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OZET

Yirminci ylizyilin sonlarma dogru kiiltiirel, sosyal, siyasal ve ekonomik alanlarda biiyiik
degisim yasanmugtir.  Degisim siirecinde Toplam Kalite Yonetiminin (TKY’nin)
Tirkiye’de 1990’11 yillarla birlikte daha bir popiiler oldugu goriilmektedir. Caligmada
TKY, Rekabet Stratejilerinden Porter modeli baglaminda ele alinmigtir. Porter, temel
olarak stratejiyi; isletmelerin gelecekte hangi noktaya ulagsmasi gerektigini tespit eden ve
anilan noktaya ulasmasi icin neler yapmasi gerektigine karar veren silire¢ olarak
tamimlamistir. Bu  stratejiler isletmeler tarafindan dogru bir sekilde uygulanarak
gelistirildiginde pazar i¢inde rekabet avantaji saglayarak bu avantaji siirdirmeye yardimci
olurlar. Porter’a gore, isletmelerin rakipleri karsisinda basar1 saglayabilmesi i¢in tanitim
stratejileri olan maliyet liderligi, odaklanma ve farklilasmadan birini tercih etmeleri
gerekmektedir. Baz1 yazarlar Porter’t destekler sekilde bu ii¢ stratejinin hepsini birden
kullanmaya calisan isletmelerin basarisiz olup arada sikisip kalacaklarini savunmuslardir.
Bazilar1 da kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet ortaminda igletmelerin rakipleri
karsisinda stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeleri i¢in tek bir strateji uygulamak
yerine farkli stratejileri birlestirerek miisterilerine daha iyi fiyat ve/veya hizmet sunmalari
gerektigini savunmuslardir. Bu ¢alismanin amaci, Toplam Kalite Yonetimini Porter Modeli
baglaminda inceleyerek, Toplam Kalite YOnetimi Anlayisinin igletmelerin rekabet giicii
iizerindeki etkisi basta olmak lizere, isletmelerdeki yerini ve 6nemini ortaya koymaktir.
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1. GIRIS

Toplam Kalite Yonetimi, tiim Orglit siireclerinin, siirekli gelistirilip, iyilestirilmesine
ve misteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik, katilimci bir yonetim anlayisidir.
TKY’de yatay bir yapilanma sdz konusudur. Isletmedeki iiretilen iiriinlerin kalitesinden
yalnizca iist yonetim degil, en altta calisan gorevliden en {listte calisan yoneticiye kadar
herkes sorumludur. Ciinkii kalite, bir orgiit organizasyonunun biitiinlinii ilgilendiren bir
konudur. Bu sayede zamandan tasarruf edilerek kaliteli tirtinler elde edilmekte ve miisteri
memnuniyeti saglanmaktadir. TKY, bir isletmenin rekabette rakipleri karsisinda ayakta
kalabilmesi i¢in dncelikle miisterilerin memnun edilmesi gerektigini savunur. isletmelerin,
giinimiiziin rekabet¢i ortaminda ayakta kalabilmesi, miisterilerin gergek ve giincel
ihtiyaclarin1 bilmeye ve bu ihtiyaglari en diisiik maliyet ve en yliksek kalitede karsilamaya

baghdir.

TKY kiiresellesme ile birlikte giderek daha fazla ilgi c¢ekici hale gelmistir. Gerek
kuramsal gerekse uygulama olarak TKY ’ye iliskin ¢aligmalar zaman i¢inde olgunlagmakta
ve bu gelisme nedeniyle bir yanda da karmasiklagsmaktadir. Bu nedenler, TKY konularinin
daha fazla incelenmesi gerekliligini ortaya koymustur. Bu gereksinim nedeniyle
calisgmanin amaglarindan biri de, TKY nin tarihsel gelisimine bakilarak siire¢ icerisinde
diger yonetim yaklagimlar1 baglaminda tartismak, TKY’yi yonetim kuramlar agisindan ele
alarak temel 6zelliklerini ortaya ¢ikarmak, toplam kalite yonetimi anlayisinin isletmelerin
rekabet giicli iizerindeki etkisini arastirarak, isletmelerdeki yerini ve Onemini tespit

etmektir.

Juran’a gore Toplam Kalite Yonetimi, dnceden belirlenen o6zelliklere uygunluk,
miisteri beklentilerine cevap verme ve miikemmellik olarak tarif edilmistir (Everett vd.,
1997: 843). TKY, kalite kontroliiniin isletmenin tiim birimlerine ait oldugu diisiincesinden
hareket ederek, isin ilk defada ve dogru olarak yapilmasin1 amag¢ edinen bir anlayigtir.
TKY’de “sifir hata ilkesi” yani “ilk seferde dogru yap ilkesi” sayesinde hatali iiretim
oraninda diisiis meydana geleceginden maliyetler azalmakta, israf ve zaman kaybinin
oniine gecilmektedir. Soyle ki, TKY’nin bu 6zellikleri nedeniyle kontrol ve hatali iiriin
maliyetlerinde de azalma s6z konusudur. TKY anlayisinin merkezinde insan faktorii vardir

ve son derece Onemli bir yere sahiptir. Verimliligin arttirmasinda 6nemli bir yere sahip



olan insan unsurunun 6nemi nedeniyle isletmenin tiim ¢alisanlarinin katilimi, TKY nin
belli baghi 6gelerindendir. Liderlik ve miisteri odaklilik da, TKY’de insan faktoriiniin
onemini ortaya koyan diger 6gelerdir. Isletmeler, yogun rekabet sartlarinda ayakta durmayi
basarabilmek icin hem calisanlarin yani i¢ miisterilerin, hem de miisterilerin yani dis
miisterilerin en iyi bigimde tatmin olmalarin1 saglayacak siirecleri uygulamaya koymak,
kaliteli tiriinlere dis miisteriler, iyilestirilmis caligma sartlarini da i¢ miisteriler i¢in bir
gereklilik olarak gormek zorundadirlar. 1980’lerden sonra 6zellikle Japonya ve ABD’de
yapilan caligmalarda, TKY ’nin, kalitenin artarak iyilesmesi ve kar iizerine etkilerini ortaya
koyan arastirmalara rastlanilmistir (Quazi and Padibjo, 1997: 489). Kaynaklarin en etkili
sekilde kullanimi ve israfin en aza indirgenmesi esasina dayali TKY anlayist bu
zorunluluklarin bir sonucu olarak ortaya c¢ikmistir. Zira TKY’nin amaci, ilk seferde
dogruyu yapmaktir. TKY anlayisinin, biitiin diinyaya Japonya’dan yayilmasinin belli bash

nedeni de Japonya’nin kaynaklar yoniinden son derece kisitli imkanlarinin bulunmasidir.

TKY’ye Onem verilmesinin baska bir nedeni, rekabet giiclinliin artmasma katki
saglayan en onemli yaklagimlardan birisinin olmasidir (Uluginar Tiirkel, 2000:8). TKY
uygulamalarin1 benimseyen isletmelerde diisiik maliyetli tirlinler iretilir ve s6z konusu
isletmelerde benimsenen siirekli iyilestirme faaliyetleri ile birlikte karlilikta artis saglanir.
Ayrica diistik maliyetli kaliteli Uriinler miisteri memnuniyetini arttirir. Bu sayede de
isletmenin pazar pay: artar. Rekabet ortami siirekli degismekte, gelismekte ve kendisine
yeni metotlar gelistirmektedir. Isletmeler miisterilerini tatmin edecek sekilde iiriin ve
hizmetlerini degistirmekte, doniistiirmekte ve cesitlendirmektedir. Sektordeki rekabetin
yiiksek oldugu diisiiniildiigiinde isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmesi i¢in kendi
stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir. Toplam Kalite Yonetimi, rekabetin siirdiiriilebilir
olmasi i¢in, yeni yoOntemleri uygulamasma karsilik, her igletme kendi stratejisini
benimsediginde karlilikta artis ve rekabette istiinlik daha kalict olarak saglanacaktir

(Fotopoulos ve Psomas, 2010:140).

Giliniimiiz rekabet kosullarinda avantaj elde edebilmek, is ¢evrelerinde 6nemli bir
yere sahiptir. Karar vericiler i¢in, rekabet iistiinliigli elde etmek, 6nemli bir gorevdir. TKY
ile ilgili bircok calisma olmasina ragmen 6zel olarak bu tezde, Rekabet Stratejilerinden
Porter Modeli Baglaminda inceleme yapilmistir. Konunun “Toplam Kalite Y6netiminin
Rekabet Stratejilerinden Porter Modeli Baglaminda Incelenmesi” olmasinin Snemi,

uluslararasi rekabetgilik alaninda diinyanin en 6nde gelen kisisi kabul edilen konusmaci,



3

danigsman, ekonomist, arastirmaci, yazar Harvard Universitesi Isletme Boliimii ekonomi ve
yonetim bilimleri profesdrii Michael Everett Porter’in jenerik stratejileri ile ilgili
gorilislerinin giiniimiiziin yiiksek rekabet kosullar1 altinda varligin1 devam ettirmeye calisan
isletmelerde ne Ol¢lide uygulandiginin goriilmesidir. Ayrica, Rekabet Stratejileri ve
Toplam Kalite YoOnetimini benimseyen isletmelerin diger isletmeler karsisinda rekabet
edebilirligi hususundaki aragtirmalara bakilarak bir sonuca ulagmak istenmistir. Michael E.
Porter’ a gore rekabet, “farkli sekilde aktiviteler meydana getirecek ya da pazardan biiyiik
pay alabilmek icin rakiplerden farkli aktiviteler gergeklestirecek se¢imler yapma isidir.”
Porter’a gore rekabetin 6zlinde fark yaratmak vardir. Yani isletmenin belli bir sektorde yer
edinebilmesi, 5 rekabet giicliyle basarili sekilde bas edebilmesi i¢in, kendine 6zgii olarak

gelistirdigi rekabet starejisi ile diger isletmelere fark yaratmasi gerekir (Porter, 2008:39).

Michael Everett Porter, isletmelerin rakipleri karsisinda basar1 saglayabilmesi igin
tanitim stratejileri olan maliyet liderligi, odaklanma ve farklilagmadan birini tercih etmeleri
gerektigini savunur. Ancak kiiresellesmeyle birlikte rekabet ortami artmis ve artan bu
rekabet ortaminda isletmelerin rakipleri karsisinda stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmeleri i¢in 1980°li yillarda Porter tarafindan One siiriildiigii gibi tek bir strateji
uygulamak yerine farkli stratejileri karistirarak miisterilerine daha 1yi fiyat veya hizmet

sunmay1 hedefleyen isletmeler ortaya ¢cikmustir.

Bu tez calismasinda nitel arastirma yontemleri kullanmilmigstir. Tezler, kitaplar,

dergiler, makaleler, raporlar ve internet kaynaklar1 detayl1 sekilde incelenmistir.

Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili litaratiirde genis ¢aligsmalar yer almakta ise de,
Tiirkce kaynaklardan daha fazla sayida yabanci kaynagin olmasi nedeniyle yabanci

kaynaklardan da yararlanmak gerekliligi dogdugundan ceviri yoluna basvurulmustur.

Calisma iic ana boliimden olugmaktadir. Alanyazin taramasi ve c¢alismanin
amaclarina bakilarak Birinci boliimde, Oncelikli olarak TKY kavrami acgiklanmis ve
TKY ’nin tanimlar1 verilmistir. Ikinci olarak TKY *nin unsurlar1 ortaya konulmustur. ikinci
boliimde, Rekabet Stratejileri kavrami ve tiirleri agiklanmisg, Porter’in Jenerik Statejileri ele
almarak Porter’in 5 Gii¢ Analizine deginilmistir. Son boliimde ise, Toplam Kalite
Yonetimi Rekabet Stratejilerinden Porter Modeli Baglaminda ele alinmis, Kalite ve

Toplam Kalite Kavramlar ile tarihsel gelisimlerine bakilmig, Toplam Kalite Y6netiminin



yaratilan rekabet avantaji korumadaki etkisi incelenerek Toplam Kalite Ydnetimine

yonelik olumlu ve olumsuz elestirilere yer verilmistir.



2. TOPLAM KALITE YONETIMIi

2.1. Toplam Kalite Yonetimi Taninm

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), bir organizasyonun miisterilere yiiksek kaliteli
hizmetler ve iirlinler sunma kabiliyetlerini siirekli gelistirdigi kalici bir iklim tesis etme ve
yapma ¢abast i¢indir (Arikbay ve Bozkurt, 2002: 102). TKY, tiim iiyelerin katilimina
dayanan, miisteri memnuniyeti sayesinde uzun vadede basariyr hedefleyen, kalite odakli
bir organizasyon icin yonetim yaklasimi olup, kurulusun tiim iiyelerine ayrica topluma
fayda saglamaktadir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY), kalite farkindaligini tiim orgiitsel
stireglerde yerlestirmeyi amag¢ edinmis olup, sirketin yerlesen bu farkindaligi isinin her
alaninda siirdiirmesini hedefler. Bu da islerin ilk seferde ve kusursuzca yapilmasini,
aksakliklarin organizasyondan uzak durmasini saglamaktadir. (Cevik ve Zeydan, 1998:
95). “TKY, miisteri tarafindan tanimlanan kaliteye Oncelik vererek, orgiitiin iiriin ve
hizmetleri yaninda yonetimin de kalitesini ve verimliligini artirmay1 hedefleyen bir ¢alisma

ya da yonetim uygulamasidir” (Akal, 1995:83).

Isletme ve ticaret alanlarinda yiizlerce hatta binlerce makale olmasmna karsilik,
toplam kalite yonetimi hakkinda hala belirsizlik hakimdir. Bunun da bir nedeni Deming,
Juran ve Crosby (1979: 414) gibi yazarlar tarafindan Onerilen g¢ergeveler arasindaki
farkliliklardir. Deming; Orgilitlerin sistematik dogasini, liderligin 6nemini ve Orgiitsel
stireclerde ¢esitliligi azaltma ihtiyacin1 vurgularken; Juran'in (1989: 111) cercevesi, kalite
planlamasi, denetimi ve gelistirilmesi olmak {izere ii¢ grup faaliyeti igerir ve kusurlar
ortadan kaldirmak igin istatistiksel araglarin kullanilmasini vurgular. Crosby (1979: 398)
ise, kalite 1yilestirmesi yoluyla maliyeti diisiirmeye odaklanmis ve hem yiiksek hem diisiik

kaliteli tirlinlerin yiiksek kalitede olabilecegini vurgulamistir.

Kalite teriminin anlami da hala tartisilmaktadir. Ciinkii, bahsedilen farkliliklarin da
otesinde, TKY adi altinda cesitli tekniklerin uygulanmasi ve siiregelen evrimi nedeniyle
anlami da agik ve sec¢ik degildir. Baz1 yazarlar TKY ’yi istem teorisi, bazilar1 yonetim i¢in
yeni bir paradigma bir kisim yazarlar da bilimsel yonetimin uzantis1 olarak goriirler. (Dean
ve Evans 1994: 112). TKY, uygulamalari, ilkeleri ve teknikleri ile karakterize edilebilir bir
yaklasim veya yonetim felsefesidir diyebiliriz. Genel kabul goérmiis bir yaklagim

olmamasina ragmen, TKY calismalar1 genellikle daha dnce gelistirilen ve kalite kontrol



tekniklerine agirlik verir. TKY, 1980'lerin sonlar1 ve 1990'larin basinda ilgi gérmiis ancak
ISO 9000, Yalin iiretim ve Alti Sigma'nin golgesinde kalmistir. “Bir yonetim anlayisi
olarak TKY, c¢alisanlarin verimliligi ve etkililigine kars1 ¢ikan olumsuz insan unsurlarinin

etkisini azaltmay1 amaglamaktadir”. (Ehigie, Akpan, 2006:89)

Garvin’in (1988: 81), kalite konusundaki tanimlamalarin1 kullanici tabanli, {iriin
bazli, deger ve firetici temelli olarak adlandirmak miimkiindiir. Garvin; “bir kurulusta
ancak farkli departmanlarda ¢alisan kisilerin kaliteyi farkli farkli tanimladiklarin1 savunur.
Garvin, kalitenin sekiz boyutundan s6z etmektedir. Bunlar performans, uygunluk,

dayaniklilik, 6zellikler, giivenilirlik, servis edilebilirlik, estetik ve algilanan kalitedir”.

Juran ise (1992: 67), kaliteyi 'kullanima uygunluk' olarak tanimlamis olup, bu kisa

tamimin yoneticilere 6nerdigi iki boyut s6z konusudur. Bunlar;

e Miisteri ihtiyaclarini karsilayan iiriin 6zellikleri

e Algilama 6zgiirligi.

Toplam Kalite kavraminin gliniimiizdeki icerigini kazanmasinda biiyiik rola sahip
olan Joseph M. Juran ise; “1980’li yillarda kalite kavramimin gelisimine dair dort

ongoriide bulunmustur. Bu 6ngoriiler; (Ho, 1999: 382):

e Kalite, rekabeti tiim uluslararas1 sirketleri ve pazarlar1 etkileyen belirleyici bir
faktor olacaktir.

o Kalite gelisiminin saglanmasi i¢in islem Oncesi siire¢ler de siki bir sekilde takip
edilmeye baslanacak, tedarikgiler {izerinde biiyiik bir kalite baskis1 olusacaktir.

e ISO 9000/9001 kriterleri biitiin diinyaya yayilacaktir.

e Baldrige veya European (EQA) gibi ulusal kalite odiilleri bliyiik yayginlik
kazanacaktir” seklindedir.

TKY, is hayatinin her alaninin kalitesini siirekli iyilestirmek i¢in bir yaklagim olup;
bireyler, gruplar ve tiim organizasyon i¢in asla bitmeyen bir gelisme siirecidir. Kanji ve
Asher (1993: 419) "TKY, gruplarin ve organizasyonlarin bireylerinin siirekli performans
gelisimine iliskindir "seklinde ifade etmektedir. Bu nedenle, performansi artirmak igin

insanlarin performansini 6l¢gmek ve mevcut basar1 diizeyine iligkin geribildirim almak i¢in



neler yapacaklarini ve nasil yapacaklarini bilmeleri ve bunu yapmak i¢in dogru araglara

sahip olmalar1 gerekir.

Kanji ve Asher'e (1993:420) goére, bu, TK'Y'nin temel felsefesini idare eden dort ilke

soz konusudur:

miisteri
memnuniyeti

devaml
gelisme

Tkeli
yOnetim
anlayis1

insani1 temel
alan yonetim
anlay1s1

Sekil 2.1. TKY temel felsefesinin temel ilkeleri (Kanji ve Asher:1993:420)

Deming'in yonetim yontemine iligskin bir derlemesinde, Anderson ve digerleri (1994:
65), Deming'in 14 puaninin halihazirda var olan farkli yonetim kavramlarina atifta
bulundugu goriisiindedir. Deming'in metodunun dilsel komut bi¢iminde kodlanmis ve
teblig edilen birbiriyle iligkili i¢ ve orglit i¢i davranis kurallarinin karmasik ve perspektif

bir kiimesini temsil ettigini savunuyorlar.

Deming'in kalite yOnetimine yaklagimi, iist yonetimin uzun vadede calisanlarin,
miisterilerin, tedarik¢ilerin, topluluklarin ve yatirnmcilarin ihtiyaglarini dengelemesini
gerektirir. Dean ve Bowen (1994: 399) kalite yonetimi gézden gegirmelerinde TKY'nin ti¢
ilkesini belirlemistir: miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme ve ekip ¢alismasi. Baska bir
tanimda "TKY, siirekli iyilestirme yoluyla miisteri memnuniyetine bagl bir organizasyon
kiltiriadir" (Kanji, Asher, 1993:417,429). Kaliteli bir kiiltiire sahip olma, bugiinkii
organizasyonlarda, TKY'nin temel prensipleri veya ilkelerinin dengeli bir sekilde

uygulanmasi yoluyla bir yonetim anlayis1 olarak kabul edilmistir (Yahyagil, 1999: 67)



TKY verimliligi ve kaliteyi artirmak, israfi azaltmak ve miisteri memnuniyetini
artirmak i¢in tasarlanmis popiiler bir yonetim felsefesi ve uygulamasidir (Powell,
1995:17). TKY, birkag ilke ile karakterizedir : dogru zamanda ilk seyleri yapmak, siirekli
iyilestirme yapmak, miisteri ihtiyaglarini yerine getirmek ve bir takim iliskili uygulamalar1
yapmak (Snell ve Dean, 1992: 502). TKY, yonetim taahhiidii, stirekli iyilestirme, miisteri
odaklilik, uzun menzilli diistinme, artan ¢alisan katilimi ve ekip calismasi, ¢alisanlarin
giiclendirilmesi, siire¢ yonetimi, rekabetci kiyaslama vb. vurgulanan entegre bir yaklasim

ve uygulama tiirtidiir.

TKY felsefesi, kisaca iiriin ortaya c¢iktiktan sonra onun kaliteli olup olmadigini
kontrol etmektense, iiriiniin yapim siirecinde siirekli olarak gelisme saglayarak katkida

bulunmak demektir.

TKY nin gelisimine bakacak olur isek; son on yil, modern, biirokratik,
orgiitlenmenin ylikselisinden bu yana oOrgiit kiiltiiriinii doniistirme  girisiminde
bulunulmustur. 1980'lerde, kamu ve refah orgiitleri, 1990'larda ise, ¢ok cesitli liretim ve
hizmet sektorii sirketleri, TK'Y'nin bazi programlarin1 uygulamaya baslamigtir. TKY, daha
genis bir uygulanabilirlik ve degisen isyeri kiiltlirline agirlik veren ayri bir yonetsel
yaklagim olarak goriilmeye baslamistir. TKY'nin uygulanmasi esasen isyeri ¢evresinde ve
bunlardan ortaya c¢ikan bir kiiltiirel yeniden yapilandirmanin bir parcasi olarak

goriilmektedir.

TKY literatiirii agisindan, Atkinson (1990: 38-45) calismasi teorik acidan en gelismis
kiiltiir degisimi kavramini temsil eder ve yapisal islevsel gelenekten belirgin sekilde ¢ikar.
Bununla birlikte, TKY'nin merkezi 6zelligi, daha onceki kalite yOnetimi teorisine ve
uygulamalarina asilanan kiiltiir degisikligi fikridir. Kiltlir degisiminin TKY'y1 kalite
giivencesinden ayirdigi ve hatta genellikle Toplam Kalite Kontrolii olarak adlandirilan
seyin (Tuckman, 1994) ortaya ¢iktig1 savunulmaktadir. TKY hareketinin kaynagi, Walter
Shewart'in 1920'lerin basinda ilk 6nce toplu iiretimde kaliteyi izlemek icin istatistiksel

stire¢ kontrolii kavramini (SPEC) baglattig1 20. yiizyilin baslangicina dayanmaktadir.

Kalite kontrolii, 2. Diinya Savasi sirasinda tutarli, standartlara uygun biiyiik miktarda
askeri malzeme iiretmek icin yogun bir sekilde kullanilmistir. Bununla birlikte, II. Diinya

Savasi'ndan sonra, Amerikan endiistrileri, muazzam pazarlar ve sinirli yabanci rekabet



karsisinda her zaman oldugu gibi ise geri dondii. Bununla birlikte, Japonya, savasta harap
olan endiistrilerini yeniden insa etmek icin kaliteli ilkeler benimsedi. Japon hiikiimet
liderlerine, iki Amerikan kalite Onciisii yeniden insa calismalarinda yardimci oldular.
Bunlar, W. Edwards Deming ve Joseph Juran’dir (Cift¢i, 2000). TKY, 1980'lerin ikinci
yarisinda ancak kokleri, 1930'larda Amerika Birlesik Devletleri'ndeki kitlesel iiretim
etrafindaki gelismelere donerek hem insan iligkileri hem de kalite gilivencesi yaratan

sebepler 1s181nda kurulmustur.

Bir kiiltiir degisimi yaratma fikri yeni TKY yaratmak icin kalite giivencesi
yontemlerine gotiiriilmistiir (Tuckman, 1994). 1980'lerden beri kalite yonetimi 'toplam' bir
yaklagim benimsemis ve kurulus ¢apinda bir miidahale olarak goriilityor. Toplam kalite
yaklagiminin unsurlari, 6nceki donemlerin kalite yonetimi yaklagimlarindan 6nemli 6l¢iide
farklidir (Cardy ve Selvarajan, 2001:356). TKY ile ilgili gesitli yaklagimlari savunan
birgok kalite yonetimi uzmani ve uygulayicilart bunu izlemistir. Crosby (1979), dort
mutlak; Deming (1996), on dort puan; Feigenbaum (1991), toplam kalite kontrolii;
Ishikawa (1985), kalite kontrol ¢evreleri; Juran ve ark. (1988), kalite iiclemesi ve Taguchi
(1986), kayip fonksiyonu, TKY'nin etkili bir sekilde uygulanmas: i¢in farkli teknikler ve

orgiitsel gereklilikler 6nermislerdir.

TKY, 198011 yillardan baglayarak, organizasyonda bulunan herkesin ekip
caligmasiyla stirekli iyilestirme ve miisteri odaklilik ile gelistirmeye c¢alistig1 bir yaklasim
olarak tanimlanmustir. (Cardy ve Selvarajan, 2001:357). 1980 ve 1990'larda, Amerikan
endiistrileri giderek kiiresel rekabete cevap vermenin bir araci olarak kaliteli ilkeleri
gormiislerdir (Farmer ve Howard, 2000:2). TKY 'nin belirgin katkisi, bu siire¢ i¢in "kalite"
adina ideolojik destek saglamaktir. Bunu geleneksel uygulamalara meydan okumak i¢in

"kiiltiir degisimi" yoluyla saglamaktadir.

Japonlar c¢esitli kalite gelistirme tekniklerinin gelistirilmesinde biiylik rol
oynamaktadir (Selvarajan, 2001: 12). 1970'lerin sonlarindan itibaren Japon sanayilesmesi
bat1 ¢okiisiinde birlestiginde, yoneticiler ve uzmanlar bu akisin sebebini kesfetmek igin
doguda yolculuk etmeye baslamistir. Onlarin kesfi, endiistriyel servetlerini degistiren
Japon kalite kontrol sistemi idi. Japonya ve bati arasindaki daha Once taninmig olan
iligkilerin tersine dondiiriilmesiyle, bati1 sirketleri Japon yeniligi olan1 kopyalamaya

basladilar (Tuckman, 1994: 32).
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ABD ve Japonya arasindaki kalite yonetimi uygulamalarinin farkliliklarini incelemek
icin gesitli calismalar yapilmistir. Bu ¢alismalardan elde edilen en 6nemli bulgu; ABD
yoneticilerinin maliyetin kaliteyle birlikte arttifina inandiklarini gdsteriyor. Japonlar ise
ABD yoneticilerinin aksine kalitenin maliyetleri diislirecegine inaniyorlar (Cardy ve

Selvarajan, 2001: 365).
2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Onemi

TKY uygulamalari, istatistiksel siire¢ kontrolii, miisteri odaklilik ve islevler arasi
tasarim cabalarini igerir ve kalite performans ol¢iitleri, miisterilerin kalite algisi, milyonda
bir par¢a kusurlari ve yeniden inceleme gerektirmeden nihai denetime katilan birimlerin
yiizdesini igerir (Flynn vd., 1995: 1330). Bircok popiiler TKY teknigi (6rnegin neden-
sonu¢ analizi, Pareto ¢izelgeleri) kuruluslarin bilgileri etkili bir sekilde islemesine yardimci
olmay1 amaglamaktadir. Ozetle, TKY literatiirii, bilgiyi siirekli olarak toplayan ve analiz
eden organizasyonlarin, bunu yapanlara gére daha basarili olacagini 6nermektedir (Dean

ve Bowen, 1994: 413).

TKY, 6rgiitsel degerler, hedefler ve varsayimlarin yeni bir setiyle iligkilidir. Ornegin,
Deming (1996:.8-9)’e gore, “bir organizasyonun nihai hedefi, deger yaratmak ve bir
kurulusun bunu yapma becerisini siirekli gelistirmektir. Ayrica, bu hedefleri
gergeklestirmenin araglarinin, orgiitsel siireglerin stirekli iyilestirilmesini, miisteriye daha
fazla odaklanmayi ve siirekli deger kazanmanin yeni yollarint 6grenme ve proaktif olarak

arastirmaya yonelik artan bir vurgu yapmayi 6nerir” (Stone ve Eddy, 1996: 78).

TKY, orgiitlerin bireysel kontrolii ve katilimini vurgulayan sistemleri kullanmalari
gerektigini ve bodylece bireylerin islerinden igten memnuniyet duyacaklarini varsayar.
Sonug olarak, kalite yonetimi uygulayicilari, sistemdeki bireyleri desteklemek ig¢in iyi
insan iliskileri sistemlerinin gerekli oldugunu savunmaktadir. Kalite odakli degerler ve
hedefler, siirecin siirekli iyilestirilmesi, 6grenilmesi ve miisteriye odaklanmasi igin orgiitsel

talepleri etkileyecektir (Stone ve Eddy, 1996: 56).

TKY isleri, yliksek seviyede biligsel yetenegi, kalite degerlerine daha fazla baglilik
diizeyini ve bir kisinin kisilerarast stilini geleneksel islerden daha fazla vurgulamak

zorunda kalacaktir. Ornegin, baz1 arastirmacilar, TKY isleri iizerindeki performansin, bilgi
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arama faaliyetlerinde 6grenme ve bunlara katilmada isteklilik ve yetenek gerektirdigini
savunmustur (Anderson ve digerleri, 1994: 55). Buna ek olarak, bu islerin bireylerin
problemleri ¢6zme, bilimsel yontemleri anlama ve degiskenleri kontrol etmek icin

istatistiksel ilkeleri kullanmasi1 gerekmektedir. (Stone ve Eddy, 1996: 36).

Daha oOnce belirtildigi gibi oOrgiitsel normlar, degerler ve hedefler orgiitsel
politikalarin ve uygulamalarin formiilasyonunu etkilemektedir. Bu politikalar ve
uygulamalar oOrgiitsel hedefleri ve organizasyon faaliyetlerini acikliga kavusturmaya ve

amaglar gerceklestirmek icin yontemler dnermeye hizmet eder.

Orgiitsel politikalar ve uygulamalar kalite yonelimli ¢iktilar1 etkilemektedir; ciinkii
bunlar, personel metotlarini, degerlendirme prosediirlerini ve organizasyonlardaki odiil
sistemlerini etkilemektedir. Bazi analist, geleneksel insan kaynaklar1 politika ve
uygulamalarinin, isleri zorlu bir sekilde tanimladiklarindan ve esnekligi yapay olarak
kisitladiklarindan TKY sistemlerini sinirlandirabilecegini savunmustur (Stone amd Eddy,

1996: 42).

TKY teorisyenleri, genellikle kalite odakli bir organizasyonun etkili olmasi i¢in agik,
destekleyici, problem ¢oziicii bir iklimi tesvik etmesi gerektigini savunmaktadir (Deming,
1996: 107). Bunun temel nedeni, boyle bir iklimin bir TKY programinin basarisi i¢in kritik
olan taahhiidii ve bireysel davraniglar1 gelistirdigi diisiiniiliir. Cogu model TKY, bir TKY
sistemi i¢indeki bireysel faktorlere nispeten daha az dikkat gdstermistir (Anderson ve
digerleri, 1994:54). Aslinda bazi TKY teorisyenleri (Deming, 1996: 107-116), sistemin
performanstaki degisimin% 94'linii olusturdugunu ve iiretimin Oncelikle kisi faktorlerine
degil sistem faktorlerine odaklanarak gelistirilebilecegini dnermektedir. Goriildiigii gibi,
TKY uygulamalari, orgiitsel ve bireysel faktorlerin kalite odakli sonuglarin elde edilmesini

etkiledigini igerir.

Bireysel organizasyonel uyumun derecesi, li¢ ayr1 sonuca (yani, Orgiitsel siireclerin,
O0grenmenin ve memnuniyetin iyilestirilmesi) etkide bulunur ve bu sonuglar, bireysel-

orglitsel uyum ve kalite ¢iktilar1 arasindaki iligkiye aracilik eder.

Orgiitsel degerler, hedefler ve varsayimlar, kaliteye y&nlendirilmis sonuglarin

belirleyicileridir. Bu ¢erceveler tipik olarak orgiitsel sistemlerin kontroliinii vurgular ancak
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TKY'nin basarisinin bir kisinin motivasyonuna ve kaliteli hedeflere olan bagliliga oldukga
bagimli oldugunu iddia eden TKY programinin basarisi, bireylerin orgiitsel paylasim
derecesine baglh olabilir (Stone ve Eddy, 1996: 47). Siirekli iyilestirme ve 6grenme igin

yeni Orgiitsel talepler birgok isin yetenek ve etkilesim gereksinimlerini degistirmektedir.

Bu nedenle, TKY isleri, geleneksel islerden daha yiiksek seviyede bilissel yetenek
(aritmetik akil yiiriitme, endiiktif diisiinme, s6zlii yetenegi ve analitik akil ytiriitme de dahil
olmak iizere) gerektirir. Ayni sekilde, kalite odakli isler, daha yiiksek bir teknik bilgi
seviyesi (or. Istatistik, bilimsel ydntem) gerektirir ve Kkisilerin sorunlari ¢dzme ve

baskalariyla etkili iletisim kurma becerileri tizerine daha fazla talep dogurabilir.

2.3.Toplam Kalite Yonetiminin Unsurlar:

TKY ana ilkeleri, miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme ve ekip calismasidir. Bu
baglamda TKY ile ilgili olarak yazilanlarin ¢ogu agik veya dolayli olarak bu ilkelere
dayanmaktadir (Dean ve Bowen, 1994: 418). Baska bir deyisle, miisteri memnuniyeti,
stirekli 1iyilestirme ve ekip ¢alismasi siklikla TKY i¢in temel faktorler olarak gosterilir
(Dean ve Bowen, 1994: 417). Her ilke, miisteri bilgilerini toplamak ya da siiregleri analiz

etmek gibi basit faaliyetlerden olusan bir dizi uygulama ile gergeklestirilir.

Ik ve en 6nemli ilke miisteri odaklidir. Miisteri memnuniyeti hedefi TKY icin temel
olusturmaktadir. Miisteri memnuniyeti, uzun vadeli kurumsal bagarinin en 6nemli sart1 ve
bu memnuniyetin tiim organizasyonun miisterilerin ihtiyaclarina odaklanmasini

gerektirdigini belirtiu. Bu uygulamalar ve teknikler dahili miisterilere de uygulanabilir.

Miisteri memnuniyetini arsivlemek icin stirekli iyilestirme yapilir ve misteri
ithtiyaclar1 dogrultusunda bu en etkili bir yontemdir. Siirekli iyilestirme i¢in hedeflenen
stirecler hiyerarsik, islevsel ve orgiitsel sinirlar1 astifindan ekip ¢alismasi esastir. Bununla
birlikte, Reed ve Lemak (1998:133) bunu gii¢clendirmis ve istatistiksel siire¢ kontroliinii
icerecek sekilde genisletmis ve ayn1 zamanda da merkezi TCD 6gretilerinden biri olarak

stirekli iyilestirmeyi tanimiglardir.

TKY, calisanlarin iscilik gururuna, caligma takimlarinin olusturulmasina, yonetim

erigilebilirligine ve orgiitsel odiillerin paylagimina saygi ile elde edilen kalitenin takibi i¢in
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isgiiciiniin tam katilimma ve gii¢clenmesine odaklanir (Deming, 1996: 72-86). Bu,
Waldman'in katilim ve yetkilendirme kriterlerine (Waldman, 1994: 54) ve Anderson ve
digerlerinin calisanlarin yerine getirilmesine iliskin bilesenine (Anderson ve digerleri,
1994: 63) benzerdir. Saraph ve ark. (1989:813), ¢esitli TKY regetelerini organize etmeyi

ve birlestirmeyi deneyen ilk kisiler arasindadir. Toplam kalite yonetimi prensipleri ve

unsurlart Cizelge 2.1. ‘de gosterilmektedir (Dean ve Bowen, 1994).

Cizelge 2.1. Toplam kalite yonetimi prensipleri ve unsurlari

Miisteri Odakhhk Siirekli Gelisim | Takim Calismasi
-Isletmeler - Uriin ve hizmet | - Miisteri odaklilik
tiretecekleri iiriin ve | iiretim ve stirekli gelisim
hizmetleri miisteri stireglerinin 1¢1h organizasyonun
ihtiyaglarini siireklilik kendi igindeki
r r . birimler arasi,
karsilamak tizere saglamasi ile RN
i tiretmelidir kalici miisteri tedarikgileri ile ve
PRENSIPLER | 1 b, . iy us misterileri ile etkin
- Tiim organizasyon | tatmini arasinda | . ., . .

- i | biriletisim ve
mustel‘l odakl bir lllskl ISblrllgl iklimi
olmalidir. bulunmaktadir. yaratmast gerekir.
Miisteriyle direkt - Siire¢ analizi Bir siiregle ilgili
temas saglanmahidir. - | - Yeniden olan tiim birimlerin
Miisteri ihtiyaglari ile | yapilanma arastirilmast
ilgili bilgi -Sorun ¢ézme - Cesitli takimlarin

PRATIKLER toplanmalidir - - kurulmasi
Toplanan bilgiler triin | Planla/Yap/Kontrol | - Calisanlara grup
ya da hizmet tasarim Et/Harekete gec caligmasi
ve dagitimi i¢in yonteminin egitimlerinin
kullanilmalidir. uygulanmast verilmesi
Miisteri anketleri ve Akig diyagramlari - | Orgiitsel gelisim
odak gruplan - QFD Pareto analizi - metotlar1
(Quality Function Istatiksel proses - Takim olusturma,

TEKNIiKLER Deployment) Miisteri | kontrol - Balik rol belirleme ve
beklentilerinin {iriin kil¢1g1 diyagrami grup geri besleme
Ozellikleri haline tekniklerinin
getirilmesi 6grenilmesi
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Kalite yonetiminde sekiz kritik faktor tespit edilmistir: yonetim liderliginin rolii ve
kalite politikasi; Kalite departmaninin rolii; Egitim; Uriin / hizmet tasarimi; Tedarikgi
kalite yOnetimi; slire¢ yonetimi; Kaliteli veri ve raporlama; ve calisan iligkileri. Bu
faktorlerin operasyonel onlemleri gelistirilerek gilivenilir ve gecerli olduklar1 sonucuna

ulasilmistir.

TKY uygulamasinin diizeylerini 6lgmek i¢in bir ara¢ gelistirilmesine yapilan bir
diger katkisi, Black ve Porter (1996) tarafindan yapilmistir. Calismalarinda, 06z
degerlendirme cergevelerini iyilestirmek ve kuruluslarin toplam kalite sistemlerinin
gelistirilmesinde daha etkili olmasini saglamak i¢in kullanilabilecek bir arastirma

metodolojisi sunmuslardir.

Arastirmalar;, Baldrige Odiilii modelinin ve diger kurulan literatiirin Snemli
unsurlari tizerine odaklanarak, TKY'nin 10 kritik bilesenini belirlemistir. Kurumsal kalite
kiiltiirti, stratejik kalite yonetimi, kalite iyilestirme Ol¢lim sistemleri, insan ve miisteri
yonetimi, operasyonel kalite planlamasi, harici arayiiz yonetimi, tedarikei ortakliklari, ekip
caligmasi yapilari, miisteri memnuniyeti oryantasyonu ve iyilestirme bilgilerinin iletigimi.
Aragtirmalar neticesinde; bu faktorlerin giivenilir ve gegerli oldugu ve TKY'yi daha iyi

anlamak i¢in 6nemli katki sagladigi bulunmustur.

Baz1 TKY uzmanlari, gercek anlamda yonetim eklenerek Tenner ve De Toro (1994:
65) ve Kanji ve Yui (1997: 418) gibi kalite yonetiminin ana bileseni olarak tiiketici
odaklilik, toplam katilm ve siirekli gelisimi kabul eder ve kalan prensipleri

'Destekleyenler’ olarak tanimlar.

Powell (1995:18) calismasinda, TKY'nin "yumusak/hassas konularina" degerli
bilgiler saglamistir. Powell, TKY'yi potansiyel bir siirdiirtilebilir rekabet avantaji kaynagi
olarak kesfetmistir. TKY ile iliskili, kalite egitimi, slire¢ iyilestirme, kiyaslama, vb. gibi
genel olarak kabul edilebilir o&zelliklerin etkin TKY uygulamasi igin yararh

olmayabilecegini de kesfetmistir. (Eren, 1993: 107).

Acik kiiltiir, calisanlarin giiclendirilmesi ve yonetici baglilig1 gibi davranissal, eksik
ozelliklere sahip benzersiz 6zellikler, TKY'ye yardimci olacak bir ortam i¢in hayati 6nem

tagimaktadir.
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Samuel K.Ho (1999:383 ) ayrica TKY"'nin basariyla uygulanmasi i¢in 10 maddeyi bir
On sart olarak tanimlamaktadir. Kalite kiiltiirii ilkeleri, liderlik, baglilik, toplam miisteri
memnuniyeti, stirekli iyilesme, toplam katilim, egitim ve 68retim, sahiplik, 6diil ve tanima,
hata onleme, isbirligi ve ekip calismasidir. Joseph ve ark. (1999), TKY'nin 10 faktoriinii
tespit etmistir. Bunlara organizasyonel baglilik, insan kaynaklari yonetimi, tedarik¢i
entegrasyonu, kalite politikasi, iirlin tasarimi, kalite departmaninin rolii, kalite bilgi

sistemleri, teknoloji kullanimi, isletim usulleri ve egitim dahildir.

Goriildugii gibi, Toplam Kalite uzmanlari, kalite yonetiminin temelini veya temelini
olusturan tiim bu kalite kiiltiirii unsurlarin1 bir biitiin olarak ele almaktadir. Cogunlukla
literatiirde vurgulanan kalite yonetimi O6geleri de bu calismada temel Ogeler olarak

diistiniilmiistiir. Bunlar su sekildedir:

2.3.1. Miisteri Odakhhk

TKY, c¢alisanlarin motivasyonu, bagliligt ve katilimi, tutum degisimi, stirekli
tyilestirme, ekip c¢aligmast ve kendini gerceklestirme konusundaki gii¢lii 6zlemlere ve
miisteri memnuniyetine yol agan genis psikolojik boyutlara sahiptir. Ho (1999:384),
TKY'yi, bir organizasyonun faaliyetlerinin her asamasin1 miisteri memnuniyeti amaciyla

stirekli gelistirerek rekabet avantaj1 kazanmak i¢in entegre bir caba olarak géormektedir.

TKY, bir organizasyon icindeki tiim faaliyetlerin miisteri memnuniyetine ve biitiin
faaliyetlere entegrasyonuna ve koordinasyonuna odaklanan bir isletme felsefesinden ve
aynt zamanda bu organizasyondaki tiim faaliyetlerin siirekli iyilestirilmesinden
kaynaklanmaktadir (Fok ve digerleri, 2000: 35). TKY, miisterileri her gecen giin memnun
etmek icin kuruluslart tasarlamakla ilgilidir (Deming, 1996: 107-116). TKY,
organizasyonlari, {iriinleri, ¢alisanlar1 ve miisterileri iyilestirmenin bir yoludur. TKY'nin
savunucular1 varsayimiyla, stirekli iyilestirme ve miisteri memnuniyetini desteklemek igin

calisanlarin memnuniyetine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Ayrica, i3 doyumu ve performans arasinda kuvvetli bir korelasyon varsayiyorlar
ancak yonetim arastirmacilari miitevazi bir iligki buluyorlar (Dean ve Bowen, 1994: 413).
Kalite gelistirme, isletmenin her {i¢ unsuru lizerinde, miisteriler, hissedarlar ve caligsanlar

lizerinde potansiyel olarak 6nemli bir etkiye sahiptir. Gelistirilmis miisteri hizmetleri,
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miisteri sadakatini gelistirir ve artan gelir elde etmeyi saglar. Daha etkin i¢ operasyonlar,
kalite maliyetlerini diisiirmekte ve bdylece is performansini iyilestirmektedir. Insanin
yetkili oldugu kaliteli bir kiiltiir artan i3 doyumu ve dolayisiyla daha motive bir isgiicii
yaratir (Ergiil, 1996: 71).

Kaliteli yaklagimin baslica kaygisi, tiikketici odakli bir organizasyon haline gelmeye
odaklanmistir; dolayisiyla miisterilerin ihtiyaclari, beklentileri ve temel 0Ozellikleri
hakkinda detayli bilgi edinmek hayati Oneme sahiptir. Belirtildigi gibi, miisteri
memnuniyeti, TKY'nin temel bilesenlerinden biridir. Orgiitsel basar1 icin en dnemli sarttir.
Yalnizca dig miisterilerin memnuniyeti Orgiitsel basart icin degil, ayn1 zamanda i¢
miisterilere ait olmak da bu basarida ¢ok 6nemlidir.. Dahili miisteriler, sistem i¢inde tiriin
veya hizmet formunu alan ve ek islemler yapan kisilerdir. D1 miisteriler, sistem ¢iktilarini

alacak kisilerdir (Arikbay ve Bozkurt, 2002: 108).

Ek bir harici miisteri, {irlin veya hizmetin miisterisi veya nihai kullanicisi olabilir
(McGrath, 1994: 112-117). Miisteri odaklilik sayesinde, TKY uygulamalari, aralarinda bir
eslesme gelistirmek i¢cin hem miisteri ihtiyaglarini ve hem de bir organizasyonun bunlari
karsilamadaki etkinligini daha iyi degerlendirmek iizere tasarlanmistir (Flynn ve digerleri,
1995:1325). TKY araglarmin bir toplam iligki yonetimi ve pazarlamasinda kullanilmasi, i¢
ve dis misteri iliskileri ve memnuniyetini iyilestirmek ve siirdiirmek, pazarlama giderlerini
diisirmek, satiglar1 arttirmak ve ayni zamanda rekabet sinerjisi yaratmak icin bir

organizasyon lizerinde biiyiik bir etkiye sahip olabilir (Zineldin, 2000: 22)..

Is hayatinin kalitesini artirmak, memnuniyeti arttirmak ve iscilerle kariyer
perspektifini kurmak, TKY 0Ornekleridir ve organizasyonun uyumlulugunu gelistirir ve
boylece dis miisteriler i¢in tiriin ve hizmet kalitesini artirir (Cardy ve Dobbins, 1996: 5).
Ana hedef, kaliteyi iyilestirmek ve miisteri gereksinimlerini ve ihtiyaglarini karsilamaktir.
Harici miisterilerin ihtiyaglarimi karsilamak icin, bir sirketin Oncelikle i¢ miisterilerini
tatmin etmesi gerekir. I¢ miisteri, iiriin ya da hizmetlerin tedarik edilmesi i¢in kurum

icindeki bir bagkasina bagimli olan herkestir.

Bu felsefe uygulandiginda, boliimler ve islevler arasindaki engeller yikilir ve
kaldirilir. Kuruluglar artik misterilerinin goziinden islerine bakiyor ve performanslarini

misterilerin beklentilerine gore dlgiiyor olur. Harici miisterilerle ilgili tartismalarin yonleri
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vardir. Bazi firmalarda dis miisterilerin pazarlama departmani ile ilgilenen kisiler oldugu
diisiiniilmektedir (McGrath, 1994: 123). I¢ miisteri kavram ¢esitli nedenlerle dnemlidir.

[1k olarak kuruluslarim sistem goriislerini destekler.

Tim siiregler karsilikli olarak birbirlerini desteklemiyorsa, dis miisteriye giden
sistemin nihai ¢iktis1 tatmin edici olmayacaktir. I¢ miisteri kavraminin kullanisl olmasinin
bir diger nedeni, dis miisterinin ¢cogu zaman ¢alisma siirecinden uzak olmasi ve bir siirecin
kalitesini degerlendirmek i¢in yeterli bir referans noktasi saglamamasidir (McGrath, 1994
125). Dahili miisteri, hazir bir referans noktasi ve kolay iletisim saglar. TKY, bir

organizasyona yon veren bir ilkeler dizisidir.

TKY kuruluslari, hisse senetleri zenginliginden daha yiiksek idealler i¢in calisir.
Calisanlart motive eden yiiksek kaliteli {irlinler ve daha yiiksek miisteri memnuniyeti
seviyeleri yaratmak sadece hissedarlarin ve yoneticilerin kar ettikleri zaman zorlagsmaktadir
(McGrath, 1994: 119-125). Uriin ve hizmet kalitesi iyilestirme, TKY'nin vazgecilmez ve
kritik bir yoniidiir. Kaliteyi, iiriinleri veya hizmetleri kullanan miisteriler tarafindan deger
verilmelidir (Cetin ve digerleri, 2001: 93). Bu nedenle, bir organizasyon miisterinin

ihtiyaclarini, isteklerini ve beklentilerini belirleyebilmelidir (Aydogan ve Okay, 2001: 73).

Bu yolla, giivenilirlik ve bakim miihendisligi, ABD tarafindan {iriin kalitesinin
gelistirilmesi i¢in ve Japon konsept CWQC (Sirket-Genis Kalite Kontrolii) miisteri i¢in
uluslararast pazarda kabul gormiis ve kabul edilmistir (Miyauchi, 1999: 105).
Pazarlamadaki TKY, bir organizasyon iizerinde, miisteri iliskileri ve memnuniyetini
artirarak, pazarlama giderlerini diisiirerek, satiglar1 artirmanin yani sira rekabet avantaji

saglayarak 6nemli bir etkiye sahip olabilir (Zineldin, 2000:23).

Feigenbaum'a (1991: 6-7) gore kalite, "lirinlin ve hizmetin misterinin beklentilerini
karsilayacagi pazarlama, miihendislik, imalat ve bakimin toplam bilesimi ve hizmet
karakteristigi" olarak tanimlanmaktadir. Kaliteyi firmanin {iyelerinden farkli bir sekilde
gorlintiillemek gerekir. Miisterilerin kalite goriisleri ¢ok oOnemli ve gecerlidir. Bir
miisterinin iirlinii nasil degerlendirdigini anlarsak, sirket kaliteli bir teklif sunmak i¢in daha
iyi bir konuma gelecektir. Ampirik bulgular, miisteri odakli yaklagimin, bir organizasyon
ve miisterileri arasindaki iligski i¢in halen bazi problemleri yansitiyor olduguna isaret

etmekte ve oOrgiitlerin iliskide firsatlar, kisitlamalar ve calisma usulleri ve karsilikli
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sorumluluklar hakkinda miisteriyi bilgilendirmesi bakimindan 6nem tagimaktadir (Bolat,
2000: 91).

2.3.2. Siireklilik Unsuru

Stirekli iyilesme, TKY ortaminin bir diger énemli 6zelligidir. TKY kuruluslari,
oldukga sabit veya statik durumlardan ziyade dinamiktir ve siirekli iyilestirmeye calisirlar.
Bir TKY ortamindaki siire¢ler degiskendir ve her zaman degisebilir (Cardy ve Dobbins,
1996: 20). Japon konsepti Kaizen, tiim organizasyon fonksiyonlarinda ve faaliyetlerinde
her seviyede siirekli bir iyilesme anlamima gelmektedir (Zineldin, 2000: 22). Tim
organizasyon cabalarinda siirekli gelisme, siirekli degisen pazarlarda rekabet giicilini

korumak i¢in gerekliliktir.

Garvin’e (1988: 84) gore kalitenin siirekli iyilestirilmesi, masraflarin azaltilmasinda
ve miisteri memnuniyetini artirmada ara¢ olarak goriiliirken, Akin (2001: 31) ise; kalitenin
artmasinin Orgiitsel tepkilerle daha hizli ve etkili olabilecegine inaniyor. Ayrica, TKY,
organizasyonel sistemleri birbirine bagimh olarak ele alarak, ortak bir hedef arayisinda
organizasyonda farkli seviyeleri ve birimleri birbirine baglayarak stratejik bir role hizmet

etmektedir.

TKY, mal ve hizmet kalitesini arttirmaya yonelik bir yaklasimdir. Kurulusunda, tim
stireclerin, miisteri odakli kalitenin, kusursuz iiretimin stirekli iyilestirilmesi, insanlarin
elestirilmesi yerine siireglerin iyilestirilmesine odaklanmasi1 ve veri temelli karar verme
amaglar1 vardir (Flynn ve digerleri, 1995: 1327). Siireglerin siirekli iyilestirilmesi, miisteri
memnuniyetine yol acar. TKY tiim faaliyet ve siireclerin siirekli iyilestirilmesinin yan1 sira

entegrasyon ve koordinasyon iizerine odaklanmaktadir (Demirkaya, 2001).

TKY'ye katilim, calisanlara siirekli iyilestirme yoniinde 6nemli bir olumlu etki yapti.
Bununla birlikte, TKY'nin algilanan yarari, siirekli gelisme yonelimi ile anlamli olarak
iligkili degildi. Bu nedenle, TKY miidahalesine daha fazla ¢aligsan katilimi, daha olumlu bir
stirekli iyilestirme yonelimi ile iliskilendirilmistir (Ergiil, 1996: 87). Algilanan adalet,
calisanlarin siirekli gelisme oranlar iizerinde belirgin bir pozitif etkiye sahiptir. Kar
paylasim planin1 adil olarak algilayan calisanlar, siirekli iyilestirme yoOnelimlerini

gelistirme olasiliklarini artirdi. Sitenin karliligina katkida bulunabileceklerine inanan
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calisanlar, TKY'nin gerceklestirmeyi amagladigi seylerle tutarli bir sekilde siirekli bir

iyilestirme yonelimi gelistirdiler.

Bulgular, igsel-disa dayali degisimi ortaya c¢ikarmak acgisindan farkli Orgiitsel
miidahalelerin, ¢alisanlar arasinda siirekli bir gelisme yonelimi gelistirmede esit derecede
etkili oldugunu ortaya ¢ikarmistir. TKY miidahalesinin yararina ¢alisanlarin algilamalari,
stirekli iyilestirme yonelimi {izerinde dogrudan bir etkiye sahip degildir. Calisanlarin

katilimi tizerindeki etkileri dolayl bir etkiye sahiptir.

TKY'nin yararina yonelik algilamalar, ¢alisanlarin miidahaleye katilma kararini ve /
veya katilmaya devam etme kararini etkileyebilir. Yukarida da gorildiigi gibi, TKY, is
hayatinin her alaninin kalitesini stirekli iyilestirmek i¢in bir yaklagimdir; diger bir deyisle,

bireyler, gruplar ve tiim organizasyon i¢in asla bitmeyen bir gelisme siirecidir (Canman,

1995: 113).

2.3.3. Performans Degerlendirme

TKY, gelisimsel performans degerlendirmesiyle pozitif iligkilidir. TKY ayrica
kalitedeki calisanlar i¢in degerleme iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir (Snell ve Dean,
1992: 468). Performans degerlendirmesi, orgiitsel ortamda davranisi kontrol etmenin
onemli bir aracidir. Genellikle, bireyin ve kurulusun, bireyin isi ne kadar 1yi yaptigina ve
performanstaki diizeltmelerin veya ayarlamalarin gerekli olduguna iliskin bilgi vermesi
icin tasarlanmistir. Bu veriler daha sonra geri bildirim, egitim ve gelistirme kararlari,

yerlestirme ve ddiillendirme sistemleri i¢in kuruluslardaki temel olarak kullanilir (Stone ve
Eddy, 1996:36).

Aragtirmalar, TKY'nin performans iizerindeki etkisinin bazen olumlu ve bazen
olumsuz oldugunu ileri siirmektedir. Bu belirsiz sonug, bireysel ve organizasyonel
denetleyiciler, TKY orgilitlenmesine dogru orgiitsel hazir olma durumu ve TKY
arastirmastyla iliskili metodolojik sorunlar gibi faktorlerle acgiklanabilir (Cardy ve
Selvarajan, 2001: 346). Demark gibi TKY taraftarlari, TKY'nin amaglariyla geliskili olarak

algilandiklarindan performans degerlemesinin ortadan kaldirilmasini savunurlar.
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Deming, performans degerlendirmesinin kisa vadeli performansi arttirdigini, isgiler
arasinda korku gelistirdigini, ekip ¢abalarini baltaladigini, kisisel ¢ikarlarin pesinde
oldugunu, iscilerin benlik saygisini tehdit ettigini ve oOrgiitsel hedeflere ulasilmasini
engelledigini ileri slirdii. Bununla birlikte, performans degerleme arastirmacilar1 ve
yonetim uygulayicilar1 kalite degerlendirmesinde performans degerlemesinin ortadan
kaldirilmasma karst savunmustur. Japon kuruluslar, Deming'in yaklasimini, istatistiksel
teknikler kullanarak kesin 6l¢tim ve kontrol gerektiren yaklasimini basariyla benimsediler

(Finn ve digerleri 2003: 49).

Deming ile mevcut performans degerleme sistemlerinin kalite odakli kuruluslar igin
uygun olmayabilecegini kabul edilse de, performans degerleme sistemlerinin tamamen terk

edilmesi gerektigine inanilmamaktadir (Stone ve Eddy, 1996: 37).

TKY olgunlugunun performansla ilgili algilamalara iliskin bir¢ok énlemle 6nemli bir
korelasyon vardir. Yiiksek TKY olgunluk diizeyine sahip kuruluslardaki kisiler, orgiitiin
iyi performans gosterdigini, moralinin yiliksek oldugunu, TKY'nin isi olumlu etkiledigini,
kurulusun mali performansinin gii¢lii oldugunu ve ¢alisanlarinin bu konularda daha basarili
olduklarini algilamalarinda daha olumludur. Calisan ve degerleme uzmani arasinda iyi bir
iliski olmalidir. Calisanlar degerlendirme siirecinden, haberdar edilmelidir. Calisanlara
sadece degerleme zamaninda degil, siirekli olarak nasil yaptiklarini anlatmalidir.
Degerlendirmede, giiclii ve zayif yonlerin yani sira performansin nasil gelistirilecegi de

belirtilmelidir (Besterfield ve digerleri, 1995).

Performans degerlendirmeleri ekip veya kisiler i¢in olabilir. Sistemden bagimsiz
olarak, basarili bir performans degerlendirmesinde kilit faktor calisanlarin katilimidir.
Istenirse, bir ¢alisanin her zaman degerlendirmesi iizerine, protesto da dahil olmak iizere,
degerlendirme yapma firsati verilmelidir. Performans, degerleme uzmani ve ¢alisan
tarafindan gelistirilen ve kabul edilen standartlara dayandirilmalidir (Besterfield ve

digerleri, 1995).

Performans degerlendirmeleri calisanlarin katilimini saglamanin pozitif bir yolu
olarak goriilmelidir. Performans degerlendirmesi, amir ile ast arasindaki iligkisel etkilesimi
icerdiginden, bu iliskisel etkilesim oranlarin performansimi etkilediginden, her iki

perspektifi ayn1 anda degerlendirmek pragmatik goriinmektedir (Besterfield ve digerleri,
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1995). Denetgiler ile astlar arasindaki demografik benzerlik, performans degerlemesinde

onemli bir husus olarak goriilmektedir.

TKY, organizasyonel performansi artirmak icin cesitli teknik ve davranigsal
yontemleri kapsayacak sekilde istatistiksel proses kontroliine dar bir odaktan evrimlesen
bir ydnetim anlayigidir. Orgiitsel performansi gelistirme misyonuna sahip oldugu igin,
TKY oryantasyonda neredeyse tamamen receteyendir. Istatistiksel proses kontroli,
operatorlerin geri bildirimde bulunmalarin1 saglamak igin istatistiksel proses kontrol
cizelgelerinin kullanilmasidir. Boylece, islemlerini imalat siirecinin degiskenligi iizerine

kurabilirler (Flynn ve digerleri, 1995: 1328).

Performans degerlendirmesi, entegre imalat altinda Onemli bir gelisim rolil
tistlenmektedir. Entegre imalat kullanan firmalar siklikla kendi ¢alisanlarindan biiyiik
olgiide takdir goriir. Ornegin, herhangi bir performans seviyesinin hi¢ de tatminkar
olmadigi anlamina gelen siirekli iyilestirme, calisanlarin yerlesmis rutinlerden ayrilmanin
yaratict yollarini kesfetmesini gerektirir. Entegre imalat altinda degerlendirmenin amaci,

yalnizca performanslarini denetlemekten c¢ok calisanlari gelistirmektir (Snell ve Dean,
1992: 472).

TKY yaklasimi, is performansi, ¢alisan memnuniyeti, orgiitsel baglilik, oOrgiitsel
vatandaglik davranisi ve miisteri (ic ve dis) memnuniyetinin hepsi de dnem arzeden ¢ok
daha genis bir sonug 6lgiitii dizisi kullanacaktir. Aslinda, bu 6nlemlerin herhangi birinde
sonuglarin en iist diizeye ¢ikartilmasi egiliminin az olmasi, miisteri memnuniyetinin daima

on planda tutulmasi beklentisiyle olmalidir.

Is siireglerinin arkasindaki bir itici giic olarak miisterinin odak noktasi, TQM
yaklagiminin temel 6zelliklerinden biridir; iirlin veya hizmetin dahili veya harici miisterisi
standartlar1 belirlemek ve performansi 6lgmek icin odak noktasi haline gelir (Cardy ve
Selvarajan, 2001: 352). TKY'nin evrim yolunda daha once belirtildigi gibi, is siireclerinin
istatistiksel Ol¢ctimii TKY'nin dogusunda kilit faktordiir. Erken kalite uzmanlarinin
caligmalari, ¢iktiyt maksimize etmek icin varyasyonu kontrol etmek icin hissettikleri bir
ihtiyagla dogrudan ilgilidir ve bu nedenle toplam kalite kontrolii (TQC) kavrami temel

olusturmaktadir.
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TKY bugiin istatistiksel ol¢limden daha fazlasini gerektirir, ancak kalite yonetimi
kiiltiirinlin temel bir dnciil halidir. Feigenbaum'a (1991: 6) gore "kalite 6l¢iimiiniin amaci,
iirliniin veya hizmetin bu toplam bilesime yaklastig1 dereceyi veya seviyeyi belirlemek ve
degerlendirmektir." Kuskusuz TKY, sonsuz ya da siirekli bir siire¢ ve belirli bir siirecte
basari, uygulamay1 degerlendirmek i¢in 6l¢iim tekniklerinden etkin bicimde yararlanmaya
dayanmaktadir. "Kaliteli bir organizasyon, bu (i) siireglerin basarisini dlgiitiidiir” (Cartin,

1993: 79).

Aslinda, eski yeni 6l¢iim yontemleri ve teknikleri denilen cesitlilik, kalite hedeflerine
ulagsmada stirekli iyilestirme siirecinin yasamsal ihtiyacini acgiklamaktadir (Aydogan ve
Okay, 2001: 73). Siireg icine kalite olusturma islemi, istatistiksel araglar kullanarak TKY
tarafindan yerine getirilir. . Olgiim ve kayit tutma kritiktir ve veriler genellikle bir kimsenin

terfi ettirilmesi, yiikseltilmesi, isten ¢ikarilmasi vb. i¢in toplanir (Eren, 2002: §9).

TKY, kaynakta muayene, miisterilerle iletisim, kalite cevreleri ve Pareto analizi ve
neden-sonu¢ diyagramlar1 (Flynn ve digerleri, 1995: 1335) gibi pek ¢ok grafik araci da
dahil olmak {iizere siire¢ problemlerinin tanimlanmasi ve Onceliklendirilmesi i¢in birgok
yaklasim kullanir. Kontrol grafigi, ¢calisma cizelgesi ve Pareto analizi gibi TKY araglari,
bir hedefe ulagsmada bir stratejinin ilerleyisini gozden gecirmek ve sirketleri pazardaki

yerini saglamada pazarlamacilar tarafindan kullanilabilir (Zineldin, 2000: 67).

Daha once vurgulandigi gibi, TKY, gruplarin ve organizasyonlarin bireylerinin
stirekli performans iyilestirmesi ile ilgilidir (Kanji ve Asher, 1993:419). Performansi
artirmak icin, insanlar performansin1 6lgmek ve mevcut basar1 diizeyiyle ilgili geribildirim
almak icin ne yapmalar1 gerektigini ve nasil yapilacagini bilmeli ve bunu yapmak icin
dogru araclara sahip olmalidirlar (Kanji ve Yui, 1997: 419). Dolayisiyla dogru istatistiksel

Ol¢iimlerin uygulanmasi, is siireclerindeki degisimi kontrol etmenin essiz avantajidir.

2.3.4. Takim Calismasi

En cok bahsedilen konular arasinda 1980'lerde ¢ok popiiler olan "ekip olusturma" ve
orgit kiltiri ve degisim c¢alismasi bulunmaktadir (Sinangil ve Avallone, 2001:
348).Calisan takimlarinin kullanimi, c¢alisan verimliligini ve esnekligi artirmak igin

kullanilan popiiler bir yontemdir (Ersun, 1995: 89). Giiniimiizde bir¢ok organizasyon
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kalite, verimlilik, ¢alisan motivasyonu ve moral iyilestirmek ve maliyetleri diisiirmek ve
cevresel degisikliklere uyum saglamak i¢in farkli ¢alisan katilim programlart formlari
kullanmaktadir. Son 20 yilda en yaygmn Orgiitsel degisikliklerden biri takimlarin
uygulanmasi olmustur (Ersun, 1995: 89).

Takimlar genellikle "karsilikli hesap verebilir olduklari i¢in {iriin liretmek veya
hizmet sunmak i¢in birlikte ¢alisan bir grup insan" dan olusurlar. Ayrica, ekiplerin hem
gecmisi hem de gelecegi vardir ve ortak, belirtilen hedeflere ulagsmak i¢in birlikte ¢alisan
ekip iiyelerinden olusur. Son arastirmalara gore, ABD firmalari, bir takim faaliyetlerinde
onemli sayida c¢alisan igermekteydi. Bir ekip, “ortak hedef ve amaclara ulagmak igin
birlikte ¢alisan bir grup insan” olarak tanimlanir. Takimlar, insanlar iizerinde yapilan vurgu

nedeniyle basarilidir (Besterfield ve digerleri, 1995).

Ekip caligsmasi - yoneticiler ve yonetici olmayan kisiler arasinda, islevler arasinda ve
miisteriler ile tedarikgiler arasinda isbirligi, TKY ilkelerinden biridir (Dean ve Bowen,
1994: 412). Baska bir deyisle, takim c¢alismasi, TKY'nin ana bilesenidir (Cardy ve
Selvarajan, 2001: 354). Ekip g¢aligmasinin ilk tiirii, yonetici olmayan ¢aliganlara giic ve
gerekli hazirliga sahip olduklarinda, organizasyonlara 6nemli katkilarda bulunabilecekleri

bilinen varsayimina dayanur.

Fonksiyonlar arasindaki takim calismasi, alt birimlerin baskalarmin sonuglarina
vurgu yapmast halinde, sistemler olan organizasyonlarin etkili olamayacagi fikrine
dayanir. Miisteriler ve tedarikgilerle ekip ¢alismasi ilkesi, ortakliklarin algilanan
faydalarina (6rn. Sinerji, sadakat) dayanir. Takim calismasi uygulamalari, karar verme
stirecinde yer alan tiim gruplarin ve kuruluslarin ihtiyaclarini belirlemek, ilgili tim kisilere

fayda saglayacak ¢oziimler bulmak ve sorumluluk ve krediyi paylasmaktir.

Genellikle bu tiir uygulamalar, cesitli kurulus birimlerini bir araya getiren ekipler
olusturma (Ornegin, capraz islevli sorun ¢6zme takimlari) tarafindan desteklenir. Rol
aciklama ve grup geribildirimi gibi takim olusturma teknikleri bu ilke ile baglantilidir.
Ekiplerin katilimi1 artirmak i¢in yapabilecekleri katkilar uzun siiredir kabul edilmistir

(Dean ve Bowen, 1994: 395).
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TKY, hem mevcut hiyerarsiyi pekistirecek hem de daha diisiik seviyelerde grup veya
takim caligmasi iizerine bir vurgu yapmak i¢in gorev yapar. Crosby genellikle daha fazla
statiiye ihtiyag duyan Kalite Yoneticilerini isaret ederse de, 'kalite organizasyonu',
cogunlukla iist diizey gorevlere yeni mesruiyet kazandiran mevcut hiyerarsiyi tekrarlar.
Kurulusun basinda, en iist diizey yonetimden olusan bir yonetim komitesinin bagkanlik
ettigi yonetim komitesi bulunur. Bu komitenin her iiyesi, genel bagkan hari¢ olmak tiizere,

yakin astlardan olusan daha diisiik bir komiteye bagkanlik edecektir.

Kalite ekipleri, ozellikle motivasyon teorisinin toplu ¢abayi artirmasi gerektigini
diisiindiigli agikca belirtilmis miisteri gereksinimlerini karsilamada siirekli iyilestirme
yapmak igin isbirligi yaparak, zorlayici ve onemli g¢aligmalara sahiptir (Hackman ve
Wageman, 1995: 318). Daha once de belirtildigi gibi, TKY'in ana hedeflerinden biri
stireclerin  stirekli gelistirilmesidir. Sonu¢ olarak, kuruluslar i¢ yapilart ve diger
mekanizmalar: gelistirmelidir. Ornegin esgiidiim ve iletisim bu hedefe ulasmalarinda
yardime1 olacaktir.Ozellikle kalite odakli hedefler, organizasyonun siirekli degisen bir
ortama uyum saglamasinda bir organik sistemin gerekli oldugunu belirtmektedir

(Gengyilmaz, 1999:33).

Bu nedenle, organizasyonlarin ¢ogu yalin, yalin yapilar, merkezi olmayan karar
verme ve yiksek dereceli uzmanlagsma yerine esneklik vurgulamaktadir. Ayrica, TKY,
orgiitleri, ayn islevler yerine ¢akisan siirecler sistemi olarak goriir ve bu siirecleri ekip

temelli bir yap1 kullanarak koordine etmeye calisir.

Ekip temelli bir yapinin iletisim, koordinasyon ve siire¢ iyilestirmesini artirabilecegi
gz Oniine alindiginda, takim temelli bir yapmin kullanilmasi, ayn1 zamanda, kaliteye
odakli hedeflerin elde edilmesini kolaylastirabilir. Ekibin kendi kontroliinii eline gegiren
bir siiregler arasi ekip yapisinin kullanilmasi, kaliteye bagli sonuglar elde edilmesini

olumlu sekilde etkileyecektir.

Etkili ekipler miisteri ihtiyaglarina cevap verir ve siire¢ hakkinda daha bilgili olurlar

(Bestertfield ve digerleri, 1995).

Basaril1 bir kalite ekibinin temel unsurlar1 (Akin, 2001: 112):
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e Ekip hedefleri bireysel hedefler kadar 6nemlidir.

e Ekip hedefleri tiim ekip tiyelerinin sorumlulugundadir.
o Bireysel rekabet giicii azaltilmalidir.

e lletisim bir zorunluluktur.

e Karsilikli anlayis, saygi ve isbirligi vurgulanmistir.

e 9% 100 ekip katilimi gereklidir.

Is takimlarmin isbirligini destekledigi diisiiniilmekte ve adalet, agiklik ve giiven ile
karakterize bir iklime yardimci olmaktadir (Berkman, 2002: 17). Takimlar, is arkadasi
iletisimi iizerinde durmaktadirlar.. Uygulayict odakli TKY literatiirii, ekip halinde ¢alisan
calisanlarin, sorunlari anlamak, ¢ozliimler lretmek ve harekete gecmek igin ihtiyag
duyduklar1 araglari, teknikleri, egitim ve nitelik bilgilerini almalarn gerektigini

belirtmektedir.

Bununla birlikte, TKY uygulamalan siklikla, ekip tabanli bir sistemin oncesinde
veya aynmi anda uygulanmasii Onerir. Ekip i¢i ve arasinda iletisim iliskilerinin, TKY
felsefesi ve uygulamasini tanimlayan yazarlarin ongérdiigi katilimin agikligi, empati ve
esitligi ile karakterize edilmesini saglamak i¢in TKY ile birlikte ¢alismak gerekmektedir

(Berkman, 2002: 17).

Cok fonksiyonel ekipler, TKY programlarinda ¢ok yonlii olarak kullanilabilir, ana
amacit kurulusun "yasamsal az" problemlerini tanimlamak ve analiz etmektir. Juran (1989),
kaliteli ¢aba "direksiyon kolu" gibi ekipleri ifade eder. Direksiyon kolu tarafindan tespit
edilen sorunlarin nedenlerini teshis etmek ve onlara olasi ¢oziimler gelistirmek ve test

etmek icin ¢apraz islevli diger ekipler yaratilmistir.

Teshis ekipleri ya gecici gorev giicii ya da devam eden 6rgiitsel varliklar olabilir. Her
iki durumda da, departman bagkanlar1 ekipleri islevler iginde uygulama zamani gelince

paydas boliimlerinin isbirligi yapmasini saglamak icin ekip iiyeleri olarak dahil edilir.

Ancak takim kompozisyonu ilkesi: “Potansiyel ¢Oziimleri test etmek icin gerekli
verilere erisebilen ve gelistirilen c¢oziimleri uygulamak i¢in kritik olan kisileri seg¢in”

demektedir. (Juran, 1989). TK kalite ekipleri, kendi basina calisan bireyler veya tiyeleri
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yalnizca tek bir islev veya birimden gelen ekiplerde oldugu gibi, kollektif gorev iizerinde
daha fazla yetenek bulundugundan emin olarak farkli islevlerden iiyelerden olusur

(Hackman ve digerleri, 1995: 329).

Gorev yapan ekipler bazen yanlis yone yonelirler ya da yaptiklari isi verimsiz veya
uygun olmayan yollarla siirdiirlirler. TKY kapsaminda bu riskler en aza indirgenmistir:

Miisteriler 6zellikle tanimlanmis ve ihtiyaglart agik bir sekilde belirtilmistir.

Miisteri gereksinimleri, ekip iiyelerinin, ¢aligmalariyla basa ¢ikmak i¢in alternatif
yollar icat etmek ve se¢mek icin kullanabilecekleri uygun bir test saglar. Dahasi, bu
gerekliliklerdeki degisiklikler, mevcut performans rutinlerini terk etme veya goézden

gecirme zamaninin geldigine dair net bir isaret saglayabilir (Cevik ve Zeydan, 1998: 110).

Dahasi, bu gerekliliklerdeki degisiklikler, mevcut performans rutinlerini terk etme
veya gozden ge¢irme zamaninin geldigine dair net bir isaret saglayabilir (Cevik ve Zeydan,

1998: 110).

Takim olusturma, yetkilendirme siirecinin 6nemli bir parcasidir. Ekip olusturma
stirecinde onemli bir engel, denet¢gilerden gelen direngtir. Denetgiler etkin ekip olusturma
stirecinde 6nemli bir rol oynamaktadir ve destegini almadan basarisiz olurlar (Besterfield
ve digerleri, 1995). Hatta en 1yi takim, uygun degisiklikleri uygulamak ve kalite iyilestirme

zorluguna uyum saglamak i¢in yetkilendirilmedikce basarili olamaz.

Yetkilendirilmis ekiplerin baslatilmas: kolay degildir. Karmasalar1 onlemek icin
ekiplerin sinirlarinin  olmasi gerektigini unutmamak Onemlidir. Degisime direnme
kesinlikle olacaktir. Calisanlar1 haberdar etmek direnci azaltacaktir, Ozellikle de
degisimden fayda sagladiklarinda direng azalacaktir. Degisim, bir organizasyonun rekabet
diinyasinda var olmaya devam etmesi durumunda gerceklesmelidir. Ekip olusturma
stirecinin ilk adimi, ¢aligsanlarin kendilerini degisim siirecinde ortak olarak dahil etmektir

(Besterfield ve digerleri, 1995).

TKY siirecinde, kendi kendini yoneten ekipler geleneksel gruplardan daha uygundur.
Kendini yonlendirilmis ekipler, optimizasyon gorevlerini tamamlarken bir Ol¢iide daha

fazla mesleki ve 0z yeterlik, ancak daha fazla sosyal yeterlilik olmaksizin daha fazla
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metodolojik yetkinlik gostermektedir. Buna ek olarak, is karakterleri katilimi, formel ekip
iletisimi, siirekli iyilestirme siireci, egitim ve takim odakli gorevler, kendi kendine
yonetilen is takimlarmin alt orneginde ekip yetkinligi ile ilgilidir. Ekiplere verilen
katilimin grup diizeyinde yeterliligi tesvik ettigi varsayilabilir. Kendini yoneten ekip
caligmasi, davranis odakli yonetimden sonug¢ yonetimine gegisi ifade eder (Cetin ve

digerleri 2001: 51).

Geleneksel grup c¢alismalarina atifta bulunan davranmis odakli yonetim altinda, is
takimlari, nelerin yapildigina, nasil yapildigina ve kimin kime yaptigina karar veren
denetciler tarafindan yonlendirilir. Kendini yoneten grup ¢alismasina atifta bulunan sonug
odakli yonetim altinda, ekip yoOnetim tarafindan belirlenen amaglara en iyi nasil
ulasilabilecegine karar vermek iizere ayrilir (Cetin ve digerleri 2001: 51). Is 6zellikleri,
ekip tiirii ile ekip baglilig1 arasindaki iligkiye aracilik eder ve ekip tiirii ile is doyumu ve
takim siirecleri ve etkinliklerinden memnuniyet arasindaki iligskiyi kismen arabuluculuk
eder. Danigsma ekibi tiyeleri, gorevlerinin iceriginin daha zenginlestigini ve maddi takim

iiyelerinden daha yiiksek diizeyde memnuniyet ve taahhiit bildirdiklerini belirtmislerdir.

Baz1 aragtirmacilar, ekip tiiri ve ¢alisan tutumlari arasinda Onemli iliskiler
bulmuslardir ve digerleri kendi idare ekipleri ile geleneksel olarak yonetilen gruplara
kiyasla ¢aliganlar arasinda isle ilgili tutumlarda hi¢bir fark bulamamistir. Bir saha
deneyinde, Workman ve Bommer, igverenlerin 6zerk is takimlarina atadiklar1 ¢aliganlarin,

i tatmini veya Orgiitsel taahhiitlerini iyilestirmediklerini bulmuglardir.

Abbott ve digerleri (2006: 492) takim tipi ve is doyumu, takim faaliyetleri ve
stiregleri ile memnuniyeti ve takim taahhiidii arasinda belirgin ve negatif korelasyonlar
oldugunu bulmuslardir. Dolayisiyla, iliskilerin yonlendirilmesi, danigma ekiplerinde yer
alan katilimcilarin maddi takimlarda yer alanlara kiyasla, is zenginlestirmesi, is doyumu ve

ekip baglilig1 konularinda daha yiiksek diizeyler bildirdikleri hipotezinin aksine bulgulardi.

Ekip calismasi ayrica, ¢alisanlarin bagliligini tesvik etmek ve yaraticiligi ve yeniligi
kolaylastirmak icin Insan Kaynaklari stratejilerinin bir pargasi olarak tamitilabilir (Bolat,
2000: 123). Ekip g¢alismasinin uygulanmasi, organizasyonlarda katilimer bir stratejinin

pargast olarak goriilebilir.
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Kalite ve ekip olusturma uzmanlari, ekip yaklasiminin dort asamasini belirledi:
sekillendirme, firtinalama, normlama ve performans (Pyzdek, 2001: 18). Bu asamalar,
sorunlar1 ¢ézmeye yonelik bir ekip yaklagiminin zaman ve kaynak harcamasi oldugunu ve
gecede olumlu sonuglar dogurmadigini kabul eder. Bir ekip olusturmak ve daha sonra bir
¢oziim elde edilmeden Once bu asamalara girmek i¢in yapilan ¢aba, her ikisi de eninde

sonunda orgiitiin alt ¢izgisini etkilenmektedir (Pyzdek, 2001: 18).

Arastirmalar bireysel katilimcilarin mevcut sistemin verdigi sistem performansini
ancak zamanin yaklasik% 5-15'inde tek basina calisarak gelistirebildiklerini, diger
iyilestirmelerin% 85 - 95'inin sistemin kendisini degistirmesini gerektirecegini gosteriyor
((Pyzdek, 2001: 19). Birincisi, katkida bulunan bireyler tarafindan daha basarili bir sekilde
gerceklestirilirken, ikincisi ¢ogu durumda bir ekip yaklasimina ihtiya¢ duyabilir. Juran
(1989: 87) bireysel ddiillerin yani1 sira takim 6diillerinin 6nemini vurguluyor. Ekip odiilleri,
ekibin proje basarisina olan katkilarini tanimahidir. Kétii tasarlanmig ekip 6dil sistemleri,
calisanlarin organizasyon icinde bir takim yaklasimina abone olmalarin1 ve takim

yaklagiminin basarisiz olmasina neden olabilir.

Ekip katkilar1 ve takim oyuncular1 oldugu gibi, bireysel katkilar ve bireysel katkida
bulunan kisiler kuruluslar i¢in de ayn1 derecede degerlidirler (Juran, 1989: 111). Tiim karar
verme ya da problem ¢6zliimii bir takim yaklagimi gerektirmemektedir (Aktan, 1997: 19).
Sorun ¢6zme, fikir birligine ulasma ve ¢atisma ¢oziimii gibi daha ileri becerilere ek olarak
ortak degerler ve ortak c¢alisma i¢in zemin kurallar1 olusturma ve ekip giivenini ve
biitiinliigli olusturma gibi ekip olusturma faaliyetleri bir takimin sagligi ve tretkenligi
iizerinde biiyiik etkiye sahiptir ( Gengyilmaz, 1999:28). Ekip 6grenme davranislari, takim

performansi iizerinde 6nemli ve siirekli olarak olumlu bir etkiye sahiptir.

Islevsel g¢esitlilik, takim memnuniyetini olumsuz yonde etkilerken, pozisyonel
cesitlilik etkisi pozitiftir. Gorev ve iliskisel ¢atigsmalarin ekip performansiyla olumsuz bir
sekilde iligkili oldugu bulunmustur. Son on yilda, arastirma makaleleri, demografik
cesitliligin grup performansi {izerindeki etkisiyle ilgili tutarsiz sonuglar vermistir. Bazi
makaleler, bir yandan, demografik cesitliligin catismayr arttirdigini, biitiinlesmeyi
azalttigini, dahili iletisimi zorlastirdigint ve ekip i¢indeki koordinasyonun bozuldugunu

ileri siirmiistiir (Logothesis, 1992:6).
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Bu nedenle, takimlar 6nemli olup karar verme siirecinde organizasyonel hedeflere
ulagmak ve sorumluluk paylasimi i¢in kendi kendini yoneten ekiplerin kurulmasina 6ncelik
vermektedir. Orgiit iiyeleri islerinde kendi sorunlariyla ugrasmayr dgrendikten sonra,
iletisim kanallarinin kullanimi ile ilgili zorluklarla basetmek daha basarili olmaktadir.
Caligmalarda ekip c¢alismasinin Orgiitsel basar1 icin Onemli bir uygulama oldugu
belirtilmektedir. Bu nedenle, TKY uygulamasinda birincil faktor olarak ekip ¢alismasinin

rolii biliytiktiir.

2.3.5. Giiclendirme/Rekabet Avantaji

Son on yil boyunca, TKY rekabet avantaji elde etmek icin dogru cevap olarak
goriilityordu. Ancak, is silireci yeniden tasarlama gibi diger sistemler TKY'nin yerini
alabilecegine iliskin goriisler de mevcuttur. Ekip ¢alismasi ve yetkilendirme gibi bu kalite
miidahalelerinin altinda yatan oOzellikler kalite gelistirme programlarinin cesitli

enkarnasyonlari arasinda kalacaktir (Ergiil, 1996: 89).

Arikbay ve Bozkurt (2002: 91), giliglendirmeyi temel bir motivasyon kavrami, yani
oz yeterlik (self-efficacy) ile kilit bir motivasyonel baglanma yetkisi ile birbirine baglar:
yetkilendirmeyi "bireyin kendi 6z yeterliligine olan inancinin arttirildig: bir siire¢" olarak
tanimlarlar. Kisaca giiclendirme, kendilik etkinliginin arttirilmas1 veya kisinin arzulanan
davraniglart gerceklestirmede kendi etkinli§ine inanmasi anlamina gelir. Thomas ve
Velthouse (1990:666), bu tanimlamay1 genisletiyorlar; yetkilendirmeye iligskin bir biligsel

model yaratmak "artmis 6zsel gérev motivasyonu" olarak tanimlanmaktadir.

Yetkilendirmek, kim oldugumun bir anlayisiyla iist yonetimle nasil iligkili olurum,
diger calisanlarla nasil baglanti kurarim, eski yontemlerimi nasil degistirebilirim, benden
neler beklenebilir. Giiglendirme, {ist diizey yonetici tarafindan yetki verilmesi anlamina
gelir. Giiglendirmek genellikle organizasyonun altyapisinda bir degisiklik gerektirir. Karar
verme yetkisi varsa, ¢alisanlar orgiit hedeflerini gergeklestirmek i¢in daha fazla motive
olacaklardir. Giiglendirme, kendi kendine yonetilen c¢aligma ekipleri biciminde veya

is¢ilere bazi kararlar vermesine izin verebilir (Besterfield ve digerleri, 1995).

Gliglendirme su 6geleri/unsurlari tasimaktadir:
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e Yoneticilere ve denetgilere bagkalarina sorumluluk verme istegi.

e Siipervize etmek ve sorumluluk kabul etmek i¢in denetciler ve ¢alisanlara egitim
verme.

e Insanlara nasil yaptiklarini anlatmak igin iletisim ve geri bildirim.

e Qdiiller ve tanima

Bozkurt, (1993: 38), katilim ve yetkilendirmenin farkli yapilar oldugunu
savunmustur. Ciinkli katilimda yetkinin temsili ve dagitimi yer almaktadir. Oysa katilim
herhangi bir delegasyon icermemektedir. Gii¢lendirme, en yaygin olarak, psikolojik veya
sosyal kalkinmaya alternatif yaklasimlar ve yerel, tabandan kdken alan topluluk temelli

hareketler ve girisimler i¢in endise ile iliskilendirilmistir (Bozkurt, 1993: 38).

Aktas (2002: 49), anket c¢alismasinda giliclenme siirecinin {i¢ bilesenini de
bulduklarii sdylemistir: temsili baglantilar1 giiclendirmek, olumlu tutumlar tesvik etmek
ve siyasi katilimi tegvik etmek. Yetkilendirmeler, denet¢iler calisanlara ortak kararlar
verme hakkina sahiptirler (Coban, 2004: 95). Astlar1 yetkilendirme uygulamasi, idari ve
orgiitsel etkinligin temel bilesenidir (Demirkaya, 2001). Bowen ve Lawler (1992b),
giiclendirilmis hizmet c¢alisanlarinin  miisterilerin  ihtiyaglarina daha 1iyi cevap
verebildiklerini ve bu da miisterilerin hizmet deneyimlerine iligkin algilarii arttirdigini

iddia etmektedir.

Yetkili calisanlarin kendileri ve isleri hakkinda daha 1yi hissettiklerini ileri
stiriiyorlar. Birgok calisma yetkilendirme ve mesleki tutumlar arasindaki pozitif iliskiyi
bildirmektedir (Ergiil, 1996: 67). Bununla birlikte, hizmet ¢alisanlarinin anketleri,
yetkilendirme ve mesleki tutumlar arasinda negatif bir iliski oldugunu veya hi¢ bir iligki
olmadigin1 géstermektedir (Aktas, 2002: 57).

Spreitzer ve ark. (1997: 687), orta diizey profesyonel calisanlardan ve sigorta
acentelerinden Orneklerde giliclenme ve iy doyumu arasindaki olumlu iligkileri bulmustur.
Koberg ve ark. (1999: 82), saglik calisanlar1 ¢alismasinda giiglendirme ve is doyumu
arasinda 0.60'luk korelasyon bildirmistir. Aktas, (2002: 57), giiclendirme ve is tutumlari (is

doyumu ve oOrgiitsel baglilik) arasinda ekip diizeyinde olumlu iliskiler bildirmektedir.



31

2.3.6. Isci/Calisan Katilim

Calisan katilimi, uzun vadeli bir taahhiittiir, i3 yapma yeni bir yoludur, kiiltiirde
koklii bir degisimdir Egitimli, yetkili ve basarili ¢alisanlar, islerini ve sirketlerini farkli bir
perspektiften goriirler. Calisanin katilimi, yonetimin tutumunda bir degisiklik ile baglar.
Gower'mn dedigi gibi, "Ust kisi karar vermeye karar verirse, yetkilendirebilirsiniz." (Finn
ve digerleri 2003: 45).

TKY, hem bir felsefe hem de siirekli gelisen bir organizasyonun temelini olusturan
bir dizi rehber ilkeler olarak tanimlanir. TKY'nin temel kavramlarindan biri, tiim is
giiciiniin etkin katilimi ve kullanilmasidir (Besterfield ve digerleri, 1995). TKY'deki
Toplam, sadece sunu ifade eder: herkesin katilimi. TKY'de yolcu olamaz. (Ergiil, 1996:
115).

Calisanlarin katilimi, calisanlart kurulusun hedef ve hedefleriyle daha yakindan
ilgili hale getirmeye yonelik cesitli baslik ve programlardan yillara dogru geligmistir
(Canman, 1995: 112).

1930'dan bu yana ABD endiistrisinde kullanilan, "Dogru seyi sOylilyorum, ancak
yapilmasi1 gerekenleri yapin" iddiasini benimseyen yonetim sistemi bugiin uygun degildir.
Kaliteyi siirekli iyilestirmek ve verimliligi arttirmak, calisanlarin katilimini gerektirir
(Besterfield ve digerleri, 1995: 87). Calisanlarin katilimi1 Amerika Birlesik Devletleri'nde
TKY ile gii¢lii bir sekilde iligkilendirilmistir.

TKY'nin uygulanmasi, iist yonetim liderligi ve taahhiidii ile bunlarla olusturulan
destekleyici bir orgiit kiiltiirli ve yonetim sistemine biiyiik Ol¢lide giivenir (Besterfield ve

digerleri, 1995: 98).

TKY, is hayatinin her alaninin kalitesini siirekli iyilestirmek ic¢in bir yaklagimdir
(Kanji ve Asher 1993:421). Yonetim taahhiidii, siirekli iyilestirme, miisteri odakliligi, artan
caligsan katilim1 ve ekip c¢aligsmasi, ¢alisanlarin giiclendirilmesi vb. Vurgulanan entegre bir

yaklagim ve uygulama tiiriidir.

TKY, iscilerin is¢ilik gururuna, calisma ekiplerinin olusturulmasina, yonetim

erigilebilirligine ve orgiitsel odiillerin paylasimina saygi ile elde edilen kalite arayisi iginde
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isgiiciiniin tam katilimina ve yetkilendirilmesine odaklanir (Deming, 1996: 107-116). Bu,
Waldman'in (1994: 98) katilim ve yetkilendirme kriterlerine ve Anderson ve digerlerinin
(1994:63) calisanlarin yerine getirilmesi bilesenine benzer. TKY alani, se¢im, calisanlarin
katilimi, egitim, performans yonetimi ve sirket stratejisi ile uyumlu bir ¢alisan tanima igin

kapsamli bir iKY planimin olusturulmasini igerir.

TKY savunuculari, performans agisindan kendiliginden odaklanan HRM
arastirmacilarima gore orgiitsel etkinlikteki calisan memnuniyetinin 6nemine daha fazla

agirlik veriyor goriinmektedirler (Ertekin, 1978: 71).

Calisanlarin katilimi, onlara gii¢ verilmesi ve karar verme siirecine sokulmasi siirekli
iyilestirme firsati saglar. Calisan katilimi kalite gelistirir ve iiretkenligi artirir. Calisan

katilimi, orgiite aidiyet duygusu yaratarak moralleri arttirir (Besterfield ve digerleri, 1995:

199).

Glinlimiizde birgok organizasyon kalite, verimlilik, ¢alisan motivasyonu, moral
tyilestirmek, maliyetleri diistirmek ve gevresel degisikliklere uyum saglamak icin farkl
calisan katilim programlar tiirlerini kullanmaktadir. Son 20 yilda en yaygin Orgiitsel

degisikliklerden biri takimlarin uygulanmasi olmustur (Gengyilmaz, 1999:26).

Performans degerlendirmeleri ekip veya kisiler i¢in olabilir. Sistemden bagimsiz
olarak, basarili bir performans degerlendirmesinde kilit faktor calisanlarin katilimidir
(Besterfield ve digerleri, 1995: 76). Kisaca, tiim kalite uzmanlari, c¢alisanlarin kalite

iretmedeki 6nemine vurgu yapmaktadir.

2.3.7. Yonetim Liderligi

Yonetim liderligi, bir organizasyonda ¢alisma hayatinin kalitesinin gelistirilmesinde
kritik bir rol oynamaktadir (Eren, 1993: 11). Kalite yonetimindeki lider, organizasyonun
davranigin1 etkilerken, ayni zamanda organizasyon ig¢indeki kisiler lider karsiliginda
liderleri etkiler. Oziinde etkili liderlik karsilikli bir siire¢ olarak goriilmelidir Bunlar:
Birbirlerini etkileyen yonetsel liderler ve takipgiler. Gergekten basarili toplam kalite
yoneticilerini yapan sey zeka, egitim, yasam tarzi veya gecmis degildir. Basar1 belirleyecek

gibi gorilinen baglica faktor, yoneticinin insanlarla bas etme becerisidir (Ersen, 1997: 67).
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Bir organizasyon icindeki personelin, yoneticilerin onlara yapmalar1 gerektigini
hissettirdikleri sebepler vermeye calisma egilimi vardir. Calisanlar1 destekleyen bir ortam
olusturmaya calisan yoneticilik liderleri ve onlarin gelisimi, ayn1 zamanda bu bireylerin
organizasyonda kaliteye devam etmesini saglamak i¢in bir sadakat saglamasina yardimci

olur (Celik ve digerleri, 1996: 94).

Deming'in (1996: 89) cergevesi, orgiitlerin sistematik dogasini, liderligin énemini
ve Orgiitsel siireclerde c¢esitliligi azaltma ihtiyacin1 vurgular. Bir TKY siirecinin
ozelliklerinden bazilan sirketten sirkete farklilik gdsterebilir ancak siirecin temel, ortak
yonii yonetim tarzinin degisimi olacaktir. Bir organizasyonda, 6zellikle de bireysel olarak
stirekli gelisim kiiltiirli, kolayca elde edilemediginden, etkili bir egitim ve liderlik

gereklidir.

Yonetici liderlik yonetim gibi rol oynamakla birlikte, TKY'nin 6nemli bir bileseni,
insan kaynaklariin gelistirilmesi ve yonetim bilesenine yansitildig1 gibi, is gliciiniin tam

katilimidir (Masterson ve Taylor, 1996: 69).

Yonetici liderligin rolii, ¢alisanlara kalite vizyonunu organizasyonun en Onemli
felsefesi ve en iist diizey onceligi olarak sunmaktir. Bununla birlikte, bir¢ok yazar,
kuruluslarin bu vizyonu uygulayamamalarint ve kalite hedeflerini, TKY felsefesine

aldirmadan basaramadiklarini belirtmistir.

Japon sirketlerinde iist yonetimin liderligi, TKY unsurlar1 olarak giiclii bir sekilde
kabul edildi (Kanji ve Yui, 1997: 421). TKY'nin uygulanmasi, iist yonetim liderligi ve
taahhiidii ile bunlarla olusturulan destekleyici bir orgiit kiiltiirii ve yOnetim sistemine
biiylik ol¢iide giivenir. Ayrica calisanlarin katilimi gibi yeni bir yonetim tarzi gerektirdigini

de ekler (Arikbay ve Bozkurt, 2002: 111).

Liderler miisteriyi hosnut tutmanin statik bir siire¢ olmadigini ancak tiim rekabetci
organizasyonlarin izledigi seyrek ve asla bitmeyen bir yolculuga ¢iktiklarini kabul
etmelidirler (Dik, 1996: 45). Degisen seylerin degisen insanlardan daha kolay oldugunu
hepimiz biliyoruz. Bununla birlikte, yonetim yapisi, goriiniir liderligi organizasyondaki

herkesin iyi kalitede olmasi i¢in listten almasi gerekir (Atay, 1997: 15).
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TK uygulayici odakli literatiiriin cogunda liderlere doniisiimsel roller benimsemeleri
Onerilir (Bas, 1992: 23). Dontistimsel, islemsel ve islem dist siniflandirmalardaki liderlik
stilleri, Baldrige Kalite Odiilii kriterlerine dayanan kurulus performansina gore
degerlendirilir. Sonuglar liderligin kaliteyi etkiledigini ve bazi doniisiimsel ve islemsel

stillerin daha etkili oldugunu gostermektedir (Hirtz ve arkakadaslar1 2007: 25).

TKY ve doniisiimsel liderlik konusundaki yazarlar, degerlerin iletilmesi ve takviye
edilmesi, vizyonun eklemlenmesi ve uygulanmasini vurgular. TKY'de orgiitsel {iyelerin
degerlerini miisteri odaklilik, siirekli gelisme ve ekip calismasini kalite degerleri ile
uyumlu hale getirmek gerekir (Dean ve Bowen, 1994: 416). Doniistimcii liderlik yaklagima,

takipcinin gelismesine ve organizasyonel etkinlige odaklanir.

Déniistimcii liderler, izleyicileri daha yiiksek kalite basarilarina imkan taniyan daha
yiiksek beklentiler i¢in caba gdstermeye ikna ederler Doniisiimcii liderler takipcileri ile
kisisel, duygusal ve ilham aligverisi temelli islemsel liderlikten farkli bir iliski

kurmaktadirlar (Berry, 1992: 89).

Dontigiimeti bir stil, katilimi ve katilimi artirmaya dayanmaktadir. Gliglii bir
doniistimlii liderlik tarzina sahip liderlerin genellikle, giivenlik sonuglar1 da dahil olmak
iizere cesitli sekillerde daha iy1 performans gosteren gruplar1 vardir (Berkman, 2002: 16).
Doniistimceii liderligin dort boyutu vardir. Birincisi karizma, ikincisi ilham, ii¢linciisii

bireysel ilgi ve dordiincii boyut entelektiiel miicadeledir (Aydogan ve Okay, 2001: 73).

Dontisiimeti liderlik, yalnizca bir islem yaklasimi ile ortaya ¢ikacak olanin dtesine
gecen bir caba ve performans seviyesi iiretir (Akal, 1995: 67). Islemsel liderlik, takipgileri
belirli hedefleri gerceklestirmek veya belli hizmetleri sunmak veya belli bir diizeyde
performans elde etmek i¢in Odiillendirilen bir degisim siirecine dayanir. Denetleyici-

bagimli iligkilerde islem lideri ¢aba i¢in 6diil ve vaatlerde bulunur (Berkman, 2002: 18).

Islemsel liderlik, TKY'nin daha global diizeyde orgiitler veya biiyiik alt birimler
iizerine odaklanmasinin aksine, ¢alisma grubu diizeyini vurgular. Dean ve Evans (1994:
112), TKY savunucular1 alt kademelerde giiclenmeyi vurguladigi i¢in bu odaklanma

farkliliginin ortaya ¢ikmasini onermistir. Ayrica, Waldman, iglemsel liderligin, TKY'de
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kinanan kisa vadeli, bireysel tabanli hedef ayarini tesvik edebilecegini one siirmektedir.

(Dean ve Bowen, 1994: 397).
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3. REKABET STRATEJILERi VE PORTER’IN JENERIK

STRATEJISI
3.1. Rekabet Stratejisi Kavram

Rekabet Stratejisi Kavaramini agikalamadan once, Michael Porter’t taniyalim.
Porter, 23 Mayis 1947 tarihinde Ann Arbor, Michigan, ABD’de dogmustur. Tam ad1
Michael Everett Porter‘dir. Princeton Universitesi, havacilik ve makine miihendisligi
boliimiinden 1969 yilinda mezun olmustur. 1971 yilinda da Harvard Business School’da
Iktisat Boliimii Isletme Ekonomisinden yiiksek lisansmi tamamlamigtir. 1973
yilinda Harvard Universitesi'nde isletme ekonomi dalinda doktorasin1 bitirmistir.
Uluslararas1 rekabetgilik alaninda diinyanin en 6nde gelen kisisi kabul edilen danisman,
konusmaci, ekonomist, arastirmaci, yazar Harvard Universitesi Isletme Boliimiinden
ekonomi ve yoOnetim bilimleri profesoriidiir. Ayni zamanda Strateji ve Rekabetgilik

Enstitiisii (Institute for Strategy ve Competitiveness) baskanidir.

Porter, ABD hiikiimeti ile ¢esitli yabanci tilkelere, birgok Amerikan ve ¢okuluslu
lider sirkete danigmanlik yapmaktadir. Ayrica birgok kitabi vardir. Bu kitaplar arasinda
tiim diinyada c¢ok satan ve 17 dile c¢evrilen “ Rekabetci Strateji “, “Rekabet¢i Avantaj”,
“Uluslarin Rekabet¢i Avantaji” ile “Rekabete Dair” adli kitaplar bulunmaktadir. Ayrica
Porter’in hayirseverlik, cevrenin ve sehir icinin ekonomik rolii konularinda da etkili
caligmalar1 bulunmaktadir. Michael Porter''n is diinyasinda rekabet ve strateji devi
olmasiin nedeni, kariyerinin basindan beri, is diinyasinin en onemli sorusuna cevap
aramak ic¢in calismasidir. Bu soru: "Neden bazi sirketler digerlerinden daha karlidir?"
sorusudur. Bu sorularin cevaplari ise Porter'in siklikla alintilanan ve giiniimiizde de hala
kullanilan modellerini dogurmustur. Porter''n model ve goriislerinin bu kadar degerli
olmasinin sebebi ise, hem teoride hem de pratikte ise yaramasidir. Michael E. Porter’ a
gore rekabet, “farkli sekilde aktiviteler meydana getirecek ya da pazardan biiylik pay
alabilmek icin rakiplerden farkli aktiviteler gerceklestirecek se¢imler yapma isidir”(Porter,
1996:72). Porter’a gore,“rekabetin 6ziinde fark yaratmak vardir. Yani isletmenin belli bir
sektorde yer edinebilmesi, 5 rekabet giicliyle basarili sekilde bas edebilmesi i¢in, kendine
Ozgii olarak gelistirdigi rekabet starejisi ile diger isletmelere fark yaratmasi gerekir”

(Porter, 2008:39).
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Genellikle rekabet, “piyasadaki isletmelerin zamanla ortaya ¢ikan bir yarig ve karsitlik
bi¢imindeki iliski stireci” olarak tanimlanmaktadir (Cosar, 2008: 46). Pearce ve Robinson,
"Rekabet¢i strateji, temel yetkinlikleri kullanmak ve rekabet avantaji elde etmek icin
tasarlanmis entegre ve esgiidiimlii bir taahhiitler ve eylemler kiimesidir" diye belirtti.
Pearce ve Robinson, "rekabet stratejisi boyle bir iirlin-pazar arenasinda en 6nemli pazar
segmentini belirlemeye ve giivence altina almaya calismaktadir" . Bu nedenle, rekabetci
stratejiler, rekabet avantaji saglamak i¢in firmanin (veya is biriminin) boyle bir segmentte
nasil rekabet etmesini belirler. Cok isletmeli bir firma i¢indeki her bir is birimi, bireysel is
birimlerinin farkli yetkinliklerin rekabet¢i silah olarak kullanilmasini giiglendirmek igin
tasarlanmis kendi 6zel olarak uyarlanmig rekabet stratejisine sahip olabilir (Aaker, 2015:

78).

Rekabet stratejileri ilizerine arastirmanin kaynagi 1950'lerin ikinci yarisina, Bain ve
Mason'un o6ncii ¢aligmalarinin Endiistriyel Organizasyon Ekonomisini agiga ¢ikardigi
tarihe kadar uzanabilir. 1950'lerden 1970'lerin baslarina kadar, yapi-davranis-performans
(SCP olarak da bilinir) modeli iki on y1l boyunca baskin bir paradigma idi. Modelde yapi,
pazar yogunlasmasi, giris engelleri ve rakiplerin bilesimi gibi endiistrinin 6zelliklerini

ifade etmektedir.

Bunun nedeni, bu rekabetci stratejilerin herhangi birinin etkili bir sekilde
uygulanmasi i¢in genellikle bir taahhiit ve birden fazla birincil hedef varsa sulandirilmis
organizasyonel diizenlemelerin desteklenmesini gerektirir. Diigiik maliyetli bir strateji, bir
endiistride en diisiik maliyeti 6demenin gerekliligini vurgular. Bu strateji, etkin 6l¢ekli
tesislerin agresif bir sekilde insa edilmesini, deneyimden maliyet diisiisii ile yogun bir
sekilde takip edilmesini, siki maliyet ve havai kontrol, marjinal miisteri hesaplarindan
kagmilmas: ve Ar-Ge, servis, satig giicii, reklamcilik gibi alanlarda maliyet en aza

indirilmesini gerektirir (Aaker, 2015: 78).

Rekabet stratejileri, isletmelerin yeri ile rakiplerinin yeri arasindaki farklilik yaratma
diisiincesinden hareket etmektedirler. Isletmeler pazara yer edinebilmek igin dncelikle
rakipleri karsisinda onlardan daha farkli nasil faaliyet yiiriitecegini tespit etmelilerdir.
Rekabet stratejileri isletmelerin rakipleri karsisindaki konumunu gostermektedirler. (Bal,
2012: 51). Michael Porter, “Sektérde essiz bir deger bileseni yaratmak amaciyla farkli

faaliyetlerin bulunmasini rekabet stratejisi olarak agiklamaktadir” (Coskun ve arkadaslari
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2013: 105). Jenerik stratejisi, isletmelerin rakipleri karsisindaki miicadelenin nasil olacagi
diisiincesine dayanir. Jenerik stratejisi bu nedenle uzun doénemli bir stratejidir. Michael
Porter’e gore isletmelerin rekabette {istlinliik elde etmesinin yolu jenerik stratejilerinden
yalnizca birini se¢meleriyle gerceklesebilir. Yani Maliyet liderligi, farklilagtirma ve
odaklanma stratejilerinden yalnizca birini tercih etmelilerdir (Pearce Il ve Robinson, 2015:
183).

Porter''n strateji kavramsallastirmas1 akademik olarak iyi kabul gormiis ve i¢
cergevede tutarli ve ampirik olarak diger cercevelerle uyumludur. Ayrica, Porter'in
rekabetci strateji tiirleri, onceki arastirmalardan diger yapilardan daha ampirik destek
almistir. Strateji Sahasi, firmalarin rekabet stratejilerini tanimlamak igin ¢esitli tipolojiler
sunmaktadir. Isletmelerin hedeflerini gerceklestirmek icin rekabet iistiinliiklerinden istifade
ederek belirli isletmeler veya endiistrilerde nasil rekabet ettikleri ile iliskilidir (Giiven,

2005: 61).

Hibrit stratejiler kavramimi anlamak i¢in 'taksonomik' ve 'boyutsal' yaklasimlar
arasindaki ayrim onemlidir. Porter, diisiik maliyetler ve farklilagma stratejilerinin, rekabet
avantaj1 elde etmek ve endiistrideki diger sirketlerden daha i1yi performans gostermesi i¢in
iki alternatif, tutarsiz veya uyumsuz yontem oldugunu savunurken, 'taksonomik' yaklasimi
savunuyor gibi goriinliyor. Bununla birlikte, muhtelif yazarlar, Porter'm rekabet
stratejilerinin 1ki benzersiz strateji olarak degil, her bir firmanin konumunu seg¢mesi
gereken iki boyut olarak kabul edilmesine dayanan 'boyutsal bir yaklagimi savunuyorlar.
Dolayisiyla, Miller ve Dess'e gore, Porter'in ¢ercevesi onu iki ayri stratejiden ziyade
stratejik konumlamanin iki O6nemli boyutunu (maliyetler ve farklilasma) saglayarak

iyilestirilebilir (Islamoglu, 2006: 17).

3.2. Rekabet Avantaji

Rekabet, devamlilik igeren bir olgudur. Bu devamlilik isletmeleri de i¢ine alip onlar1
stirekli olarak gelismeye yoneltir. Bu kolay bir siire¢ degildir. Eger gelismeye ve degisime
ayak uyduramaz ise; rakipleri karsisinda pazar payim kaybedecek, kar marj1 diisecektir.
Bu nedenle, i¢te ve dista siirekli aragtirmalar yapilmali buna uygun stratejiler
benimsenmeli ve isletmenin i¢inde bulunulan pazarda rekabet giicli elde ederek bunun

stirekli olmasi saglanmalidir. Siirekli rekabet avantaji, firmanin rakipler tarafindan
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eszamanli olarak uygulanmayan bir deger yaratma stratejisi uyguladig: ve diger firmalarin
bu stratejinin yararlarim1 ¢ogaltamadiklar1 durumlarda ortaya cikar. Barney'nin, piyasay1
degistiren rakip firmalarin inovasyon ¢abalariyla rekabet avantajinin erozyona ugrama
ihtimali hakkinda yorum yapmadig: ilgi ¢ekicidir. Ampirik olarak, siirdiiriilebilir rekabet
avantajlari, ortalama olarak, takvim siiresinin uzun bir siire devam etmesine neden olabilir.
Rekabet avantaji, iliskili oldugu takdirde anlamlidir. Pazar tarafindan deger verilen bir
nitelige doniistiirtir. Miisterilerin, {ireticinin iirlinleri veya hizmetleri ile rakiplerinin

ozellikleri arasindaki tutarli bir farki algilamasi gerekir (Kotler, 2000: 56).

Bu farkliliklar, pazardaki temel satin alma kriterleri arasinda yer alan bazi iirlin /
teslimat nitelikleriyle iliskili olmalidir. 'Uriin / teslimat 6zellikleri, miisterilerin iiriin veya
hizmet algilarin1 etkileyen degiskenler, kullanishiligi ve kullanilabilirligidir. Bu 6zelliklerin
baz1 ornekleri, iirtin kalitesi, fiyat ve satig sonrast hizmettir. Anahtar satin alma olgiitleri,
miisterilerin satin alma kararlarin1 vermede kullandig1 degiskenler ve olgiitlerdir. Farkli
endiistriler ve farkli pazar segmentleri i¢in farklidirlar. Baz1 yazarlar yalnizca kaynaklarin
diger firmalara kiyasla rekabeti saglamak icin yeterli olmadigini belirtiyor. Rekabetci bir
avantaj yaratmada, bir firmanin belirli bir konuyu isleme yetenegi olarak tanimlanan
kaynaklar1 1yi bir sekilde kullanma becerisine ihtiyaci vardir ve yetenek zamanla
biiytidiikce beceriler gibi yeni kaynaklar yaratmak i¢in mevcut kaynaklar1 kullanmaktir
(Yeni teknoloji veya yazilim uygulamasi araciligiyla) veya yeni {irlin cesitlerinin
gelistirilmesine yeni kapilar agmak icin. 'Bir sirketin, mevcut veya potansiyel bir oyuncu
tarafindan eszamanli olarak uygulanmayan bir deger yaratma stratejisi uygularken rekabet

istiinliigii oldugu séyleniyor' (Lado ve digerleri, 1992:88).

Ustiin performans sonuglar1 ve iiretim kaynaklarindaki {istiinliik rekabet avantajini
yansitir. Cogu yazar, Rekabet¢i avantajin iki boyutuna odaklanmistir: Esneklik ve
Duyarlilik. Esneklik, firmanin nispeten {istlin miisteri degeri 6nermelerinin konfigilirasyonu
ve yeniden yapilandirilmasi i¢in gergek segenekler liretme niyeti ve kabiliyeti olarak
tanimlanir. Duyarlilik, firmanin miisteri ihtiyaglarina ve taleplerine hizli cevap verme

yetenegini ifade eder (Yasar, 2010:310).

Barney’in rekabet avantaji, strateji yazininda uzun bir ge¢cmise sahip olup son
yillarda isletme stratejileri ve bolgesel kalkinma politikalarinin en 6nemli kavramlarindan

biri haline gelmistir. Diger kaynaklarla kiyaslandiginda rekabet avantaji deger yaratma
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stratejisi olarak tanimlanmistir (Barney, 1991: 106). Stratejik yonetim yazini yaygin olarak
stirdiiriilebilir tistiin performansin rekabet avantajindan kaynaklandigini savunur (Grant,

1998; Roberts, 1999; Powell, 2001, Barney, 1991)

Terminoloji lizerine bu agiklama noktasi, sunulan diger arastirma Onermelerinin
gelistirilmesini miimkiin kilar. ikincisi, rekabetci avantajin, jenerik konumuyla baglantil
olarak saglam bir karar vermesi veya fazla mesai kararlart1 vermesi olan bir firmadan
gelebilir. Bir endiistrideki firma 6lgegi, miisterilere mal veya hizmetlerin saglanmasinda
daha fazla fayda saglarken firmanin en diisiik maliyetli iireticisi olmas1 veya en diisiik

maliyetli iireticiye yakin olmasi igin rekabet avantaji kaynagi olabilir (Aktan, 2004:19 ).

Bu sonuglardan herhangi biri, bir firmanin rekabet avantaji elde etme ve siirdiirme
ihtimalini ve giiclii performans vaadini arttirmaktadir. Iyi stratejik kararlar veren firmalar,
nadir ve degerli strateji kaynaklar1 olan firmalarin, kendilerine en iyi konumlandirma
secimi yapma, rekabet avantaji elde etme ve zamanla gii¢lii organizasyon performansi elde
etme olasiliklarint en iist diizeyde verecekleri ligiincii bir argiimani ortaya koymaktadir.
Doérdiinciisti, i ortammin dinamik dogasi, Ozellikle rakiplerin, miisterilerin,
yonetmeliklerin, teknolojinin ve finansman kaynaklarmin etkisiyle iligkili olarak, rekabet
avantajinin kazanilmasi dinamik bir pazarliktir. Bazi durumlar da bazi firmalar agisindan
dinamiktir. Ayrica g¢evresel belirsizligin tiim unsurlarinin stratejik kaynaklar, rekabet
avantaji ve organizasyon performansi ilizerinde ayni yonde hareket etmedigi yoniinde bir
argliman sunulmugtur. Stirekli bir rekabet avantaji saglamak, 6zellikle alt diizey krizlerden
finans tedarikinde bazi belirsizliklerin yagsandig1 ve internetin miisteri davraniglart ve islem

yetenegi iizerindeki etkisi nedeniyle ¢ok zordur (Taskin, 2004: 89).

3.3. Rekabet Stratejisi Tiirleri

3.3.1. Saf Stratejiler

Saf stratejiler, isletmelerin amaclarini gergeklestirmesi igin secebilecegi stratejik
yonelimlerdir. Porter, “bu taktik yoOnelimlerden herhangi birini segen isletmelerin,
rekabetci avantaj elde edecegini ve rakiplerinden daha iyi verim gosterecegini” iddia
etmistir. Buna karsilik Porter stratejilerin birden fazla secilmesi halinde isletmelerin

basarili olamayacagini, arada kalip sikisacagini boylece kar oranlarinda azalma meydana
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gelecegini savunmustur. Ayrica Porter “bir igletmenin yiiksek karlar elde etmesi ve
rakiplerini geride birakmasi i¢in maliyet liderligi ve farklilastirmadan birini se¢mesi
gerektigini” ileri siirmiistiir. Porter’a gore maliyet liderligi ve farklilastirma O6ziinde
birbiriyle c¢elisen iki stratejidir. Bir isletmenin iki stratejiyi ayni anda uygulamasi

durumunda basarili olamayacagini ileri siirmiistiir (Acquaah ve Ardekani, 2008:350).

“Farklilagtirma stratejisinin rekabet istiinliigii yarattig1” baz1 ¢alismalarda
deginilmistir (Marlin ve dig, 1994; Koo ve dig, 2004; O‘Farrell ve dig, 1992). Pelham
(2000), “pazar farklilagtirma stratejisinin karliliga olan etkisinin maliyet liderliginden daha
fazla oldugu” sonucunu bulurken, Kumar ve dig. (2002) ise “farklilastirma stratejisinde
pazar yoneliminin daha fazla oldugunu, pazar yoneliminin daha fazla olmasi farklilagtirma
stratejisi izleyen isletmelerin daha yiiksek performans gostermesini” sagladigini

belirtmislerdir.

3.3.1.1. Diisiik maliyet stratejisi

Toplam maliyet liderligi stratejisi, rakiplerine gore diisiik maliyeti vurgulayarak
pazar paymi artirmaya calismaktadir. Genellikle, diisiik maliyetli bir liderlik stratejisi,
Olgek ekonomileri, kaynaklara daha fazla erisim ve daha diisiik perunit maliyetiyle
sonuclanan daha diisiik yiikten yararlanabilecek daha biiytlik firmalar i¢in en uygundur. Bir
sarap lreticisi olan Gallo, endiistrisinde maliyet avantaj1 saglayan bir firmanin 6rnegini
sunar. Rekabet avantaji, saraplart harmanlamak ic¢in kendi 6zel teknolojisinden, satin aldigi
genis liziim hacminden, gii¢lii ulusal reklamciligindan, sise yapimina ¢esitlendirilmesinden
ve diger bir¢cok 6l¢ek ekonomisinden elde edilmektedir. En biiyiik yerli rakiplerine kiyasla
en az ylizde 15'lik bir maliyet avantaji saglamistir. Bu kadar 6nemli maliyet avantajlari,
firmalarin operasyonunun her asamasini kapsayan ¢ok cesitli maliyet diisiirme taktikleri

uygulamasini gerektiriyor.

"Bu stratejiler maliyet azaltimi ile ilgilidir. Literatiire atif yaparak, maliyet
stratejilerini iki gruba ayrrmak miimkiindiir. Birinci grup maliyet liderligi. Porter, bu
stratejiyi ilk defa agik¢a onerdi. Maliyet liderligi, 'deger zinciri' boyunca maliyetleri
diigiirmeyi  ve  miimkiin olan en digiik maliyetli  yapiya  ulasmayi

amaglamaktadir.” (Islamoglu, 2006:18).
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Bir maliyet lideri kurulus rekabet¢i bir avantaj elde etmek ve pazar payini en {ist
diizeye ¢ikarmak i¢in kabul edilebilir bir kaliteye ve smirli standart 6zelliklere sahip
iirlinleri piyasaya siirmiistiir. Bu tiir isletmeler, genis bir miisteri grubuna hitap etmektedir.
Maliyet liderligi Ar-Ge ve reklamcilik gibi alanlarda maliyetlerin azaltilmasini gerektirir.
Olgek ekonomilerinin yami sira, deneyim egrisi yoluyla maliyet diisiirme cabalari,

maliyetler ve genel giderler iizerinde siki kontrol bu stratejide onemlidir.

Daha spesifik olarak, Barney ve Hesterley’e gore, maliyet liderligini basariyla
benimsemis firmalar i¢in alt1 ana maliyet avantaji veya maliyet avantaji kaynag vardir.

Bunlar:

1) Olgek farkliliklar1 ve ekonomileri,

2) Olgek biiyiikliigii farkliliklar ve 6lgek disiliklari,

3) Deneyim Farkliliklar ve 6grenme egrisi ekonomileri,
4) Uretken girdilere farkli maliyetlerle diisiik erigim,

5) Olgege bagl olmayan teknolojik avantajlar ve

6) Politika segenekleri

7) Diisiik maliyetli bir konuma getirmek.

Maliyet konumu firmaya rakiplerinden gelen rekabete karsi bir savunma saglar;
clinkli distiik maliyetleri, rakipleri rakipleriyle rekabet ettikten sonra hala kazang elde
edebilecegi anlamina gelir. Diisiik maliyetli bir pozisyon, alicilar1 giiclii alicilara karsi
savunur, ¢linkii alicilar fiyatlart en diisiik seviyedeki en etkin rakibin seviyesine indirmek
icin gilic harcarlar. Diisiik maliyet, giris maliyeti artislariyla basa ¢ikmak i¢in daha fazla
esneklik saglayarak giiclii tedarikgilere karsi bir savunma saglar. Diisiik maliyetli bir
konuma goétiiren faktorler, genellikle, Olcek ekonomileri veya maliyet avantajlar
bakimindan da onemli giris engelleri saglar. Son olarak, diisiik maliyetli bir pozisyon
genellikle firmay1 endiistrideki rakiplerine gore yerine koyanlara karsi elverigli bir konuma
getirir. “Dolayisiyla diisiik maliyetli bir pozisyon, firmayr bes rekabet giiciine karsi
koruyor. Ciinkii pazarlik, bir sonraki en etkin rakibin olanlar1 ortadan kaldirilincaya kadar
ve karmagsik baskilar karsisinda daha az verimli rakipler 6nce aci ¢ekene kadar, kari

asindirmaya devam edebiliyor” (Taskin, 2004: 78).
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Ikinci grup bir nakit akis maksimizasyon stratejisini izliyor. Sinirli sayida calismada
gozlemlenmesine karsin, maliyet liderliginden izole edilmelidir. Bu stratejinin temel amaci
pazar payimni maksimize etmek degildir. Firmalar daha ziyade, iiriin omrii dongiisiiniin
olgunluk veya gerileme asamalarinda iirliniin maksimum gelirini  saglamay1
amaclamaktadir. Cogunlukla, yiiksek pazar payina sahip veya diisiik pazar payma sahip
diisiikk biiylime oranli sektorlerde faaliyet gosteren ve yakin bir zamanda faaliyete son
vermeyi planlayan isletmeler bu stratejiyi takip etmektedir. Bu stratejide yatirimlar en
diisik seviyede tutulmakta ve maliyetlerin disliriilmesi ile yiiksek nakit akist

saglanmaktadir (Taskin, 2004: 78).

3.3.1.2. Farkhlasma stratejileri

Porter'm farklilastirma stratejisi, bir iirlin veya hizmet i¢in benzersiz bir goriintii
veya deger yaratmaya dayanir ve marka imaji, miisteri hizmetleri ve {iriin yeniligi de dahil
olmak tiizere birgok form alabilir. Endistriyel pazarlamacilar arasinda farklilagmaya
ulagmak, algilanan degeri yaratmak ve / veya bir {irlin veya hizmet i¢in reklam, prestij
fiyatlandirmas1 veya pazar segmentasyonu yoluyla benzersiz bir goriintii ortaya koymak
icin yenilik¢i tasarim icerebilir. Farklilasma, eger basarilirsa, bir endiistride ortalamanin
iizerinde getiri elde etmek i¢in uygulanabilir bir stratejidir. Cilinkii maliyet liderliginden
farkli olsa da bes rekabet giicii ile basa ¢ikmak i¢in savunmasiz bir konum yaratiyor;
Farklilagma, miisterilerin marka sadakati nedeniyle rekabetci rekabete karsi izolasyon
saglar ve fiyata duyarliligi diisiirir. Aym1 zamanda diisiik maliyetli bir pozisyona olan

ihtiyaci ortadan kaldiran kenar bosluklarin1 da arttirir (Eren, 2002: 87).

Ortaya cikan miisteri sadakati ve bir rakibin benzersizligin lstesinden gelme
ithtiyaci giris engellerini saglar. Farklilastirma, tedarik¢i giiciiyle basa ¢ikmak i¢in daha
yiksek marjlar saglar ve alicilarin karsilagtirilabilir alternatifleri bulunmadigi ve bu
nedenle fiyatlara gore daha az duyarli oldugundan, alic1 giicii acik¢a azaltir. Son olarak,
miisteri sadakati elde etmek icin kendini farklilastiran firma, ikame ediciler karsisinda
rakiplerine gore daha iyi konumlandirilmahidir. Farklilastirma araglari, her endiistriye
ozgidiir. Farklilagma, iirlinlin kendisi, satildigr dagitim sistemi, pazarlama yaklasimi ve
diger faktdrlerin genis bir yelpazesine dayanabilir. Ornegin, ingaat ekipmanlarinda
Caterpillar Traktoriin farklilagmasi {irtin dayanikliligina, servis, yedek par¢a mevcudiyetine

ve miikemmel bir bayi agina dayanir. Kozmetikte, farklilagsma, iirliin goriintlisiine ve
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magazalarda sayaglarin konumlandirilmasina daha c¢ok dayaniyor. Miller, Porter'in
farklilasma stratejisinin kavramsallastirmasim1  degistirdi. 1ki merkezilesme bicimi
Onermisti: bir tanesi pazarlamaya dayanan, iistlin bir marka imaj1 yaratmay1 hedefliyordu:

biri inovasyon ve teknoloji tizerine kuruldu (Ortega vd., 2008:140).

3.3.1.2.1. Pazarlamanmn farkhilasmasi

Bu stratejide yenilikler, iirin yerine pazarlama faaliyetlerinde gergeklestiriliyor.
Olumlu bir kurumsal ve {irlin imajina sahip olmak i¢in yogun reklam ve tanitim faaliyetleri
vurgulanmaktadir. Bu, post-prodiiksiyon hizmeti ve miisteri hizmetleri gibi konularda fark
yaratmay1 amagliyor. Ayrica, satis faaliyetlerini analiz ederek, planlayarak, uygulayarak ve
kontrol ederek satiglar1 maksimize etmeyi amacgliyor. Pazar penetrasyonu ve pazar
gelistirme, satis maksimizasyonu, nakit c¢ikisi, pazarlamacilar, imaj farklilastirmasi ve
destek farklilastirmasi, servis / yiiksek fiyatli pazarlar ve marka / kanal etkisi, piyasa
farklilaganlari, farklilastirma / takipgisi, Urlin sunumu, miisteri hizmetleri olarak
nitelendirilir (Altuntug, 2007: 27). “Isletme, iiriin ile ilgili olarak rekabet iistiinliigii
kazanmaya calismalidir. Faaliyet dalinda hakim olabilmek ic¢in iriinlerde, {iiretim
yontemlerinde veya pazarlama yontemlerinde yapilacak teknolojik yeniliklerle isletme,

rekabet Uistiinliigii kazanabilir” (Dinger, 1998: 22).

3.3.1.2.2. Yenilik farkhlastirmasi

Bu strateji tirliniin kalitesini, performansini ve tasarimini gelistirmeyi amagliyor. Bu
strateji ile isletmeler, endiistride esi benzeri goriilmemis bir iirlin iireterek sektor
ortalamasinin iizerinde calismaya ve karsiliginda miisterinin 6demeyi kabul ettigi daha
yiiksek bir fiyat 6demeye ¢alisiyor. Bu grubun ¢esitli mezhepleri vardir: iiriin gelistirme ve
cesitlendirme, performansi en iist diizeye cikarma, potansiyel sunma, kaliteli jandarma,
yenilik¢iler, yenilik, kalite gelistirme, kalite farklilastirma ve tasarim farklilastirma, iiriin
yenilik ve gelistirme, {irtin farklilagtiricilari, yenilik¢i ve genis astar, on se¢im icerir
(Taskin, 2004: 87). “Uriin farklilagtirmas1 olgusu, diger tam rekabet ve tekel piyasalar gibi
basit tanimlamalara indirgenemezken; g¢esitli oligopol ve monopollii rekabet piyasasi
modelleri bu olguya uygulanmaya calisilmasina ragmen, gergekci olmayan kisitlayict
varsayimlardan ve smirli 6ngorii giiciinden kurtulmalar1 zor goriinmektedir”. (Campbell,

1998:1).
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3.3.2. Hibrid Stratejiler

Porter'in rekabet stratejileri genel maliyet liderligi, farklilasma ve odagi is politikasi
literatiiriinde baskin bir paradigma haline gelmistir. Porter'a gore, bunlarin her biri rekabet
avantaji1 yaratmak ve siirdiirmek icin temelde farkli bir yaklasimi temsil eder. Genellikle
bir firma aralarinda se¢im yapmalidir veya ortada sikisacaktir. Ustelik Porter, maliyet
liderligi ve farklilagsmanin genellikle tutarsiz oldugunu vurgulamigtir. Ciinkii farklilagsma
genellikle maliyetlidir. Porter''m modeli iki O6nemli a¢idan kusurludur. Birincisi,
farklilagma, firmalarin genel bir maliyet liderligi pozisyonu elde etmeleri i¢in bir arag
olabilir. Dolayisiyla, Porter'in agiklamalarinin aksine, maliyet liderligi ve farklilagmasi
mutlaka tutarsiz degildir. Ikincisi, siirekli bir rekabet avantaji kurmanin, firmanin hem
diisiikk maliyetli hem de farklilagma stratejilerini ayn1 anda takip etmesini gerektiren bir¢ok
durum vardir; ¢linkii bir¢ok endiistride benzersiz bir maliyet liderligi konumu yoktur

(Aktan, 2004: 78).

Ozellikle olgun endiistrilerde bircok firmanin benzer minimum maliyetli yapilara
sahip olmasi yaygin bir durumdur. Bu firmalar arasinda, hem ayirt etme hem de diisiik
maliyeti basariyla vurgulayan sirketler, iistiin ekonomik performansla ddiillendirilecektir.
Buna karsin, Porter''n modeli, bu firmalar 'ortada sikismis' olarak kategorize eder ve
onlara gore daha diisilk ekonomik performans Ongoriir. Porter, firmalarin hem diisiik
maliyetli hem de farklilasmay1 basariyla uygulayabilecegini kabul ettiyse de, bunun ii¢
kosulda gergeklesebilecegini hala savunmaktadir: tiim rakipler ortada kaldiklarinda,
maliyet paylasimindan veya birbiriyle olan iliskilerden kuvvetle etkilendiklerinde ve bir
firmanin biiyiik bir oncii yenilik unsuru olusturdugunda. Ayrica, Porter bu kosullar1 gegici
olarak degerlendirmistir. Bu sartlar altinda bile hem diisiik maliyetli hem de farklilagsmay1
stirdiiren firma, farklilasmay1 veya diisiik maliyeti vurgulayan yetenekli bir rakibin ortaya
cikmasina karst savunmasiz oldugunu savunmustur. Bagka bir deyisle Porter, diisiik
maliyetli ve farklilagmanin kombinasyonunun siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratma

olasiliginin diisiik oldugunu vurgulalistir. (Porter, 2000:123)

Bununla birlikte, son yillarda bazi1 yazarlar, Porter''n maliyet liderligini ve
farklilagtirmay1 birlestiren bir stratejinin gecerli bir secenek olabilecegini iddia eden 'ortada
sitkismig' oldugu fikrini elestirdiler. Literatiirde, bu tiir stratejiler, 'karma', 'karigik',

'kombinasyon' veya hatta 'paradoksal' stratejiler olarak adlandirilmaktadir. Maliyetlerin
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konumunu ve birbirini diglayan farklilagtirma olanaklarint g6z 6niinde bulundurmak iki
ana argiimana dayaniyor. Bir yandan, daha biiyiikk bir farklilasmanin elde edilmesi
genellikle daha yiiksek maliyet anlamma gelir. Ornegin, daha kaliteli {iriinler iiretmek
normalde daha pahali hammadde ve bilesenlerin yani sira daha az standartlastirilmig tiretim
prosesleri gerektirir. Miisterilere daha iyi bir hizmet sunmak veya siparis vermek i¢in daha
biiyiik stoklara sahip olmak maliyetleri de hizla artirmaktadir. Ote yandan, bu iki rekabet
stratejisi farkli beceri ve kaynaklara ihtiyag duymakta ve farkli organizasyonel
gereklilikler, sistemler ve kontrol mekanizmalari ile iliskilendirilmektedir (Kotler, 2000:
67). Bununla birlikte, iki argliman bu iki stratejinin uyumlulugunu savunmak igin
kullanilabilir. Birincisi, bu iki stratejiden birinde gii¢lii bir konuma ulasmanin digerinde

pozisyonun gelistirilmesine yol agabilecegidir.

Hill ve Miller ve Friesen'in belirttigi gibi, farklilasmada gii¢lii bir konuma gelmek,
belirli ekonomi Slgeklerinden yararlanmak i¢in firmanin talep ve pazar payinda bir artisa
neden olabilir. Boylece, reklamcilik yatirimlariyla marka imaji yaratmak, daha biiyiik bir
pazar pay1 ve birikmis tiretim hacmi sayesinde verimlilik artiglarina neden olabilir. Ayrica,
maliyet konusunda gii¢clii bir konuma sahip olan firma, kérlarin1 pazarlama, hizmet veya
irlin 6zelliklerine yatirim yapabilecek ve boylelikle farklilasma konusundaki konumunu
giiclendirecektir. ikincisi, her iki pozisyonun iyilestirilmesi, yani kalite ydnetimi ve gevre
yonetimi i¢in miimkiin olabilecek bazi ticari uygulamalar bulunmaktadir. Deming, kalite
yonetiminin daha yiiksek kaliteyi (dolayisiyla farklilagmay1), diisiikk maliyetleri ve artan
iiretkenligi gerektirdigini ve bu da firmanin daha biiytik bir pazar pay1 ve daha iyi rekabet
giicli diizeyleri olabilecegini ifade ediyor. Kirliligin 6nlenmesi yoluyla ¢evre yonetimi,
firmanin maliyetleri, girdi ve enerji tiilketimini kurtarmasina ve kontrol etmesine izin
verebilir ve ek olarak iyi bir ekolojik itibar elde edilmesi yoluyla ¢evreye duyarh
tiiketicilerin talebini artirabilir. Ayrica, bilgi ve iletisim teknolojileri, bir sirketin maliyet
gostergelerinin  goriintiilenmesine ve Ongoriilmesine izin veren yonetim karar destek
sistemleriyle farklilagmaya (pazar degisikliklerine hizli yanit verebilme yetenegi

sayesinde) ve diisiik maliyet pozisyonunu artirmaya katkida bulunabilir (Barney, 2001:
647).

Farklilasma, asagidaki kosullar altinda diisiik maliyetli bir konuma gelmekle en
tutarlt: firmanin iirin ayirt etme kabiliyeti yiiksek oldugunda, rakip firmalarin iiriinlerine

olan bagliliklar1 diisiik oldugunda, pazarin biiylimesi yiiksek oldugunda, iiretim siireci yeni
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ve karmasik oldugunda, Olgcek ekonomileri (6zellikle firma seviyesinde) oldugunda ve
kapsam ekonomileri mevcut oldugunda pargalanir. “Basarinin stratejisi i¢in bu ihtimallerin
eszamanli1 olarak mevcut olmasi gerekli degildir. Ancak, strateji ise yararsa, bazi olasiliklar

kritik 6nem tasimaktadir” (Powers ve Hahn, 2004:46).

Ozellikle eger firmanin iiriinii ayirt etme kabiliyeti diisiikse, gecis maliyetleri
yiiksekse, iiretim siireci iyi kurulmusgsa ve 0lgcek ekonomisi ve kapsami ihmal edilebilir ise,
strateji ise yaramaz. Dolayisiyla, asgari diizeyde, lriiniin ayirt edilmesi miimkiin olmali,
anahtarlama maliyetleri mantikli olmalidir ve 6grenme etkileri, 6lcek ekonomileri ya da
kapsam ekonomileri olsun, bazi kaynaklardan maliyet diislirme potansiyeli olmalidir.
Stratejinin basarili olma olasiliginin yiiksek oldugu belirli endiistri ortamlarini belirlemek
de miimkiindiir. Yiiksek pazar biiyiimesinin dnemi ve parcalanmis piyasa yapisinin talep
tarafinda ve maliyet tarafindaki 6grenme etkilerinin 6nemi, gelismekte olan endiistrilerde
diisik maliyetli bir konuma ulasmak i¢in farklilasmanin bir strateji olabilecegini

diisiindiirmektedir (Barney, 2001: 647).

Pazarlar olgunlastikca, bir firmanin diisiik maliyetli bir konuma ulasmasi i¢in
farklilagsma daha az alakali hale gelir. Genellikle, olgun pazarlarda biiytime diistiktiir, yap1
oligopolistiktir, marka sadakati iyi kurulmustur ve siiregler iyi gelistirilmistir. Bu faktorler,
stratejinin etkisini zayiflatmaktadir. Bununla birlikte, olgun pazarlarda bile, bir firmanin
disiik maliyetli bir konuma gelmek icin farklilastirma kullanmasi i¢in firsatlar ortaya
cikabilir. Yeni siireglere yol acan teknolojik degisim, 6grenme etkilerini yeniden anlaml
hale getirebilir. Bu gerceklesirse, firma yeni deneyim egrisini rekabet avantaji haline

getirmek i¢in farklilastirma yontemleri kullanabilir (Barney, 2001: 645).

3.3.3. Stuck-in-the-middle (Arada sikisip kalan) Stratejileri

Porter''n savundugu maliyetler ile ayrimcilik rekabet stratejileri arasindaki
uyusmazlik fikri, onu" sikismig-in-the-mid "ifadesini kullanmaya neden oldu. Boylece,
Porter, her bir rekabet stratejisine giren ancak bunlardan herhangi birine ulasamayan bir
firmanin "sikismis" oldugunu belirtmistir. 'Stuck-in-the-middle' haline gelmek genellikle
firmanin rekabet etme konusunda se¢im yapma isteksizliginin bir gostergesidir. Porter'n
fikri, her iki boyutta da ayr1 bir vurgu yapmay1 basaramayan stratejide netlik eksikligine
isaret eder (Yasar, 2010:320).
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“Arada sikisip kalan firma, temel stratejik bir karar vermelidir. Bu durumda maliyet
liderligini kazandiracak, yogun modernlesme yatirimlari yapabilir. Diger secenekler
ise, kendisini belirli bir hedefe yonlendirmesi (odaklanma) veya iiriinlerinde
farklilastirmaya gitmesidir. Son iki secenek, pazar payinin ve hatta mutlak satislarin
diismesini getirebilir. Bu segenekler arasindaki se¢im firmanin yeteneklerine ve

smirlaria baghdir” (Porter, 1985).

"Sikismis ortada" segenegi, firmanmn hem rakiplerine gére hem maliyette hem de
farklilasmada orta diizeyde bir konumda bulundugu bir ‘'orta-pazar’ pozisyonunu
benimseme karar1 olarak yorumlanabilir. Her durumda, bu kavram, basarisiz stratejik
kombinasyonlara isaret etmek i¢in kullanilmistir. "Sikismis halde" olan firmalar ile rekabet
stratejilerini birlestiren firmalar1 ayirt etmek ¢ok 6nemlidir. Dolayisiyla, hibrit bir strateji
izleyen firmalar ¢ift vurgu yapmaktadir. Verimliligi (diisiikk maliyetler) ve farklilasmay1
vurgulumaktadir. 'Sikismis olma', maliyet agisindan yiiksek bir konuma ve diisiik bir
farklilagma derecesine sahip rekabet dis1 bir avantaj anlamia gelir. Genellikle, “bu tiir
sirketler, kurulugun yapisi ve stirecleri ile uyumlu bir strateji gelistiremezler. Bu nedenle,
rekabetci bir avantaj saglayacak bir stratejik 6geye dnem vermiyorsa, bir igletmenin dogru

bir stratejisine sahip olmadigini sdyleyebiliriz” (Taskin, 2004: 78).

3.4. Genel Rekabet Stratejileri ve Firma Performansi Arasindaki Baglanti

Hibrid bir strateji, ayni zamanda diisik maliyetli veya farklilasmanin saf
stratejilerinden daha karli olabilir. Baz1 caligmalar melez rekabet stratejisi ile firma
performansi arasindaki olumlu iliskiyi ampirik olarak kanitlamaktadir. Saf stratejilerle
iligkili belirli sorunlarin varligi, firma performansini iyilestirmek icin karma bir strateji
izlemeye olan ihtiyac1 yogunlastirmaktadir. Birincisi, stratejik uzmanlik, iiriin tekliflerinde
ciddi bosluklar veya zayifliklar birakabilir ve 6nemli miisteri ihtiyaclarini gérmezden
gelebilir. Cogu lirlin énemli bir pazar sayisiz sekilde tatmin etmelidir: kalite, giivenilirlik,
stil, yenilik, kolaylik, hizmet ve fiyat. Firmalar tiim 6nemli engelleri yerine getirmezlerse,
pazarlarin1 daha az miisteriye kisitlarlar. Boylece, 6nemli bosluklar1 olan saf bir strateji
sirketlere zarar verebilir. "Tkincisi" saf stratejilerdeki bir diger tehlike, rakiplerin onlari

melez stratejilere gore daha kolay taklit edebilmeleridir.



50

“Rakipler tarafindan taklit edilmesi zor faktorlerin birlesimi yoluyla firmalarin saf
bir strateji (diisiik maliyet veya farklilagsma) gelistirebilecegini diisiiniin. Bununla
birlikte, hibrit strateji, saf olanlardan daha kesin ve taklit etmek daha da zordur,
clinkii  hibrid strateji diisiik maliyetler ve farklilagsma ile ilgili birgok faktorii
birlestirmektedir. Yani finansal olmayan performans ve finansal performans birlikte
artip azalmaktadir. Rekabet stratejileri finansal performanst finansal olmayan
performans araciligiyla etkileyebilir. Literatiirde finansal olmayan performansin

finansal performans iizerinde pozitif yonde bir etkisi oldugunu savunan ¢alismalar

vardir ’(Jacob ve dig., 2004: 899).

Bu nedenle, bu tiir saf stratejileri takip eden sirketler, bunlari yaratici bir sekilde
birlestirenlere kiyasla bir dezavantaja sahip olabilir, ¢iinkil hibrit stratejiler rakip firmalara
kiyasla ¢ok sayida avantaji saglayabilir ve bdylece daha yiiksek performansin
gerceklesmesine izin verebilir. Uciinciisii, piyasa degisiklikleri {izerine miisteri ihtiyaclari
ve begenileri gelismekte ve rakipler yeni zorluklar yaratmaktadir. Tek bir saf stratejiye
odaklanan firmalar, bu zorluklara karsi daha savunmasiz olabilir ve degisiklikler i¢in
karma bir stratejiyle her iki boyutu da vurgulayan firmalardan daha az duyarl olabilir.

(Jacob ve dig., 2004: 899)

Hibrit bir strateji, firmalarin hem maliyetleri hem de belirli iirtin 6zelliklerini
odaklayan triinler sunmada daha fazla ceviklik ve esneklik saglamasina olanak tanir.
Stratejiciler, saf stratejilerle baglantili bu ii¢ sorunu, hibrit stratejilerin benimsenmesi igin
argiimanlara donustiirebilirler. Karma stratejiler, miisterinin ihtiyaglarim1 daha 1yi
karsilayabilir, taklit edilmesi daha zor olabilir ve daha esnek ve daha genis bir goriintii

olusturabilir.

Literatiirde yapilan ¢aligmalarda genellikle maliyet liderligi, farklilastirma ve karma
stratejilerin firma performansina etkisi aragtirilmig, odaklanma stratejisi thmal edilmistir.
Fakat Yamin ve digerleri (1999:510) yaptiklar1 ¢alismada “110 isletmeden odaklanma
stratejisini izleyen 9 isletme belirlemisler ve bu stratejiyi izleyen isletmelerin, maliyet
liderligi, farklilastirma ve karma strateji izleyen isletmelerden daha diisiik performans

gosterdigini” bulmuslardir.
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Proff, ozellikle arz ve talep kosullarindaki pazar ortamindaki degisikliklerin, firma
performansini artirmak i¢in ayni zamanda gerekli olan diisilk maliyetler ve farklilasma
stratejilerini  yaptigint savunuyor. Proff'a gore, {riin dongileri kisaltildigindan ve
stireksizliklerin artmasi1 nedeniyle tahminler gittik¢e zorlasiyor. Bu bakis agisi, saf diisiik
maliyetli bir stratejinin, 0grenme ve deneyim ekonomilerini bagarmanin giicliikleri
nedeniyle daha az basar1 sansina sahip oldugu anlamina gelir. Dolayisiyla firmalar maliyet
ve ayirt etme stratejilerini dengeli bir sekilde birlestirmelidirler. Ustelik, “belitli bir
endiistride tek bir diisitk maliyetli konuma ulagamayacagi durumlar vardir. Bu nedenle,
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmek i¢in farklilasmanin yani sira diisiik
maliyetlere ihtiya¢ vardir. Proff (2000) “talebin siirekli degismesinin diisiik maliyet ve
farklilagtirmanin ayni anda uygulanmasini gerekli hale getirdigini” sdylemistir (Aktaran:

Ortega ve digerleri 2009: 509).

‘Analizci strateji’, oncill ve savunmaci strateji tiplerinin 6zelliklerine sahip hibrid bir
stratejidir. Analizci strateji izleyen isletmeler, kendi endiistrilerindeki lider Orgiitleri
(6nciileri) 6rnek alirlar ve bu Onciilerin tecriibelerini d6grenerek iirlin ve hizmetleri daha
hizli ve daha verimli gelistirmek ic¢in kullanirlar (Miles ve Snow, 1978: 138). Kisaca,
hibrid rekabetci stratejilerin pesinde birgok avantaj elde etmeye yardimci olabilir ve

boylece daha yiiksek performans seviyeleri elde etmeyi miimkiin kilar.

3.5. Porter’in 5 Gii¢ Analizi

Porter''n bes kuvvet analizi, bir endiistrideki rekabet seviyesini ve is stratejisini
gelistirmek, analiz etmek i¢in bir ¢er¢evedir. Endiistri organizasyonu (I0) ekonomisini,
rekabet yogunlugunu ve dolayisiyla bir endiistrinin ¢ekiciligini belirleyen bes kuvveti
tiretmek icin kullanir. Bu baglamda cekicilik genel sanayinin karliligina isaret eder.
"Cirkin" bir endiistri, bu bes kuvvetin kombinasyonunun genel karliligin azaltilmasina
katkida bulundugu endiistridir. Cok cirkin bir endiistri, "biitlin rekabet" e yaklasmakta ve
bu da biitiin firmalar i¢cin mevcut kazanglarin normal kar saglamasina neden olmaktadir.
Bu analiz, Harvard Universitesi'nden baslica yenilik¢i Michael E. Porter ile baglantilidir

(Porter, 1985)

Porter, daha genel bir terim makro ortami ile tersine, bu kuvvetleri mikro c¢evre

olarak belirtmektedir. Bunlar, miisterilerine hizmet etme ve kar elde etme becerilerini
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etkileyen bir sirkete yakin kuvvetlerden olusur. Giiglerin herhangi birinde yapilan bir
degisiklik, normal olarak, endiistri bilgilerindeki genel degisiklikler g6z 6niine alindiginda,
bir is biriminin pazar1 yeniden degerlendirmesini gerektirir. Endiistrinin ¢ekiciligi
endiistrideki her firmanin ayn1 karlilig1 geri getirecegi anlamina gelmez. Firmalar, endiistri
ortalamasinin lizerinde bir kar elde etmek i¢in temel yeterliklerini, is modelini veya agini
uygulayabiliyorlar. Bunun agik bir 6rnegi havayolu endiistrisi. Bir endiistri olarak, karlilik
disiiktiir ve heniiz bireysel sirketler, benzersiz is modelleri uygulayarak, endiistri

ortalamasinin {izerinde bir getiri elde edebilmistir.(Porter, 1996:69)

Porter'm bes kuvveti "yatay" rekabetten {i¢ gii¢ icerir: yedek iirliin veya hizmetlerin
tehdidi, yerlesik rakiplerin tehdidi ve yeni girenlerin tehdidi; Ve 'dikey' rekabetten iki gii¢

icerir: tedarikgilerin pazarlik giicii ve miisterilerin pazarlik giicii.

Porter, o zamanlar popiiler SWOT analizine tepki olarak onun bes kuvvet analizini
gelistirdi; bu analotik, olagandisi ve gecici bulundu. Porter''m bes giicii, endiistriyel
organizasyon ekonomisinde yapi-davranig-performans paradigmasina dayanmaktadir. Bu,
isletmelerin daha karli hale gelen hiikiimetlerin sanayileri istikrara kavusturmasina
yardime1 olmaktan ¢ok ¢esitli sorunlara uygulanmistir. Diger Porter stratejik cergeveleri,

deger zinciri ve genel stratejileri igerir (Ozveren, 1997:76).

3.5.1. Yeni Girenlerin Tehdidi

Yiiksek getiri saglayan karli piyasalar yeni firmalar1 cezbedecektir. Bu sonug olarak,
sektordeki tiim firmalarin karliligimi azaltacak bir¢ok yeni katilimer ortaya cikacaktir.
(Kavrakoglu, 1998:420) Yeni firmalarin girisi, igsyerinde (iste belirli bir endiistrideki en
bliylik sirket, Ornegin telekomiinikasyonda, genellikle "gorevli operatdr" olarak
adlandirilan geleneksel telefon sirketi) engellenemiyorsa, anormal kar oraninda sifira

dogru egilim (miikemmel rekabet) s6zkonusu olur.

Porter’a (1979) gore, “yeni girenler, yeni kapasite ve pazar pay1 elde etme arzusu
tagirlar ve bu nedenle fiyatlarda, maliyetlerde ve rekabet icin gerekli yatirinm oraninda bir
baski olustururlar. Yeni girenler sektoriin kar potansiyeli i¢in tehdit olustururlar.” Yeni
girenlerin bu tehdidine karsin, sektorde bulunan firmalar giris engellerinden kaynakli

avantajlara sahiptirler. Bu giris engellerini olusturan 6nemli unsurlar sunlardir; arz yonlii
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olgek ekonomileri, talep yonlii dlgek faydalari, miisterinin degistirme maliyetleri, sermaye
ihtiyaci, boyuttan bagimsiz olarak sektorde yerlesik olmanin sagladigi avantajlar, dagitim

kanallarina esit olmayan erisim ve kisitlayici devlet politikalar1 (Porter, 1979:142).

Asagidaki faktorler, yeni girenlerin ne tiir bir tehdide neden olabilecegi iizerinde

etkili olabilir:

e Giris engelleri (patentler, haklar vb.) varligi. En ¢ekici segment, giris engellerinin
yiikksek oldugu ve c¢ikis engellerinin diisiik oldugu segmenttir. Birka¢ yeni firma
girebilir ve basarisiz firmalar kolayca ¢ikabilir.

e Hiikiimet politikas1

e Sermaye gereksinimleri

e Mutlak maliyet

¢ Boyuttan bagimsiz olarak maliyet dezavantajlar

e Olcek ekonomileri

e  Uriin farkliliklarinin ekonomileri

e  Uriin farklilastirmasi

e Marka degeri

e Anahtarlama masraflar1 veya batik maliyetler

e Beklenen misilleme

e Dagitima erisim

e Yerlesik markalara miisteri sadakati

e Endiistrinin karlilig1 (endiistride daha kazangli olmas1 yeni rakiplere daha g¢ekici
gelecektir)

o Ag etkisi
3.5.2.ikame Mallarin Tehdidi
Ikame, bir sektordeki iiriin ya da hizmet ile ayn1 veya benzer islevi goriir. Ikame {iriin

ya da hizmetler fiyatlar1 sinirlandirarak sektordeki karliligi kisitlar. Sektor kendini {iriin

performansi, pazarlama veya baska araglar araciligiyla ikameden uzaklastiramazsa karlilik
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ve biiyiime potansiyeli baglaminda sikinti ceker. Ikamenin sektordeki iiriinden
fiyatperformans anlaminda daha avantajli oldugunda ve alicinin ikameye geciste
degistirme maliyetinin diisiik olmas1 durumunda ikame tehdidi oldukg¢a yliksektir (Barutgu,
2008:63). Ortak triin sinirlar1 disindaki {riinlerin varligi, miisterilerin alternatiflere gecis
egilimini artirmaktadir. Ornegin, musluk suyu kola yerine gegebilir, oysa Pepsi rakibinin
benzeri bir iirlindiir. Pepsi'ye Coke'un masrafindan daha biiyiik bir dilim verirken, igme
musluk su i¢in artan pazarlama, hem Kola hem de Pepsi i¢in "pastay1 kiigiiltebilir", oysa
artan Pepsi reklami "pastay1 biiylitebilir" (biitlin alkolsiiz i¢eceklerin tiiketimini artirabilir).
Bagka bir 6rnek, cep telefonuna sahip sabit hatli bir telefonun yerini almasidir.( Hammer

ve Champy,1995:21)

Potansiyel faktorler:

e Alicinin yerini almasi egilimi

e Yedeklerin goreceli fiyat performansi
e Alici gecis maliyetleri

e Algilanan iirlin farklhilastirma diizeyi
e Piyasada bulunan ikame {iriin sayist

e Degistirme kolaylig1

e Standart olmayan {iriin

o Kalite amortismant

e Yakin mevcudiyet durumu

3.5.3. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Bir sektordeki rekabeti etkileyen diger bir etmen de alicilarin giictidiir. “Gtiglii
misteriler diistiik fiyat, yiiksek kalite veya daha fazla hizmet i¢in baski uygulayarak
sektordeki firmalar arasinda rekabeti siddetlendirme ve sektoriin karliligina zarar verme
yetenegine sahiptirler. Alicilar, firmalar karsisinda pazarlik kozuna sahiplerse ve fiyat
duyarhiliklan yiiksekse giicliidiirler. Alict sayisinin azligi, tiriinlerin standart olmast veya
satic1 degistirme maliyetinin diisiik olmas1 gibi etmenler alicilar i¢in pazarlik kozudur”

(Porter, 2008:36).
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Miisterilerin pazarlik giici ayn1 zamanda ¢iktilarin pazart olarak tanimlanmaktadir.
Miisterilerin  firmayr baski altina alabilmesi miisterinin fiyat degisimlerine olan
duyarhiligimi da etkilemektedir. Firmalar, bir sadakat programi uygulamak gibi alic1 giicii
azaltmak i¢in Onlemler alabilirler. Alicinin bir¢ok alternatifi varsa, alic1 giicii yiiksektir.
Alict giicii, 6rnegin bagimsiz olarak hareket ederse diisiik olur. Cok sayida miisterinin
birbiriyle hareket etmesi ve fiyatlarin diislik olmasin1 istemesi durumunda, miisterilerin ¢ok

sayida baski nedeniyle sirketin baska secenegi olmayacaktir (Brown, 1999:152).
Olas1 faktorler:

e Alic1 yogunlagma diizeyinden firma yogunlagsma oranina

e Mevcut dagitim kanallarina bagimlilik derecesi

o Ogzellikle yiiksek sabit maliyetli sanayilerde pazarlik kaldiract
e Alic1 gecis maliyetleri (firma gecis maliyetlerine gore)

e Alic bilgileri kullanilabilirligi

e Fiyatlar asagiya ¢ekme

e Mevcut yedek iirlinlerin mevcudiyeti

e Alici fiyat hassasiyeti

e Endiistri tirlinlerinin farkli avantaji (teklik)

e RFM (miisteri degeri) Analizi

e Toplam islem miktar

3.5.4. Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgilerin pazarlik giicii de girdi pazarlar1 olarak tanimlanmaktadir. Alicilar gibi
tedarik¢ilerin pazarlik giici de sektordeki rekabeti etkileyen bir etmendir. Giglii
tedarikgiler ytliksek fiyatlar koyarak, kalite ya da hizmetleri sinirlandirarak veya maliyetleri
sektordeki katilimcilara yiikleyerek degerin cogunu ele gegirebilirler. “Bir tedarik¢i grubu;
tedarik¢ilerin satis yaptiklar sektdrden daha giiclii oldugu, tedarikgilerin gelir bakimindan
sektore cok bagimli olmadigi, sektordeki firmalarin tedarik¢i degistirme maliyetlerinin
yiiksek oldugu, tedarikgiler farklilagtirilmis iirlin sunduklari, tedarikei {iriiniiniin ikamesi

olmadig1 ve tedarik¢inin sektore girme olasiligt oldugu durumlarda giicliidiir” (Porter,
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1979:140). Hammadde, bilesen, is giicii ve hizmetlerin tedarik¢ileri (uzmanlik gibi), az
sayida ikame edildiginde firma {izerinde bir gii¢ kaynag1 olabilir. Biskiivi iiretiyorsaniz ve
sadece un satan bir kisi varsa, onlardan satin almak i¢in baska bir seceneginiz yoktur.
Tedarikgiler, firma ile ¢alismay1 veya benzersiz kaynaklar i¢in asir1 yiiksek fiyat talep

etmeyi reddedebilir.(i¢6z, 2001:57)

Potansiyel faktorler sunlardir:

e Tedarik¢i gecis maliyetleri firma gegis maliyetlerine gore

e Girdi farklarinin derecesi

e Girislerin maliyet ve ayrim tlizerindeki etkisi

e Yedek girislerin varligi

e Dagitim kanalinin giicii

e Tedarik¢i konsantrasyonundan firma yogunlagma orani

e (Calisanlarin dayanigmasi (6rnegin is¢i sendikalart)

e Tedarikci rekabet: dikey olarak iletme yetenegi aliciy1 entegre edebilir ve kesebilir.
e Sanayi rekabeti

Cogu sanayi i¢in, rekabetci rekabetin yogunlugu, endiistrinin rekabet edebilirliginin

ana belirleyicisidir.

Olas1 faktorler:

e Yenilik yoluyla siirdiirtilebilir rekabet avantaji

e (Cevrimici ve ¢cevrimdisi sirketler arasindaki rekabet
e Reklam harcamasi diizeyi

e Giiclii rekabet stratejisi

e Firma yogunlagma orani

e Seffaflik derecesi
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Strateji danigmanlari, bir firmanin stratejik  konumunu niteliksel olarak
degerlendirirken zaman zaman Porter''n bes kuvvet gercevesini kullanmaktadir. Ancak,
¢ogu danisman i¢in ¢erceve yalnizca bir baslangic noktasi veya "kontrol listesi™ dir.
Birlikte deger zinciri veya baska bir analiz tiiriinii kullanabilirler. Tiim genel ¢ergeveler
gibi, onu belirli bir durumla ilgili hari¢ tutmak i¢in kullanan bir analiz saf degildir (Porter,

1996:64)

Porter'a gore, bes gii¢ modeli, is kolu endiistrisi diizeyinde kullanilmalidir; Endiistri
grubu veya endiistri sektoriinde kullanilacak sekilde tasarlanmamustir. Bir sanayi daha
diisiikk, daha temel seviyede tanimlanir: benzer veya yakin iligkili {rtinlerin ve / veya
hizmetlerin alicilara satildigi bir pazar. Tek bir endiistride rekabet eden bir firma,
endiistrisi i¢in en az bir bes kuvvet analizi gelistirmelidir. Porter, ¢esitlendirilmis sirketler
icin, sirket stratejisinde ilk temel husus, sirketin rekabet etmesi gereken endiistrilerin (is
kollariin) secimidir; Ve her bir is kolu, kendi sektoriine o6zgii, bes kuvvet analizi

gelistirmelidir.

3.5.5. Sektordeki Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti

Rekabet, isletmelerin bir takim stratejik hareketlerde bulunmak suretiyle sektorde iyi
bir konuma yerlesme c¢abalari ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu c¢abalardan bazilari, pazara yeni
irlinlerin siiriilmesi, fiyat rekabeti, reklam savaslar1 ve miisteri hizmetlerinin artmasidir.
Rekabetin olugma nedeni ise, birden fazla rakibin pazardaki yerlerini gelistirecek
olanaklar1 fark etmesi ya da baski yapmasidir. (Porter, 2010b: 21). Sektordeki rakip
firmalar arasindaki rekabet de sektordeki rekabetin dogasini ve siddetini etkiler. Firmalar
arasindaki bu rekabet fiyat indirimi, yeni iirlin sunumlari, reklam kampanyalar1 ve hizmet
gelistirme gibi ¢esitli bicimlerde gergeklesebilir. Yiiksek rekabet, rekabet yogunluguna ve
rekabet temeline bagli olarak potansiyel karlilig1 sinirlandirabilir. Sektorde ayni seviyede
giice sahip ¢ok sayida firma oldugunda, sektoriin bliylime hiz1 diisiik oldugunda, ¢ikis
engelleri yliksek oldugunda sektordeki rekabet en yogun halde olacaktir (Porter, 2008:28).

Pazar igerisindeki rekabetin olusmasinda rol oynamayan faktorlerden bazilari; arz
talep dengesi, lirlin farkliliklari, sektoriin biiyiime hizi, rakip isletmelerin sayisi, sektérden

cikis engeli ve atil kapasite diizeyidir. (Porter, 2008: 38)
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Sektordeki rekabetin fazlaligi, rekabet edilen yogunluga da bagh olarak sektor
karliligint azaltir (Porter, 2010a: 48). Ancak sektoriin biiyiiyerek karliliginin artmasi igin
rakiplerinde yer alan farkli misteri gruplarinin gereksinimlerini degisik sekillerde
karsilamay1 amag¢ edinmesi gerekmektedir (Porter, 2010a: 51). Yogun rekabet, birbirini
etkileyen birgok faktoriin bir araya gelmesi sonucu c¢ikar. Bu faktorlerden bazilari

asagidaki gibi siralanabilir;

e Sayica ¢ok fazla ve esit gii¢ ve Ol¢tideki rakipler
e Yavas sektorel gelisim
e Yiiksek sabit maliyetler veya depolama maliyetleri

e Uriin ve hizmetlerin farkhilagtirmasinin  olmayis1 veya gecis maliyetlerinin
olmamast

e Biiylik miktarlarda artan kapasite
e Strateji, koken ve 6zellikler bakimindan cgesitlilik gosteren rakipler
e Yiiksek stratejik cikarlar

e Sektorden yiiksek ¢ikis engelleri (Porter, 2010b: 22-25)

3.6. Porter’in 5 Gii¢c Modeline Elestiriler

Porter'in ¢ergevesi, Stewart Neill gibi diger akademisyenler ve stratejistler tarafindan
sorgulandi. Benzer sekilde, ABC, Kevin P. Coyne ve Somu Subramaniam gibi gruplar,

bes gii¢ altinda {i¢ slipheli varsayimin yattigini belirttiler:
e Alcilar, rakipler ve tedarikgiler ilgisizdir ve birbirleriyle etkilesime girmemekte ve
bir araya gelmemektedir.
e Deger kaynaginin yapisal avantaj (giris engelleri yaratmasi) olmasi.

e Bu belirsizlik diigiiktiir ve bir pazardaki katilimcilarin rekabetci davraniglari
planlamasina ve bunlara tepki vermesine izin verir.

Porter''n 6nemli bir uzantisi, 1990'larin ortasinda Yale School of Management'in
Adam Brandenburger ve Barry Nalebuffin ¢alismalarinda bulundu. Oyun teorisini

kullanarak, tamamlayicilar kavramimi ("6. giic" de denir) eklediler; stratejik ittifaklarin
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arkasindaki mantig1 agiklamaya yardimci oldular. Tamamlayicilar, halihazirda piyasada

bulunan ilgili iiriinlerin ve hizmetlerin etkileri olarak bilinirler (Porter, 1985).

Cogu referansa gore, altinci gii¢ hiikiimet ya da halk. Martyn Richard Jones,
Groupe Bull'da damismanlik yaparken, 1993'te iskogya'da gii¢lendirilmis bir 5 giic modeli
gelistirdi. Bu model Porter'in modeline dayaniyor ve hiikiimetin (ulusal ve bolgesel) yani
sira Baskin Gruplar't da 6'nci klasik gii¢ olarak igeriyor. Bu model, Groupe Bull'un Bilgi
Portfoy YoOnetimi Organizasyonu girisiminin bir parcasi olarak yapilan calismanin

sonucuydu.

Porter‘a getirilen elestirilerden biri ise talep tarafina yeterince 6nem vermedigidir.
Burada kastedilen Porter talep tarafini analizin i¢ine katarken yeteri kadar nem vermedigi
ve stratejiyi arz temelli olusturduguna dair goriisler vardir. Her ne kadar Porter deger
zinciri lizerinden sirket ve igletme stratejilerinin kurulmasini 6nerse de teorisi ekonominin

talep tarafindan ¢ok, arz tarafiyla ilgilidir (Robertson, 2001:190).

Birka¢ yorumcu, 6zgiilliigiinden yoksun olduklari, esneklikten yoksun olduklar1 ve
sinirlamalar: iddia eden genel stratejilerin kullanilmasini arastirdi. Porter ise, bir firmanin
tek bir stratejinin benimsenmesi fikrini vurguladi ve bunun basarisiz olmasi halinde
"ortada sikismis" olacaklarini sOylemistir. Birden fazla strateji uygulamanin Orgiitiin
odagimi kaybedecegi ve dolayisiyla gelece§in yoOrlingesinin net yOniiniin tespit

edilemeyecegi savunmustur.

Tartisma, farklilagsmanin, diisiik maliyetli stratejinin temelini ¢elisen firma igin
maliyeti doguracagi ve diger bir deyisle, pek ¢ok miisterinin kabul edebilecegi 6zelliklere
sahip nispeten standartlastirilmis dirtinlerin, herhangi bir farklilastirma yapmayacagi
temeline dayanmaktadir Liderlik ve farklilagsma stratejisi karsilikli olarak ayrilacaktir.
Diistik maliyetli liderlik ve farklilasmanin iki odak hedefi birbiriyle ¢cakisarak bir firma i¢in
uygun bir yén vermemektedir. Ozellikle, Miller — "ortada yakalanma" kavramini
sorgulamaktadir. Stratejiler arasinda uygulanabilir bir orta zemin oldugunu iddia ediyor.
Bir¢ok sirket, Ornegin, nis oyuncusu olarak bir pazara girmis ve kademeli olarak
genislemistir. Baden-Fuller ve Stopford (1992) 'e gore, en basarili sirketler, "karsitlarin
ikilemi" dedigi seyi ¢oOzebilen sirketlerdir. Dahasi, Reeves ve Routledge'nin (2013)
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girisimci ruhuyla ilgili ¢aligmasi bunun Orgiit basarisinda 6nemli bir faktér oldugunu,

farklilagmanin ve maliyet liderliginin en 6nemli faktor oldugunu gostermistir.

Bununla birlikte, Porter'in rasyonalizasyonu ile tersine, ¢agdas arastirma, basarili bir
firmanin boyle bir "hibrid strateji" uyguladigma dair kanitlar gostermistir. Davis'in
aragtirma yazilari, melez is stratejisini (Diigiik maliyet ve farklilagsma stratejisi) kullanan
firmalarin bir genel stratejiyi benimseyenlerin oranindan daha iyi oldugunu belirtmektedir

(Prajogo 2007: 74).

Ayni goriisii paylasan Hill, Porter'in diisiik maliyetli ve farklilastirma stratejisinin
kargilikli miinhasirligi konseptine itiraz etti ve ayrica bu iki stratejinin bagarili bir
kombinasyonunun siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagini savundu. Wright ise,
herhangi bir ¢evre kosuluna etkili bir sekilde cevap vermek i¢in birden fazla isletme

stratejisine ihtiya¢ duyuldugunu savunmuslardir (Eren, 2002:89)

1980'lerin ortalarinda ve sonlarinda ¢evrelerin nispeten istikrarli oldugu durumlarda,
15 stratejileri i¢in esneklik gerekliligi bulunmamakla birlikte, hizla degisen, asirt
ongoriilemeyen mevcut pazar baglamlarinda hayatta kalma, herhangi bir olasiliga karsi
esneklik gerektirir (Anderson 1994, Goldman ve digerleri 1995, Cam 1993, Radas 2005:
197 tarafindan belirtilmistir). On yil sonra, Porter diisiincesini gézden gecirdi ve melez is

stratejisinin var olabilecegini kabul etti (Prajogo 2007: 70) ve su sekilde yaziyor:

“Porter, melez is stratejisinin gegersizligi konseptinde temel bir rasyonalizasyona
sahip olsa da, olduk¢ca wugucu ve c¢alkantili piyasa kosullari, kati igletme
stratejilerinin sagkalimina izin vermeyecektir, ¢iinkii uzun vadeli isletme, ¢eviklige
ve pazar ve ¢evreye karsi hizli yanit vermeye bagl olacaktir kosullar. Pazar ve

’

cevresel tiirbiilans, bir firmamn koklii kurulmasi icin sert etkiler yaratacaktir.’

Bir sirketin is stratejisi ¢evresel ve piyasa kosullar1 ile bas edemezse, uzun vadeli sag
kalim gercek dis1 olur. Firsatlar1 kullanmak ve piyasa kosullarinin olusturdugu tehditlerden
kaginmak amaciyla stratejiyi farkli yollar halinde dagitan bir firma i¢in pragmatik bir
yaklagim olacaktir. Maliyet liderligi stratejisi ve farklilagma stratejisi i¢in ayr1 ayr1 yapilan
elestirel analiz, her iki stratejide de rekabetci bir avantaj yaratmada ve siirdiirmede temel

deger tanimlar. Rekabetten daha tutarli ve iistiin performansa ulasilabilmesi i¢in "hibrid
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strateji"nin giiclendirilmis temelleri benimsenmistir. Piyasaya ve rekabet kosullarina bagl
olarak, hibrid strateji, her jenerik stratejinin (maliyet liderligi veya farklilastirma) pratikte

ne derece oncelik verilmesi gerektigi konusunda ayarlanmalidir.
3.7. Porter’in Jenerik Stratejileri

Porter'in genel stratejileri, bir sirketin sectigi pazar kapsami boyunca rekabet avantaji
elde ettiklerini agiklar. Daha diisiik maliyet, farklilagtirilmis veya odagi olan {i¢ / dort genel
stratejisi vardir. Bir sirket, rekabetinden daha diisiik maliyetlerle veya miisterilerin daha
yiiksek bir fiyat talebinde bulunmalar1 gereken degerler boyunca kendilerini farklilagtirarak
iki tiir rekabet avantaji saglamay1 seger. Bir sirket, ayn1 zamanda, iki pazar kapsamindan
birini seger. Bunlar: iirlin odaklanarak (iiriinlerini pazarm belirli boliimlerine sunabilir)
veya bir ¢cok pazar segmentinde endiistri ¢capinda iirlin sunarak. Genel strateji, hem rekabet
avantaji tliri hem de kapsami konusunda yapilan secimleri yansitmaktadir. Konsept

Michael Porter tarafindan 1980'de agiklanmustir.

STRATEGIC ADVANTAGE
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Sekil 3.1. Michael Porter's Three Generic Strategies (Porter: 1980)

Porter, 1980'de maliyet liderligi, farklilagtirma veya odagi hedefleyen bir strateji
yazmistir. Bunlar, Porter'in {i¢ genel stratejisi olarak bilinir ve herhangi bir boyut veya is
bicimine uygulanabilir. Porter, bir sirketin sadece iiglinden birini segmesi gerektigini veya
isin degerli kaynaklar1 bosa harcama riski altinda oldugunu iddia etmistir. Porter'in genel
stratejileri, maliyet minimizasyon stratejileri, liriin farklilastirma stratejileri ve hamallarin

pazar odaklanma stratejileri arasindaki etkilesimi ayrintili olarak agiklar.
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Porter, bir endiistriyi bir firmanin hedef alabilecegi ¢cok sayida segmente sahip olarak
tanimlamigtir.  Hedeflemesinin  genisligi, isletmenin rekabet kapsamima atifta
bulunmaktadir. Porter, iki tiir rekabet avantaji tanimladi: rakiplerine gore daha diisiik
maliyet veya farklilasma. Rekabet avantaji elde etmek, bir firmanin rakiplerinden daha i1yi

bes giicle bas edebilme kabiliyetinden kaynaklanmaktadir. Porter sunlar1 yazdi:

“ Rekabet avantaji saglamasi, bir firmamn elde etmeyi istedigi rekabet avantaji
tiiriine ve elde edebilecegi alana iliskin bir tercih yapmasint gerektirir." Ayrica
sunlart yazdi: "Iki temel rekabet avantaji tiirii [farklilasma ve diisiik maliyet] ve bir
firmamin bunlart basarmak isteyen faaliyetlerin kapsami, bir endiistride ortalamanin
lizerinde performans elde etmek i¢in iti¢ genel stratejiye yol agiyor: maliyet liderligi,
farklilagsma Odaklanma stratejisinin maliyet odakli ve farklilastirma odakli iki

n

degiskeni vardir.

Bir sirket en diisiik fiyati sunmayi temel alarak bir endistrinin tiimiinde veya bir

boliimiinde miisterileri hedefliyorsa, bir maliyet liderligi stratejisi izlemektedir;

e Daha yiiksek bir fiyata komuta etmek i¢in fiyat digindaki ozelliklere (6r. Daha
yiiksek iiriin kalitesi veya hizmet yoluyla) dayali olarak miisterilerin ¢ogunu veya
timiinii hedeflerse, bir farklilagsma stratejisi izlemektedir. Kendisini bu boyutlar
boyunca kendi rekabetine gore olumlu sekilde ayirmaya ¢alismaktadir. Bu, maliyeti
rekabetci kilmak icin onu ayirt etmeyen alanlarda maliyetleri en aza indirmeyi;

veya

e Bir veya birka¢ segment iizerinde odaklaniyorsa, odaklanma stratejisi izlemektedir.
Bir firma, bu kapsamda daha diisiik bir maliyet sunmaya calisiyor olabilir (maliyet

odakli) veya bu kapsamda kendini farklilagtirabilir (farklilasma odagi).

Se¢cim kavrami, stratejide farkli bir perspektifti, ¢linkii 1970'lerin paradigmasi,
deneyim egrisinden etkilenen pazar pay1 (boyut ve 6lcek) pesinde idi. Maliyet avantaj1 elde
etmek i¢cin en yliksek pazar payr pozisyonunu takip eden sirketler, Porter'm maliyet
liderligi genel stratejisine uygundu ancak farklilagma ve odaklanma ile ilgili tercih kavrami

yeni bir perspektifi temsil etmistir. (Porter, 2000:123)
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Pazarlama stratejisinin kar etkisi lizerine yapilan ampirik arastirma, yiiksek pazar
pay1 olan firmalarin ¢ogu zaman olduke¢a karli olduklarini, ancak pazar pay: diisiik olan
bir¢ok firmanin gosterdikleri sonucuna ulagsmistir. En karli firmalar orta piyasa pay1 olan
firmalardi. Bu bazen orta problemdeki delik olarak adlandirilmistir. Porter'in agiklamasi,
yiikksek bir pazar payt olan firmalarin, maliyet liderligi stratejisi izledikleri i¢in bagarili
olduklar1 ve diisiik pazar payr olan firmalarin basarili olduklaridir. Ciinkii pazar
segmentasyonunu kii¢iik ama karli bir pazar alanina odaklanmislardir. Ortadaki firmalar,

daha uygun bir genel stratejiye sahip olmadigi i¢in daha az karliydi. (Barney,1991:102)

Porter, birden fazla stratejiyi birlestirmenin tek bir davada basarili oldugunu ileri
sirmistlir. Pazar segmentasyonu stratejisini  bir iirlin farklilastirma stratejisi ile
birlestirmek, bir firmanin iiriin stratejisini (arz tarafi) hedef pazar segmentlerinizin
ozellikleriyle (talep tarafi) eslestirmenin etkili bir yolu olarak goriiliiyordu. Ancak, {iriin
farklilagtirmas1 ile maliyet liderligi gibi kombinasyonlar, maliyet minimizasyonu ile ek
katma deger yaratma maliyeti arasindaki catigma potansiyeli nedeniyle uygulamak zor
(fakat imkansiz degil) olarak goriiliiyordu. O zamandan bu yana, ampirik arastirmalar, hem
ayirt edici hem de diigiik maliyetli stratejileri takip eden sirketlerin yalnizca bir strateji

izleyen sirketlere gore daha basarili olabilecegini gosteriyor.

Baz1 yorumcular maliyet liderligi, yani diisiik maliyetli stratejiler ve en iyi maliyet
stratejileri arasinda bir ayrim yapmuslardir. Diisiik maliyetli bir stratejinin nadiren
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayabilecegini iddia ediyorlardi. Onlara gére ¢ogu
durumda firmalar fiyat savaslarina girerler. Bunun yerine, en iyi maliyet stratejisinin tercih

edildigini iddia etmektedirler. Bu nispeten diisiik bir fiyat i¢in en iyi degeri vermeyi igerir.
3.7.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Kanada‘nin McGill Universitesi &gretim iiyelerinden H. Mintzberg, “Porter’in
farklilagtirma stratejisini ele alip inceledikten sonra, konuyu daha analitik incelemek
amaciyla, alt1 degisik tiirde farklilagtirma yolu olabilecegini ileri siirmiistiir”. (Mintzberg,
1988:62). Burada, Mintzberg diisiik maliyet avantajini ve maliyet liderligini de
farklilagtirmanin bir sekli olarak kabul etmektedir. Bu strateji ayni zamanda, maliyet
bilincine sahip veya fiyata duyarli miisterilere hitap ederek firmanin pazar pay1

kazanmasini da igerir. Bu, hedef pazar segmentinde en diisiik fiyatlara veya en azindan en
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diistik fiyat-deger oranina (miisterilerin aldig1 fiyata kiyasla fiyat) sahip olmasiyla elde
edilir. Karlilik ve yiiksek bir yatirnm getirisi saglarken en diisiik fiyati sunmay1 bagarmak
icin firma rakiplerinden daha diisiik bir maliyetle ¢alisabilmelidir. Bunu bagarmanin ii¢ ana

yolu vardir.

Birinci yaklasim yiiksek bir varlik kullanimina ulagmaktir. Hizmet endiistrilerinde
bunun anlami, 6rnegin masalar1 ¢ok hizli ¢eviren bir restoran veya ucuslart ¢ok hizli bir
sekilde cevreleyen bir havayolu olabilir. imalatta, yiiksek hacimli ¢iktilarin iiretimini
icerecektir. Bu yaklagimlar, sabit maliyetlerin {iriin veya hizmetin daha fazla birimi iizerine
yayilmasi anlamina gelmekte ve bu da birim maliyetin diigmesine, yani firmanin 6l¢ek
ekonomisinden faydalanmaya ve egri efektler yasamasini ummaktadir. Endiistriyel
firmalar i¢in, seri imalat hem bir strateji hem de kendi i¢inde bir son haline geliyor. Daha
yiiksek iiretim seviyeleri hem yiiksek piyasa paymi gerektirir hem de sonuglanir ve
firmalarin diisiik maliyetleri ve fiyatlariyla eslestirmek icin gerekli 6lgegi saglayamayan

potansiyel rakiplere engel olusturur.

Ikinci boyut, dogrudan ve dolayli olarak diisiik isletme giderleri elde etmektedir. Bu,
yiksek oranda standart iirlinler sunarak, basit, hayirsever iirlinler sunarak ve kisiye
ozellestirmeyi ve kisisellestirmeyi kisitlayarak basarilir. Uretim maliyetleri, daha az
bilesen kullanarak, standart bilesenleri kullanarak ve daha biiyiik iiretim calismalarini
saglamak i¢in iiretilen model sayisin1 siirlayarak diisiik tutulur. Genel giderler, diisiik
icretler 6deyerek, diislik kira alanlarinda binalar tespit ederek, maliyete duyarl bir kiiltiir

kurarak diistiik tutulur.

Bu stratejiyi korumak, isletmenin tiim yonleriyle maliyet diisiisii i¢in siirekli arama
yapmay1 gerektirir. Bu, dis kaynak kullanimi, {iretim maliyetlerini kontrol etme, varlik
kapasite kullanimin1 artirma ve dagitim, AR-GE ve reklamcilik dahil olmak {izere diger
maliyetleri en aza indirmeyi kapsar. Iligkili dagitim stratejisi miimkiin olan en genis
dagilimi elde etmektir. Tanitim stratejisi genellikle diisiik maliyetli {irtin 6zelliklerinden

fazladan bir sey yapmaya calismayi igerir (Mintzberg, 1988:62).

Ucgiincii boyut, diisiik maliyetleri saglamak icin tiim fonksiyonel gruplari (finans,
tedarik / tedarik, pazarlama, envanter, bilgi teknolojisi vb.) kapsayan deger zincirinin

kontroliidiir. Tedarik / tedarik zinciri i¢in, miktar indirimlerinin keyfini ¢ikarmak,
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tedarikgileri fiyatla sikistirmak, sozlesmeler igin rekabetgi teklif vermek, Just-in-time
satinalma veya Vendor-Managed Inventory gibi yontemleri kullanarak stoklart diisiik

tutmak i¢in saticilarla ¢alismak toplu alim yoluyla elde edilebilir .

Wal-Mart, mallar1 diisiik fiyatlarlf saglamak i¢in tedarikg¢ilerini sikmakla tnliidiir.
Diger tedarik avantajlari, hammaddelere tercihli erisimden veya geri entegrasyondan
gelebilir. Unutmayin ki tiim fonksiyonel gruplar1 kontrol ediyorsaniz maliyet liderligi i¢in
uygundur; Bir islevsel grubun kontroliinii elinizde tutuyorsaniz, bu farklilasma olur.
Ormegin Dell Computer baslangigta envanterleri diisiik tutarak ve tedarik / tedarik
zincirinde Farklilagtirma stratejileri uygulayarak siparis etmek igin bilgisayarlar insa

ederek pazar pay1 elde etmistir.

Maliyet liderligi stratejileri, 6lgek ekonomisinden ve biiyiik tiretim hacimlerinden ve
bliylik pazar payindan yararlanma firsatina sahip biiyiik firmalar icin uygulanabilir. Kii¢iik
isletmeler, diisiik maliyetlere elverigli herhangi bir avantajin keyfini ¢ikarirsa "maliyet
liderleri" degil "maliyet odakli" olabilirler. Ornegin, diisiik bir kira alanindaki yerel bir
restoran, sinirl bir menti, hizli bir masa cirosu ve asgari licretle ¢alisan personel istthdam

etmesi durumunda, fiyata duyarli misterileri cezbedebilir.

Uriinlerin veya siireglerin yenilenmesi, bir baslangic veya kiigiik bir sirketin,
gorevdeki kisilerin maliyetleri ve fiyatlarinin ¢ok yiiksek oldugu daha ucuz bir iiriin veya
hizmet sunmasini saglayabilir. Bir O0rnek, biliyiik havayollarina kiyasla daha az ugak
olmasina ragmen, daha biiyiik gorevlilere gore ucuzlardan, hayir firfir olmayan hizmetleri
fiyatlarla sunarak pazar pay1 biiyiimesine erisebilen diisiik maliyetli havayolu sirketlerinin
basarisidir. Baslangicta diisiik maliyetli havayollar1 "maliyet odakli" stratejiler secti, ancak
daha sonra pazar biiyiidiik¢e biiyiik havayollar1 aym diisiik maliyetli 6zellikleri sunmaya

baslad1 ve maliyet odaklilig1 maliyet liderligi haline geldi.

Geleneksel acidan bakacak olursak maliyet liderligi ve farklilagtirma birbirine
uyumsuz gozikmektedir. Maliyet liderliginde az sayida ayirt edici 6zellige sahip, standart
driinler vardir. Odak noktas: iiriinden ¢ok, iiretimde oldugu i¢in, iiretim maliyetleri en
diisiik seviyede tutulabilir. “Bunun tersine farklilastirma stratejisinde essiz, fark yaratan
ozelliklere sahip lirlinler sunmak esastir. Bu durum da iiretim maliyetlerinin artmasina

neden olur” (Kim, 2004:40). Bir maliyet liderligi stratejisi, fiyata duyarli miisteriler, daha
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diisiik fiyathh bir yedekleme yapildiktan sonra gecis yapacaklart i¢in miisteri sadakati
diisiikliigiiniin dezavantajina sahip olabilir. Bir maliyet lideri olarak iin, diigiik kaliteli bir
iine da neden olabilir; bu da gelecekte bir farklilasma stratejisine ge¢meyi secerse, bir

firmanin kendisini veya iiriinlerini yeniden markalastirmasini zorlastirabilir.

3.7.2. Farkhilasma Stratejisi

Farklilagtirma, firmanin sundugu {iriin ve hizmeti farklilagtirarak, sektérde benzersiz
olarak kabul edilen bir sey yaratmak ve ortalamanin iizerinde getiri saglamaktir. “Isletme
bu strateji ile rakiplerinden farkli bir sekilde miisteri beklentilerini yerine getirerek ve
bunun karsiliginda miisterinin 6demeyi kabul edecegi daha yiiksek bir fiyat1 uygulayarak,

sektor ortalamast iizerinde gelir saglamaya calisir” (Ulgen ve Mirze, 2004:13).

Basariyla rekabet edebilmek ig¢in iriinleri / hizmetleri bir sekilde farklilastirin.
Farklilagtirma stratejisinin basariyla kullanildig1 6rnekler Hero, Asian Paints, HUL, Nike
atletik ayakkabilar (goriintii ve marka markasi), BMW Group Automobiles, Perstorp

BioProducts, Apple Computer (iiriin tasarimi), Mercedes-Benz otomobilleridir.

Hedef miisteri segmentinin fiyata duyarli olmadigi, piyasanin rekabet¢i veya doymus
oldugu, miisterilerin yetersiz hizmete ihtiyag duydugu ve firmanin bu ihtiyaglar
karsilayacak benzersiz kaynaklar1 ve yetenekleri bulundugu durumlarda farklilagsma
stratejisi uygundur Kopyalamak zordur. Bunlara patentler veya diger Fikri Miilkiyet (IP),
benzersiz teknik uzmanlik (6rnegin, Apple'in tasarim becerileri veya Pixar'in animasyon
becerisi), yetenekli personel (6rnegin, bir spor takiminin yildiz oyunculari veya bir aract

kurumun yildiz tliccarlar) veya yenilik¢i siirecler dahil olabilir.

“Farklilagtirma iirlin veya hizmetin bir veya birkag 6zelligi secilerek miisterilerin
irlinli daha degerli algilamasini veya para Odemeye deger bulmasmi saglayacak

ozelliklerde yapilmaktadir (Porter, 1985).

Bir sirket, iirlin veya hizmet i¢in premium fiyat, birim bagina artan gelir veya sirketin
irlinlinii veya hizmetini satin almak i¢in tiiketicilerin sadakatini (marka sadakati) yerine
getirdiginde basarili bir farklilasma gosterilir. Uriiniin eklenen fiyati, {iriin veya hizmeti

elde etmek i¢in ek masrafi astiginda ayrimeilik karliligr saglar ancak rakipleri tarafindan
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benzersizligi kolaylikla cogaltildiginda etkisizdir. Basarili bir marka yonetimi, fiziksel
iirlin rakipleriyle ayn1 olsa dahi algilanmis benzersizlik ile sonuglanir. Bu sekilde, Chiquita
marka muzlar1t basardi, Starbucks markali kahve yapabilir ve Nike markali spor
ayakkabilar1 yapabilirdi. Moda markalarn agirhikli olarak bu farkli imaj bigimine
giiveniyorlar. “Farklilastirma stratejisi, tliketicilerin ihtiya¢ ve tercihlerinin genis bir
yelpazeye yayildigi ve standart iiriin veya hizmetlerle karsilanmasinin zor oldugu

durumlarda ¢ekici stratejidir” (Thompson ve Strickland, 2001:3-6).

Farklilagsma stratejisi kiigiik sirketler i¢in uygun degildir. Biiyiik sirketler i¢in daha
uygundur. Bunlar: Fonksiyonel gruplarin herhangi birinde veya birkaginda (finans, satin
alma, pazarlama, envanter vb.). Baskin yogunluk boyunca niteliklerle farklilagma
uygulamak. Bu nokta kritik énem tasimaktadir. Oregin GE, bir fark yaratmak igin finans
fonksiyonunu kullaniyor. Bunu, diger stratejileri izole etmek veya odak stratejileri ile
baglantili olarak yapabilirsiniz (daha fazla baslangic yatirimi gerektirir). Farklilasma
stratejisini (bliylik sirketler i¢cin) odak maliyet stratejileri veya odaklanma farklilagtirma
stratejileri ile birlikte kullanmak biiyiik avantaj saglar. Coca Cola ve Royal Crown

icecekleri davasi bunun i¢in iy1 bir 6rnek teskil etmektedir.

Farklilagma stratejisi lizerindeki varyantlara deginecek olur isek;

Hissedar degeri modeli, bilginin benzersiz kalmasi durumunda, uzmanlagmis
bilgilerin kullaniminin zamanlamasinin farklilasma avantaji yaratabilecegini kabul eder.
Bu model miisterilerin, bir kurulustan essiz bilgiye erisebilmesi i¢in liriin veya hizmet satin
almalarini 6neriyor. Satin alma bir seferlik bir etkinlik oldugu i¢in avantaj dinamik yerine

statiktir.

Sinirsiz  kaynak modeli, bir organizasyonun farklilagma stratejisi uygulayarak
rakiplerini geride birakmasina olanak tanmiyan genis bir kaynak tabanindan
yararlanmaktadir. Daha fazla kaynaga sahip bir kurulus, riski yonetebilir ve karlarini, daha
az kaynak olanlardan daha kolaylikla siirdiiriilebilir. Bu, yalnizca kisa vadeli bir avantaj
saglar. Bir firma siirekli yenilik yapma kapasitesinden yoksun olursa, rekabet¢i konumunu

zaman icinde siirdiirmeyecektir.
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Bu boyut, kiigiik piyasa kosullar1 nedeniyle biiyiik sirketler i¢in ayri bir strateji
degildir. Farklilasma stratejileri uygulamay1 segen biiyiik sirketler de odak stratejileri
(maliyet veya farklilasma) ile baglant1 kurmay1 secebilirler. Ote yandan, bu 6zellikle biiyiik
sirketlerle rekabeti onlemek isteyen kiiciik sirketler i¢in kesinlikle uygun bir stratejidir.

(Torlak ve Altunisik, 2012:31)

3.7.3. Odaklanma Stratjileri

Bu boyut, kiigiik piyasa kosullar1 nedeniyle biiyiik sirketler i¢cin ayr1 bir strateji
degildir. Farklilasma stratejileri uygulamay1 segen biiylik sirketler de odak stratejileri
(maliyet veya farklilasma) ile baglant1 kurmay1 segebilirler. Ote yandan, bu dzellikle biiyiik
sirketlerle rekabeti onlemek isteyen kiiciik sirketler i¢in kesinlikle uygun bir stratejidir.

(Timur ve Ozmen, 2009:195)

Dar odaklanmay1 benimserken, sirket ideal olarak birka¢ hedef pazara odaklanir
(segmentasyon stratejisi veya nis strateji olarak da adlandirilir). Bunlar, 6zel ihtiyaglar
olan farkli gruplar olmalidir. Diisiik fiyatlar veya farkli tirtinler / hizmetler sunma segimi,
secilen boliimiin ihtiyaglarina, firmanin kaynaklar1 ve yeteneklerine bagli olmalidir.”Dar
misteri boliimiinde odaklanip, nig tiyelerine rakiplerden daha diisiik maliyetle hizmet
vererek rakiplerle rekabet etmeye dayali bir stratejidir. Eger odaklanma stratejisi toplam
maliyetten 6diin vermeyi gerektirmiyorsa diisiik maliyete dayali odaklanma stratejisinin
uygulandigini1 gosterir”. (Bakoglu, 2010:25) Pazarlama ¢abalariniz1 bir veya iki dar pazar
segmentine odaklayarak ve pazarlama karmaninizi bu uzman pazarlara uyarlayarak hedef
pazarin ihtiyaclarn daha iyi karsilanabilir. Firma genellikle verimlilikten ziyade {iriin
yeniligi ve / veya marka pazarlamas: aracilifiyla rekabet avantaji kazanmaya
caligmaktadir. Odaklanmis bir strateji, ikame iiriinlere daha az savunmasiz olan veya bir
rekabetin en zayif oldugu pazar segmentlerini, ortalamanin {izerinde geri doniis kazanmak

icin hedeflemelidir.

Bir odak stratejisi kullanan firmalarin Ornekleri, ana nakliye sirketleri United ve
American Airlines'in hub-and-spoke modelinin aksine, kisa mesafeli noktadan noktaya

ucuslar saglayan Southwest Airlines'ti igermektedir.
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4. TOPLAM KALITE YONETIMININ REKABET
STRATEJILERINDEN PORTER MODELI BAGLAMINDA
INCELENMESI

Calismanin  dordiici  bolimii  kalite ve toplam kalite yonetimin kavramsal
cergevesinin arastirilmasina ayrilmistir. Bu amacla kalite ve toplam kalite yOnetimi
kavramlari, toplam kalite yonetimi temel ilkeleri, toplam kalite yOnetiminin amaglari,
toplam kalite yonetiminin 6nemi ve faydalari ile toplam kalite yonetimine yonelik
elestiriler basliklari, rekabet stratejilerinden Porter modeli baglaminda ele alinarak

inceleme yapilacaktir.

4.1. Kalite ve Toplam Kalite Kavramlari

Bu bolimin alt bélimlerinde kalite ve toplam kalite kavrami, tarihsel gelisimleri

incelenerek, TKY'nin temel ilkeleri ile Porter Modeli iliskisi ortaya konulacaktir.

4.1.1. Kalite Kavram ve Tarihsel Gelisimi

Kalite (qualitas) kavrami Latincede “nasil olustugu” anlamina gelen ‘“qualis”
kelimesinden tiiremistir (Simsek, 2007: 181). Sozliikte “nitelik” anlamina gelen kalite i¢in
ilgili literatlir incelendiginde bir¢ok farkli taniminin bulundugu goriilmektedir. Bu

tanimlardan bazilarina asagida deginilmistir.

Birgok farkli tanimi bulunan kalitenin kabul goéren ve en c¢ok kullanilan tanimi
istenilen fonksiyonu belirlenen sartlar altinda ve belirlenen bir zaman diliminde yerine

getirebilme kabiliyetidir.

Herhangi bir iiriin simifinin 6zelliklerinin insan topluluklarinin istek potansiyelini
karsilayabilme derecesi kaliteyi tanimlamaktadir. Sinirlart stirekli genisleyen bir kavram
olan kaliteye teknoloji, degisen kosullar ve ihtiyaglar farkli boyutlar getirmektedir. Kalite
ozelligi bakimindan dinamik bir nitelik tasimakta, tiiketicilerin ihtiyaglar1 dogrultusunda

degismekte ve gelismektedir (Bumin ve Erkutlu, 2002: 85).



70

Kalite bir miisteri tespitidir, bir miithendisin, bir pazarlamanin veya genel yonetimin
bir tespiti degildir. Kalite miisterinin iirlin veya hizmetle olan gercek deneyimine
dayanmaktadir. Kalite miisterinin {iirlin ya da hizmetle olan gergek tecriibesine
dayanmakta, onun gereksinimlerine gore Olgiilmektedir- belirtilen veya belirtilmemis,
bilingli veya yalnizca algilanan, teknik olarak islemsel veya tamamen 6znel- ve her zaman

rekabetci bir pazarda hareket halindeki hedefi temsil etmektedir (Feigenbaum, 1991: 7).

Tarihte kalite hakkindaki ilk kayit milattan oOnce 2000°li yillarda Babil’de
Hammurabi Kanunlariin “Eger bir insaat ustas1 bir kisiye ev yapar ve yapilan ev saglam
olmayip, ev sahibinin iizerine ¢oker de 6liimiine neden olursa, o kisinin bast ugurulmalidir”

seklindeki 229. Maddesidir (Biger ve Giilmez, 2016: 327).

Esnaf birlikleri tarafindan kaliteli mal iiretimi denetlemesi 18. yy’da ortaya ¢ikmustir.
Ortacagda ise “Lonca” olarak isimlendirilen meslek kuruluslari tiyelerinin mallarini kaliteli
olarak {tiretip tiretmediklerini kontrol etmekte ve kaliteli degil ise cezalandirma yetkisine
sahip olduklart bilinmektedir. Bir kavram olarak kalitenin ortaya ¢ikmasi ise ilk kez 19.
yiizyila rastlamaktadir. Ureticilerin kalite bilinciyle iiriinlerine kendi markalarmi vurmaya

baslamalar1 bu donem sonrasinda gerceklesmistir (Kingir, 2006: 7).

Kalite, 1930 yillarinda ABD’nde Henry Ford tarafindan iyinin k&tiiden ayrilmasi
olarak yonetimin bes fonksiyonu arasinda incelenmistir. Hata miktarlar1 ve cinslerinin
belirlenmesi i¢in yapilan kontroller, 1940’larda istatistiksel yontemlerin kullanilmasiyla
yapilmaya baglanmistir. 1950°1i yillarda ise kalite kontrol bir kisi veya ekibin

sorumluluguna birakilmaya baslanmistir (Taner ve Kaya, 2005: 354).

1990’11 yillarda toplam kalite yonetimi agisindan kalite iilkemizde ve diinyada yeni
yeni bir durum kazanmaya baslamistir. Kalitenin, toplam kalite yonetimi yaklagimiyla
birlikte biitiin miisteriler i¢in farklilik arz eden bir anlam tasidigi ortaya ¢ikmistir. Boylece

her bir birey i¢in kalite kavraminin anlami, inanc1 ve énemi farklidir (Feigenbaum, 1991:

9).

Basta sanayi devrimi ve bunu izleyen donemlerde gergeklesen 1. ve II. Diinya savasi
sonrasinda kalite teknolojisinde biiyiik gelismeler yasanmistir. Bunlarin ardindan yasanan

donemlerde kalite teknolojileri bas dondiiriicii sekilde hizla gelismistir. Bu gelismeler
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sonucunda kalite siirekli yiikselen bir trend gostererek, dar anlamda kaliteden kalite
kontroliine, toplam kalite kontroliine, kalite giivencesine ve giiniimiizde de Toplam Kalite

Y onetimi’ne kadar devam eden bir gelisim gdstermistir (Taner ve Kaya, 2005: 356).

4.1.2. Toplam Kalite Yonetimi ve Tarihsel Gelisimi

1980°’1i yillarda rekabet piyasasinda sadece maliyet unsurunun dikkate alinmasi
yetersiz goriilmeye baglanmis ve kalite anlayisi on plana ¢ikmaya baslamistir. Kalite
giivencesi, bir iirlin veya hizmetin kalite ag¢isindan tiim beklentileri karsilamasi ve kalite
icin belirlenen standartlara uyumunu saglayan planl ve sistemli ¢abalardir. Daha sonraki
yillarda tamamlanmig iriiniin kontrole tabi tutulmasi yerine, kontrole gereksinim
duyulmayacak bi¢cimde {iretim sisteminin giivence altina alinmasi fikrinin gelistirilmesiyle
Kalite Giivence Sistemleri ortaya cikmistir. Bu sistem, %100 miisteri tatminini, st
yonetim ve tiim ¢alisanlarin katilimiyla saglamayi hedefleyen toplam kalite yonetiminin
gelismesine yol agmistir. Bu sebeple toplam kalite i¢inde kalite glivence sisteminin énemi
biiyiiktiir. Oncelikle isletmelerin kalite giivence sistemlerini olusturmalari, ardindan toplam

kaliteye gegmeleri tavsiye edilmektedir (Taner ve Kaya, 2005: 355).

Bir igletmedeki miisterilerin dilekleri i¢in sart olan insan, yonetim, is, hizmet ve {iriin
kalitelerinin, belirli bir sistem i¢inde, tiim c¢alisanlarin katilimi ile fikir ve hedef
birliklerinin saglanmasi ve gelistirilmesine, toplam kalite denmektedir (Simsek 2007: 231).
Bagka bir degisle yapilan her seyi dogru yapmayi, tist yonetimden gelen giiclii bir liderlik
esliginde katilimci yonetim ve takim caligmasi uygulamalarini belirtmektedir. Hatasiz
driinler tretmek veya bir seyl milkemmel iiretmek anlaminda kullanilan toplam kalite
kavrami miisteri tatmini yaratacak olumlu is sonuglarini ifade etmektedir (Develioglu vd.,

2006: 198).

[Ik kez Henry Ford tarafindan kullanilan TKY, yeni bir ydnetim bigimi olarak
Ford’un 1926 yilinda yayimladigi My Life ve Work (Hayatim ve Isim) adli kitabinda
tanimlanmistir. O déonemde ¢ok ragbet gérmeyen bu yonetim bicimi, Japonlar tarafindan
benimsenmeye baslamistir. Tam anlamiyla 1950°1i yillarda Japonlar tarafindan
uygulanmigtir. YOneticiler biitlin is birimlerine kaliteyi yayarak, tim kademelerdeki is

goreni egiterek bu konuda bilinglendirmeyi saglamiglardir. Bu yonetim sonucunda
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kalitesizligiyle tinlenen Japon firiinleri 5 yil iginde tiim diinya pazarimi ele gegirmeyi

basarmislardir (Taner ve Kaya, 2005: 355).

Toplam kalite yonetimi (TKY) ise miisterileri tatmin etmek ve kuruluslarin vizyon
ve misyonunu gerceklestirmek amaciyla tiim organizasyon islevlerini igeren yonetim

stratejisidir.

TKY, kaliteyi odak alarak bir organizasyonda tim ¢alisanlarin katilimina
dayanmakta, uzun vadeli basariyr miisteri memnuniyetiyle saglamayr amaglayan ve tiim
organizasyon iiyelerine ve topluma yarar saglayan bir yonetim yaklasimidir. TKY

asagidaki gibi formiile edilebilir (Muter ve Kayalidere, 2003: 142).

Toplam: Herkesin katilimi, Kalite: Miisteri ihtiya¢c ve beklentilerinin tam olarak

saglanmasi, Yonetim: Biitiin kosullarin kalite {irilin veya hizmet i¢in saglanmasi

TKY iirlin ve hizmetlerin kalitesi ve verimliligini siirekli olarak iyilestirmek i¢in
yonetimin ve c¢alisanlarin beceri ve kapasitelerini gelistirerek, icerideki ve disaridaki
miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarini karsilamaya yonelik bir yonetim yaklagimidir (Muter

ve Kayalidere, 2003: 148).

Kanji, TKY"yi bir organizasyonun siirekli iyilestirme yoluyla miisteri memnuniyetine

adamig bir yasam tarzi olarak tanimlamistir.

Berry, TKY siirecini, miisteri beklentilerini karsilayan ve asan, yeni bir yonetim
sistemi ve kurum kiiltiiriinii benimseyerek kalitesizlikten kaynaklanan maliyetleri 6nemli

olglide azaltan bir toplam kurum olarak tanimlamaktadir.

Besterfield, TKY'yi miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan {irin ve hizmet
iretmek icin bir organizasyonda ve iliskili i siireclerinde herkesin karsilikli yaptigi

isbirligi olarak tanimlamaktadir.

Juran, TKY'yi araglar ve tekniklerin kullanimi ve uygulamasinin yani sira insan
motivasyonu gibi yumusak yonlerin yonetimi yoluyla is miikemmelligini elde etmeyi

amaclayan felsefe olarak tanimlamaktadir.
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Stirekli gelistirme felsefesi kadar TKY’nde “Once insan” yani birey kalitesi de son
derece onemlidir. TKY nin savurganligi onleyerek, verimliligi artirdigi ve maliyetleri
azalttigr icin oOrgltlerin rekabet giliclinlin gelismesinde en iyl sistem oldugu
diistintilmektedir. Bu sistemin temelinde kalite bilincinin tiim organizasyonda hissedilmesi
ve bu kaygi ile tiim uygulamalarin gerceklestirilmesi yer almaktadir (Taner ve Kaya, 2005:

355).

4.2. Bir Rekabet Stratejisi Olarak Toplam Kalite Yonetimi

Rekabet ortami siirekli olarak degisim gostermekte ve yeni metodlar liretmektedir.
Isletmeler de miisterilerinin hosuna gidecek sekilde hizmet ve iiriinlerini degistirip
doniistiirerek cesitlendirmektedir. Gegmiste yapilan cesitli aragtirmalar ve giliniimiizde
yapilan arastirmalar gostermektedir ki; Rekabet Stratejileri ve TKY uygulamalar1 miisteri
tatmini ile isletme performansi iizerinde olumlu etkisi vardir. Bunun i¢in Rekabet Stratejisi

performans iliskisi ve TKY uygulamasi performans etkisi bir¢ok ¢alismada ele alinmistir.

Yonetim uygulamasindaki en onemli gelismelerden olan TKY’nin ortaya c¢ikisi,
oncelikle ABD’de 1980 yillarinda siddetli rekabet unsuruna yanitla baglamistir. Buna gore
TKY, bir rekabet avantaji olarak tanindiktan sonra Bati iilkelerinde ve diger tilkelerde
gindem konusu olmustur. Diger taraftan bakildiginda, yenilik¢ilik de giiniimiiz
rekabetinde siirdiiriilebilir rekabetgilik avantajini giivenceye almak hususunda 6nemli bir
role sahip oldugundan o6nemli boyutta dikkati ¢ekmistir (Prajogo, 2007:80). Bugiine
gelindiginde yiiksek rekabet ortaminda, drgiitlerin ¢oklu ve ¢ogu zaman tutarsiz, baglamsal
talepleri karsilamasi1 konusunda baskilar daha c¢ok artmistir. Giinlimiizde rekabet
ortaminda; orgiitlerin daha karmasik performans boyutlarini, en belirgin sekilde de kalite
ve yenilikgiligi siirdiirmelerini gerektirmektedir. 1980 ve 1990’11 yillarda Batili sirketlerin
Japon rakiplerine Pazar paylarini kaptirdiklarin1 gordiiklerinde kalite, rekabet avantajimnin
kaynagmin habercisi olmustur. Benzer sekilde, yenilik¢ilik de rekabet avantajinin ana
kaynaklarindan biri olarak tanmmistir ve yenilikcilikten artan karlar ve pazar payi
baglaminda yarar saglayan ¢ok sayida is sirketleri oldugu goriilmiistiir. Kalite, Rekabet
stratejilerinin kiimiilatif boyutlar1 sayesinde; ¢esitli kaynaklar1 kullanmaya yonelmistir

(Prajogo, 2007:82).
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Ureticilerin ve pazarlamacilarin arasindaki rekabet ve rekabet avantaji igin odak
nokta kalitedir. Bu amac1 gergeklestirmek adina orgiitlerde kaliteyi iyilestirme ¢abalarinda
bulunulmustur. Bu sayade de Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ilerleme gostermistir.
Ancak TKY ’nin arzu edilebilir bir yonetim teorisi ya da bir moda olup olmadig1 hususu net
degildir. TKY; iretim hacmine yogunlagsmaktan c¢ok, kalite ile miisteri talepleri ve
beklentilerine 6nem vermektedir. Her sirket, diger sirketleri ve rakiplerini gecerek
onlardan {istin olmay1 hedeflemektedir. Iste bu iistiin olma diirtiisii sayesinde; hem
caligsanlar hem de orgiitler siirekli yeni fikirler, {iriinler, is sliregleri, hizmetler liretmek ve
hizla degisen is ortamina ayak uydurmak, hayatta kalmak ve biiylimek i¢in yeni yeni
stratejiler aramaya baslamiglardir. Birgok arastirmaci; rekabetin, yaraticiligin ve
yenilik¢iligin artmis oldugu giliniimiizde, orgiitlerin uzun vadede hayatta kalmalarinda
TKY ’nin ne kadar 6nemli oldugunu gérmiislerdir. (Ehigie ve digerleri, 2005:928). TKY
basarili sekilde uygulandiginda, rekabet avantaji saglayan bir yonetim modeli olarak genis
cevrelerde kabul gormektedir. (Prajogo,2007:72). TKY dogru uygulandigi ve uygun
orgiitsel degiskenler ile birlestirildigi siirece, Orgiitlerin rekabet¢i ve siirdiiriilebilir bir
bicimde ve ayn1 zamanda da dinamik sekilde ¢gevreleri ile uyumu korumalarini saglayan bir

aractir (Douglas ve Judge, 2001:159).

Gilinlimiizde firmalar, kaliteyi ve yenilikgiliklerini iyilestirmeleri sayesinde rekabetci
olabilirler. Son zamanlarda literatiir, potansiyel rekabet avantaji olarak TKY’yi tanimaya
baglamisgtir. TKY’yi benimseyen sirketler; strateji, hedef, norm ve deneyimleri TKY
yaraticilartyla paylasmalilar. Ancak, bircok TKY savunucusu; TKY’nin uygulamaya
konulsa bile uygulamaya konulmasindan itibaren {i¢iincli yila kadar tutarli performans

avantajlar1 yaratamayacagini savunurlar. (Powell, 1995:23).

Powel (1995) TKY’yi rekabet stratejisi olarak inceledigi bir arastirmasinda; TKY
uygulamayan firmalarim, TKY uygulayan firmalardan daha diisiik performansa sahip
oldugunu yani TKY uygulayan firmalarin TKY sayesinde ekonomik deger kazandigini
gormiistiir. Arastirmaya gore TKY siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kaynagidir. Soyle ki
TKY, adanmis liderlik, ¢alisanlarin gili¢lendirilmesi ve agik organizasyon 6geleri olumlu
yonde baglantilidir. Buna karsilik egitim, esnek iiretim, siire¢ iyilestirme, kiyaslama gibi
ogeler ile pek fazla baglantili degildir (Powell, 1995:25). Arastirmada ortaya cikan bir

diger bulgu ise, TKY’yi uzun vadeli benimseyen firmalar, kisa vadeli benimseyen
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firmalara gore daha fazla memnun kalmislar ancak aralarinda ciddi bir performans farki

s6z konusu olmamustir.

Ayrica TKY’yi uygulayan hizmet sektoriindeki firmalar, TKY’yi uygulayan
iretici firmalara gore daha az memnun kalmislardir. Ayrica, iiretici firmalar, hizmet
soktoriindeki firmalara gore daha fazla performans gostermislerdir. Goriildiigii iizere bu
aragtirmada, toplama baktigimizda TKY ’nin bir rekabet avantaji olusturabilecegini, ancak

basar1 i¢in olmazsa olmaz olmadig1 anlagilmistir (Powell, 1995:32).

Sirketlerinde TKY uygulamalar1 benimseyen sirketlerde yapilan arastirmalarda bazi
sirketlerin basarili olmadiklar1 ve rekabet avantaji elde edemedikleri tespit edilmistir.
Incelendiginde, sorun TKY’nin biitiiniiyle hayata gecirilmemis olmasi veya rekabet
avantaji icin gerekli tamamlayici unsurlarin kullanilmadigi durumlarda basar1 elde

edilmedigi anlasilmistir (Douglas ve Judge, 2001:159).

Rekabet stratejisi olarak TKY 'nin gecerligini saglayarak etkinligini arttirmak i¢in bir
takim unsurlara ihtiya¢ oldugu konusunda birtakim arastirmalar yapilmis olup, bunlardan
biri de Irani, Beskese ve Love (2004)’mn arastirmasidir. Irani, Beskese ve Love (2004);
kurumsal kiiltiir kavramini tartisarak, 6rnek olay incelemesi yapmak suretiyle kalite, kiiltiir
ve rekabetcilik arasinda var olan iligkiyi ortaya ¢ikarmislardir. (Irani, Beskese ve Love,
2004). Soyle ki TKY’nin kapsamini destekleyecek uygun bir kiiltiire ihtiyag vardir.
Miisteri odaklilik, ekip ¢alismasi, sistem yaklasimi, katilimci1 yonetim ve siirekli iyilesme;
TKY’nin iyilestirilmis Orgiitsel basari, biiylime ve rekabetciligi kolaylastiran yonleridir.
Glinlimiizde bircok sirket tarafindan siirekli iyilesme, yenilik¢ilik ile tamamlanmaktadir.
Boylece, sirketin is performansi ve rekabet¢iligi artis gOstermistir. Irani, Beskese ve
Love’in Velden Engineering (UK) Ltd. sirketi iizerindeki incelemelerinin neticesinde;
giiclii bir toplam kalite kiiltiirli 6rgiitsel rekabetgiligi iyilestirecek bir anahtardir. TKY nin
temel kavrami olan miisteri odaklilik, yenilik¢ilik ile desteklenen siirekli iyilesme plani ile
birlikte, bir Orgiitiin performansini ve rekabetciligini iyilestirebilecek giliclii bir kiiltiiri
yaratabilir. Velden Engineering (UK) Ltd. sirketi, bu gergekle hareket eden basarili bir
orgiittiir. Bu sirketin basar1 Oykiisii, basar1 elde etmek isteyen diger sirketlerce model
almabilir. Sirket i¢inde calisan bireylerin Ozellikleri ve genel oOrgilitsel Ozellikler kalite

arayisinda basarili olmak isteyen sirketler i¢in bir anahtardir. (Irani, Beskese ve Love,
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2004). Bu son donemde One ¢ikan stratejik yonetim kuramiyla da paralellik gostermektedir

(Coskun ve arkadaglar1 2013: 115).

TKY nin bir rekabet stratejisi olarak gegerligini saglayarak etkinligini arttirmak igin
bir takim unsurlara ihtiya¢ oldugunu dile getiren diger bir arastirma da Ehigie ve
McAndrew (2005: 930) tarafindan gergeklestirilmistir. Arastirmalarinin amaci; TKY
yonetim felsefesini uygulayan bir oOrgiitte ¢alisanlarin da TKY’ni benimsemesini
saglayabilmek adina bazi sosyal ve psikolojik degiskenleri belirlemektir. Nijerya’da 418
orgiitten elde edilen verilen 1s18inda yapilan ¢alismanin bulgularinda; astlarin TKY ’ni
uygulamalarini giiglendiren 6zellikler: diisiik bir performans liderlik tarzi ve yiiksek bir
koruma liderligi tarzi, ndrotizm diizeyleri ve diistik disa doniikliik, yiiksek egitim diizeyi ve
kisa gorev siiresidir. TKY’yi benimseyen oOrgiitlerde calisanlar, TKY’yi uygulamayan
orgiitlerde calisanlara gore, performans liderligi ve algilanan koruma tarzlar ve 6diiliinde
anlamli sekilde iist diizeydedirler. Ancak, norotizm, diga doniikliik ve psikotizmde anlamli
sayilacak sekilde, daha alt seviyededirler. Arastirmada, veriler yalnizca hizmet
orgiitlerinden elde edilmis ve katilimcilarin 6z-raporlar1 dikkate alinmig olmasi
nedenlerinden Gtiirli genelleme yapilamasa da, arastirma neticesinde pratige yonelik
cikarimlara ulagilmistir. Bunlar: TKY’yi benimseyen sirketler, basar1 elde etmek ig¢in
uygun liderlik tarzin1 segerek caba gostermeli ve egitim diizeyi, gorev siiresi ve kisisel

nitelikler gibi diger faktorleri dikkate almalidirlar (Ehigie ve digerleri, 2005: 932).
4.3. Toplam Kalite Yonetimi Temel ilkeleri ile Porter Modeli Iliskisi

TKY yalnizca iirlin ve hizmet kalitesi ile alakali olmayip, orgiitlerin tiim
faaliyetlerinde kalitenin hakim olmasini kapsayan ¢agdas bir yonetim anlayisidir. TKY
isletmeler tarafindan rekabet avantaji elde etmek icin bir yontem olarak goriilmektedir.
TKY sayesinde bir yandan kalitenin yilikselmesi saglanirken bir yandan verimliligin
artacagl disiiniilmektedir. Bu sebeple TKY isletme faaliyetlerinde her agsamada olugmasi
s0z konusu olan hatalar1 onleyerek, kaliteyi yiikseltmeyi hedeflemektedir. Bu hatalarin
onlenmesiyle birlikte, kayiplar, 1skarta, diistik kaliteli {iriin, fire, gereksiz stoklar, teslimatta
olusan gecikme ve zaman kayiplar1 ortadan kaldirabilmektedir. Bunlarin sonucunda ise
maliyetler diismekte ve miisteri beklentileri fazlasiyla karsilanabilecektir. TKY ’nin
amaclarina ulagsmasi bakimindan ileri siiriilen bir takim ilkeleri mevcuttur (Develioglu vd.,

2006: 193).
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TKY nin ilkelerinin tiim calisanlar tarafindan benimsenerek uygulanmasi, TKY nin
basarili bir sekilde hayata gegirilmesi agisindan 6nemlidir. Bu ilkeler; Ust ydnetimin
liderligi, Miisteri odaklilik, Toplam katilimcilik, Siirekli gelistirme/ Iyilestirme,
Calisanlarm egitimi, Hata Onleme/ Sifir Hatadir (Ehigie ve digerleri, 2005: 933).

4.3.1. Ust Yonetimin Liderligi

Genel anlamiyla lider, ait oldugu grubun amaglarini belirleyerek, bulundugu gruptaki

kisileri orgiitiin amagclarina gore arkasindan siiriikleyen kisidir (Ersen, 1997: 77).

Toplam kalite yonetimi felsefesinde, iist yonetici lider olmali ve vizyon
gelistirebilmelidir. Isletmenin var olus nedenlerini, gelecekte de var olabilmesi igin
belirleyebilmeli ve bunu tiim kademlerde paylasilan ortak degerler haline getirebilmelidir.
Ayrica stratejik planlar yaparak bunlar1 en alt diizeydeki calisana kadar indirgeyerek

organizasyonu yonetmek liderin temel islevidir (Kuruscu, 2003: 33).

TKY’nin 6nemli ilkelerinden birisi {ist yonetim liderligidir. Kalite konusundaki
sorumluluk st yonetimin sorumlulugunda goriilmektedir. Bu yaklagima gore
isletmelerdeki kalite sorunlarinin %851 list yonetiminden kaynaklanirken, %15’1 is¢ilerden
kaynaklanmaktadir. Bu sebeple isletmelerin mevcut yonetim sistemlerinden, toplam kalite
yonetimine gecisinde yoneticilerin destek ve liderligi olmadan gerceklesmesi oldukca

giictiir (Develioglu vd., 2006: 198).

Insan unsurunu etkin olarak yonlendiren liderlikle, kosulsuz ve siirekli insan
mutlulugunu  hedefleyen, degisimi ve katilmi amaglayan TKY’nin basarisi
saglanabilmektedir. Bu siirecin girdisi; insan, projesi; insanin yonlendirilmesi, ¢iktis1 da;

amaglara ulasilmasi, ¢alisanlarin, misterilerin, toplumun mutlulugudur.

Liderlik siirecinde, lider ulasilacak amaglar1 belirleyerek siireci baslatmaktadir. Bu
stirec i¢inde tepe yonetim ve liderler kalite ¢alismalarina zamanlarinin biiyiik cogunlugunu
ayirmali, kalite hedeflerini hem so6zlii hem yazili olarak kuruma duyurmali, egitim-
gelistirme faaliyetlerini ve biitgcesini artirmali, 6diil sitemine biit¢ce ayirmali, sozleri ve

yaptiklar1 ¢aligsanlara giiven vermek agisindan tutarli olmalidir (Baltag, 2001:9).
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4.3.2. Miisteri Odakhhk

TKY ’nin en 6nemli unsurlarindan biriside miisteri odakliliktir. Bu ilke miisteriyi tiim
isletme faaliyetlerinin ana hareket noktasi olarak almaktadir. Boylece isletmenin varlik
amaci, misteriyi memnun etmek, miisteri baghligin1 saglayarak miisteriyi elinde tutmak
olarak goriilmektedir. Miisteri istekleri dogrultusunda kalitenin  yOnlendirilmesi

gelismektedir (Develioglu vd., 2006: 196).

TKY 6nceligini miisteri iizerine odaklayan bir ¢aligmalar biitiiniidiir. Uriin veya
hizmetin en son ulastig1 kisi miisteri olarak tanimlanmaktadir. TKY’de tim sistemler
isletme miisterilerinin tamamiyla memnun olmasina yonelik politika ve stratejiler
cergevesinde calismaktadir. Kisaca TKY demek; kurum yerine miisteri odakli ¢aligma
yonetimidir. Yapilan biitiin c¢alismalarin degerlendirilme kriteri, calismalarin miisteri

ihtiyag¢ ve gereksinimlerinin karsilanip karsilanmadigidir (Erkilig, 2007: 53).

Misteri odaklilik ilkesine gore misteri i¢ ve dis miisteri olmak tizere ikiye
ayrilmaktadir. I¢ miisteri isletme ¢alisanlarini belirtirken, dis miisteri isletmeden {iriin ve
hizmet satin alan tiiketicileri belirtmektedir. Bir isletmedeki herkes birbirinin miisterisi

olarak goriilmektedir (Develioglu vd., 2006: 196).

Kalite igin temel kriterler miisteriler tarafindan belirlenmektedir. Isletmeler
misterilerini memnun ederlerse miisteriler isletmeden iiriin veya hizmet almaya devam
edecek, hatta yeni miisterilerin kazanilmasina sebep olacaklardir. Boylece miisteri sayist
artarak isletmelerin pazar payr biyliyecektir. Bu sebeple isletmelerin miisteri
beklentilerinin biitliniiyle tatminine yonelik ¢alismalar yapmasi ve buna gore iiriin ve
hizmet tasarlamasi igletmeler i¢in kacinilmaz hale gelmistir. Bu sebeple dissal miisterilerin
beklentilerinin algilanmasinda Pazar arastirmasi ve Pazar arastirma gelistirme ¢aligmalari

on plana ¢ikmaktadir (Erkilig, 2007: 56).

Isletmeler miisteri memnuniyetini saglamak adina faaliyetlerinde koklii degisiklikler
yapmali, siirekli olarak en iyiyi hedeflemelidirler. Bunlar arasinda kaliteli {iriin iiretmenin
yaninda bu triinleri gelistirmek ve silirekli yeni iirlinler {ireterek pazara sunmak yer
almaktadir. Ancak bu saglanirsa rekabet avantaji saglanir. Iletisim teknolojilerindeki

gelismeler, kiiresellesme, rekabetin artmasi, teknolojik gelismeler miisteri memnuniyetini
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saglamay! basarili olmanin temel faktorii haline getirmistir. Isletmelerin temel hedefi
miisteriye daha ucuz, daha kaliteli ve daha ¢abuk mal ve hizmet sunmaktir (Hammer ve

Champy,1995:21).

4.3.3. Toplam Katihmcilik

TKY’de toplam katihimcilik ¢ok &nemli goriilmektedir. Orgiitiin  yapisim
degistirmek istiyorsak orgiitiin kiiltiiriinii degistirmekten baslamamiz gerekir. Orgiit
kiiltiirtiniin degistirilmesi organizasyon icindeki davranislari degitirir ve yasam felsefesi
olarak TKY benimsenir. Bu da mevcut orgiitsel kiiltiiriin degistirilmesi adina yeni bir
model gelisirilmesi ile gergeklesir. Organizasyon kiiltiirii, orgiitiin 6nemli bir belirleyicisi
olup, kararlarin alimmasindan, Orgiitiin stratejilerinin benimseyip gelistirilmesinden,
orgiitiin i¢ ve dis iliskilerine kadar etkilidir. TKY ise organizasyonun tamaminda yeni bir

anlayisin benimsenmesi dogrultusunda yiitiilmektedir (Alageyik, 1997:6).

Joseph Juran, ¢alisanlarina sorumluluk vermelerinin ve onlarin yaraticilik, bilgi ve
sorun ¢ézme becerilerinden yararlanmalarinin Japon sirketlerin basarisinda 6nemli bir yer

tuttugunu ifade etmistir (Ehigie ve digerleri, 2005: 933).

TKY temel amaglarindan biriside isletme caliganlarinin tiimiiniin, siirekli gelistirme
faaliyetlerine katilmasini saglamaktir. Sorunlarin ¢6ziimiinde tiim c¢alisanlarin katilimiyla
onlarin enerji ve onerilerinden yararlanilmasi amag¢lanmaktadir (Ehigie ve digerleri, 2005:

933).

Insanlarla ilgili problemlerin ¢ogu, isletme yonetimleri tarafindan insanlarin benzer
varliklar olarak diisliniilmesinden ve benzer muameleye maruz kalmalarindan
kaynaklanmaktadir. Halbuki insanlar ayn1 veya benzer olmadiginin yam sira fiziksel ve

psikolojik olarak da farklilik gdstermektedirler (Ulas, 2002: 29).

TKY insanlarin farkliliklarimi g6z Oniinde bulundurarak, onlarin enerjilerinden
maksimum seviyede faydalanmay1 temel alan bir anlayistir. Bu anlayis sayesinde insanlar
kendi diisiince tarzlarin1 gelistirebilir, organizasyonun amaglar1 ile birlestirerek,

organizasyonun basarili olmasina katki saglayabilirler (Ulag, 2002: 29).
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4.3.4. Siirekli Gelistirme/ Iyilestirme

Miisteri beklentileri ve rekabet ortami siirekli bir degisim igindedir. Bu sebeple
degisen kalite hedeflerini izlemek ve belirlemek kaginilmaz olmustur. Japonlar tarafindan
Kaizen olarak adlandirilan siirekli iyilestirme sonu olmayan bir yaris olarak goriilmektedir
ve icerisinde toplam kalite kontrol, verimlilik, sifir hata kavramlarini icermektedir. Kaizen
Japonlara ait ¢ok sayida uygulamay1 bir araya getiren semsiye bir kavramdir (Celik, 2010:

51).

Stirekli 1iyilestirmenin saglanabilmesi i¢in Deming tarafindan uygulanan Planla,
Uygula, Degerlendir, Diizelt (PUDD) dongiisiiniin ya da Deming dongilisiliniin bir devami
olan Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al (PUKO) dongiisiiniin uygulanmasi gerekir. Bu
dongiiniin siirekli uygulanarak kurum veya kurulusun var oldugu siirece devam etmesi

zorunludur. Boylece siirekli iyilestirme saglanabilecektir (Celik, 2010: 52).

TKY nin “degigsmeyen Oliir” ilkesini benimseyerek stirekli kendini yenileyen ve hizla
degisen isletmelerin giinlimiizde rekabet piyasasinda basarili olduklar1 goriilmektedir.
Kaliteden bahsedildiginde genellikle akla ilk iiriin kalitesi gelmektedir, oysa TKY de insan
kalitesi her seyden once gelmektedir. Isletmelerde kalite takimlari olusturularak tiim
calisanlarin katilimiyla saglanan “siirekli siire¢ gelistirme” ilkesi TKY nin temel felsefesi
olan siirekli gelistirme/iyilestirme isletmelerin 6nemli ve vazgecilmez pargalaridir (Ehigie

ve digerleri, 2005: 933).
4.3.5. Cahsanlarin Egitimi

Insan kalite yonetiminin temel unsurlarinin baginda gelmektedir. Bir isletme toplam
kalite yonetimi uygulamaya basladiginda, klasik yonetim anlayisindan ¢ok daha farkli bir
yonetim sistemine gececektir. Sirketlerin bu yeni sisteme uyum saglamasi i¢in
calisanlarinin yeni gorevlerine hazirlanmasi i¢in mesleki ve mental egitimler 6nemli bir

husustur. Egitimler tiim ¢alisanlara yonelik olmalidir (Bolat 2000:92).

Niteligi yiiksek tiretimin gerceklesebilmesi icin yiiksek performans sahibi kisilerin

siirecte aktif rol oynamasi gerekmektedir (Ozevren, 1997:206).
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Egitimin amaci, arzu edilen kalitenin en ucuz sekilde iiretimini saglayacak
calisanlara, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir.  Egitim, is¢ilerden yonetici kadrosuna
kadar tiim bireylere verilmelidir. Egitimin amaci, kaliteye ekonomik olarak ulasmay1
saglayacak bilinci saglamak olmalidir. Yani ¢alisanlarin verilen egitimin 6nemini idrak
etmeleri i¢in gerekli ¢caba gosterilmelidir. En alt diizey ¢alisandan en iist diizey ¢alisana
kadar tim ¢aliganlarin egitimdeki kazanimlarmi hayata gecirmesiyle isletmeye katki
saglanacaktir. Boylece sunulan hizmetin siirekli olarak iyilestirilerek memnuniyet seviyesi

artacaktir (Efil, 1999:160).

Egitimin siirekli olarak gelistigi, herkesin katildig1 ortamlarda bircok iyilestirmelerin
yapilmasiyla siirekli gelisim saglanmis olur. Elde edilen basarilarin istatistiki olarak
Ol¢iilmesi ve basarili olan kisilerin takdir edilmesiyle birlikte yeni basarilar ve gelismeler
dogacaktir. Ardindan katilim artacak, artan katilimin sonucunda da iletisim ve
motivasyonda artts meydana gelecektir. Kendi yeteneklerini fark eden caliganlar ise
yaptiklar1 isten memnuniyet duyacaklar, daha azimli ve daha verimli olacaklarindan

isletmeye daha fazla kazang saglayacaklardir (Oztiirk, 1993:61).

4.3.6. Hata Onleme/ Sifir Hata

TKY temelinde “hatalar1 ayiklamak” yerine “hata yapmamak™ yaklasimi vardir.
Onlemeye déniik bir yaklasim, siireci planlamanin dogru yapilmasi seklinde dzetlenebilir.
Tim yonleriyle distiniilmiis, kapsamli bir planlama c¢alismasi sayesinde sonradan
olusabilecek hatalarin biiylik bir ¢ogunlugu oOnlenebilmektedir. Tiim hata kaynaklarini
ongérmek miimkiin olamasa da, olasi durumlara hazirliksiz yakalanmaktansa, 6nceden

hazirlanmak daha biiyiik avantaj saglamaktadir (Pike ve Barnes, 1994).

TKY yaklasimi hatalar1 sifira indirgeyerek ve miisteri memnuniyetini artirmak icin
bir isletmenin igsel ve digsal performansini, miisteri odakli ve ¢evre odakli analizlerle

dlgmeyi saglamaktadir (Ozevren, 1997:206).

4.4. Toplam Kalite Yonetiminin Amagclarinin Porter Modeli Kapsaminda incelenmesi

1980’11 yillarda sirketlerin amaclar1 verimlilik artis1 iken, 1990’11 yillarda kaliteyi

etkin bir strateji olarak gormelerinden dolayi, TKY sirketlerin ilgi odagi olmaya
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baglamistir. TKYY, uzun dénemde miisterilerin memnun olmasini basarmay1, calisanlari ve
toplum icin avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite ilizerine yogunlasmis ve tiim
personelinin katilimindan olusan bir yonetim bi¢imidir. Siirekli iyilestirme felsefesi
dogrultusunda, kaliteyi ucuza iireterek miisteri memnuniyetini saglamay1 amaglayan bir
yonetim bicimidir (Celik, 2010: 51). TKY nin amaclarin1 belli basliklar altinda asagidaki
gibi verebiliriz (Biger, Giilmez 2016: 346).

e Organizasyonda tepe yonetimden saat iicretli personele kadar tiim ¢alisanlarin
isbirligi i¢inde ¢aligmasini saglamak.

o Siirekli gelistirme/iyilestirme aliskanligini kazandirmak

e Her zaman en iist kalite seviyesine ulagsmaya ¢alismak

e Sifir hatayi esas alarak israfi 6nlemek

e Calisanlarin moral ve verimliligini artirmak

e Teslimat hizin1 yiikseltmek icin iiriin islem siirelerini kisaltmak

e Maliyetleri diislirerek, ucuza kaliteli iirlin satarak yiiksek rekabet giicii elde
etmek

¢ %100 miisteri tatmini saglanarak, miisterilerin giivenini saglamak

e Isletmenin belirlenen hedeflere ulasmasini saglamak

TKY’nin asil amaci finansal, ticari, insan ve diger orgiitsel kaynaklarin optimum
sekilde kullanilmasini saglayarak, bunlar tiim islevlerin koordinasyonunu saglayacak
bigimde yonlendirmektir. Verimliligi artirmak, savurganligi 6nlemek, maliyeti en asgariye
indirmek ve kaliteyi siirekli iyilestirmek ve gelistirmek TKY’ nin temel amaglarindandir

(Bolat 2000:93).

4.4.1. Verimliligi Artirmak

TKY’de verimliligin artirilmasi i¢in isgOrenlerin iicreti en basta almak yararli
olacaktir. Boylece isgéren motivasyonu etkilenecektir. Ucret haricinde verimliligi
artirmanin bagka yollar1 da mevcuttur. Kalite ve verimlilik ayr1 degerlendirilebilmektedir.
Kalite daha kapsamli bir kavram olup, verimlili§i de kapsamaktadir. Verimlilik ¢ikt1
sayistyla ilgilenirken, kalite yapilan ciktilarin iyi yapilip yapilmadigiyla ilgilenir.

Iyilestirme yaparken verimlilikte kisitli kaynaklardan daha fazla {iriin ve hizmet elde etmek
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amaclarken, kalite ayn1 ¢alisma performansiyla, ayni isgiicii ve malzemeyle mevcut isi
daha iyi ve dogru yapmay1 amaglar. Bu baglamda TKY kalite ve verimliligi birbirine

baglayan bir kavramdir (Peker 1993: 49).

TKY anlayisiyla kalite iyilestirilirken ayn1 zamanda verimlikte artacak dolayisiyla
maliyetler disiiriilebilecektir. Verimlilikle birlikte insan faktoriiniin  yaraticiligini,
motivasyonunun ve isi siirdiiriilebilirligini artacak, buna bagh olarak istenmeyen sonuglar
en aza indirilebilecektir. Boylece verimlilik ve kalite birbirine paralel gelisme ve iyilesme

gosterecektir (Ozdemir 1995: 215).
4.4.2. Savurganhklar1 Onlemek

Calisma ofislerinde ve biirolarda onlenmesi gereken savurganliklar, goriinen ve
goriinmeyen olmak iizere iki gruptur. Bunlarin 6nlenmesi i¢in ihtiyaglar1 iyi planlanmali
1yl tanimlamal1 ve piyasa arastirmalarina 6nem ve dikkat verilmelidir. Ayrica sorumlu olan
kisilerin ise uygun malzemelerin temininde isini 6zenle ve muntazam bir sekilde yapmasi
gerekmektedir. Bu baglamda, TKY 'nin egitim ilkesi savurganliklarin 6nlenmesinde 6nemli

bir yer teskil etmektedir (Giirgen, 1997: 51).

Gorilinen ya da gorlinmeyen her tiirli savurganligr 6nlemek, orgiitsel kaynaklarin
tiimiinlin amaca uygun olarak kullanilmasini saglayacak onlemler almak TKY ’nin temel

amaclarindan biridir (Peker 1993: 52).

Rekabet giiciiniin gostergeleri olarak maliyet, hiz ve kalite sayilmaktadir. Kalite ile
birlikte maliyetler diisiiriiliirken hiz avantaji saglanarak gecikmeler azalmaktadir (Geng,

Halis, 2006: 56)

TKY’nde “sifir hata ilkesi” yani “ilk seferde dogru yap ilkesi” sayesinde hatali
iiretim orani diiger, beraberinde israflar ve zaman kayb1 en aza iner. Yani TKY sayesinde

tiim savurganliklar minimum diizeye ¢ekilmis olur.
4.4.3. Maliyetleri Diisiirmek

TKY’ nin performans oOl¢limii maliyet, iiretkenlik ve kalite {ic temel perspektife

dayanmaktadir. Bir sirkette iiretkenligi yiikseltmek ve maliyeti diisiirmek sadece yonetimi
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memnun ederken, kaliteyi iyilestirmek i¢ ve dis miisterileri, ve iyilesmeyi saglayan
yoneticileri memnun etmektedir. Ayrica kalitenin yaratict yOdntemlerle iyilestirilmesi

maliyetlerin diismesine ve iiretkenligin artmasina neden olabilecektir (Peker 1993: 53).

Toplam maliyet kontrolii denildiginde: “ is siirecinde olusturulan tiim deger zinciri
boyunca maliyetleri azaltmak veya diistirmek ve katma deger yaratmayan maliyetleri
ortadan kaldirmak amaciyla isletme ¢apinda sistematik ve yapisal bir etkinlik kontroli”
akla gelmektedir. Verimliligi ve etkinligi artirmanin yolu kaliteli iirin liretmekten
gecmektedir. Kalitenin maliyeti, {riiniin isletmeye getirisi ile alakalidir. TKY’nin
benimsenmesi ve isletmelerde uygulanmasiyla beraber satin alma, ig¢ilik maliyetlerinde
azalma meydana gelir. Beraberinde ise iiretim siiresinde azalma ve kalite maliyetinde

azalmalar s6z konusu olur (Koksal, 1998:67).
4.4.4. Kaliteyi Siirekli Iyilestirmek ve Gelistirmek

Yonetim yaklagimlariyla kalitenin stirekli iyilestirmesi ve gelistirilmesi yapilarak bu
amaca ulasilabilir. Uriin veya hizmetin tasarim asamasindan baslanarak, siirecin sonuna
kadar tiim asamalara aktarilarak miisterilerin bekledigi kalite miisteriye ulastirilir.
Giinlimiizde i¢inde bulundugumuz rekabet ortaminda pazarda tutunabilmek i¢in sirketlerin
stirekli olarak iirlin ve hizmetlerini gelistirmeleri gerekmektedir. Gelistirmenin amaci
sadece miisteriyi bir kereye mahsusu memnun etmek degil, siirekli tatmin etmektir. Bu
sebeple uzun vadeli planlar yapilarak, iirtin ve hizmet kalitelerini siirekli gelistirmeleri

gerekmektedir (Ersen, 1997: 68).

Deming (1996) tarafindan vurguladigi gibi, degisen miisteri istek ve beklentilerine
karsilik verebilecek kalite anlayisi ve uygulamalarin benimsendigi ve siirekliliginin
saglandig isletmeler, rakipleri karsisinda tstiinliiklerini koruyabilecek bir pozisyona sahip
olabilirler. Ozellikle uluslararasi kalite standartlarina uygun {iriin ya da hizmet iiretimini
gerceklestiren igletmeler, i¢ pazarda oldugu gibi dis pazarda da rekabet avantajina sahip
olacaklardir (Dogan 2000:5). Hizmet {irtinlerinin soyut 6zelliginin yam sira, isletmelerin
irlinlerini somutlastiracak unsurlar1 6n plana ¢ikarmasi konusunda da bazi Onerilere
rastlamak miimkiindiir. Ornegin, bir otel isletmesi kendi iiniformali ve iiniformasiz
elemanlarinin oteldeki profesyonelligin ve kalitenin bir simgesi olmasina dikkat edebilir

(I¢6z 2001:58).
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4.5. Toplam Kalite Uygulamalarimin Rekabet Avantaji Yaratmada ve Korumadaki

Etkisi

Bu boliim altinda TKY uygulamalarinin rekabet avantaji yaratmada ve rekabet

avantaji1 korumadaki etkisi ayr1 ayr1 incelenecektir.

4.5.1. Toplam Kalite Uygulamalarinin isletmelerim Rekabet Giiciine Etkisi

Yirminci yiizyilin ikinci yarisindan baglayarak rekabet ¢ok ¢abuk ve hizlica artis
gostermis ve ulusal sinirlar1 asarak uluslararasi boyuta ulagmistir. Ayrica yabanci
sermayeye ayricalikta bulunulmasi sonucunda yerel pazarlara uluslararasi isletmeler
girmeye baglamistir. Ancak bu gelismeler ulusal isletmelerin bircogunda kiigiilme,
akabinde tamamen kapanmalara neden olmustur. Yok olmayanlar ise ister istemez rekabet
savasl icine girmistir. Yasananlara kisaca kiiresellesme denilmis ve ayakta kalan
isletmelere bakildiginda hemen hemen tamaminda TKY felsefesini benimsedikleri
goriilmiistiir. TKY felsefesi salt iiriin veya hizmetin kalitesiyle ilgili degildir ayn1 zamanda

cagdas bir yonetim anlayisidir (Kavrakoglu, 1998:9).

TKY felsefesinin asil amaci, isletmelerin elindeki kaynaklar1 kullanarak daha
fazla ¢ikti saglamaktir yani kaliteyi diisiik maliyetle gerceklestirerek verimli olmak ve
misteri memnuniyetinde mitkkemmellige ulasmaktir. TKY Kkaliteyi arttirirken bir yandan
da verimliligi arttirmaktadir. Bunun sonucu olarak da rekabet giicli artarak iiriiniin
piyasaya arzi hizlanmaktadir. Kaliteli iiretimin sonucu olarak; israf azalmakta, verimililik
artmakta ve maliyetler diismektedir. Yiiksek kaliteli iirtinler TKY sayesinde pazara diisiik
fiyatla siirlilmekte boylece pazar payr ve rekabet giicii artmaktadir. Rekabet giicii artan

isletme, rakiplerinin karsisinda avantaj elde etmekte ve daha basarili olmaktadir. (Simsek,
2007:123)

TKY ile misteri ve ¢alisan memnuniyeti, siirekli gelisme, iist yonetimin liderligi
ve toplam katilimcilik saglayarak iist diizey performans elde edilmektedir. Ayrica TKY
ile beraber meydana gelen yetenekler de performansa akabinde rekabet avantajina

olumlu katk: saglamaktadir.

Deming’e gore miisteri iiretimin en 6nemli bir parcasidir ve yalnizca miisterilerinin
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ihtiyaclarinin karsilanmast yeterli degildir. Miisteri iirlinden zevk almalidir bundan yola
cikarak kaliteyi tamimlamistir. Ayrica Deming’e gore kalite sonucu caliganlarin
motivasyonu artar ve Pazar payir yiikselir. Bu sekilde zincirleme bir siire¢ baslamis olur.

(Deming, 1996:143)

Gelecekte ise rekabet Ustiinliigii saglamak iizere miisteriler {irlinleri iretecektir.
Ayrica miisterilerin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarinin karsilanmasi amactyla, teknoloji
ve is uygulamalarinin onlar ihtiyaglarina uyarlanmasi yontemine dayanacaktir. Isletmeler
bu siirecte, miisterilerin ihtiyaglarin1 belirleyerek yaraticilik yeteneklerinin arttirilmasina

yardimc1 olacak teknikleri gelistirmelidir (Simsek, 2007:123).

TKY nin rekabet avantajina katkilari birden fazladir. Yapilan literatiir taramasindan
sonra TKY’nin rekabet avantaji yaratmadaki katkilarin1 genel olarak, verimlilikte artis,

maliyetleri kontrol etme, pazar payinda artis ve akabinde karlilikta artis olarak sayilabilir.

4.5.2 Verimlilik Uzerindeki Etkisi

Bugiine bakildiginda isletmelerin rekabet giiciinii etkileyen en 6nemli etkenlerden
biri isletmenin verimlilik seviyesidir. Artan rekabet sartlarinda igletmelerin varliklarini
stirdiirmeleri, verimliliklerini arttirmalarina ve bunu devam etmelerine baglidir. Rekabet
etmenin en onemli sartlarindan biri sayilan verimlilik, herhangi bir mal veya hizmetin
tiretimi siirecinde kullanilan malzeme, emek, sermaye, isgiicii gibi kaynaklarin etkili bir

sekilde kullanilmasi anlamina gelmektedir.

Glinlimiizlin rekabet ortaminda bir gereklilik olarak goriilmekte olan verimliligin
arttirilmasina yonelik olarak imal edilen programlarin basarili olmasi i¢in asagida yazilan

faktorlere ihtiyac vardir (Kobu, 1993: 575):

o Etkili liderlik

e Mesuliyet sahibi yonetim

e Sade ve etkili organizasyon
o Kalifiye personel

e Etkin planlama ve kontrol
e Siirekli egitim
TKY, bu faktorleri bir araya toplayan ¢agdas bir yonetim anlayisidir. TKYY bu
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faktorlerin hepsini rekabet giiciinii yiikseltmenin sart1 kabul etmistir.

Amerikan verimlilik merkezi tarafindan hazirlanan bir raporda : “verimlilik ile
kalite arasindaki iliski su sekilde agiklanmistir; kalite ¢alismalarinin yapilmasi
durumunda verimlilik artis1 saglanir. Herhangi bir siiregte yer alan bir sonraki Kisi,
ihtiyacim1  karsilayacak iiriin ya da hizmeti, onun kalitesinde gelisme oldugu oranda
isteyerek alir. Bu diistince bir iiretim siirecinde gergeklestirildiginde, 0 siiregteki kusurlu
uriin sayisinda bir diisiis goriilecek ve dolayisiyla kusurlu trtin maliyeti azalacaktir.
Genel olarak bu disiincedeki varsayim, insanlar daha iyisini yapmak isterler ve daha
lyisini yaptik¢a motive olurla seklindedir. Kisilere katilim firsatinin verilmesi, onlari
motive eder. Ancak bunun i¢in kendilerine yeterli bir egitimin verilmesi ve hedeflere
ulagsmalar1 igin yeterli araglarin saglanmasi gerekir. TKY nde, i¢ miusterilere en az dis
misteri kadar onem verilmekte, calisanlar motive edilmekte, gerekli teknik ve
bilgilerle donatilmaktadir. Boylece, hatalar daha olusmadan 6nlenmekte ve verimlilik
artmaktadir” (Simsek, 2007:231).

TKY ile verimlilik artig1 hata olmadan engellenmek suretiyle gergeklestirilir. Yani
TKY o6nleyici bir yaklagimdir. TKY'nin temel prensiplerinden olan sifir hata anlayisi, israfi
onleyerek  ve  gereksiz  maliyetleri  diismektedir. Bu sayede  verimlilik
artmaktadir.Verimliligin yiiksek seviyelere ulagsmasi i¢in 6nemli olan tiim sistemlerin bastan
beri hatadan uzak olmasidir. Yani amag¢ iiretimin her asamasmin siirekli olarak
tyilestirilmesidir. Boylece hatasiz iriinler ortaya ¢ikmakta yani sifir hata hedefi
gerceklesmektedir. Sifir hata da, kaliteye ulasmak i¢in sade bir sirket ¢alismasinin nasil
olduguna isaret eder. Yalin bir {iretim sisteminde de daha yogun ¢apli bir siire¢ kontroliine
dogru hareket etmek Onemli goriilmektedir. Yani burada iiretilen pargalar degil siireg

kontrol altinda tutulmaktadir (Basu ve Miroshnik , 1999:714).

Hemen hemen bir¢ok isletmede goriildiigii iizere verimlilik arttikga {iretim de
artmaktadir. Onemli olan rekabet giiciiniin kazanilmasidir. Bu da kalite ile miimkiin

olmaktadir. (Pekdemir, 1992:32)

4.5.3.Maliyetler Uzerindeki EtkKisi

TKY'nin en 6nemli amaci, kalitesi yiiksek triinleri triinleri diisiik fiyatlara
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mal ederek, miisterilere diisiik fiyath {riin sunmak ve bdylece miisteri memnuniyetini
saglamaktir. TKY’nin ilkelerinde bu amaca hizmet eden mekanizmalar vardir. Klasik
yonetim anlayisinda ise, “Amagc istenilen kara ulagsmaktir. Klasik anlayista miisteriler ¢ok
onemli degildir. Uriiniin kalitesi demek, daha fazla maliyet demektir. Kalite ve maliyet
dogru orantili artis gosterir”. Bu anlayiga gore hatayr diisiirmek, maliyetleri arttirmaya
neden olur. Hata yapildiktan sonra kontrol edilir. Yani kalite control iiretimden once degil,
iretimden sonra yapilir. Bu yiizden de kusurlu dirinler ek bir maliyeti gerektirir.

(Kavrakoglu, 1998: 14).

TKY’nin 6zlinde sifir hata vardir. Yani baslangigta hatasiz yapma hedefi vardir.
TKY, siirecleri siirekli olarak iyilestirir. Bu da sistemin tamaminda iyilesme ve maliyetlerin

azalmasiyla verimliligin artmasina neden olur.

Tekin ve Zerenler, “rekabet giiciinii belirlemede en 6nemli faktorlerden birinin
maliyet oldugunu belirtmektedirler. Isletmelerin ozellikle iiretim maliyetlerini azaltacak
yontemleri en iyi bi¢imde de uygulamalar1 gerekmektedir. Azalan maliyetler, isletmelerin

fiyat avantaji ile pazarda konumlarin giiglii kilmaktadir” (Tekin ve Zerenler, 2007:20,21).

Sanayi ve hizmet igletmelerinin gliglii rekabette ayakta durabilmesinin en kolay
yolu, kaliteye yogunlagmaktir. Bu aynmi zamanda maliyetlerin de kontroliinii saglar.

(Chase, Aquilano, 1992:248)

Kavrakoglu‘na gore, “neyin gerekli olup neyin olmadiginin ayrimmi yapan ve
TKY’yi basari ile uygulayan bir isletme sonugta hem miisterilerine %100 kalitede {iriin
sunabilmekte, hem de %20-25 diizeyinde de maliyet avantaji saglayabilmektedir
(Kavrakoglu, 1998:27).

TKY felsefesi ve klasik yaklasimin Karsilasgtirilmasi yapilmis olup, sifir hataya
dogru gidildik¢e maliyetler denetlenir hale gelebilmekte yani diigmektedir. Sonug itibariyle,

TKY anlayisi ile beraber maliyet avantaji ve akabendi rekabet avantaji saglanmaktadir.

4.5.4.Pazar Pay1 ve Karhiik Uzerindeki Etkisi

Pazar pay1 isletmelerde ¢ok onemli bir unsurdur. Zira isletmenin Pazar igindeki
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yerini gosterir. Bu nedenle Pazar payindaki gelismeler yakinda takip edilmelidir.

Isletmenin karlihgin1 dogrudan etkiler (Dinger,1998:95).

Pazarda ¢ok da iyi bir konumda olmayan bir isletme, TKY felsefesini benimseyerek
hayata gecirmesi halinde zaman i¢inde ¢ok pazar iginde iyi bir konuma ulasabilir. Zira
TKY felsefesinin kabulii ve hayata gegirilmesi sonucunda ucuz ve kaliteli iirlinler
iiretilerek pazarlanir. Bunun sonucunda miisteriler memnun olurlar. Akabinde TKY’yi
uygulayan isletmelerin rekabet giicii artarak, Pazar pay1 yiikselir ve satistan elde ettikleri

karda artis meydana gelir.

TKY, ozellikle iirin ve hizmet kalitesinin arttirilmasinda ve buna bagl olarak
verimliligin ylikselmesinde Onemli bir rol oynamakta, bdylece isletmenin karlilig
artmaktadir. TKY siireglerin miisteri ihtiyaglar1 yoniinde iyileserek gereksiz uygulamalarin
ve getirecegi masraflarin oniine gegmektedir. Bu da isletmenin karlilik diizeyini akabinde

rekabet giliclinii arttirmaktadir (Tikici, Kaya ve Kirgin, 2004:63).

4.5.5.Miisteri Uzerindeki Etkisi

TKY’nin en 6nemli amac1 miisteri memnuniyetinin saglanarak, hedeflenen kar1 elde

edececek, siirekli gelisimi saglayacak kalite sistemine sahip olabilmektir (Kavrakoglu,
1998:28)

Glinlimiiz rekabet ortaminda isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmesi, miisteri
beklentilerini 6nemseyen, kaliteyi isletmedeki liretim safhalarin tiimiinde nihai hedef olarak

goren TKYyi benimsemesiyle miimkiin olacaktir.

Siireclerin diizgiin sekilde tanimlanarak yonetilebilmesi, degisimi ama¢ edinmekten
gecmektedir. Bu amaci gerceklestirmek icin, isletmeler is siireglerini gézden gegirerek

stirekli iyilesmeyi hedeflemelidir (Ersen,1997:93).

TKY’nin merkezinde miisterilerin olmasi nedeniyle ana amacinin da miisterilerin
beklentilerini karsilamak olmasi kaginilmazdir. Geleneksel diisiincede amag kar elde etmek
olup, TKY’de ise kar elde etmek ancak miisterilerin memnuniyeti sonucunda

gergeklesecektir. Sonugta miisterilerin gereksinimleri eksiksiz olarak karsilanarak, miisteri
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memnuniyeti saglanirsa, isletmenin kari da yiikselecektir.

4.5.6.Hiz Uzerindeki Etkisi

Gliniimiiz sartlarinda rekabetin 6ziinde hiz yatmaktadir. Ciinkii artik {irlinlerin
Omiirleri kisilmakta, miisteriler hemen hizlica hizmet beklentisi i¢ine girmektedir. TKY tam

da burada 6nemli bir avantaj olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yenersoy, 1997:52).

Glinlimiiz sartlarinda rekabet edebilmek i¢in kaliteli {irlin ne kadar Gnemliyse
iirliniin miisteriye teslim siiresi de dnemlidir. Hatta rekabette giiciin kriterleri arasinda hiz,
maliyet ve kalite birlikte sayilmaktadir. Kalite maliyetleri diisiiriir, hiz da avantaj saglayarak

rekabet edilebilirligi pozitif yonde etkiler (Geng, Halis, 2006: 58).

TKY hatalar meydana gelmeden Onleme ilkesi yani sifir hata ilkesinin zaman
temelinde rekabeti giliclendirdigini sOyleyebiliriz. TKY yi tam olarak uygulamaya koyan
isletmelerde hatalar daha meydana ¢ikmadan 6nlendiginden iade oranlar diismesiyle mal ve
hizmetin hizlica sunulmasi sonucu rekabet avantaji yakalanmaktadir (Kavrakoglu,

1998:28).

Sonug olarak TKY’ni benimseyen isletmeler piyasaya hizli bir sekilde yeni {iriin
sunarlar. Glinlimiiz rekabet ortaminda piyasaya yeni iirlin sunma hizi arttifinda rekabet

avantaji da beraberinde gelmektedir.

4.5.7. Toplam Kalite Yonetiminin Yaratilan Rekabet Avantajim1 Korumadaki Etkisi

Isletmeler bugiiniin agir rekabet ortamlarinda daha ¢ok pay sahibi olabilmek igin
stirekli bir yaris igindedirler. Bu yarista cesitli stratejiler benimseyerek, rekabet avantaji

saglamaya caligmaktadirlar.

TKY giliniimiiz rekabet sartlarinda bir ihtiyactan ziyade kiiresel olarak rekabet
ortamina girmenin bir sart1 haline donlismiistiir. Miisteri ihtiyaclar1 ¢ok ¢cabuk degismekte
oldugundan ancak ve ancak miisterilerin isteklerine karsilik verebilecek kalite anlayisi ve
uygulamalarin1 benimseyen ve siirekli iyilestirmenin uygulandigi isletmeler rakiplerine

rekabet avantaji saglarlar. Burada da bazi 6nemli kriterleri benimseyen isletmeler 6n plana
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cikarlar. Bu kriterlerin en onemlisi de uluslar arasi kalite standartlarini benimseyen ve
uygulayan isletmelerdir. Bu isletmeler hem i¢ pazarda hem de dis pazarda diger isletmeler

karsisinda rekabet {istiinliigli saglarlar (Dogan, 2000:45).

TKY’ nin uygulanmasi sonucu yakalanan rekabet avantaji yeterli olmayip bunun
stirdiiriilebilir olmas1 gerekmektedir. Bunu saglamak icin en once avantajin degerli olmasi
gerekmektedir. Sonrasinda bu rekabet avantajinin rakiplerde bulunmamasi ve alternatifinin
olmamasi gerekmektedir. Bu 6zelliklere sahip rakebet {stiinliigii bulunan bir isletmenin

miisterileri de sadakatli olmaktadirlar.

Sonug olarak, TKY , yalnizca rekabet avantaji yaratmakla kalmayip, ayni zamanda

bu avantaji stirdiirebilir kilmaktadir.

4.6. Toplam Kalite Yonetiminin Onemi ve Faydalarimin Porter Modeli Agisindan

Incelenmesi

Isletmelerin TKY nin uygun bir sekilde uygulanmasiyla birlikte, kaliteyi, finansal
performansi ve rekabet piyasasindaki giiclinii artirmasi, karar alma siirecinde galisanlar1 da
dahil etmesiyle birlikte calisanlar1 giliclendirmesi, miisteri ve calisan dostu bir c¢evre

olusturmasi beklenmektedir (Develioglu vd., 2006: 193).

Iginde bulundugumuz yiizyilm en akilda kalan ozelligi kiiresellesmedir. Is
diinyasindaki rekabet olusumuyla birlikte kiiresellesme hareketleri olusmustur. Teknolojik
ilerlemeler ve uluslararasi1 gelismeler sonucu mal, hizmet ve paranin sinir 6tesi hareketini
artirmigtir.  Isletmeler kiiresellesme hareketleriyle birlikte rekabetin igine girmistir.
Kiiresellesme yoniinde ilerleyen ve hizla degisen giiniimiizde, iilkeler ve isletmeler

arasinda rekabette hiz kazanarak yogunlasmistir (Erkili¢, 2007: 56).

TKY, sadece {iriin ¢iktist ve hizmet ile siirli degildir, icinde bulundugumuz ytizyilin
bir ¢agdas yonetim seklidir. TKY bir yandan isletmenin tiim faaliyetlerinde kaliteyi
yiikseltirken ve diger yandan verimliligi artirarak rekabet giiciiniin yiikseltilmesine neden
olmaktadir. Bir isletmede TKY felsefesi benimsenmesi sonucu, kalitenin yiikseltilmesi
kesinlikle maliyetleri artirmakta, bu da isletmenin rekabet giiciinii diisiirmektedir. Fakat

kalitenin kalict ve siirekli olmasiyla birlikte yasam siireleri ve karmin artmasi
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kacinilmazdir. Kaliteli bir igletme; isgorenler agisindan calisilabilir bir isyeri, miisteriler
acisindan iyi bir isletme, diger firmalar i¢inde 6rnek teskil eden kaliteli bir rakiptir (Erkilig,

2007: 54).

Giinlimiizde hizla artan rekabet kosullarinda TKY 'nin isletmelere ve kamu kurum ve

kuruluslarina sagladigi yararlara asagida yer verilmektedir (Celik, 2010: 51):

e Personelin kurumlari ile biitiinlesmesi
e Personelde moral ve motivasyon artmast

e Etkin iletisim sonucunda, c¢alisanlar, birimler, miisteriler, taseron ve tedarikgiler
arasindaki iliskilerin gelismesi

e Is kazalarmin azalmasi

e s Sonuglarinin mitkemmellesmesi

e Maliyetlerin azalmasi

e Uretimin artmasi

e Verimliligin artmasi

e Satiglarin artmasi

e Stok seviyesi, malzeme ve zaman kaybinin azalmasi
e (Cevrim siiresinin azalmasi

e Sikayetlerin azalmasi

e Pazar payinda artis

e Miisteri gliveninin artmast

e Atiklarin azalmasi

e Ekonomik risklerin azalmasi

e Toplum ve ¢evreye karst sorumluluk bilincinin olusturulmasi ve artmasi

e Yasam kalitesinin yiikselmesi”.

TKY felsefesini benimseyen isletmelerde gozlenen birtakim gelismeler asagidaki

gibidir (Ozveren, 197: 206):
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e Kalitede 100 ile 1000 oraninda gelisme ve sifir hata,
e Yatirim ve kazang karliliginda iki kat artis,

e Miisteri memnuniyetinden miisteri mutluluguna gegis, her yil verimlilikte %10’a
varan artis.

e Uretim ve hizmet siireglerinde eskiye nazaran on kat daha hizlilik,
e s gorenlerin yaptiklari isten heyecan duymalarinin saglanmasi,
e Pazar payinda yaklasik ii¢ kata varan artis,

e Maliyetler her yil % 2-10 arasi1 diists.

4.7. Toplam Kalite Yonetimine Yonelik Elestiriler

Glniimiizde, farklilagan sartlar altinda organizasyonlarin basar1 elde etmeleri
zorlagmis ve basarisizliklarin artmasi ile birlikte organizasyonun varligini siirdiirebilmesi
neredeyse imkansiz bir hale gelmistir. Hal boyle iken, isletmelerin agir rekabet sartlarinda
hayatlarin1 idame ettirebilmeleri ve diger organizasyonlar karsisinda iistiinliik
kurabilmeleri zorlastigindan yeni yaklasimlara yonelme egilimi baslamistir. Béylece klasik
anlayislar yerine TKY uygulamalarina gegen organizasyonlar {izerinde arastirmalar

yogunlagmis ve bu konu elestirel olarak ele alinmistir (Zink, 2011:570)

Bu boliimde TKY 'ne yonelik elestiriler; olumlu ve olumsuz elestiriler olmak iizere

iki baslik altinda incelenmistir.
4.7.1. Olumlu Elestiriler

Isletmelerde rekabet cok ©nemli olup, organizasyon iginde yolunda gitmeyen
durumlar mevzubahis oldugunda bu durumlarin isletmeye verdigi zararlar neticesinde

rekabet giicii azalarak, pazar pay1 dahi diismektedir.

Gerek tiiketicilerin bilinglenerek hak aramaya baglamalari, gerekse miisteri
beklentilerinin yeterince karsilanamamasi, kalite maliyetlerinin artmasi, isletmelerin
kaliteli tirtin vermek istemeleri TKY nin gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Egitimin artmasi

ve calisanlarin siirece dahil edilmesiyle birlikte TKY isletmeler i¢cin 6nemli bir hal almistir.
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TKY anlayisiyla birlikte, kalitenin saglanmasi ve gelistirilmesi ic¢in birtakim
teknikler gelistirilmistir. Kalite Kontrol Cemberleri, Istatistiksel Siire¢c Kontrolleri, Sifir
Hata ve Sifir Stok uygulamalar1 bu gelismelerdendir. Bu gelismeler sonucu yapilan
uygulamalar sadece kaliteyi artirmamis ayni zamanda iiretimi iyilestirici bir sonug
olusturmustur. Bunlar da isletmelerde tliretim siireclerinin azalmasina, hatali tiretimin sifira
yaklagmasina, firelerin ortadan kalkmasina, stoklarin en aza indirilmesine, miisteri
memnuniyetinin artmasina ve isletmenin giiven kazanmasina sebep olmaktadir (Yenersoy,

1997:52).

TKY uygulamasinin organizasyonlara saglayacagr diger yararlardan kisaca

bahsetmek gerekir ise (Zink, 2011:572):

e Kaynaklarin kullanimini iyilestirerek israfini diisiirmektedir,
e Uriin/hizmet kalitesini yiikseltmektedir,

e Isletmenin biitiiniiniin {iretkenligini yiikseltebilmek igin bdliimler arasmdaki
koordinasyonun saglanmaktadir,

e Tim calisanlarin organizasyon i¢inde katkisini ylikselterek, tatmin diizeylerini
arttirarak kaliteyi yiikseltmektedir,

e Uriin gelistirme siiresini kisaltmaktadir,

e Uriiniin/Hizmetin teslimat zamanlarini kisaltmaktadir,

e Uriin/hizmet kalitesini yiikseltmektir,

¢ Organizasyondaki tiim siireclerde stirekli bir iyilesme s6z konusu olacaktir,
e Organizasyonlar pazardan gelen talepleri karsilayabilmektedir,

e Rekabet giiciiniin yiikselmesini saglamaktadir.

e Karlilik seviyesinde yiikselis meydana getirmektedir.

e Tedarikgilerle olan bag kuvvetlenmektedir.

e Miisterilere hizmeti esas almak suretiyle, miisteri memnuniyetini amag edinerek
tirtinlerin miisterilere en kisa siirede teslimini saglamaktadir.
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TKY’nin saymis oldugumuz yararlarindan dolay1 organizasyonun pazar payl

yiikselmekte ve firmanin imaj1 artmaktadir.

4.7.2. Olumsuz Elestiriler

Ulkemizde TKY ne gecis siirecinde orgiitlerin yasadig1 birtakim problemler vardir.
Bunlardan bazilari; tist kademenin verdigi s6zde destek, yonetimin 6rgiitiin misyon, vizyon
ve politikasini belirlerken az destek vermesi, gerekli egitimli insan kaynaginin yetersiz
olmasi, orta kademe yoneticilerin TKY sisteminin uygulamaya ge¢mesine direng
gostermeleri, kalite sisteminin temelini olusturan prosediirlerin, yonetmeliklerin ve
talimatlarin ~ diizglin  bir sekilde veya uygun yazilmamasi, birimlerin birbirini

denetlemesinin klasik orglit yapisina ters diigmesi seklinde siralanabilir.

TKY felsefesini uygulayan bazi firmalarin basarisiz oldugu goriilmektedir. Bunlarin

ana sebepleri;

Ust yonetimin ilgisizligi

Gergekei olmayan beklentiler

[statistiksel yontemlere asir1 giiven veya giivensizlik

Kalite kiiltiirtiniin olusturulmamasi

seklindedir (Celik, 2010: 51). Bir¢ok firma, firmalarin uzun vadeli yonetim uygulamalarina
etkisini tam olarak anlamadan TKY’ne biitiin dertlerine deva olarak gorerek, dort elle
sartlmaktadir. TKY hakkinda ¢ogu zaman tartisilan konu ise TKY’ nin uzun vadeli ve
deneyim isteyen bir kampanya oldugu ve istenen teknik, finansal ve insan kaynaklari

sonuclarina ulagmak i¢in yillar gegmesi gerektigidir (Celik, 2010: 51).

Toplam Kkalite yonetimi, organizasyonlar igin etkin bir sekilde uygulandiginda
organizasyonlarda koklii degisimlere neden olur. Ancak, TKY uygulamalarin1 benimsedigi
halde basarisiz olan sirketler de bulunmaktadir. TKY’yi benimseyen isletmelerdeki genel
olarak iki ¢esit problem soz konusu olmaktadir. Bunlardan ilki organizasyonun kalite
konusunu yanlis anlamasi; digeri ise TKY nin yanlis veya eksik algilanip isbu sekli ile
uygulanmaya c¢alisilmasidir. Bahse konu temelde iki baglik altinda toplanan basarisizlik

nedenleri TKY felsefesinin de etkili sekilde uygulamasin1 engelleyerek basarisiz sonuglar
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ortaya koymaktadir. Basarisiz sonuglardan en 6nemlisi de maliyetlerdeki artistir. Bunun ise
sosyal boyutu, organizasyon i¢inde TKY felsefesine inancin sarsilarak, giivensizlik ortami
dogurmasidir. Bu ortamda kalitenin diisiik olmasini ¢alisanlarin hatalarina mal etmek gibi
yanlis bir kaniya kapilinmasi halinde, kalitenin ancak kalite ¢emberiyle gelistirilen bir
yontem oldugu fikrinin yerlesmesine ve calisanlar arasinda bikkinlik, giivensizlik bas

gostererek yanlisliklarin artmasina sebep olacaktir(Aktan, 2004).

TKY'nin organizasyonlarca yeterince hazmedilememesi durumunda ortaya g¢ikan
sorunlar asagida 6zetlenmistir (Aktan, 2004):

* TKY’nin organizasyon igerisinde yalnizca calisanlara yonelik uygulanmaya
calisilmasi, {ist yonetcilerin ise aktif olarak katilim saglamalari,

* Organizasyon i¢erisindeki list yoneticilerin TKY ’ye yeterince 6nem vermemeleri,
zaman zaman sOzel olarak fikirlerini sdylemekle yetinmeleri, TKY felsefesini yeterince
benimsemediklerinden uygulama noktasinda harekete gegmemeleri,

* Organizasyonun biitliinlin i¢inde kalite hakkinda yeterince sorumluluk
gelismemesi,

* Organizasyon iceresinde yer alan ¢alisanlarin ve iist yoneticilerin kalite ve rekabet
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalar1 nedeniyle giinlimiizdeki Onemini
anlayamamalart,

* TKY ye ilskin bilgi ve istek eksikliginin s6z konusu olmasi nedeniyle siirekli
gelismenin organizasyonlar i¢in neminin anlagilamamast,

* Organizasyon i¢inde TKY felsefesini yerlestirmeye yonelik liderlik anlayist
gelistirmek, orgiitsel diizenlemeler yapmak gibi gerekli adimlari atmadan direkt olarak
uygulamaya gecilmesi,

® Yoneticilerin bu aceleci tavrin aksine yeterince olgunlasmis uygun bir ortama
ihtiya¢ duyuldugunu gézden kagirmalari,

e Organizasyon i¢inde belli bash boliimlere, ¢alismis olduklar1 konulara gore bir
ayrima tabi tutulmak suretiyle egitim verilmesi gerekirken, egitime ihtiyaci olsun ya da

olmasin tiim boliimlerin genel bir egitime tabi tutulmasi,

e Egitim faaliyetleri giinliik faaliyetlerle iliski kurulmadan verildiginden yani daha
cok teorik oldugundan ¢alisanlarca angarya olarak goriilmesi,

e Egitimlerde TKY nin felsefi boyutunun iizerinde yeterince durulmamasi,

e TKY'nmin hem pahali hem de sistemi karmagik hale getiren bir yaklagim olarak
goriilmesi.
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Bahsi gecen diislinceler nedeniyle, organizasyonlar TKY beklentilerine cevap
veremez hale gelerek, zaman icerisinde TKY felsefesinden vazge¢gme yolunu

se¢mektedirler.
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5.SONUC

Bu caligmada toplam kalite yonetiminin Porter’in modelleri baglaminda incelemesi
yapilmistir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY), bir organizasyonun miisterilere yiiksek
kaliteli tirtinler ve hizmetler sunma kabiliyetlerini siirekli gelistirdigi kalici bir iklim tesis
etme ve yapma ¢abast i¢gindir. TKY, kaliteye odakli, tiim {iyelerin katilimina dayanan ve
misteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariyr hedefleyen bir organizasyon igin
yonetim yaklasimidir. Kurulusun tiim iiyelerine ve topluma fayda saglar. TKY, tiim
orgiitsel stireclerde kalite farkindaligini yerlestirmeyi amaclayan bir yonetim stratejisidir.
TKY’ nin amaci bir organizasyonun diisiik maliyetle miisterilerinin istek ve beklentilerini

karsilayarak, kar elde etmek ve rakipleri karsisinda avantajli konuma getirmektir.

Organizasyonlarin giiniimiiz sartlarindaki hizli rekabet ortaminda yasamlarini
stirdiirmeleri i¢in TKY sistemine geg¢meleri bir zorunluluk olmustur. Ancak TKY bir
giinde gergeklesecek bir anlayis degildir. Bu nedenle sabir gerektirir. Clinkii TKY, sirketin
kalite standardini isinin her alaninda siirdiirmesini ister. Bu, islerin ilk seferinde
yapilmasinit ve kusurlarin ve atiklarin operasyonlardan uzaklagtirilmasimi saglar. TKY
dogru uygulandig1 ve uygun orgiitsel degiskenler ile birlestirildiginde, 6rgiitlerin rekabetci
ve siirdiiriilebilir bir bicimde ve aym1 zamanda da dinamik sekilde cevreleri ile uyumu
korumalarin1 saglayan bir aractir. Organizasyonlar TKY anlayisini benimsedikleri ve
uygulamaya gegctiklerinde diger yenilikler de uygulanmaya agik hale gelmektedirler.
Rekabet ortaminda hala eski geleneksel yontemlerle yonetilen isletmelerin ise rakiplerin
gerisinde kaldigi ve isletmelerini kapatma noktasina geldigi gozlemlenmistir. Hal boyle
iken bundan ders alan organizasyonlar, basarinin anahtar1 olarak TKY’yi gormiisler ve
orgiitlerinin i¢inde bulundugu ¢evreyi tanimis, kiiresel bazdaki gelisim ve degisime ayak
uydurarak, iceride ve disarida yapmis oldugu analizlerle tiim calisanlarini sistem igine
katmak suretiyle, birlikte hareket ederek ayakta kalmayr basarmislardir. Basariya ulagsmak
ise sanildiginin aksine zorlu bir yolculuktan ge¢mistir. Organizasyonun ezelden beridir
stiregelen aligkanliklarinin  ve uygulamalarinin  birden bire terkedilmesi miimkiin
olmamigtir. Burada en Onemlisi organizasyonun iist yoneticilerinin TKY felsefesine
inanmig olmalar1 ve bu felsefenin tiim organizasyonda o&zellikle calisanlar arasinda
benimsenmesini saglamak adina gerekli istek ve kararlilik icinde hareket etmesidir. Istek
ve kararlilik da tek bagina yeterli olmayip, basar1 i¢in bunun tiim ¢alisanlar1 da kapsayacak

sekilde amag¢ ve ilkelere donligmesi gerekmektedir. Organizasyonlarda tiim calisanlara
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miisterinin tatmini hususunda siirekli bir degisim ve gelisimin izlenecegine yonelik kalite
bilinci agilanmalidir. Bu da organizasyon igerisindekilere verilecek egitimler yardimi ile
olacaktir. Ayrica TKY wuygulamasinin basarili olabilmesi yoneticilerin 6zellikle orta
kademe yoneticilerin uygulamaya, goniillii katiliminin saglanmasiyla miimkiin olacaktir.
TKY felsefesinin organizasyon igerisinde yerlesebilmesi icin belli teknikler ve zamana
ihtiya¢ vardir. Bu tekniklerin bazilar1 istatistikseldir. Bazilar1 ise igletme icinde bu isi
sahiplenecek kisilere gorevler verilmesi suretiyle daha sosyal bir boyuttadir. Kisacasi,
TKY’nin basar1 ile uygulanabilmesindeki temel sartlarindan en  Onemlisi,
organizasyonlarin kendilerine has sekilde, miimkiin olabilecek en uygun siirede, ¢alisanlar
tarafindan gelisim ve degisime karsi en az direng olusacak sekilde organizasyonun kendi

tarzinda bir kalite kiiltiirlinlin ortaya konmasidir.

Hal boyle iken, is ve pazar cevrelerinde onemli bir yere sahip olan siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmek, organizasyonlarda onemli bir gorevdir ve hayati onem
tasimaktadir. Calismalarda TKY’nin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek adina
cesitli yontemleri uygulamasina ragmen isletme stratejisinin daha 6nemli oldugu; 6zellikle
karlilik saglanmasinda ve rekabet¢i pozisyonu korumada en oOnemli faktoér oldugu
gbozlemlenmistir. Toplam Kalite uygulamalari personel, {iriin ve hizmet kalitesi gibi bir ¢cok
hususu dogrudan etkilemesine ragmen bu yeterli degildir. Biitiin bu ¢alismalarin arkasinda
bir dayanaginin olmasi gerekir. Bu dayanak noktasi ise stratejidir. Strateji olmadan TKY
uygulamalari rutin siireglerin belirli bir standartta yapilmasina izin vermesine ragmen TKY

ile birlikte dogru stratejiyi izlemek ise, isletmelere dogrudan rekabet {istiinliigii saglar.

Isletmeler, TKY uygulamalarmi tam olarak hayata gecirdiklerinde, kalite, finansal
iiretkenlik ve rekabet piyasasindaki giic de buna bagli olarak artacaktir. Ayrica karar alma
stirecine calisanlarin da dahil edilmesiyle birlikte c¢alisanlar1 giliglendiren, miisteri ve

calisan dostu bir ortam olusacaktir.

Porter’a gore, stratejide teknikleri taklit etmek kolay oldugundan yalnizca
operasyonel etkinlik yeterli olmamalidir. Stratejinin 6ziinde taklide yer vermeyecek kadar
essiz olan bir pozisyon secilmelidir. Zira operasyonel yetkinliklere sahip olma ve strateji
secme konusunda dogru bir yontem belirlemek iiretim isletmelerinin baslica meseleleri
arasinda yer almaktadir. Isletmede bu isleri yiiriiten karar vericilerin ¢ogu bu

stratejilerinden haberdar degillerdir. Hatta bircogunun belli basli stratejileri dahi yoktur.
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Porter’a gore rekabet avantaji elde etmenin yolu isletmeyi rekabete karsi
konumlandirmadan gegmektedir. Isletmelerin rekabet ortamindaki yeri ve stratejisi Bes
Gilic Modeline bagli olup, bir isletme elde ettigi pazar ve piyasa giiclerini dikkatlice

kullanabildiginde performansini arttirabilmektedir.

Porter’in rekabet stratejilerinin performansina etkisini 6lgme konusunda ulusal ve
uluslararas1 alanda pek cok sayida calisma yapilmistir. Isletme performans araclar1 ve
stirekli rekabet avantaji kaynaklar1 yillardir stratejik yonetim alaninda yer alan
aragtirmalarin merkezini olusturmakla birlikte heniiz literatiirde tam bir fikir birligine
ulagilamamistir.  Porter’in rekabet stratejileri olan maliyet liderligi, farklilagma ve
odaklanma stratejileri giiniimiize dek yapilan literatiir ¢alismalarinda isletmelerin piyasa
performansinin Ol¢lilmesi konusunda genel kabul gormiis, ancak elestirileri de igerisinde

barindirmistir.

Isletmeler rekabet avantajini ya en diisiik {iriin ve hizmet maliyetine sahip olarak ya
da misteriler tarafindan deger verilen farkli {irlin ve hizmetlere sahip olarak elde
edebilirler. Hal boyle iken Porter, bu stratejik secimleri maliyet liderligi stratejisi,
farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisi olarak tanimlamaktadir. Porter’e gore bir
sektorde rakiplerinden daha fazla performansa sahip olmak isteyen isletme, Jenerik
Stratejilerden (maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma) yalnizca birini uygulamalidir.
Porter, maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileri birbirlerinin tamamlayicisi
olmadigint savunmugstur. Porter’a gore, ii¢ stratejinin es zamanli olarak uygulanmasi
durumunda isletmeler, arzu ettikleri hedeflere ulasamazlar. Basarili olmak isteyen
isletmelerin ise, i¢cinde bulunulan sektoriin durumuna gore ii¢ farkl strateji arasindan bir
tanesini On plana ¢ikartip o noktada uzmanlagsmalar1 gerekmektedir. Aksi halde, jenerik
stratejilerinden hepsini deneyen ancak basarili olamayan isletmelere “Arada Kalmis”
denilmektedir. Arada kalan isletmeler rakipleri karsisinda dezavantajli konuma
diiseceklerdir. Arada kalma durumu bir¢ok endiistride fazla sayida rastlanilmaktadir. Arada
kalan isletmeler, jenerik stratejilerinden herhangi birini se¢ip uygulamay1 basarmis olan
isletmelerden daha diisiik kar elde ederler. Arada kalmak, bir isletme i¢in, nasil rekabet
edecegi konusunda se¢im yapmadaki isteksizliginin gostergesidir. Jenerik stratejilerinin
her biri, bir isletmenin rekabet tstiinliigli yaratmak ve siirdiirmek icin gerekli olan ve
temelden farkli birer yaklasimdir. Isletmeler genellikle bunlar arasindan bir se¢im

yapmalidir. Aksi halde arada kalacaklardir. Eger bir firma es zamanl bir sekilde sektoriin
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genis alanlarina hizmet veriyorsa (maliyet liderligi veya farklilastirma), belirli bir hedef
grup icin firmanin stratejisini optimize etmenin (odaklanma) sonucunda herhangi bir
kazan¢ elde edemez. Bazen bir isletme aymi ¢ati altinda fakat her biri farkli jenerik
stratejisine sahip iki farkli is olusturabilir. Burada 6nemli olan birimlerin keskin ¢izgiler ile

ayrilmasidir. Aksi halde rekabet iistiinliiglinii elde etme yeteneklerini riske atabilirler.

Porter’e gore; hem maliyet liderligini ve hem de farklilastirmayr benimsemek
mimkiin  goriilmemektedir. Ciinkii  farklilastirma maliyet artisin1  beraberinde
getirmektedir. Tersi durumda ise, maliyet liderligi saglamak isteyen isletmeler maliyetleri
diistirmek adina irlinlerini standardize ederek, pazarlama maliyetlerini azaltirlar. Bunun
neticesinde isletme farklilastirma stratejisinden uzaklasmak zorunda kalir. Ancak bu kesin
bir kaide de degildir. Giiniimiizde ¢ogu isletme etkili metodlar gelistirerek veya farkli bir
teknoloji uygulayarak farklilastirmalarini bozmadan, aslinda onu artirmak suretiyle
maliyetlerini azaltmanin bir yolunu bulmuslardir. Eger isletme daha once maliyetleri
diisirmeye odaklanmamigsa, farklilastirmaya etkisi olmadan maliyetten tasarruf
saglayabilir. Ancak maliyet tasarrufu saglamak, maliyet avantajina sahip olmakla bir
degildir. Maliyet liderligi i¢in calisan isletmelerle karsilastirildiginda, isletme daha fazla
maliyet kisintisinin farklilagtirmayr feda etmeyi gerektirdigi bir noktaya ulasacaktir.

Isletme iste bu durumda, jenerik stratejilerinden birini segmek zorunda kalabilecektir.

Isletme ayni anda maliyet liderligini ve farklilastirmay: birlikte yiiriitmeyi
basarabilirse, karsiliginda yiiksek kar elde eder. Ciinkii maliyet liderligi beraberinde daha
diistik maliyetleri getirirken, farklilagtirma daha yiliksek satis fiyatlarini getirir. Bir
isletmenin ayni anda hem farklilastirma hem de maliyet liderligini basarabilmesinin ise ii¢

yolu vardir. Bunlar:

1) Rakiplerinin arada kaldig1 durumlarda,
2) Maliyet, pazar pay1 ve karsilikli iligkilerden giiglii bir sekilde etkilendiginde,
3) Onemli bir teknolojik yenilik getirildiginde.

1) Rakipler arada kaldiginda: Rakiplerin arada kaldigi durumda, maliyet ve
farklilagtirmanin tutarsiz oldugu noktada konumlanmak i¢in hicbiri yeteri kadar iyi
degildir. Arada kaldiklarinda rakipler bir isletmenin hem farklilastirma hem de maliyet

liderligini basarmasina izin verebilse dahi, bu durum genellikle gecici olmaktadir. Ciinkii
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eninde sonunda rakiplerden biri jenerik stratejilerinden birini segecektir ve uygulayacaktir.

Sonug olarak, igletme uzun vadede sahip olmak istedigi rekabet stratejisini segmelidir.

2) Maliyet, pazar payi ve karsilikh iliskilerden giiclii bir sekilde etkilendiginde:
Maliyet liderligi ve farklilastirma; maliyet pozisyonunun iiriin tasarimi, teknoloji seviyesi,
saglanan hizmet ve diger faktorlerdense yogun bir sekilde pazar pay: ile belirlendigi
noktada ayni anda basarilabilmektedir. Eger bir isletme biiyiik bir pazar pay: istiinligi
olustuyor ise, bazi etkinliklerdeki maliyet avantajlar1 isletmenin baska maliyetlere
katlanmasina izin verir ve yine de net maliyet liderligini siirdiirebilir veya rakiplere oranla
farklilagtirma maliyetini paylasabilir. Benzer bir durumda bir rakibin istifade edebildigi
ancak digerlerinin edemedigi sektorler arasinda Onemli iligkilerin olmasiyla maliyet

liderligi ve farklilagtirma ayni anda basarilabilir.

3) Onemli bir teknolojik yenilik getirildiginde: Teknolojik yenilik, hem diisiik
maliyet hem de farklilastirmay1 saglayabilir. Ornegin teknolojik gelisme sonucu, isgiicii
maliyeti vb. maliyetlerde diisiis yasanabilir. Bazen de teknoloji ile ilgili olmayan yeni

uygulamalar benzer etkiyi yaratabilir.

Kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet ortaminda isletmelerin rakipleri karsisinda
strdiirtilebilir rekabet avantaj1 elde etmeleri i¢in Porter’in 1980’11 yillarda savundugu gibi
tek bir strateji benimsemek yerine farkli stratejileri birlestirerek miisterilerine daha iyi fiyat
ve hizmet sunmalarinin daha dogru bir yontem olacagina iliskin baskaca arastirmalar da

vardir. Bunlardan bazilari ise;

Isletmelerde yapilan birgok arastirmada finansal performans ve yenilik performansi
arasindaki iligki ile; farklilagma ve maliyet liderligi arasindaki iligski sorgulandiginda;
farklilastirma ve maliyet liderligi stratejilerinin de ara degisken oldugunun kabul edildigi
arastirmalarda; genellikle maliyet liderligi ve yenilik performansi arasindaki iliskinin
desteklenmedigi gozlemlenmistir. Bu sonug¢ beklenen bir sonugtur. Zira maliyette lider
olmak isteyen isletmeler, maliyeti en aza ¢ekmek ic¢in iiriin ve hizmetleri yenilemekle
ugrasmazlar. Buna karsilik farklilagma stratejisini benimseyen isletmelerde ise hem yenilik
hem de finansal performansin desteklendigi goriilmektedir. Yani, yenilik¢i, {iriin ve hizmet
farklilagtirmayr ama¢ edinmis isletmelerin performansinda zaman iginde artig

beklenmektedir.
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TKY uygulamalar ile jenerik rekabet stratejileri arasindaki iliskiye bakildiginda;
aragtirmalarin ¢ogu her ikisi arasinda anlamli ve pozitif bir bag oldugunu ortaya
koymustur. Soyle ki; TKY bir rekabet avantaji unsuru olup, kalite ile rekabet arasinda ¢ok

yakin bir iligki vardir.

Arastirmalarda tizerinde durulan diger bir konu da rekabet stratejilerinin ara degisken
kabul edildigi, TKY uygulamalari ile jenerik stratejilerinin birlikte uygulandigi durumda,

finansal ve yenilik performansinin pozitif yonde etkilendigidir.

TKY; tirlin ve hizmet kalitesini iyilestirmesi, miisteri memnuniyetini gergeklestirerek
miisterinin isletmeye sadakatini yiikseltmesi, isletme ile ¢alisanlar arasinda iyi iligkiler
kurmasi, verimliligi ve ¢alisgan memnuniyetini artirmasi, kaynak israfin1 azaltmasi, stirekli
iyilestirme faaliyetleriyle maliyetleri azaltarak rekabet avantaji sunmasi agisindan
isletmeler icin ¢ok Onemli bir giice sahiptir. TKY nin sagladigi bu ¢ok onemli giic
sayesinde bazi isletmeler diinya piyasalarinda rekabet edebilirken bazi igletmeler TKY’yi
tam olarak benimseyip isletmelerine uygulayamadiklarindan basarisizliga ugrarlar. Bu
nedenle TKY yi olusturan temel ilkelerin tam olarak anlanmasi, uygulanmasi ve oOrgiit

kiiltiirtiyle uyumlastirilmast uzun dénemli basar1 ve istikrar i¢in ¢ok dnemli olmaktadir.

TKY anlayisi, hatayr yapildiktan sonra diizeltmek yerine yapilmadan 6nce onlemeyi
icerir. Bu anlayis sonucunda, orgiitlerin iirlin ve hizmet kalitesinin artirilmasi, miisterilere
ve gevreye iyi hizmet sunulmas1 miimkiin olacaktir. Orgiitler TKY anlayisini benimseyip
uygulamaya karar verdiklerinde goreceklerdir ki, geleneksel yonetim anlayiglarinda yanlis
ve gereksiz gibi goriilen birgok konu aslinda orgiitiin kendini gosterebilmesi i¢in ¢ok
gereklidir. Bunu goren orgiit ve kuruluslar toplam kalitenin yan1 sira diger yeniliklere de
acik olmak zorundadirlar. Geleneksel anlayisin artik gecmiste kaldigi bir donemde hala
eski yonetim bigimlerinde direnen Orgiitler ise, rekabetin cok acimasiz bir sekilde

yiriitiildiigl giiniimiizde, geride kalmaya mahkum olacaktir.

Sonug olarak orgiitler, giiniimiizde yaygin sekilde uygulanmaya baslayan TKY
anlayisini her kademede kabullendikleri ve gerektigi gibi uyguladiklar: takdirde, sonucun
istedikleri bicimde ve miikemmellige dogru gidis yoniinde oldugunu goéreceklerdir. Ayrica,
TKY uygulamalar ile rekabet stratejileri birbirini destekleyen unsurlar olup, bu yakin

iliski nedeniyle her ikisinin birlikte uygulanmasi rgiitlere olumlu katki saglayacaktir.
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