.
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1.6.4.3 Isletmelerin 6 sigma uygulamalan1 ile rekabet avantajlar1 arasindaki

nedensel iliski

H3(a) Isletmelerin 6 Sigma Uygulamalar ile maliyet avantaji arasinda pozitif nedensel

bir iliski vardir.

Katsayi B S.H. t p
Sabit 2355 0,256 9,205 0,000**
6 Sigma Uygulamalari 0,405 0,074 5,439 0,001**

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “maliyet avantaji” ile bagimsiz degisken olarak ele
alman “6 sigma uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon modeli, anlamh

bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R?: 0,241). H3(a) hipotezi kabul edilmistir.

H3(b) Isletmelerin 6 Sigma Uygulamalar: ile teslimat performanst arasinda pozitif

nedensel bir iliski vardir.

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 2,508 0,293 8,562 0,005**
6 Sigma Uygulamalari 0,455 0,085 5,330 0,001**

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “teslimat performansi” ile bagimsiz degisken olarak
ele alman “6 sigma uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon modeli, anlamli

bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R%: 0,233). H3 (b) hipotezi kabul edilmistir.

87



H3 (c) Isletmelerin 6 Sigma Uygulamalar ile iiriin yeniligi arasinda pozitif nedensel

bir iliski vardir.

Katsayi B S.H. t p
Sabit 2,012 0,297 6,779 0,000**
6 Sigma Uygulamalari 0,550 0,086 6,367 0,001**

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele aliman “Uriin yeniligi” ile bagimsiz degisken olarak ele
alman “6 sigma uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon modeli, anlamh

bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R% 0,305). H3 (c ) hipotezi kabul edilmistir.

H3 (d) Isletmelerin 6 Sigma Uygulamalart ile iiriinii pazara sunma hizi arasinda pozitif

nedensel bir iliski vardir.

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 1,637 0,287 571 0,000**
6 Sigma Uygulamalari 0,543 0,083 6,507 0,001**

**p<0,01

Bagimli degisken olarak ele alinan “lirlinli pazara sunma hiz1” ile bagimsiz degisken
olarak ele alinan “6 sigma uygulamalar1” arasindaki basit dogrusal regresyon modeli,

anlamli bulunmustur (p=0,001; <0,01; Adjusted R? 0,315). H3(d) hipotezi kabul

edilmistir.
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SONUC

Bu c¢alismada siirekli iyilestirme metodolojisi olarak ISO 9001, Alt1 sigma ve
Yalin Uretim konular1 ele alinmustir. Siirekli iyilestirme anlayisi; her bir adimin bir
oncekinden daha iyi olmasi anlayisina dayanmaktadir. ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistemi’nin temelinde siirekli iyilestirme anlayist vardir. ISO 9001, is siireclerinin
yonetimine yardimci bir arag¢, miisteriyi esas alan ve en dnemlisi siirekli iyilestirme ve
gelismeye Oonem veren bir sistemdir. Altt Sigma ise, siireg Olglim yOntemini ifade
etmektedir. Bir milyon olasilikta 3,4 hata ile miikkemmele ulasma hedefini tasir. Bu ise
siirekli iyilestirmeler yaparak miimkiin olabilmektedir. Yalin Uretimde amag, israflari
ortadan kaldirarak siirekli iyilestirmeler yapmaktir. Yalin {iretim ile zaman kaybi
Onlenir, is kayiplart minumuna indirilmis olunur, tertip diizen saglanir ve bu sayede
kalite yiikselir. Ug iyilestirme metodolojisi olan ISO 9001, Alti Sigma ve Yaln

Uretim’in aslinda 6ziinde kalite yatmaktadir.

Agirlasan ekonomik sartlar, daralan pazar ve kiiresellesen diinya goz Oniine
alindiginda isletmelerin hayatta kalabilmesi rekabet etme giiciiyle dogru orantili olarak
degismektedir. Gilinlimiiziin gittikge yiikselen kiiresellesme ¢abalarina bagli olarak artan
rekabet yaris1 iginde biitiin orglitsel yapilarda yogun bir yeniden yapilanma arayis1 siirlip
gitmektedir. Kiiresellesme, isletmelerin rakipleriyle siirekli rekabet iginde olmalarina
zemin hazirlamaktadir. Firmalar bu rekabet i¢inde kendilerine avantaj yaratip
rakiplerinden siyrilmak isterler. Dolayisiyla isletmeler giinlimiizde daha siki ve zorlu bir
rekabet ortam1 icerisinde varliklarini siirdiirmeye calismaktadirlar. Isletmelerin basarili
olmalar1 rekabet stratejilerini etkin bir sekilde kullanabilmenin yami sira kendi
gelisimleri i¢in rekabet avantaji yaratacak kriterleri de belirleyip uygulamaya

koymalidirlar.

Bu calisma Siirekli lyilestirme Metodolojisi olarak ele alinan ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi, Alt1 Sigma ve Yalm Uretim’in; Rekabet Avantaji olarak ele alman
Maliyet Avantaji, Teslimat, Uriin Yeniligi ve Hiz iizerindeki etkisini arastirmak
amactyla uygulanmistir. Bu amacin yani sira igletmelerin Kalite Dernegi’ne (KalDer)
iye olup olmadiklar1 ve ayni zamanda EFQM Miikemmelik Modeli uygulayip

uygulamadiklari da sorulmustur.
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Bagimsiz degiskenleri olusturan ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, Alt1 Sigma
ve Yalin Uretim 6l¢iim araglarinin bagimli degiskenler’i olusturan maliyet avantaji,

teslimat, {irtin yeniligi ve hiz degiskenleri’ne gore analizleri yapilmistir.

[k olarak Isletmelerin (H1) ISO 9001 Kalite Y&netim Sistemi uygulamalari ile
Rekabet Avantaji arasindaki iliskiye yonelik bulgular ortaya konmaya calisiimistir.
Arastirma kapsaminda ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ile Rekabet Avantajlari
(maliyet, teslimat, iiriin yeniligi ve hiz) arasindaki iliskiyi arastirmak iizere dort hipotez

Smanmigtir.

Yapilan arastirmalar sonucunda 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
uygulamalarinin, H1(a) hipotezinde nedensellik iliskisi (B= 0,349 p < 0,01), H1(b)
hipotezinde nedensellik iliskisi (B= 0,624 p < 0,01), H1(c) hipotezinde nedensellik
iligkisi (= 0,438 p < 0,01), H1(d) hipotezinde nedensellik iligkisi (= 0,421 p < 0,01)
olarak ortaya konmustur. Bu sonuglara gore ISO 9001 Kalite Yoénetim Sistemi
uygulamalarinin maliyet avantaji, teslimat performansi, {iriin yeniligi ve lirlinii pazara
sunma hizi arasinda anlamli iliski oldugu, bu avantajlar igerisinde en fazla teslimat
performans: istiinde etkisi oldugu yorumu yapilabilir. ISO 9001 KYS uygulayan
isletmeler miisteri memnuniyetini saglamak amaciyla her faaliyetin stirekli iyilestirme
anlayis1 ¢ercevesinde miisterilere iirlin veya hizmeti teslim etme konusunda oldukca

basarilidirlar denilebilir.

Ardindan (H2) Isletmelerin Yalm Uretim uygulamalari ile Rekabet Avantaji
arasindaki iligkiye yonelik bulgular ortaya konmustur. Arastirma kapsaminda Yalin
Uretim ile Rekabet Avantajlar1 (maliyet, teslimat, iiriin yeniligi ve hiz) arasindaki

iliskiyi arastirmak {izere dort hipotez sinanmustir.

Yapilan arastirma sonucglarina gére Yalin Uretim uygulamalarinin; H2(a)
hipotezinde nedensellik iliskisi (B= 0,443 p < 0,01), H2(b) hipotezinde nedensellik
iligkisi (= 0,585 p < 0,01), H2(c) hipotezinde nedensellik iligkisi (B= 0,475 p < 0,01),
H2(d) hipotezinde nedensellik iligkisi (= 0,481 p < 0,01) olarak ortaya konmustur. Bu
sonuglara gore Yalin Uretim Sistemi uygulamalarinin maliyet avantaji, teslimat
performansi, iiriin yeniligi ve iirlinii pazara sunma hiz1 arasinda anlaml iligki oldugu, bu

avantajlar icerisinde en fazla teslimat performansi iistiinde etkisi oldugu yorumu
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yapilabilir. Yalin tiretim Sistemini uygulayan isletmeler siirecini israflardan arindirmak
ve sunulan degeri milkemmellestirmek amaciyla faaliyetlerini siiriidiirmektedirler. Yalin
iiretim uygulamalari, miisteri memnuniyetinin arttirilmasi ve piyasa kosullarina uyum
esnekliginin kazanilmasi ile miisterilerilere {iriin veya hizmeti teslim etme konusunda

diger rekabet avantajlarina gore daha ¢ok basarilidir denilebilir.

Son olarak da (H3) Isletmelerde Alt1 Sigma uygulamalari ile Rekabet Avantaji
arasindaki iliskiye yonelik bulgular acgiklanmaya c¢alisilmistir. Arastirma kapsaminda
Alt1 Sigma ile Rekabet Avantajlar1 (maliyet, teslimat, {iriin yeniligi ve hiz) arasindaki

iliskiyi arastirmak {izere dort hipotez sinanmustir.

Yapilan aragtirma sonuglarina gore Alti Sigma uygulamalarmin; H3(a)
hipotezinde nedensellik iliskisi (B= 0,241 p < 0,01), H3(b) hipotezinde nedensellik
iliskisi (= 0,233 p < 0,01), H3(c) hipotezinde nedensellik iliskisi (=0,305 p < 0,01),
H3(d) hipotezinde nedensellik iliskisi (= 0,315 p < 0,01) olarak ortaya konmustur. Bu
sonuglara gore Alt1 Sigma uyulamalarinin maliyet avantaji, teslimat performansi, {iriin
yeniligi ve {irlinli pazara sunma hizi arasinda anlamli iligki oldugu, bu avantajlar
icerisinde en fazla iirlin veya hizmetin pazara sunma hiz1 iizerinde etkisi vardir yorumu
yapilabilir. Alti sigma uygulamalari ile en yiiksek diizeyde kalite elde edilmeye c¢alisilir.
Herhangi bir isin %99 basar1 ile yapildigi varsayilsa bile geri kalan %]l °‘lik hata
olumsuz sonuglar ortaya c¢ikarmaktadir (Bknz Tablo 2: 46 ile 66 Calismanin
Farkliliklar1) Yiizde birlik hata giinde ortalama 15 dakika sagliksiz su i¢ilmesi, haftada
5000 hatali ameliyat yapilmasi, ayda 7 saat elektrik kesilmesi gibi sonuglara sebebiyet
vermektedir. Bu yiizden miikemmel olma prensibini hedef alan Alt1 Sigma her alanda
oldugu gibi {iriin veya hizmeti pazara hizli sunma konusunda da oldukca basarilidir

denilebilir.

Tiim bu yorumlara bagl olarak Maliyet, Teslimat, Uriin Yeniligi ve Hiz olarak
ele alinan Rekabet Avantajlari’nin Siirekli lyilestirme Metodolojileri olarak ele alinan
ISO 9001 Kalite Y&netim Sistemi, Yalin Uretim ve Alt1 Sigma uygulamalari igin ayri
ayr1 anlaml iligkisini ortaya konmustur. Tiim hipotezlerde olumlu ve anlamli bir iligki
vardir. ISO 9001 KYS uygulayan isletmeler ile Yalm Uretim Sistemini uygulayan
isletmelerde teslimat performansi etkili iken; Altt Sigma uygulayan isletmelerde {iriini

pazara sunma hizi etkilidir.
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EKLER

EK-A I1SO 9001 KYS KAPSAMI
0. Giris

0.1. Genel

Kalite Yonetim Sisteminin benimsenmesi kurulusun stratejik bir karar1 olmalidir. Giiglii
bir Kalite Yonetim Sistemi; kurulusun genel performansini artirmasina ve stirdiiriilebilir

gelismenin biitiin parcalarini olusturmasina yardim eder. 1

Kalite Yonetim sistemi; sistemi bir biitiin olarak kabul eder. Sistemin tiim sartlari
genelleyicidir. Ayn1 zamanda sartlarin uygulanmasi sabit degildir. Bir kurulustan baska

bir kurulusa uygulanirken degiskenlik gosterir. Yani tekdiize bir sistem degildir.
0.2.Kalite Yonetimi I¢in ISO Standartlan

Uluslararas1 standart ISO’nun Kalite Yonetim standartlart portfoyiindeki 3 temel

standarttan biridir.1!

= SO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri- Esas ve Terimler
= |SO 9001 Uluslar aras1 Standart
= ISO 9004 Bir kurulusun Siirdiiriilebilir basarisi i¢in yonetim

Teknoloji, iletisim bilgi alaninda yasanan gelismeler isletmeleri bir yaris igerisine
sokmustur. Misteriler artik daha bilingli duruma gelmisleridir. Artik miisteri isteklerini
karsilamak yetersiz kalmis ve miisteri istek ve beklentilerinin iizerine ¢ikilmasi gerektigi
ortaya cikmistir. Isletmelerin ayakta kalabilmeleri icin miisterinin ihtiyagc ve
beklentilerine uygun iriin veya hizmetin saglanmasi gerekmektedir. Bu nedenle
isletmelerde tasarim asamasindan baglayarak satis sonrasi hizmetlere kadar tiim

asamalarda Kalite Y6netim Sisteminin uygulanmasi gerekliligi meydana gelmistir.

10 hitp://www.sigmacenter.com.tr/iso-9001-egitimi.html (10.10.2016)
11 hitp://www.sigmacenter.com.tr/iso-9001-egitimi.html (10.10.2016)
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0.3. Proses Yaklasimi

Proses diger ismi ile siireg; bir dizi girdinin kaynaklarm kullanimi ile bir dizi ¢iktiya
dontigimiidiir. Faaliyet ve ilgili kaynaklar bir proses olarak yiiriitiildiiglinde istenen
sonuca daha verimli olarak ulagilir. Kuruluslar basarili olabilmek i¢in prosesleri etkin
bir sekilde uygulamali ve yonetmelidir. Proses yaklasiminda amacg; i¢ miisteri ve

tedarikgi iligkisini olusturup kurulus icinde performansi arttirmaktir.

4.1,4.2, 4.3 kapsamu
olusturmak, ilgili

taraflar1 ve KY S nin

kapsamint belirlemek

10 Siirekli Iyilestirme

-

5 Liderlik
I / 4.4, Siire¢ Yaklagimi ‘
Miisteri ve $=mmmm) Miisteri
diger ilgili 6 Planlama 9 Performans “ memnuniyeti
taraflar
\ degerlendirme
8 Operasyon Uriin ve

Sartlar mmm) | Girdiler Cikular | EED| i metier

rtT11

7 Destek Prosesler

Sekil 11: Proses Tabanli Kalite Yonetim Sistemi

Kaynak: www.sigmacenter.com.tr ( 10.10.2016)
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0.4. Planla-Uygula-Kontrol Et- Onlem Al (PUKO)

PUKO dongiisii olarak adlandirilan bu sistemde plan yaparak sonuca ulasilir. Bu

sistemde birbiri ardina 4 asama gerceklesir.

Isletmeler i¢in asil olan sadece ‘standart’ ve ’tek tip’ bir sistem olusturmak degildir.
Sistemin, bir taraftan standartta 6ngdriilen kriterleri karsiliyor olabilmesi; diger taraftan
da monte edildigi isletmeye uyum saglayabiliyor olmasi gerekir. Isletmeler icin
olusturulan ve uygulanan her standart, ayn1 zamanda birer otokontrol mekanizmasidir.

Iste PUKO ¢evrimi de bu otokontrol ydntemlerini igeren bir sistemdir.'?
0.5. Risk Temelli Diisiince

Kalite Yonetim sistemlerinde siireclerdeki risk diizeyi ayni olmaz, kurulustan kurulusa

farklilik gosterir.
0.6. Diger Yonetim Sistemi Standartlari ile Uyumluluk

Bu standart diger yonetim sistemlerine yonelik ¢evre yonetimi, is sagligi ve giivenligi
yonetimi, finansal yoOnetim gibi 6zel sartlar icermez. Bu standart kurulusa proses
yaklasimini, PUKO déngiisii ve risk temelli diisiince ile birlikte kullanilarak kendi
yonetim sisteminin sartlarini diger yonetim sistemlerinin uygun goriinen sartlariyla ayni

eksene getirme ve entegre etme olanagini saglar.''®

1. Kapsam

Bu standardin sartlar1 genelleyicidir. Biitiin kuruluslarda uygulanabilir.
2. Referans

Referans verilmemistir.

3. Terimler ve Tarifler

Terimler ve tarifler ISO 9000 standardinda verilmistir.

112 hitp://www.vericert.wordpress.com/2013/09/30/puko-cevrimi-ve-yonetim-sistemleri/ (10.10.2016)
113 http://www.sigmacenter.com.tr/is0-9001-egitimi.html (10.10.2016)

101


http://www.vericert.wordpress.com/2013/09/30/puko-cevrimi-ve-yonetim-sistemleri/
http://www.sigmacenter.com.tr/iso-9001-egitimi.html

4. Organizasyonun Kapsam
4.1 Organizasyonu ve Kapsamin1 Anlamak

Kurulus; amacini, stratejik yoniinii ve KYS’nin istenen sonuglar1 elde etme yetenegini

etkileyecek i¢ ve dis unsurlar1 belirlemelidir.!*

Dis kapsami anlamak; yasal, teknolojik, rekabet, pazar, kiiltiir, sosyal ve ekonomik

cevreden dogan unsurlart dikkate alarak miimkiin olabilir.

Ic kapsami anlamak; kurulusun degerleri, kiiltiirel bilgisi ve performans: ile ilgili

unsurlara bakilarak miimkiin olabilir.

Kurulusun hedef ve vizyonunu bilmeden standardin uygulanmasi s6z konusu degildir.
Oncelikli olarak isletmeyi tanimak ve bu isletmenin kapsaminda neler var; ne iiretiyor,
nasil tiretiyor, misterileri kim, pazar alan1 nerede ve bu alanda kimler yer aliyor; bu

sekilde organizasyonun kapsami agik¢a incelenmelidir.
4.2 Tlgili Taraflarin Beklentilerini ve Thtiyaclarim Anlamak

Ihtiyaglarin ve beklentilerin anlagilmasi; diger ilgili taraflarin dikkate alinarak

anlasilmasi ve tatmin edilmesine baglidir.

Kurulus, ilgili taraflarin ihtiyaclarinin ve beklentilerinin anlasilmasi ve karsilanmasi i¢in

sunlar1 yapar:1%°

= [lgili taraflar1 anlamak ve bunlarin ihtiyaglarina ve beklentilerine dengeli bir
sekilde cevap vermek,

» Tanimlanmis ihtiyaglar1 ve beklentileri sart olarak kabul etmek,

= Sartlar kurulusta duyurmak,

»  Tammlanmis ilgili taraflar i¢in deger saglamak amaciyla proses iyilestirmesi

tizerine odaklanmak.

114 Efil, a.g.e., 5.333
115 http://www.kaliteblog.wordpress.com/2010/03/27/ihtiyaclar-ve-beklentiler/ (12.10.2016)
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Tlgili Taraf

Ihtiyac ve Beklentiler

Distribiitorler,

Perakende saticilar

Kalite, fiyat, zamaninda teslimat

Son kullanici

Uriiniin performansi, kullanim kolaylig1, giivenilirlik,

servis edilebilirlik

Firma sahibi/pay sahibi

Karlilik, kurulusun Pazar degerinde artis

Yonetim Artan biiylime, satis ve karlilik, verimlilik ve operasyon
etkinligi

Calisanlar Iyi galisma gevresi, is giivenligi, saghik-emniyet, egitim
terfii, takdir edilme, 6diillendirme

Tedarikgciler Satin alma hacminde ve kapsaminda artis, uzun siireli

temin  sozlesmesi, gelecek satin  almalar igin

bilgilendirilme, zamaninda 6deme

Tablo 17: ISO 9001:2015 madde 4.2. (ilgili taraflarin ihtiyag ve beklentilerinin

anlasilmasi)

Kaynak:  http://www.selcukaytimur.wordpress.com/2016/01/02/is0-90012015-140012015-madde-4-2-
ilgili-taraflarin-ihtiyac-ve-beklentilerinin-anlasilmasi/ (12.10.2016)

Miisteri gerekliliklerine uygun {iriin ve hizmetleri saglayabilmesi i¢in kuruluslar; KYS

ile ilgili taraflar1 ve KYS ile iligkili gerekli olan bilgileri belirlemelidir.

4.3. Kalite Yonetim Sisteminin Kapsamimi Belirlemek

Kurulug, KYS kapsami olusturmak i¢in onun smirlarimi ve uygulanabilirligini

belirlemelidir. Bu kapsam belirlenirken:!1®

-4.1 de belirtilen i¢ ve dis unsurlar

-4.2 de belirtilen ilgili taraflarin sartlar

-Kurulusun iiriin ve hizmetlerini dikkate almalidir.

116 £fil, a.g.e., 5.333
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4.4, Kalite Yonetim Sistemi ve Prosesleri

Proses en kisa tanimiyla siire¢’tir. Girdileri alip ¢iktiya doniistiiren her bir aktiviteye
proses denir. Bir prosesin ¢iktisit bir sonraki prosesin girdisini olusturur. Bir kurulusta

prosesler sistematik bir dongii i¢inde devam eder.

Etkin bir kalite yonetim sisteminin olusturulabilmesi i¢in kuruluslar; ihtiya¢ duyulan
prosesleri, bu prosesler arasindaki iligkileri, prosesler i¢in ihtiya¢c duyulan kaynaklar1 ve

prosesler i¢in ihtiya¢ duyulan firsatlar1 belirlemelidir.

5. Liderlik

5.1. Liderlik ve Taahhiit

5.1.1. Kalite Yonetim Sistemi I¢cin Liderlik ve Taahhiit

Lider veya onder; bulundugu cevreye yarar saglayan, siiregelen gelenekte koklii
degisiklikler yapan, ¢evreyi yonetmek icin sorumlulugu; sezgi, zeka ve bilgiye dayali
karar ve uygulamalarla ileriye tasiyan kisiye denir. Lider elindeki giicii kullanma

kapasitesine bagli olarak cevresini etkileyen kisidir.'!’

Liderlik 6zelligine sahip olan bir kisi diger insanlarin hareket ve davranislarini etkiler.
Liderligin temelinde baskalarimi etkileme giicii vardir. Liderlik 6zellikleri genellikle

dogustan gelir. Bu yiizden herkes lider olamaz.
5.1.2. Miisteri Odakhhk

Miisteriler kuruluslarin varlik nedenidir. Miisterileri elde tutabilmek icin kuruluslar
misterilerin mevcut ve gelecekteki sartlarimi iyi anlamali ve miisteri beklentilerinin

izerine ¢ikmaya calismalidirlar.

Rakiplerin sayis1 her gecen giin artmaktadir. Her yil ¢alisma alanina bir¢ok firma
eklenmektedir. Alicilarin alternatifleri arttikca fiyat daha duyarli hale gelmektedir.
Miisteri odaklilik bu noktada karsimiza ¢ikmaktadir. Miisteri odaklilik miisteri tatmini

anlamia gelmektedir.

17 hitp://www.tr.wikipedia.org/wiki/Liderlik (12.10.2016)
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Ust ydnetim miisteriyi hos tutmak igin; miisterinin sartlarmin karsilandigindan, yasal ve
mevzuat sartlari saglayan {iriin ve hizmetlere odaklandigindan, miisteri memnuniyetinin

arttirildigindan emin olmalidir.
5.2. Kalite Politikas1
5.2.1. Kalite Politikasinin Olusturulmasi

Kalite politikasi ile; bir kurulugun iist yonetimi tarafindan kabul edilen, baglayict olarak
yazili beyan edilen, kalite ile ilgili biitiin amaclar1 yonlendirmesi kastedilir. Politika
vaat, yontem, strateji demektir. Politika bir isletmenin vizyonuna ulasabilmesi i¢in bir
yoldur. Politikadan bahsedebilmek i¢in hedeflerin olmasi gerekmektedir. Bu nedenle ist
yonetim kurulusun kapsamina, amacina uygun kalite hedefleri olugturmali ve bunu

surdirmelidir.
5.2.2. Kalite Politikasinin iletilmesi

Olusturulan kalite politikas1 kurulus iginde anlagilmig ve uygulaniyor olmalidir. Ayni
zamanda kalite politikas1 dokiimante edilmis bilgi olarak mevcut olmalidir. Kurulus
icerisinde yeterince anlasilmamis veya yazili hale getirilmemis bir kalite politikasinin

olmasi pek miimkiin degildir.
5.3. Kurumsal Roller, Sorumluluklar ve Yetkiler

Ust ydnetim kurulus igerinde ilgili kisilere sorumluluk ve yetkilerin verildiginden emin
olmalidir. Bir kurulusun etkili ve verimli ¢alismasinda 6nemli hususlardan biri kimin ne
isle mesgul olacaginin agik ve net bir sekilde belirlenmesidir. Kurulus icerisinde gorev

ve sorumluluklarin dagitilmasi iist yonetime aittir.
6. Kalite yonetim sistemi icin planlama
6.1. Risklere ve firsatlara yonelik faaliyetler

Risk; hedefler iizerinde meydana gelen belirsizlik etkisi olarak tanimlanmistir.!!8

Kurulusun risk ve firsatlarini tanimlamasi gerekir. Kurulus, prosesinde yani siireclerde

118 http://www.isokalitebelgesi.com/iso-9001-2015-standardi-risk-firsat-yonetimi-degerlendirme-analiz-
yaklasim-nedir-nasildir-riskler-nasil-degerlendirilir (13.10.2016)
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hedeften sapmaya yol agacak risklerin belirlemeli, planlamada ilgili riskler géz Oniine

bulundurulmalidir.
6.2. Kalite Hedefleri ve Hedeflere Ulasmak I¢in Planlama
“Hedefiniz yoksa gideceginiz yer belli degildir”

Belirli amaca yonelik olarak hedefin saptanmasi, insanin vazgecilmez bir parcasidir.
Hedef, bir kimsenin ulagsmak istedigi konum, amag, gaye veya maksattir. Hedef
belirlemeden sonuca ulasmak miimkiin degildir. Bu yiizden kuruluslar 6ncelikli olarak
kalite hedefleri olusturmalidir. Olusturulan kalite hedefleri kalite politikasi ile tutarh
olmali, miisteri memnuniyetinin artmasi ile ilgili olmali, izlenmeli, iletilmeli ve

giincellenmelidir.

Kalite hedeflerine nasil ulagilacagi planlandigr zaman kurulus; ne yapilacagini, kimin

sorumlu olacagini, isin ne zaman tamamlanacagini belirlemelidir.
6.3. Degisikliklerin planlanmasi

Kurulus KYS’de bir degisiklik ihtiyaci belirlediyse bunu planli ve sistematik bir sekilde
yapmalidir.

7. Destek
7.1. Kaynaklar
7.1.1. Genel

Kurulus KYS’nin, olusturulmasi, uygulanmasi ve siirdiiriilmesi igin gerekli olan

kaynaklar1 belirlemeli ve bunlar1 saglamalidir.
7.1.2. insan

Sermaye, teknoloji ve diger 6nemli girdiler tek baslarina bir sey ifade etmezler. Ancak
insanin varlig1 ile iiretime katilirlar. Insan beden giicii ve beyin ile iiretime deger katar.
Insan kavraminin 6nemi giin gectikge artmaktadir. Dogru insanlarin dogru ise

yerlesmesi bir kurulus i¢in son derece 6nemlidir.
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7.1.3. Altyapi

Organizasyon, iiriinlerin ve hizmetlerin uygunlugunu saglayan proseslerin ¢alistirilmasi
icin altyapiyr belirlemeli, saglamali ve silirdiirmelidir. Altyapi; binalar1 ve altyapi
hizmetlerini, yazilim ve donanim dahil techizati, ulasim sistemini, bilgi ve iletisim

teknolojisini kapsar.t*®

7.1.4. Proseslerin Cahstirilmasi icin Cevre

Isletmelerde bir diizen iginde ilerleyen siireclerin ¢evre ile yakindan iliskilisi vardir.
Proseslerin calistirilmasi i¢in ¢evrenin fiziksel, sosyal, ¢evresel ve diger faktorler
bakimindan uyumlu olmas1 gerekir. Organizasyon {irlinlerin ve hizmetlerin uygun bir

sekilde ¢iktisini saglamak i¢in gerekli olan ¢evreyi belirlemelidir.
7.1.5. izlenme ve Ol¢me Kaynaklar

Nesnelerin belirli bir 6zellige sahip olup olmadigini, sahip ise; sahip olus derecesini

gdzleyip, gdzlem sonuglarini daha ¢ok sayisal sembollerle ifade etmeye 6lgme denir.'?°

Olgme konusu olan belli bir dzelliktir. Varliklarin ¢ok fazla, degisik 6zelligi vardir.
Olgmenin yapilma nedeni aym varliklarm farkli derecelerde 6zelliklere sahip
olmasindandir. Kurulus, iretilen iriin veya hizmetlerin standarda uygun olup
olmadigii anlayabilmesi i¢in gerekli Olgiimleri yapmalidir. Bu oOl¢timleri belli

araliklarla izleyip takibini yapmalidir.

Olgme izlenebilirligi; bir yasal ya da mevzuat sarti, bir miisteri veya ilgili taraf
beklentisi, 6l¢lim sonuglarinin gegerliligine giiven saglamanin gerekli bir parcasi olarak

kurulus tarafindan diisiiniildiigiinde 6l¢iim cihazlari;*?

-Belirli araliklarla veya kullanimdan 6nce dogrulanmali veya kalibre edilmeli (uluslar
aras1 veya ulusal ol¢lim standartlar1 ile izlenebilir 6l¢lim standartlarina karsi). Boyle bir
standardin olmadig1 durumlarda; dogrulama veya kalibrasyon i¢in kullanilan kaynak

yazil1 bilgi olarak muhafaza edilmelidir.

19gfil, a.g.e., 5.339.

120 hitp://www.msxlabs.org/forum/cevaplanmis/274576-olcum-nedir-olcume-neden-ihtiyac-duyulur.html
(13.10.2016)

121 Ffil, a.g.e.,340.
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-Kalibrasyon durumunu belirlemek i¢in tanimlanmalidir.
-Ayarlamalardan, hasar veya bozulmalardan korunmalidir.
7.1.6. Kurumsal Bilgi

Kurumsal bilgi ile kurulus icerisinde haberlesme ve bilgi paylasimi en verimli sekilde
gerceklestirilir. Kurumsal bilgi ile, ¢alisanlar i¢ ve dis verilere daha kolay bir sekilde
ulagir ve boylece herkesin verimli ¢alismasini saglayarak hizli hareket edilmis olunur.

Bu bilgiler stirdiiriilebilir ve gerektiginde ulasilabilir, elde edilebilir olmalidir.

7.2. Yetkinlik

Yetkinlik genel anlamda yetkin olma durumunu yani belirli bir alandaki sorumluluk

veya gorevleri yerine getirebilme durumunda olmayi ifade eder.!?2

Kurulus icerinde is yapan personelin iist yonetim tarafindan yetkinligi belirlenmelidir.
Verimlilik saglanmasi  personele gerekli yetkinlik verilmesiyle miimkiin olabilir.
Yetkinlige belirlenen personel isinde daha basarili olacaktir. Bunun i¢in kuruluslar
personel icin gerekli egitim veya deneyime sahip olduklarindan emin olmalari

gerekmektedir.
7.3. Farkindahk

Kurulus i¢inde is yapan personel yaptigi isin farkinda olmalidir. Kendisine verilen emir
ve gorevleri yerine getirebilmesi i¢in yaptig1 isin ne oldugunu bilmeli ve buna gore
hareket etmelidir. Organizasyonun kontrolii altinda ¢alisan personel kalite politikasinin,

kalite ile ilgili hedeflerin, KYS sartlarina uymamanin sonuglarinin farkinda olmaldir.
7.4. Tletisim

Organizasyon igerisinde islerin yapilabilmesi igin iyi bir iletisimin olmasi
gerekmektedir. Bu ylizden organizasyon; neler iletilecek, ne zaman iletilecek, kime

iletilecek, nasil iletilecek bunlar1 belirlemelidir.

122 hitp://www.tr.wikipedia.org/wiki/Yetkinlik (13.10.2016)
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7.5. Dokiimante Edilmis Bilgi
7.5.1. Genel

Dokiiman; Herhangi bir faaliyetin metotlarin1 ortaya koyan veya okuyana bir gorevi

hakkinda yardimci olan elektronik veya yazili-basili ortamda bulunan belgelerdir.'?®

Dokiimante edilmis bilginin kapsami bir kurulustan digerine farklilik gosterebilir. Bu
durum kurulusun biiyiikligiine, faaliyetlerin ve hizmetlerin tiirline, proseslerin

karmasikligina bagl olarak farklilik gosterir.
7.5.2. Hazirlama ve Giincelleme

Organizasyon bilgiyi hazirladigi ve giincelledigi zaman sunlarda glivence altina alinmis

olur;*?4

-Nitelendirme ve tanimlama(baslik. Tarih, hazirlayan. Referans numarasi gibi)
-Format (dil, yazilim versiyonu, grafik gibi) ve medya gibi

-Yeterliligi ve uygunlugu i¢in onay ve gozden gecirme.

7.5.3. Dokiimante Edilmis Bilginin Kontrolii

Olusturulan dokiimante edilmis bilgi ihtiya¢ oldugu zaman ve yerde kullanima hazir

olmalidir. Ayn1 zamanda dobi yeterince korunmalidir.
8. Operasyon
8.1. Operasyonel Planlama ve Kontol

Organizasyon belirlenen faaliyetlerini yerine getirmek i¢in planlar yapmali, gerekli
kontrolleri yapip uygun olup olmadigimmi kontrol etmelidir. Operasyonel planlama
mevcut kaynaklarin harcamalarina 6nlem gelistirmedir. Ayn1 zamanda bdyle bir durum

uzun vadede karlilik getirecektir. Ciinkii boyle bir durum isletmeye kar saglayacaktir.

123 http.//www.turkcebilgi.com/dokiimantasyon (13.10.2016)
124 Efil, a.g.e., 5.342.
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8.2. Uriin ve Hizmetler I¢in Sartlarin Belirlenmesi
8.2.1. Miisteri Ile iletisim

Miisteriler bir kurulusun varligi icin ¢ok Onemlidir. Miisteriler ile karsilikli olumlu
diyalogun olusmasina 6zen gosterilmelidir. Miisteriler ile uzun dénemli iligkiler kurmak
ve bu iligkileri sadakate doniistiirmek giiniimiiz rekabet kosullarinda oldukca gii¢

duruma gelmistir.

Kurulus isletme icerisindeki gerekli bilgileri, degisiklikler dahil sorular ve diger
islemleri, beklenmedik durumda olusan sartlar i¢in gerekli bilgiler olusturmalidir.

Gerekli durumlarda miisteriler ile iletisim i¢in prosesler olugturmalidir.
8.2.2. Uriin ve Hizmetler i¢in Ilgili Sartlarin Belirlenmesi

Kurulus, miisteri i¢in olusturulmus, miisteriyi tatmin etmek i¢in olusturulan prosesleri
uygulamali ve bunu siirdiirmelidir. Kurulus vermis oldugu hizmetten yada iiretmis

oldugu iirlinlerinin yasal mevzuat sartlarini karsiladigindan emin olmalidir.
8.2.3. Uriin ve Hizmetler ile flgili Sartlarin Gézden Gegirilmesi

Kurulus miisterileri ile ilgili olusturulan sartlarin belirlenmesinden sonra bu sartlari
gozden gecirmelidir. Ornegin kurulus miisteri tarafindan belirtilen sartlari, miisteri

tarafindan belirtilmeyen sartlari, sozlesme sartlarin1 gozden gegirmelidir.
8.3. Uriin ve Hizmetlerin Tasarim ve Gelistirilmesi
8.3.1. Genel

Organizasyon iiriin ve hizmetlerinin; iiriin ve hizmet saglamak i¢in yeterli olacak detayl
sartlariin  olusturulmadigr veya miisteri yada ilgili diger taraflar tarafindan
tanimlanmadig1 yerlerde; kurulus tasarim ve gelistirme prosesi olusturmali, uygulamali

ve siirdiirmelidir.}%®
8.3.2. Tasarim ve Gelistirmenin Planlanmasi

Kurulus iiriiniin tasarimini ve gelistirmesini planlamali ve kontrol etmelidir.

125 Ffil, a.g.e., 5.345.
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Planlama asamasinda;'?®

» tasarim ve gelistirme asamalari,
* her tasarim ve gelistirme asamasina uygun olan goézden gecirme, dogrulama ve
gecerli kilmayz,

= tasarim ve gelistirme i¢in sorumluluklar ve yetkiler yer almalidir.
8.3.3. Tasarim ve Gelistirme Girdileri

Uriin sartlan ile ilgili girdiler belirlenmeli ve kayitlar muhafaza edilmelidir. Girdiler
tasarlanmakta ve gelistirilmekte olan {riin ve hizmetler icin gerekli sartlar
kargilamalidir. Ayn1 zamanda kurulus {iriin ve hizmetlerin tasarlanmasi i¢in ihtiyag

duyulan i¢ ve dis kaynaklar1 saglamalidir. Girdiler yeterli, tam ve acik olmalidir.
8.3.4. Tasarim ve Gelistirme Kontrolleri

Tasarim ve gelistirme ciktilarinin tasarim ve gelistirme girdi sartlarmi karsilayip
karsilamadigint bilebilmek icin dogrulama yapilmalidir. Bunun i¢in tasarim ve
gelistirme faaliyetleri agik ve net bir sekilde tanimlanmalidir. Miisterilere sunulan {iriin
ve hizmetlerin miisteri sartlarim1  karsiladigindan emin olmak i¢in kontroller

yapilmalidir.
8.3.5. Tasarim ve Gelistirme Ciktilar:

Tasarim ve gelistirme ¢iktilarinin tasarim ve girdi sartlarin1 karsiladigindan kurulus
emin olmalidir. Cikti; isletmenin siire¢ sonrast dis ¢evreye sundugu mal veya
hizmetlerdir. Ciktidan s6z edebilmemiz i¢in iiretilen liriinlerin veya sunulan hizmetlerin

amaca uygun bir sekilde sunulmasi, giivenli ve dogru kullanilmasi gerekir.
8.3.6. Tasarim ve Gelistirme Degisiklikleri

Kurulus tasarim ve gelistirme asamasinda ortaya ¢ikacak degisiklikleri gozden

gecirmeli ve kontrol etmelidir.

126 http://www.Kalite.ieu.edu.tr/wp-content/uploads/2011/01/1SO9001-Eurocons-Kalite- Yénetim-
Sistemi.pdf (17.10.2016)
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8.4. Disaridan Saglanan Proseslerin, Uriinlerin ve Hizmetlerin Kontrolii
8.4.1. Genel

Tedarikgi, bir iirlin veya hizmetin sunulabilmesi i¢in firmaya girdi, hammadde, iirlin
saglayan treticilere verilen isimdir. Disaridan saglanan {iriin ve hizmetler ile miisteriyi
memnun edecek bir sekilde hizmet {iretip sunmak amaglanir. Bu ylizden kuruluslar dis
tedarikcilerin secilmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesi asamalarini dikkatli bir sekilde

degerlendirmelidir.
8.4.2. Di1s Tedarik Kontroliiniin Tiirii ve Kapsamm

Dis tedarik¢iden saglanan iiriin veya hizmetin miisteri sartlarin1 karsilama yeteneginin

olmasi1 gerekmektedir.
8.4.3. D1s Tedarikgiler i¢in Bilgi
Kurulus miisterilerinin istemis oldugu sartlar1 dis tedarikgilere iletmelidir.?’

» Kurulus namina saglanan iirlinler ve hizmetler veya yiirtitiilen prosesleri,

= Uriinler ve hizmetlerin, metotlarin, proseslerin veya ekipmanlarin kabulii veya
serbest birakilmasini,

= Gerekli kalifikasyon dahil, personelin yetkinligini,

»  Kurulusun KYS ile iligkisini,

» Dis tedarik¢inin performansinin kontroliinii ve izlenmesini (kurulus tarafindan
kullanilan),

» Kurulus ya da onun miisterisi tarafindan dis tedarik¢inin tesisinde yapilan

dogrulama

emin olmalidir.

127 hitp://www.hulyamutlu.com/blog/iso-90012015-standardinin-turkce-tercumesi.html (17.10.2016)
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8.5. Uretim ve Hizmetin Saglanmasi
8.5.1. Uretim ve Hizmetin Saglanmasinin Kontrolii

Uretim veya hizmet saglamanmn bir yolu sevkiyattan gecer. Sevkiyat iiriin veya

hizmetlerin bir yerden bagka bir yere tasinmasidir.
8.5.2. Tammlama ve izlenebilirlik

Uriin veya hizmetlerin standartlara uygun oldugunu belirleyebilmek i¢in tanimlama ve
bunun izlenebilirliginin yapilmast gerekir. Kurulus proses ¢iktilarini tanimlayip kontrol
altina almalidir. Boylece proses ¢iktilarinin izlenip kontrol altinda tutulmas: saglanmis

olur.
8.5.3. Miisterilere ve Dis Tedarikgilere Ait Varhklar

Kurulus, miisterilerine ait olan varliklar1 veya dis tedarikgilere ait olan varliklari
muhafaza etmelidir. Herhangi bir yanhs kullanim, hasarlanma durumunda bu durumu

miisterine veya dis tedarik¢iye bildirmelidir.
8.5.4. Koruma

Kurulus miisterisine proses c¢iktisinin muhafaza edilmesinden sorumludur. Muhafaza
islemi iirliniin tanimlama isleminden sevkiyat ve koruma islemine kadar bir siireci

kapsamaktadir.
8.5.5. Sevkiyat Sonrasi Faaliyetler

Uriin sevkiyat sonrasi sartlar1 karsilamalidir. Uriin satildiktan sonra bir ¢ok hizmeti de
beraberinde getirmektedir. Ornegin {iriiniin kullanim1 ve yasam siiresi, miisteri
geribildirimi dikkate alimmmasi gereken konulardandir. Kuruluslar, giinlimiiz rekabet
ortaminda artik misterilere sadece {iriinii satmakla kalmayip satig sonrasi hizmeti de

saglamak zorundalar.
8.5.6. Degisikliklerin Kontrolii

Kurulus isletme igerisinde olusabilecek degisiklikleri siirekli gozden gecirmelidir.

Miisterilere verilen iiriin veya hizmetlerde plansiz olarak yapilan degisiklikler varsa
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bunlarin kontroliinii saglamalidir. Zira degisiklikler kontrol edilmezse kalitesiz iiriin

ortaya c¢ikacak bu durumda miisteri kaybina yol agacaktir.
8.6. Uriin ve Hizmetlerin Serbest Birakilmasi

Kurulus, iiriin ve hizmetlerin sartlar1 karsiladigini dogrulamak i¢in uygun asamalarda
planli diizenlemeler uygulamalidir. Kabul kriterlerine uygunlugun kanitlari muhafaza
edilmelidir. Uriin ve hizmetlerin miisteri igin serbest birakilmasi; uygunlugun
dogrulanmasi i¢in planlanan diizenlemelerin tatmin edici sekilde tamamlanmasina kadar

yapilmamalidir.1?8
8.7. Uygun Olmayan Proses Ciktilari, Uriinler ve Hizmetler

Kurulus uygun olmayan proses ¢iktilarint kontrol altina almalidir. Organizasyon uygun
olmayan {iriin veya hizmetler i¢in diizeltici faaliyetler yapmalidir. Hatalarin dogru
analiz edilmesi firmalarin gelisimine olumlu katki saglayacagi énemli bir gercektir. Bu
yiizden organizasyon bir hata olustugunda diizeltme yoluna gitmeli, miisteriyi

bilgilendirmelidir. Ayrica uygun olmayan proses ¢iktilarint muhafaza etmelidir.
9. Performans Degerlendirme

9.1. izleme, Ol¢me, Analiz ve Degerlendirme

9.1.1. Genel

Performans degerlendirme bir isletmede bireyin c¢alismalarini, eksikliklerini,
yeterliliklerini, fazlaliklarin1 yani kisiyi bir biitiin olarak godzden geg¢irilmesidir.
Performans degerlendirme kisinin basarili ve basarisiz davraniglarini gosterip kisinin
kendini gelistirmesi i¢in yapilan davraniglardir. Bunun i¢in kuruluslar, izleme ve 6lgme
ihtiyaglarinin neler oldugunu, Ol¢limlerin ne zaman yapilacagini ve elde edilen

sonuglarin analiz edilmesi gerektigini bilmeleri gerekmektedir.
9.1.2. Miisteri Memnuniyeti

Miisteri memnuniyeti isletmeyi ayakta tutan en Onemli etkenlerden biridir. Miisteri

memnuniyeti satis Oncesinden baglayarak satis sonrasi ki siireci kapsayacak sekilde

128 hitp://www.hulyamutlu.com/blog/iso-90012015-standardinin-turkce-tercumesi.html (17.10.2016)

114


http://www.hulyamutlu.com/blog/iso-90012015-standardinin-turkce-tercumesi.html

genis kapsamda dusiiniilmelidir. Aragtirmalar yapmak, iletisim kanallarini a¢mak,
miisteriyi dinlemek yani miisteri i¢in ¢calismak gerekir. Miisteri memnuniyetini dikkate
alarak calisan isletmeler uzun donemli amaclarimi daha kolay bir sekilde

gergeklestireceklerdir.
9.1.3. Analiz ve Degerlendirme

Kurulus izleme ve Olgme kaynaklarindan elde ettigi Dbilgiyi analiz edip
degerlendirmelidir. Analiz ve degerlendirme bircok amag i¢in yapilmaktadir. Bunlar
arasindan en Onemlisi miisteri memnuniyetini arttirmaktir. Bundan bagka isletmenin
tiretmis oldugu iiriin ve hizmetlerin sartlara uygun olup olmadigi, KYS’nin etkin olarak
uygun olup olmamas1 gibi sonuglar isletmeyi daha iyi bir kurum olarak calismak i¢in

tesvik edecektir.
9.2. ic Denetim

Kuruluslarin  kendi eksikliklerini gidermesi i¢in yapilan bir siirectir. Amag
uygunsuzluklarin azaltilmasi, ortadan kaldirilmast ve hatta Onlenmesi amaclanir.
KYS’nin etkin bir sekilde uygulanmasinin bir gostergesi olarak belirli araliklarla i¢
denetim gerceklestirmelidir. Organizasyon, bir tetkik programi planlamali, olusturmali

ve surdirmelidir.
9.3. Yonetimin Gozden Gecirmesi
9.3.1. Genel

Ust yonetim, KYS’nin etkinliginden ve yeterliliginden emin olmak igin planl araliklarla

uygunlugu gozden gecirmelidir.
9.3.2. Yonetimin Gozden Geg¢irme Yetkisi

Yonetimin gozden gecirme yetkisi; uygunsuzluklar ve diizeltici faaliyetler, izleme ve
Oleme sonugclari, tetkiklerin sonuglari, miisteri memnuniyeti, dis tedarikg¢iler ve diger

ilgili tarafi ilgilendiren konular, etkin bir KYS siirdiirmek i¢in gerekli olan kaynaklarin
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yeterliligi, iiriin ve hizmetlerin uygunlugu ve proseslerin performanst gibi konular

lizerinedir.1?°
9.3.3. Yonetimin Gozden Gecirme Ciktisi
Yénetimin gézden gegirme ¢iktilar: su karar ve firsatlar: kapsamalidir: 1

»  Sirekli iyilestirme firsatlarini,

» Kaynak ihtiyag¢lar dahil KYS’deki degisiklikler i¢in herhangi bir ihtiyag.

Standardin basarilt bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in iist yonetimin destegi saglanmalidir.
Standartta yer alan maddeler satin almadan personele kadar tiim departmanlar tarafindan

anlagilmalidir.
10. Tyilestirme
10.1. Genel

Kuruluslar, miisteri istek ve beklentilerini karsilayabilmek i¢in iyilestirmeler yapmalari
gerekmektedir. lyilestirme ile miisterilere beklentilerinin {izerinde iiriin veya hizmet

vermek amaclanir.
10.2. Uygunsuzluk ve Diizeltici Faaliyet

Diizeltici faaliyet, problemler ortaya ¢iktiktan sonra yapilan tedavi edici bir faaliyettir.
Problemler ortaya ¢iktiktan sonra yapilir. Bu yiizden kuruluslar uygunsuzlugu
diizeltmek icin gerekli kosullari saglamalidirlar. Uygunsuzlugun sebebini ortadan

kaldirmaya yonelik faaliyetlerde bulunmalidirlar.
10.3. Siirekli Tyilestirme

Stirekli 1yilestirme, her gecen giiniin bir 6nceki durumdan daha i1yi olmasini ifade eder.
Japonca’da “Kaizen” stirekli iyilestirmeyi ifade etmektedir. Kai: Degisim’i ve Zen: ise
daha iyi anlamma gelmektedir. Kalitenin artmasinda “siirekli iyilestirme” 6nemli bir
etkendir. Bir sistem ne kadar iyi olursa olsun her zaman daha iyisi aranmalidir. Bu

durum ise siirekli iyilestirme ile miimkiin olmaktadir.

125 Efil, a.g.e. 5.354.
130 Efil, a.g.e. 5.354.
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Kurulus stirekli iyilestirme yapabilmesi i¢in YGG ¢iktilarini, analiz ve degerlendirme

ciktilarint dikkate almalidir.
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EK-B ANKET FORMU

ANKET FORMU

Degerli Katilimci,
Bu calisma Uludag Universitesi, iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi isletme Bolimi, Dr. Ogretim

Uyesi Mehlika SARAC danismanliginda Seyma ALKAN tarafindan yiritilmektedir. Arastirma;
iretim yapan isletmelerde Siirekli iyilestirme Metodolojilerinin isletmelerin Rekabet avantaji
Gzerindeki etkisini incelemek amaciyla dizenlenmistir. Calismanin sonuclari sadece bilimsel
amach kullanilacak ve firma isimleri kesinlikle gizli tutulacaktir. Bu nedenle tiim sorulari
ictenlikle yanitlamanizi rica ederiz.

Kisa anketimize katiliminiz i¢in tesekkiirler.

isletmenizin faaliyette bulundugu sektér ettt et et a ettt esa e e ten et et sanaarann
iletisim Kurulan Kisinin Pozisyonu eecreerr o A ecreen et aereaens

isletmenizdeki toplam calisan sayisi oo AR 4SSO

isletmeniz KalDer’e {iye mi? Evet [ Hayir [

Firma hangi Kalite belgelerine sahip? I1SO 9001 [ ISO 140 [J OHSAS 1800101
2] (] S

Firma genelinde EFQM Mukemmelik Modeli uygulaniyor mu? Evet [J Hayir[]
Evet ise hangi seviye ? Baslangic[] ilerleme Olgunluk]
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Lutfen sirketiniz icin asagidaki ifadelere ne derece
katildiginizi belirtiniz.

KESINLiKLE
KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

NOTR

KATILIYORUM

KESINLIKLE
KATILIYORUM

KALITE YONETiIM SiSTEMI

Liderlik, baglilik ve liderlerin aktif katilimi, sirketimizin
kalite yonetim sistemini etkili bigcimde strdirmesini saglar.

Ust diizey liderlerimiz sirketin kalite politikasini ve
vizyonunu net bir sekilde iletir ve yasatir.

Liderlerimiz sirketimizin kalite ydnetim sistemi ve
politikasina bagli olarak sirketin hedeflerini ve degerlerini
iletmede etkilidir.

Kalite yonetim uygulamalar (QS-9000, 1SO 9000 vs.)
sirketin yonetim planlama sireci icerisine entegre
edilmistir.

Ust diizey liderlere verilen geri bildirim, Kalite ydnetim
sisteminin bir parcasidir.

Uriin gergeklestirme siireci ve kalite sistemleri, Stratejik
Planlama sirecine dahil edilmistir.

Ust diizey ydnetim, tim galisanlarin kalite uygulamalarina
katilimini tesvik eden bir ortam yaratir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi uygulamalarina

baslandigindan bu yana musterilere verilen 6nem artmistir.

Organizasyon, tamamen firmanin stratejik planlarini
destekler yonde tasarlanmistir.

YALIN URETIiM

Ust diizey liderler, siirecleri destekleyerek yalin tiretime
olanak saglarlar.

Gorsel fabrika (yonetim), tiretimde operasyon personeli
tarafindan saglanir.

Ust diizey liderler sirket personeli ile birlikte sirket icinde
israfin azaltilmasina ¢alisirlar.

Standartlastiriimis siiregler, operasyonel alanlarda
gorsellestirilmigtir.

Uretim siiregleri, Kanban gibi cekme sistemine odaklanan
sistemlerle planlanir bu yolla kompleks ve pahali planlama
mekanizmalari elimine edilir.

Ust diizey liderler, is dengeleme siirecini destekler.

Ust diizey liderler, siirekli iyilestirme konusunda
¢ahisanlarin fikir ve onerilerini kabul eder.

Sirket icerisindeki konumlarina bakilmaksizin g¢alisanlarin
katkilarini tantyan uygulama/programlar vardir.

Problem ¢dzme siiregleri sirket personeli tarafindan
ylrGtalir ve Gst yonetim bu siireci destekler.
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Toplam liretken bakim (TPM), tim organizasyonel
seviyelerinde uygulanir.

ALTI SIGMA

Ust diizey liderler, alti sigma egitimini destekleyerek alti
sigma kullanimini saglar.

Ust diizey liderler, alti sigma kullanimiyla siireglerdeki
varyasyonu azaltmayi destekler.

Sirket, Alti sigma, Kara Kusak ve Yesil Kusak formal
yapilarina sahiptir.

REKABET AVANTAIJI

DUSUK MALIYET/ FiYAT AVANTAII

Rekabetci fiyatlar sunariz.

Rakiplerimiz kadar disiik ya da onlardan daha distk
fiyatlar sunabilir kabiliyetteyiz.

TESLIMAT

ihtiyac duyulan uriinleri teslim ederiz.

Musteri siparislerini zamaninda teslim ederiz.

Guvenilir teslimat saglariz.

URUN YENILiGi

Misterilerimize 6zellestirilmis Grlinler sunariz.

Uriin tekliflerimizi musteri ihtiyaglarini karsilayacak sekilde
degistiririz.

Musterinin Urtnlinin yeni 6zelliklerine iligkin talebine iyi
yanit veririz.

HIZ

Uriini pazara hizli sunariz.

Yeni Urinleri pazara tanitan ilk firma biz oluruz.

Pazar zamanimiz (time to market) endistri ortalamasinin
altindadir.

Uriin gelistirme siirecimiz hizlidir.
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EK-C SUREKLI
SORULARIN DAGILIMI

IYILESTIRME

METODOLOJILERINE

ILISKIN

Liderlik, baglilik ve liderlerin aktif
katilimi, sirketimizin kalite
yonetim sistemini etkili bicimde
stirdiirmesini saglar.

Tamamen

katilmiyorum

Katilmiyorum  Kararsizim Katihlyorum

Kesinlikle

katilhyorum

n

%

4,4

%

2,2

%

4,4

50

%

54,9

n

31

%

34,1

Ust diizey liderlerimiz sirketin
kalite politikasini ve vizyonunu
net bir sekilde iletir ve yasatir.

4.4

2,2

9,9

48

92,7

28

30,8

Liderlerimiz girketimizin kalite
yonetim sistemi ve politikasina
bagli olarak sirketin hedeflerini ve
degerlerini iletmede etkilidir.

Sl

3,3

13

14,3

50

54,9

22

24,2

Kalite yonetim uygulamalar1 (QS-
9000, ISO 9000 vs.) sirketin
yonetim planlama siireci i¢erisine
entegre edilmistir.

5,9

6,6

7,7

50

54,9

23

25,3

Ust diizey liderlere verilen geri
bildirim, Kalite yonetim sisteminin
bir pargasidir.

3,3

3,3

5,5

49

53,8

31

34,1

Uriin gergeklestirme siireci ve
kalite sistemleri, Stratejik
Planlama siirecine dahil edilmistir.

4.4

2,2

15

16,5

49,5

25

27,5

Ust diizey yonetim, tiim
calisanlarin kalite uygulamalarina
katilimini tegvik eden bir ortam
yaratir.

4.4

2,2

9,9

51

56,0

25

27,5

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
uygulamalarina baslandigindan bu
yana miigterilere verilen 6nem
artmistir.

4.4

5,5

10

11,0

52,7

24

26,4

Organizasyon, tamamen firmanin
stratejik planlarini destekler yonde
tasarlanmistir.

3,3

4.4

18

19,8

o1

56,0

15

16,5
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Ust diizey liderler, siiregleri
destekleyerek yalin iiretime olanak
saglarlar.

2,2

5,5

8

8,8

54

99,3

22

24,2

Gorsel fabrika (yonetim), iiretimde
operasyon personeli tarafindan
saglanir.

1,1

4.4

22

24,2

44

48,4

22,0

Ust diizey liderler sirket personeli
ile birlikte sirket i¢inde israfin
azaltilmasina galigirlar.

5,9

2,2

8,8

50

54,9

26

28,6

Standartlastirilmis siiregler,
operasyonel alanlarda
gorsellestirilmistir.

4,4

2,2

10

11,0

56

61,5

19

20,9

Uretim siiregleri, Kanban gibi
¢ekme sistemine odaklanan

sistemlerle planlanir bu yolla
kompleks ve pahali planlama
mekanizmalar elimine edilir.

2,2

6,6

20

22,0

44

48,4

20,9

Ust diizey liderler, is dengeleme
stirecini destekler.

Shs

3,3

13

14,3

55

60,4

18,7

Ust diizey liderler, siirekli
iyilestirme konusunda calisanlarin
fikir ve Onerilerini kabul eder.

2,2

5,5

12

13,2

48

92,7

24

26,4

Sirket igerisindeki konumlarina
bakilmaksizin galiganlarin
katkilarini tantyan
uygulama/programlar vardir.

3,3

3,3

17

18,7

46

50,5

22

24,2

Problem ¢6zme siiregleri sirket
personeli tarafindan yiiriitiliir ve
iist yonetim bu siireci destekler.

3,3

3,3

8,8

54

59,3

23

25,3

Toplam iiretken bakim (TPM),
tiim organizasyonel seviyelerinde
uygulanir.

4.4

8,8

36

39,6

31

34,1

12

13,2

Ust diizey liderler, alt1 sigma
egitimini destekleyerek alt1 sigma
kullanimini saglar.

4.4

8,8

38

41,8

28

30,8

13

14,3

Ust diizey liderler, alt1 sigma
kullanimiyla siireclerdeki
varyasyonu azaltmay1 destekler.

4.4

8,8

41

45,1

28

30,8

10

11,0
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Sirket, Alt1 sigma, Kara Kusak ve
Yesil Kusak formal yapilarina 4 44 13
sahiptir.

143 48 52,7 15 16,5 11 121

Tablo 18: Siirekli Iyilestirme Metodolojilerine Iliskin Sorularin Dagilim1
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EK-D REKABET AVANTAJINA iLiSKiN SORULARIN DAGILIMI

Tamamen Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katilhyorum
n % n % n % n % n %
Rekabetci fiyatlar sunariz. 2 22 5 55 28 30,8 48 52,7 8 8,8
Rakiplerimiz kadar diisiik ya da
onlardan daha diisiik fiyatlar 3 33 12 132 34 374 35 385 7 1,7
sunabilir kabiliyetteyiz.
G ST et 2 22 3 33 10 110 49 538 27 297
Mii?teri sip.arislerini zamaninda 4 44 2 22 8 88 54 593 23 253
teslim ederiz.
Giivenilir teslimat saglariz. 4 44 3 33 4 44 58 63,7 22 24,2
1}/[}"1§terilerimize ozellestirilmis 3 33 5 55 19 209 40 440 24 264
iiriinler sunariz.
Uriin tekliflerimizi miisteri
ihtiyaglarim karsilayacak sekilde 3 33 4 44 25 275 39 429 20 22,0
degistiririz.
Miisterinin iirliniiniin yeni
ozelliklerine iligkin talebine iyi 3 33 4 44 16 176 44 484 24 264
yanit veririz.
Uriinii pazara hizli sunariz. 5 55 8 88 27 29,7 38 418 13 14,3
Yeni iir_iinleri pazara tanitan ilk 5 55 7 77 37 407 32 352 10 110
firma biz oluruz.
Paz?r z?lmanlmlz (time to market) 3 33 11 121 36 396 32 352 9 9.9
endiistri ortalamasinin altindadir.
Uriin gelistirme siirecimiz hizlidir. 3 33 7 77 34 374 36 396 11 12,1

Tablo 19: Rekabet Avantajina Iliskin Sorularn Dagilimi
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EK-E FAKTOR DAGILIMLARI

Liderlik, baglilik ve liderlerin aktif katilimi, sirketimizin kalite

yonetim sistemini etkili bicimde siirdiirmesini saglar.

Faktor yiikleri

1.Faktor

731

3.Faktor

3.Faktor

Ust diizey liderlerimiz sirketin kalite politikasim ve vizyonunu net
bir gekilde iletir ve yasatir.

.804

Liderlerimiz sirketimizin kalite yonetim sistemi ve politikasina
bagli olarak sirketin hedeflerini ve degerlerini iletmede etkilidir.

811

Kalite yonetim uygulamalar1 (QS-9000, ISO 9000 vs.) sirketin
yonetim planlama siireci icerisine entegre edilmistir.

.819

Ust diizey liderlere verilen geri bildirim, Kalite yonetim sisteminin
bir pargasidir.

.804

Uriin gergeklestirme siireci ve kalite sistemleri, Stratejik Planlama
stirecine dahil edilmistir.

736

Ust diizey yonetim, tiim ¢aliganlarin kalite uygulamalarina
katilimini tesvik eden bir ortam yaratir.

71

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi uygulamalaria baslandigindan
bu yana miisterilere verilen 6nem artmustir.

.680

Organizasyon, tamamen firmanin stratejik planlarini destekler
yonde tasarlanmistir.

721

Ust diizey liderler, siiregleri destekleyerek yali iiretime olanak
saglarlar.

671

Gorsel fabrika (yonetim), iiretimde operasyon personeli tarafindan
saglanir.

.618

Ust diizey liderler sirket personeli ile birlikte sirket icinde israfin
azaltilmasina caligirlar.

.619

Standartlastirilmis siiregler, operasyonel alanlarda
gorsellestirilmigtir.

.669

Uretim siiregleri, Kanban gibi ¢ekme sistemine odaklanan
sistemlerle planlanir bu yolla kompleks ve pahali planlama
mekanizmalar1 elimine edilir.

.706
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Ust diizey liderler, is dengeleme siirecini destekler. .700

Ust diizey liderler, siirekli iyilestirme konusunda ¢alisanlari fikir 791
ve Onerilerini kabul eder.

Sirket igerisindeki konumlarina bakilmaksizin ¢aligsanlarin 782
katkilarini taniyan uygulama/programlar vardir.

Problem ¢6zme siiregleri sirket personeli tarafindan yiriitiiliir ve 708
iist yonetim bu siireci destekler.

Toplam iiretken bakim (TPM), tiim organizasyonel seviyelerinde 610
uygulanir.

Ust diizey liderler, alt1 sigma egitimini destekleyerek alt1 sigma 890
kullanimini saglar.

Ust diizey liderler, alt1 sigma kullamnyla siireclerdeki varyasyonu 860
azaltmay1 destekler.

Sirket, Alt1 sigma, Kara Kusak ve Yesil Kusak formal yapilarina 824
sahiptir.

Tablo 20: Siirekli Iyilestirme Metodolojilerine Iliskin Sorularin Faktér Dagilimi
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Faktor yiikleri

1.Faktor 2.Faktor 3.Faktor 4.Faktor
Rekabetci fiyatlar sunariz. 791
Rakiplerimiz kadar diisiik ya da onlardan daha 899

diisiik fiyatlar sunabilir kabiliyetteyiz.

Thtiyag duyulan iiriinleri teslim ederiz.

793

Miisteri siparislerini zamaninda teslim ederiz.

.850

Gtivenilir teslimat saglariz.

718

Miisterilerimize 6zellestirilmis iiriinler sunariz.

187

Uriin tekliflerimizi miisteri ihtiyaclarim
karsilayacak sekilde degistiririz.

.857

Miisterinin iiriiniiniin yeni 6zelliklerine iliskin
talebine iyi yanit veririz.

734

Uriinii pazara hizli sunariz. 843
Yeni {irlinleri pazara tanitan ilk firma biz 822
oluruz.

Pazar zamanimiz (time to market) endiistri 867
ortalamasinin altindadir.

Uriin gelistirme siirecimiz hizlidur. .7186

Tablo 21: Rekabet Avantajina Iliskin Sorularin Faktdr Dagilimi
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