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OZET

Ulkemizde faaliyet gosteren Uretim isletmelerinde Toplam Kalite
Yonetimi’nin (TKY) rekabet avantaji yaratip yaratmadifi ve yaratiyorsa da bu
avantaji korumada ne derece etkili oldugu hususunda detayh bilimsel galigmalar
bulunmamaktadir. Konunun 6nemi goz 6ninde bulundurularak rekabet avantajinin

ve bunu koruyabilmenin muhtemel kaynagi olarak TKY incelenmektedir.

Calisma ¢ boliimden olusmaktadir. Ik bélimde TKY ve rekabet kavramlari
agiklanmistir. Ikinci béliimde, ayrintili literatiir taramasi sonucunda TKY ’nin rekabet
yaratict etkisi ve yaratilan rekabet avantajinin korunmasina katkis: tizerine olugan
farkli gortsler ortaya koyulmustur. Uglincii boliimde ise, aragtirma yontemi olarak
kullanilan 6rnek olay incelemesi ilk iki bolimde sunulan teorik bilgiler 1s18inda
olusturulmustur. Dentag Ambalaj ve Kagit San. A.$.’de gergeklestirilen 6rnek olay
incelemesi kapsaminda iist kademe ve orta kademe yoneticiler ile yiiz yiize yapilan
gorigmelerin sonuglar, firmamn argiv kayitlari ve dokiimanlari kullanilmugtir.
Veriler iki sekilde analiz edilmistir. Ilk olarak TK'Y nin olasi rekabet avantaji yaratici
kriterlerine iligkin firmanin arsiv kayitlarindan elde edilen sayisal veriler, yapisal
degisiklik testi olan CHOW testi ile analiz edilmistir. Daha sonra yapilan yiiz yiize
goriismelerden ortak temalar ortaya gikarilmig ve bu temalar firmadan elde edilen

dokiimanlarla desteklenmigtir. Son agamada ise, sonug ve oneriler yer almugtir.

Yapitlan CHOW testi sonucunda TKY’nin verimliligi, karhilig1 arttirmast,
maliyetleri kontrol altina almasiyla rekabet avantaji yaratmada etkili olmakta iken
pazar paymm arttirmasiyla rekabet avantaji yaratmada etkili olmadii soylenebilir.
Ote yandan piyasaya yeni iiriin sunma hiz1 hakkinda yeteri kadar sayisal verilere
ulagilamadig1 igin, TKY nin yaratilan rekabet avantajini korumadaki etkisi CHOW
testi ile degerlendirilememigtir. Fakat ulagilabilen verilere gore TKY nin rekabet
avantaji yaratabilecegi gozlenmigtir. Ayrica, TKY uygulamalarinda iligkilerin
karmagik olmasi ve sozsiiz anlatimi olmas: nedeniyle kolay taklit edilememesinden

dolay1 TYK nin rekabet avantajini koruyabilmesinin miimkiin oldugu gorilmigtiir.
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ABSTRACT

There are detailed scientific studies about whether Total Quality
Management (TQM) creates competitive advantage for the firms operating in our
country and if it does about how to sustain this advantage. Given the importance of
the topic as a potential source of competitive advantage and of sustaining this

advantage, TQM is considered.

This study consists of three chapters. In the first chapter TQM and concepts
of competition were explained. In the second chapter after a rigorous review of the
literature, different views on competitive advantage creating effect of TQM and its
contribution to the maintenance of this created competitive advantage were reported.
In the third chapter under the light of theoretical knowledge presented in the first two
chapters, a case-study was established as a study method. In this case-study, which
was realised in Dentas Packaging and Paper Industry Inc, three sources of data were
exploited; interviews with top and middle managers, archival records of the company
and documents. Data were analysed in two ways. First, related to probable the
competitive advantage criteria of TQM, numerical data obtained from archival
records were analysed through structural alteration test, CHOW. Then from the
interviews common themes were determined and these themes were supported by
documents obtained from the firm. In the last phase, conclusion and suggestions

were considered.

While TQM is effective for creating competitive advantage by increasing
productivity and profitability and taking the costs under control, it is not effective for
creating a competitive advantage by increasing the market share. On the other hand,
as enough numerical data on the speed of introducing a new product into market
weren’t obtained, effect of TQM on sustaining the competitive advantage couldn’t be
evaluated via CHOW test. However, from the available data it was observed that
TQM has power for creating a competitive advantage. In addition, because of the
complex relations involved in TQM applications and their tacitness it was concluded

that TQM has the potential for sustaining the advantage.
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ONSOZ

Bu aragtirmanmin temel amaci; Tiirkiye’de TKY ye gegen bir isletmede rekabet
avantaji yaratma ve koruma agisindan meydana gelen geligmelerin TKY nin teorik
verileri gergevesinde nasil olustugunu tahlil etmektir. Bu ama¢ dogrultusunda, 6rnek
icin secilen firmada uygulanmakta olan TKY’nin rekabet avantaji yaratma ve
korumaya yonelik etkisi aragtiwilmig ve igletmenin TKY’ye gecmeden Oncesi ve
gectikten sonrast kargilagtinlmigtir. TKY ile rekabet avantaji yaratma ve koruma
arasindaki iligkinin ortaya konulabilmesi igin 6rmek firmadan elde edilen veriler
ornek olay yontemi ile incelenmistir. Bu dogrultuda rekabet avantaji yaratma ve

korumada TKY 'nin ne kadar etkili oldugu ortaya konulmaya ¢aligiimigtir.

Bu c¢alijma boyunca her tirli konuda yardimlarini esirgemeyen
damgmanlarim Sayin Yrd.Dog¢.Dr. Tuncer ASUNAKUTLU ile Sayin Prof Dr. Atilla
SEZGIN’e, ¢alismanin yon kazanmasina biiyiik katki saglayan Sayin Dog.Dr. Fevzi
OKUMUS’a, verilerin analizi sirasinda yaptii yardimlardan dolayr Sayin
Yrd.Dog.Dr Yildiray KIZGIN’a ve Yrd.Dog.Dr.Ercan BALDEMIR e, gece giindiiz
yardimlarini esirgemeyen Sayin Aras.Gor. Sezer YALCIN’a, yine Arag.Gor. Cigdem
CAKIL’a, Aras.Gor. Giil GOKBEL’e, Aras.Gor. Ebru CICEK e, ayrica ¢alismanin
uygulama boliimii igin gerekli veri ve dokiimanlarin alinmasi konusunda yardimlarini
esirgemeyen Dentas Ambalaj ve Kagit San.A.S. Insan Kaynaklar Miidiirii Saym Dr.
Barbaros KON’a, Insan Kaynaklari Uzmam Sayin Sule ERIS’e ve Yonetici Asistan

Sayin Ismail KAZAK a en igten saygi ve sikkranlarimi sunarim.

Savag TAVSANCI
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GIRIS
Diinyamiz varoldufu giinden beri hizh bir degisim yagamaktadir. Bu
degisime ayak uydurabilen varliklar hayatlanm  siirdiirebilirken, ayak
uyduramayanlar yok olma gergegiyle yiiz yiize kalmuglardir. Degisimin gittikce
hizlandify  kiresellegsen diinyarmizda, hayatta kalma gabasindan igletmeler de

nasiplerini almuglardir.

Giiniimiizde firma sayilanimn arttifi, bilginin serbestge kullanilir hale geldigi
ve kiiresellesmenin hizla devam etti§i bir ortamda, sirketlerin yagamlarim
sirdiirebilmeleri, pazarda rakiplerine ustiinlik saglayabilmeleri ve sagladiklan
ustiinliigi koruyabilmelerine baghdir. Bu asamada rekabet ve rekabet avantaji
kavramlan kargimiza ¢ikmaktadir.

Isletmelerin rekabet avantaji yaratabilmeleri ve bu avantaji koruyabilmeleri,
cesitli stratejiler belirlemeleriyle gerceklegebilir. Bu amagla isletmeler bir takim
araglardan yararlanirlar. Kullandiklan yonetim modeli de bu araglardan birisi
olabilir. Bilimsel YoOnetim Modeli’'nin ortaya atildifi giinden bu giine, bir ¢ok
yonetim teorisi ileri strilmistir. Isletmelerin bir kism: bu teorileri baganyla
uygulamug, bir kismu bagansizlikla kargilagmmg, kimileri de uygulamaya bile gerek
gormemiglerdir. Toplam Kalite Yo6netimi (TKY) de bu teorilerden bir tanesidir ve
son yillarda 6nemli bir yonetim modeli olarak kabul gormiigtiir. Kabul goéren
TKY’nin avantajlarimin, diger firmalarla rekabet etmede de gegerli olabilecegi
digtiniilmektedir.

Bu c¢aligmanin ana amaci isletmelerin rekabet avantaji yaratabilmelerinde ve
onu koruyabilmelerinde TKY’nin etkisi olup olmadifidir. Caligmada aynca alt
amaglar da gelistirilmigtir. Bunlardan birisi TKY nin rekabet avantaji yaratabilecegi
dogunilen etkileri arasinda yer alan maliyetleri kontrol altina alma, verimlilifi,
kéarhlig, piyasaya yeni iirlin sunma hizim1 ve pazar payimu arttirmada hangisinin veya
hangilerinin etkili oldugunu ortaya koymaktir. Diger bir alt amag ise 1997 yilindan
bu yana TKY uygulayan 6rnek firmanin yaratilan rekabet avantajim korumak igin ne
gibi calismalar yaptifimi belirlemektir. Bu amaglar dogrultusunda ¢aligma g
bolimde ele almmaktadir. Ilk iki boliim genis literatiir taramasindan olusurken

tginci bolim ¢aligmanin uygulamasim kapsamaktadir.



Birinci boliimde; genel kavramlar ve tammlar baghg altinda, TKY’nin
tanimy, tarihsel geligimi, temel 6Zeleri, rekabetin tamm ve tarihsel gelisimi, rekabet
avantajmin tanimi, rekabet giicleri ile ilgili stratejik faktorler ele almmustir. Ayrica,
rekabet avantaji yaratmada dig ¢evre ve i¢ gevre arasinda stratejik dengenin
saglanmasim veya i¢ kaynaklara odaklanilmasim ya da faaliyette bulunulan ilkenin

katkisinin alinmasim savunan ¢ farkh goriig aynntili olarak ele alinmgtir.

Ikinci boluimde; “Isletmelerde TKY Uygulamasinin Rekabet Avantaji
Yaratmada ve Korumadaki Etkisi” baghg altinda, ilk olarak TKY’nin rekabet
avantaji yaratmadaki etkisi tizerine farkli goriigler incelenmigtir. Burada TKY nin
rekabet avantaji yaratmadaki direkt etkisi, kismi etkisi ve etkisiz olmasi lizerine g
farkh goriiy ortaya koyulmugtur. Bu goriiglerden TKY’'nin rekabet avantaji
yaratmada dogrudan etkili olmasi gériigii aynintili olarak incelenmistir. Bu kapsamda,
TKY’ nin rekabet avantajina maliyetleri kontrol altina alma, verimlilifi, karlhg;,
pazara yeni iiriin sunma hizint ve pazar payim arttirma seklindeki olas: etkileri ortaya
koyulmugtur. Diger taraftan TKY nin yaratilan rekabet avantajimt korumadaki etkisi
uizerine farkli gorisler yine ayrntih olarak incelenmigtir. Bu noktada TKY’nin
yaratilan rekabet avantajiu korumada etkili veya etkisiz oldugunu ifade eden iki
farkli goriig tespit edilmigtir. Aynica, TKY ile yaratilan rekabet avantajnin
korunabilecegini belirten TKY uygulamalannda iligkilerin karmasik olmast ve
sozsiiz anlatim olmasi nedeniyle kolay taklit edilememesi seklinde iki kriter ele

alinmustir.

Uciincii bolimde ise; ilk iki bélimde sunulan teorik bilgiler 1g15inda,
aragtirma yontemi olarak kullamlan 6rnek olay incelemesi sonucu elde edilen
bulgular sunulmugtur. Denizli’de faaliyet gosteren Dentay Ambalaj ve Kagit San.
A.S.’de yapilan bu 6rnek olay incelemesi kapsaminda, iist ve orta kademe yoneticiler
ile yapilan yiiz yiize goriigmelerin sonuglari, firmann argiv kayitlant ve dokiimanlar
kullanlmugtir. Elde edilen veriler iki sekilde analiz edilmistir. Ilk olarak TKY’nin
rekabet avantaji yaratici kriterleri olan maliyet, verimlilik, piyasaya yeni iriin sunma
hizi, kar ve pazar pay: firmanin argiv kayitlanindan elde edilen sayisal verileri yapisal
degisiklik testi olan CHOW testi ile analiz edilmistir. Iki dogrusal regresyon
modelinin katsayilan arasinda anlamh bir farkiligin olup olmadigim test etmek igin

kullanllan CHOW testi ile fonksiyonun degisip degismedigi belirlenmeye



cahsiimaktadir. Buradan yola ¢ikilarak Dentag’tan elde edilen verilerden faydalanmp
TKY’nin uygulanmadifi 1992-1996 dénemi ve TKY’nin uygulandifn 1997-2001
donemi arasinga ikinci bolimde ortaya konulan TKY’nin rekabet avantaji
yaratabilecegi dustiniilen etkilerine gore yapisal farkhlik olup olmadif:
arastinlmigtir. Daha sonra, orta ve ist kademe yoneticiler ile yapilan yiz ylze
goriigmelerden ortak temalar ortaya ¢ikanlmgtir. Bu goriigmeler sirasinda
yoneticilere sekiz agik uglu soru yoneltilmistir. Bu temalar firmadan elde edilen

dokiimanlarla desteklenmistir. Son asamada ise, sonug ve Onerilere yer verilmigtir.



BOLUMI
GENEL KAVRAMLAR VE TANIMLAR

1.1.Toplam Kalite Yonetimi Kavram
1.1.1.Toplam Kalite Yénetiminin Tanim

Toplam Kalite Yo6netimi (TKY), modern yénetim kavramlan iginde en
popiller olanlardan birisidir'. Kalite, 1905ten beri istatistiksel kalite kontrolii
konusunda Deming?, kalite kontroliiniin yonetimsel bir yaklagm olup olmadig
konusunda Juran®, toplam kalite kontrolii konusunda Feigenbaum®, kalite maliyeti
konusunda Crosby’, kalite gemberleri konusunda Ishikawa® gibi kalite gurularinin
yaptiklan birgok aragtirma sonucunda ortaya koyduklan bulgular ve vermig olduklan

seminerler sayesinde geliserek bugiine gelmistir.

Bugiin birgok igletme, sektorlerinde diinya lideri olup, basarili uygulamalan
ile siirekli konusulmaktadir. Sektorlerinde baganli olan bu igletmeler’ incelendiginde,
TKY felsefesi ve onun getirdii yaklagimi benimsemenin ortak 6zelliklerinden biri
oldugu goriilmektedir.

TKY, miisteri tatmini yoluyla uzun donemli bagani saglamaya yonelik bir
yonetim yaklagimidir. Organizasyondaki bitiin  tyelerin, siireglerin, Grinlerin,
hizmetlerin ve iginde bulundugu kiiltiiriin iyilegtirilmesine dayamrr. Firma ¢apinda
olan kalite yonetiminde, organizasyondaki herkesin kaliteye katilim gerekir. Uriin ve

hizmetlerin, tasanmindan teslimine kadar tiim asamalarinda miigteri istekleri temel

! GHOBADIAN, A., GALLEAR, D., “TQM Implementation: An Emprical Examination and
Proposed Jeneric Model”, Journal of Management Science, Vol.:29, Issue:4, 2001, s.343

2 DEMING, W., Edwards, Statistical Adjustment of Data, John Wiley&Sons Inc., New York, 1948;
DEMING, W., Edwards, Out of Crisis, Massachusetts Institute of Technology, Center for Advanced
Engineering Study, U.S.A., 1995

* JURAN, J., M., GRYNA, Frank, M., Quality Planning and Analysis, Tata McGraw-Hill
Pub.Comp.Ltd., New Delhi, 1982; JURAN, J., M., Managerial Breakthrough, McGraw-Hill Inc.,
New York., 1995

* FEIGENBAUM, Armand, V., Total Quality Control: Engineering and Management, McGraw-Hill
Inc., New York, 1961

% CROSBY, Philip, B., Cutting The Cost of Quality: The Defect Prevention Workbook For Managers,
Industrial Education Institute, U.S.A., 1967, CROSBY, Philip, B., Quality Without Tears, McGraw
Hill Inc., U.S.A., 1984

¢ ISHIKAWA, Kaoru, Quality Control Circles At Work: Cases From Japan’s Manufacturing and
Service Sectors, Asian Productivity Organization, Tokyo, 1984 .
7 TKY’yi uygulayan ve sektorlerinde basanil olan bu isletmeler igin bkz. DOGAN, Ozlem, ipekgil,
“Kalite Uygulamalaninin Isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi”, D.E. U. Sosyal Bilimler Enstitiisa
Dergisi, Cilt:2, Say1:1, Ocak-Subat-Mart 2000, s.40



alimr. Kalite yonetiminin amaci; miigteri tatminini tam olarak saglayarak, mimkiin
olan en az maliyetle, tasarlanan kaliteye uygun iretilen ve kalitesi devam ettirilebilen
uriinler imal etmektir. TKY, sadece igleri dogru yapmay1 degil, aym zamanda dogru
isleri yapmay1 da hedeflemektedir®.

Bir ¢ok bilim adam:i tarafindan TKY'ye temel olabilecek gesitli tanimlar
yapilmigtir. Bunlardan bazilanina agagida yer verilmektedir:

Hacifazhoglu TKY'yi, “y6netimin baglatip devamim sagladifi, i¢c ve dig
miigteri tatminine ulasmayi hedefleyen bir yaklagm” olarak ifade ederken’,
Ulukanoglu, “bir isletmede verimlilifi maksimum diizeye ¢ikarmak, sifir hataya
yaklagmak ve % 100 migteri tatminini salamak i¢in benimsenmesi gereken ve sirket

ici tam katilimin saglandig1 bir yonetim anlayig” olarak ifade etmektedir'.

Capraz’a gore TKY; “bir kurulugta tretilen mal ve hizmetlerin, igletme
siireglerinin ve personelinin, siirekli iyilestirme ve gelistirme yolu ile en diigik
toplam maliyet diizeyinde 6nceden belirlenmis olan miisteri istek ve beklentilerinin,
tim iggorenlerin katihmi: ve kendilerinden beklenen yiikiimlillikleri yerine

getirmeleri yolu ile kargilanarak isletme performansimin iyilestirilmesi stratejisidir™'’.

Galperin ve Lituchy TKY’yi; “araglar, teknikler ve egitimin birbirleriyle
entegre edilmesi sonucunda sirekli miisteri memnuniyetini saglayabilecek bir orgiit

kiiltiiriiniin olugturulmas: iglemi” olarak tanimlamislardir'®.

Omachonu ve Ross’a gore TKY, “misteri tatminini saglamak ve sunulan
trin ya da hizmetlerde siirekli iyilegmeyi bagarmak igin bir Orgitteki tiim
fonksiyonlarn ve iglemlerin butinlestirilmesi”®® iken; Orici’ye gore “liderlik

formasyonuna sahip kisiler yonetiminde miisteri odakhiligmi, sirekli gelismeyi,

®hitp://skgk beykent edu.tr/tky htm, Beykent Universitesi Strateji ve Kalite Gelistirme
Koordinatorliigii, 15.08.2001

® HACIFAZLIOGLU, Ali, ilhan, Toplam Kalite Yonetimi, http://www.Smworld.com/mkarsiv/
mk19.htm, 03.10.2001

19 ULUKANOGLU, Ceren, Toplam Kalite Yonetimi ve Kaizen Felsefesi, http://www.isguc.org/
cerenl.htm, 11.10.2001

' MERIH, Kutlu, CAPRAZ, ilkay, Gelencksel Yonetime Kars:i Toplam Kalite Yonetimi,
hitp://www.eylem.com /wtqmO3.htm, Etkin Yénetim Liderlik Egitim Merkezi, 12.10.2001

2 GALPERIN, Bella, L., LITUCHY, Teri, R., “The Implementation of TQM in Canada and Mexico:
A Case Study”, International Business Review, Vol.:8, Issue:3, 1999, s.325

3 OMACHONU, Vincent, K., ROSS, Joel, E., Principles of Total Quality, Kogan Page, England,
1995, 5.3



katthmcihii, egitimi ve yetki devrini esas alarak her alanda kaliteyi geligtirmeye
calisan bir yonetim bigimidir™'*,

Akat vd. ise TKY’yi; “migteri beklenti ve ihtiyaglariu kargilayacak olan
kalitenin 6n plana ¢ikmasmnin yani sira, iriin ve hizmetlerin yamnda yonetiminde
kalitesini ve verimliligini arttirmayr amag¢ edinen, kaliteye dayal ortak kultiir
yaratmay1 hedefleyen, uzun siireli orgiit yasammin sigortas: olan birey ve grup odakli

bir yonetim uygulamasi” olarak tammlamglardir®®.

Farkh yazarlarca yapilan tammlardan yola ¢ikarak TKY’yi, tiriin kalitesini ve
verimliligi arttrmayi, g¢ahsanlar ile miigterilerin memnuniyetini saglamayr ve daha
az kaynak kullanmak yoluyla daha etkin ve hatasiz sonug elde etmeyi amaglayan bir
yonetim yaklagim seklinde tammlayabiliriz.

Agiklamalardan anlagilacagi gibi, TKY’nin tammlan arasinda bazi farklar
bulunmasina ragmen, yine de yontemin genel ozellikleri hakkinda diistiniirler
arasmda bir uzlasma goze ¢arpmaktadir. TKY’yi tamimlamaya, ya da agiklamaya
calisan yazarlarin, TKY’nin agagida swalanan ozellikleri konusunda hemfikir
olduklan gorilmiigtiir. Buna gore TKY':

- Miisterilerin istek ve beklentilerini siirekli kargilamay: hedeflemekte,

- Orgitin uzun vadeli faaliyet ve taahhitlerini siirekli iyilestirerek
gerceklestirdigi bir yonetim hamlesi olarak goriilmekte,
- Misteriler ve onlarin beklentileri tizerinde yogunlagip kaliteye dayali bir

orgiit kiiltiirii yaratmay amaglamakta,

- Orgiitte herkesi daha Kkaliteli mal ve hizmet uretme yoniinde motive

etmeyi hedeflemektedir.

14 ORUCU, Edip, “Turizm isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi-Liderlik ve Orgiit Iliskisi: Giiney
Ege Sahilleri Turizm [gletmeleri Aragtirmast”, T.C. Turizm Bakanlhg: II. Turizm Suras: Bildirileri,
Cilt:1, Ankara, 12-14 Nisan 2002, s.224

15 AKAT, Ilter, BUDAK, Goniil, BUDAK, Giilay, Isletme Yénetimi, Fakiilteler Kitabevi Baris
Yayinlari, Izmir, 1999, 5.388

16 SIMSEK, Serif, Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 1999, 5.372
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1.1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Kalite olgusu siiphesiz son zamanlarda ortaya atilmu§ bir olgu degildir. Kalite
kavrami ¢ok eskiden beri bilinmekte ve iizerinde durulmaktadir. Misir
piramitleri gibi diinyaca tamnan eserlerin yapiminda, Mimar Sinan’in eserlerinde,

Topkap: Sarayr’nda kalite olgusunu agik¢a goriilmektedir.

Kalite kavramma ilk olarak M.0.3000 yillarinda, Babil’de Hammurabi
Kanunlar’nda rastlamr. Kanunda, “eger bir adam ev yaparsa, bu ev ¢okerse ve dlen
olursa, evi yapan da 6ldiriilmelidir” denmektedir. Bu ceza ilkel de olsa kalite

olgusunu agik bir gekilde anlatmaktadir'”.

Isletme biliminde ise kalite olgusunun temelleri 20. yiizyilin baginda atilmug
ve biiyitk asamalar kaydederek giiniimiize kadar gelmigtir. Ipekgil kalitedeki bu
gelisimi Tablo 1’de goriildigi gibi; Muayene, Istatistiksel Kalite Kontrol, Toplam
Kalite Kontrol ve en son olarak Toplam Kalite Yonetimi olarak dort agamada
gruplandirmugtir. Buradaki her agsama, bir sonraki i¢in kaynak olusturmustur.

v OZEVREN, Mina, Toplam Kalite Yonetimi: Temel Kavramlar ve Uygulamalar, Alfa Bastm Yayim
Dagitim, Istanbul, 1997, 5.6



BELIRLEYICi |MUAYENE |iSTATISTIKSEL | TOPLAM TOPLAM
OZELLIKLER KALITE KALITE KALITE
KONTROL KONTROLU YONETIMI
Temel [lke Meydana Kontrol Esgiidiim, igletme | Siireg ve insan
¢ikarma odakliik, siirekli
gelisme
Kaliteye Bakig Cozilmesi Cozillmesi ve Tasarim Kosulsuz miigteri
Agist gereken bir izlenmesi gereken | agamasinda tatmini
problem bir problem yaratilan unsur
kalitesizlik ise
ortaya ¢ikmadan
onlenmesi gereken
problem
Vurgu Standart Giriin | Muayenenin Tiim dretim Bagta yonetim
azaltildigs standart | hattinda, siiregleri olmak
uriin tasarimdan iizere tiim
pazarlamaya tim | siireglerde
hatlarda ve “kalite” nin
fonksiyonel paylasilan vizyon
gruplarda olmasi ve birey
onlenmesi arttinlmasi
Yontem Omekleme ve | Istatistiksel araglar | Programlar ve Yonetim anlayist
olgme ve teknikler sistemler ve sistemi
Kalite Muayene Sorunu saptama | Kalitenin 6lgiimii, { Kalitenin
Uzmanlarinin ve istatistiksel planlanmasi ve olusturulmasmda
Rolii yontemlerin program sinerjinin
uygulanmasi saglanmast
Kalite Sorumlusu | Muayene Uretim ve Ust yonetim, tim | Ust yonetim, tiim
boliimii mithendislik boliimler bolimler ve
bolimi isletmedeki tim
bireyler
Temel Yaklagim | Kalitede Kalitede kontrol Kalitede Yaratilan kalite
muayene N vapilanma

Tablo 1 : Toplam Kalitenin Tarihsel Geligimi

Ilk agamada, isletmelerde kalitenin baglangict olarak kabul edilen son ya da

nihai muayene yonetiminde, tretilen iriinlerin tek tek ya da o6rnekleme yolu ile

kontrol edilmesi amaglanmusgtir.

Konirol sonucunca

(T340 ]

iyt” ve

“kotu”

driinler

birbirinden aynlmaktadir. Ornegin Henry Ford, 1905 yilinda Ford Motor sirketinde

ilk kez montaj hatt1 uygulamasim baglatmustir ve kalite kontrol gérevi montaj hatt1




sonunda triinleri iyi ya da koti seklinde ayrimim yapabilecek muayene elemanlarina
devredilmigtir. Fakat, dretilen driinlerin iginden kabul edilebilir hatali Griinlerin oram
¢ok diisiik oldugundan yiizde yiiz kalite saglanmasi miimkiin olmamistir'®. Ayrica,
tiiketiciye hatali iiriin gitmemesi igin ¢abalamak, tiketiciyi korurken, diger taraftan
iireticiyi biiyiik sikinttya sokmaya baglamug ve bu da otomatik olarak maliyetleri

arttrnugtir'.

Muayene yonteminin yukarida bahsedilen eksikliginin fark edilmesinden
sonra, imal edilen Grinlerin kalitesinin daha ekonomik olarak kontrol edilebilmesi
amaciyla, bir matematikgi olan Dr. Walter A. Shewart tarafindan 1924 yilinda Bell
Telefon Laboratuarlarinda istatistiksel konirol kartlar: geligtirilmigtir. Bu kartlarn
gelisimiyle muayene yonteminden istatistiksel kalite kontrolii yontemine gegilmis ve
Dr. Shewart’n Deming ile bidlikte yaymnladig kitap? sayesinde de yontem
yayginlagmaya baglamistir’’. Dr. Shewart, gahigmalarinda, Gretimin her agamasinda
sapmalann oldugunu, bu sapmalann nedenlerinin aragtinlmas: igin siirecin izlenmesi

ve farkliliklaninim kontrol edilmesi gerektigini belirtmistir®.

Bu olgu, Shewart'tan sonra Deming tarafindan devam ettiriimigtir. Dr.
Deming, 1930-1946 willan arasinda ABD Tanm Bakanhfi’nmn Sabit Azot
Aragtirmalan Laboratuarlaninda matematik ve istatistik dersleri vermeye baglamms ve
bu siire zarfinda istatistik konulan iizerinde birgok aragtirma yapmistir. 1946 yilinda
isinden aynlarak 6zel damgmanhk firmas kurmustur™. Aym yil kurulan Japon
Bilim Adamlan ve Miihendisleri Birligi (JUSE)'nin davetlisi olarak 1947 yilinda

Japon yoneticilere gelistirdigi kalite yonetim ilkelerini®*, ilk olarak Dr. Shewart

'* DOGAN, Ozlem, Ipekgil, a.g.m., 5.34-35 _

¥ EFIL, Ismail, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag 1SO 9000
Kalite Giivencesi Sistemi, Uludag Universitesi lyilestirme Giiclendirme Vakft, Yayin No: 110, Bursa,
1996, 5.6-7

2 SHEWART, W., A., DEMING, W., Edwards, Statistical Methods The Viewpoint of Quality
Control, Lancaster Press, U.S.A., 1939

2l HANSEN, Bertrand, L., Quality Control: Theory and Applications, Prentice-Hall Inc., US.A,,
1964, 5.3

2 DOGAN, Ozlem, ipekgil, a.g.m., 5.35-36

> OZEVREN, Mina, a.g.e., s.11-12

24 By ilkeler igin bkz, DEMING, W., Edwards, a.g.e, 1995, 5.23-96
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tarafindan ortaya atilan PDCA gevrimini®®> ve istatistiksel kalite kontrolii yontemini

ogretmek igin Japonya’ya gitmistir’.

Deming’ten sonra 1954 yilinda, Connecticat’taki Juran Enstitiisii’niin
kurucusu olan JM.Juran da, davet sonucu kaliteyi Ofretmek igin Japonya’ya
gitmistir. Juran, burada verdigi seminerlerde, kalite kontroliinii yonetimsel bir
yaklagim olarak konumlandumugtir. Bundan sonra da kalite kontrol; igletmenin

performansinda iyilestirme saglayan bir arag olarak kullamlmugtir.

Deming ve Juran’in kaliteyi Ofretmek igin Japonya’ya gittigi bu yillarda
Japonya, II.Diinya savagindan yeni ¢tkmus ve savastan dolay titkedeki ticaret biiyiik
olumsuzluklarla karst karsiya kalmusti. Uriinlerin kalitesi gittikge kotiilesmisti.
Japonya’nin 6niinde kotii, kalitesiz iriinler iireten bir imaj olusmugtu®’. Durumun
farkina varan Japonlar Deming ve Juran gibi uzmanlarnn yardimiyla etkin kalite
yonetimini ogrendiler. Ayrica, etkin kalite yontemini 6grenmekle kalmayip, onu
oziimsediler, uyguladilar ve daha da geligtirdiler. $ekil 1’deki zincirleme tepkime
Japonya’da bir yasam halini aldi. Boylelikle, Japonya’da yoneticiler bu zincirleme
tepkimeyi uygulamaya baslar baslamaz, 1950’den sonra herkesin tek ortak amaci
kalite oldu **.

y Maliyetler diiger. Ciinkii isi yeniden yapma || R
Kaliteyi oram, hatalar, gecikmeler azalir; makine Verimlilil
gelistir > zamam: ve materyaller daha iyi kullanthr. > artar

Iyi kalite ve diigiik fiyatl Daha fazla
—» |\pazan ele gegir varhg — istcKal . |b—p is sagla
devam ettir.

Sekil 1 : Zincirleme Tepkime

Japonya’daki bu kalite uyams1 ve kalitenin Japonya'ya olumlu katkist tiim
dinyay: etkiledi. Bunun izerine daha iyi kalite icin ¢aligmalar devam etti. 1951
yihinda Feigenbaum, etkin bir kalite kontrol ic¢in kalite kontrol dongiisiinii

>* Bu dongi igin bkz, DEMING, W., Edwards, a.g.e, 1995, 5.88-89

% SIRVANCI, Mete, “Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ogeleri”, Ambalaj Dergisi, Say1:22, Nisan
1995, s.11 :

2 JURAN, J., M., “The Century of Quality”, Manufacturing Engineering, Vol.:113, Issue:3, Deaborn,
1994, 5.10

* DEMING, W., Edwards, a.g.e., 1995, 5.3
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olusturdu®. 1961 yiinda Toplam Kalite Kontrol (TKK) kavramum ortaya att1 ve
TKK’yr “bir organizasyondaki degisik gruplann kaliteyi gelistirme, koruma ve
iyilestirme ¢abalarim, azami miigteri tatminini de diigiinerek tretim ve hizmeti, en
ekonomik diizeyde gergeklestirebilmek igin, birlestiren etkili bir sistem” olarak
tammladr®®. TKK pazarlama, tasanm miihendisligi, iretim, endustriyel iligkiler,
hizmet gibi ana operasyonlarin hepsini kapsayan®' ve iist yonetimden ofis ¢alisanina,
servis elemanindan tedarik¢iye kadar tiim girket g¢ahisanlan ve temsilcilerinin
katthmim gerektiren®® bir uygulama oldugu icin, ginimiizde yaygin olarak

uygulanan Toplam Kalite Yonetiminin geligiminde bilyiik rol oynad.

Feigenbaum’dan sonra Crosby de “kalite maliyeti” izerine g¢aligmalar
yapmugtir. 1967 yilinda yaymnlanan kitabinda “kalitenin yiiksek maliyetli bir is
olmadifini, 6yle ki, temel kalite maliyetlerinin en az % 80’inin kalite ile ilgisi
olmayan yeniden ¢alisma, hurda, giivence ve yonetim gibi fonksiyonlardan
olustudunu” ortaya koymustur>. Ayrca kalite gelisimi icin 14 adim (ilke)
gelistirmis®* ve kalite performansinin standardi olarak sifir hata yaklagimimm

uygulamaya gegirmistir>.

Bunun yamsira Kalite kontrol cemberlerini ilk olarak resmilestiren kisi olan
Dr.Ishikawa da, kalitenin muayene asamasindan TKY asamasina dogru geligimine
biyilk katk:t saglamugtir. Dr.Ishikawa, kalite ¢emberlerini; “workshop ¢aligmasi
altinda kalite kontrol aktivitelerinin geligtirilmesi igin goniillii iggilerden (jishuteki)
olusturulan kiigiik gruplar” olarak tammlamig ve kargiikh kigisel geligim, siirecin
kontrolii ve iyilestirilmesi icin iscilerden olugan kiguk gruplann sinusiz

potansiyelinden yararlanmanin 6énemine yoneticilerin dikkatini cekmistir’®. Ayrica,

» FEIGENBAUM, Armand, V., Quality Control: Principle, Practise and Administration, McGraw-
Hill Book Comp., New York, 1951, 5.10

30 FEIGENBAUM, Armand, V., a.g.e., 1961, 5.12

3 FEIGENBAUM, Armand, V., Total Quality Control, McGraw-Hill Inc., 3/e Revised, U.S.A., 1991,
s.12

32 FEIGENBAUM, Armand, V., a.g.e., 1991, 5.6

33 CROSBY, Philip, B., a.g.e., 1967, 5.43

34 CROSBY. Philip, B., Let s Talk Qualitv: 96 Questions You Alwavs Wanted to Ask Philip Crosby.
Penguin Books Inc., U.S.A., 1990, s.106-107

3% CROSBY, Philip, B., a.g.e., 1990, 5.180

% ISHIKAWA, Kaoru, a.g.e., 1984, 5.4-5
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problem ¢ozmede araci olarak kullamlan balik kilgifima benzeyen neden-sonug
diyagram: da Ishikawa tarafindan geligtirilmigtir®”.

Yapilan bu galigmalar ve ortaya konan bulgular sonucunda modern kalite
anlayigs, muayene yonteminden TKY’ye kadar gelmistir. Konu, ¢aligmanin izleyen

kisminda aynntih olarak incelenecektir.
1.1.3. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ogeleri

Deming, Juran, Ishikawa, Crosby ve Feigenbaum gibi kalite gurulan
tarafindan ortaya atilan goriislerde farkhiliklar olmasmna ragmen, Tablo 2’de
gorildigu gibi temelde bu diginirler benzer fikir ve ilkeleri dne siirmekiedirler.
Japonya, Amerika ve diger ilkelerdeki firmalann basanh uygulamalan (Japonya’da
Deming, Amerika’da Malcolm Baldrige oOdiilinii kazanan firmalar) ile kalite
gurulaninin ilkeleri birlikte dikkate alindiginda, basarii bir uygulama icin gereken
temel TKY ogeleri ortaya gikar. Bu 6geler soyle siralanabilir 38,

1.1.3.1. Ust Yonetimin Sorumlulugu ve Liderligi

Liderlik ve sorumluluk, iist yonetimin, TKY ilkelerini destekleyen bir orgiit
kiiltiirii ve iklimini ortaya cikarabilme ve onu siirdiirebilme derecesine bagh olarak
olgiilen bir 6gedir. Burada adi gegen TKY ilkeleri; katilimet yonetimi, TKY hedefine
odaklanip onu bagarmalan igin biitin organizasyon iyelerine yetki devretmeyi,
TKY'’yi giivence altina alacak sekilde dizayn edilen organizasyonel sistemlerden
sorumlu olmay: ve Deming tarafindan o6ne siriilen TKY amaglarina ulagmak igin
gerekli kaynaklan saglamay: icerir. Buradan yola gikarak, Ugboro ve Obeng, TKY
konusunda, Gst yonetimin liderlii ve sorumlulugunu karsilayacak bes ifade

gelistirmiglerdir*”:

1- Ust yonetim, kalite amaclan ve kiltiriini baglatma ve koruma

sorumlulugunu tstlenir,

2- Ust yonetim iggorenlere, TKY vizyonu ve sorumlulugu vererek strekli

iletigimi saglar,

37 ISHIKAWA, Kaoru, What is Total Quality Control? The Japanese Way, Translated by David J.Lu,
Prentice-Hall Inc., U.S.A., 1985, 5.63

3 SIRVANCI, Mete, a.g.m.,s.11

3 UGBORO, Isaiah, O., OBENG, Kofi, “Top Management Leadership, Employec Empowerment, Job
Satisfaction and Customer Satisfaction in TQM Organizations: An Emprical Study”, Journal of
Quality Management, Vol.: 5, 2000, 5.255-256

YORSEXOCRETIM KURULD
':'ommmm uxanerd
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3- TKY, politikalan ve stratejileri geligtirir,

4- Kalite ile ilgili basariy1 elde etmek igin, iggorenlerce takdir edilen giivenilir

odiil sistemleri gelistirir ve uygular,
5- TKY siirecine istirak eden iggorenleri cesaretlendirecek politikalar Gretir,
6- Isgorenlere sadece sozle degil, yaptiklariyla da 6érnek olur.

Liderlik rollerini kargilayan ifadelerden anlagildifi gibi; mevcut yonetim
sisteminden TKY'ye gecilmesi ve TKY uygulamalanmin hayata gegirilmesi iist
yonetimin verecegi kararlara gore gergeklesecektic. Bu yonde yapilacak bir
degisikligin olabilmesi igin de ist yonetimin, TKY kiiltiiriinii olugturup, onu devam
ettirme sorumlulugunu mutlak Gstlenmesi gerekmektedir. Ust yonetimin liderligi ve

bagliligr olmadan biitiin bunlarin gergeklesmesi ve devam etmesi imkansizdir s

Bu noktadan sonra, i gorenlerin liderlerden temel beklentisi; yonlendirilmek,
cesaretlendirilmek, deZisimin sirket i¢in oldugu kadar, kendileri i¢in de olumlu
sonuglar doguracagina  giivenebilmektir. Etkin liderlik, iggorenlerde bu giiveni
olugturabilecek bir vizyon yaratabilme becerisini gerektirir. Vizyon, ancak ilgili
kisilerle tekrar tekrar paylagilarak yayginlastinlabilir. Lider, vizyonu belirledikten
sonra bunu etkin bir gekilde, bagta iggorenler olmak izere tim paydaglara aktarmali
ve sahiplenmelerini saglamalidir. Bu da ancak bireylerin, kurulusun vizyonu
gergevesinde kendi  bireysel vizyonlarmui  yaratabildikleri, vizyonun kendi
gelisimlerine saglayacag: katkiyi gorebildikleri stirece miimkin olur. Bu nedenle
lider, paydaglarin gelecekteki beklentilerini dogru olarak anlamali ve vizyonun bu
beklentileri nasil kargilayacagimi agik¢a anlatmahdir. Sonugta, kurulusun vizyonu
paylagildik¢a iggorenler Gzerlerinde bir sorumluluk hissedecekler ve onu
sahiplenmeye baslayacaklardir. Boylece, orgiit iginde sirekli iletisim yaratilms

olacaktir *!.

“* SIMSEK, Muhittin, “Toplam Kalite Yoénetiminin Rekabet Giiciine Etkisi”, Standart Ekonomik ve
Teknik Dergi, Say1:467, Kasim 2000, 5.18

“t ERTOPUZ, Aysem, TELEK, Berker, “Toplam Kalite Yonetimine Dogru Degisim ve Liderlik”, 3.
Toplam Kalite Makale Yarismasi, Odiil Kazanan Makaleler, Yayin No:TUSIAD-T/99-1-249, Ocak
1999, 5.94
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TKY’nin uygulanmas: sirasinda kalite politika ve stratejilerinin belirlenmesi
de yine st yonetimin liderligini gerektirir. Ust yonetime TKY karan vermede
rehberlik edecek ilkeler dizisi olan kalite politikasi, sadece kalite boliimiiniin degil
Griin veya hizmetle ilgili tiim igletmenin politikasidir. Bu ylzden ust yonetim
tarafindan belirlenir, imzalamr ve yayilir. Yayilan bu politikalarin TKY siirecine
istirak eden iggorenleri cesaretlendirebilecek dizeyde olmasi gerekir. Ust kademe
yoneticisi, bunu belirlerken o urin ve hizmetle ilgili tim birimlerin fikrini
almalidir®.

Aym zamanda, kalite ile ilgili bagarty1 elde etmek igin, isgorenlerce takdir
edilen giivenilir odill sistemlerini geligtirerek onu uygulamaya koyan da Gst
yonetimdir. Ust yonetim, iggorenleri hem bireysel olarak, hem de ekip bazinda
odullendirebilir. Bunlann ilki olan bireysel 6dil sistemi, iggorenlerin fikirlerini sir
olarak tutmaya yonelttigi ve fikirlerin ozgiir bir sekilde akmasim smrladigy igin,
TKY uygulayan bir igletmede problem yaratabilir. Aynica, bireysel odil olarak
verilen paranin, zaman iginde iggorenler tarafindan icret gelirinin bir pargast olarak
algllanmasi ve diizenli gelir halini almasi, basarili ¢aligmanin sonucunda elde edilme
amacimn kaybolmasina yol agabilmektedir. Bu nedenle, odiillendirme sistemlerinin
ekip bazinda, maddi degeri digiik, ancak manevi degeri yiksek saat, kalem gibi
somut odiiller ile sekillendirilmesi ve calisanlarin bu sistemlerde aktif sekilde rol
almalann TKY felsefesine en uygun sistem olacaktir. Ayrica en uygun odillendirme
sistemi olarak kabul edilen ekip bazli 6dullendirme sisteminde tum ekip tyelerinin
esit sekilde odiillendirilmesine dikkat etmek gerekir43.

Lider, sadece sozlii olarak degil yaptiklariyla da iggérenlere 6rnek olabilir.
Ornegin, liderin ekip havasuu yaratmak igin yemekhanede isgorenlerle beraber
yemek yemesi, herhangi bir ekonomik kriz amnda tiim ¢ahsanlarla birlikte aldif
ticrette ayni oranda kisintiya gitmesi iggorenlere iyi ornek ve motivasyon kaynag

olabilir.

“2 OZEVREN, Mina, a.g.e., 5.81-82

* TAK, Bilgin, “Toplam Kalite Yénetiminde Calisanlarin Katihm Alanlan ve Organizasyonel
Diizenleme Onerileri”, 3. Toplam Kalite Makale Yarigmas:, Odil Kazanan Makaleler, Yaym
No:TUSIAD-T/99-1-249, Ocak 1999, s.110-112
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1.1.3.2. Miisteri Odakhhk

Miisteri odakliik kavramu kisaca, “kaliteyi miigteri belirler” ifadesi ile
agiklanabilir. Bu 6ge, TKY nin etkili olarak uygulanmasi en zor olan, ancak uzun
donemde firmaya en c¢ok faydayi saglayacak olan 6Zesidir. Nitekim, Deming’in
Japonlar’a ogrettii yontemlerin baginda, miigteri talep ve beklentilerini belirlemek

iin anket diizenleme teknikleri yer almugtir*.

Giiniimiizde TKY, organizasyonel etkinlik ve mugteri memnuniyeti ile eg
deger hale gelmistir. TKY, biitiiniiyle miisteri beklentilerinin iistesinden gelen ya da
onlan kargllayan iiriin ve hizmetlerin kalitesi tzerine odaklanir®®.  Zeithaml,
Parasurman ve Berry®, Brown®’, Garvin® miisteri memnuniyetini 6lgmiigler ve
oldukga genis referans tammlann yapmuslardir. Ayrica, Zeithaml, Parasurman ve
Berry miigterilerce kullanilan ve onlarn kabul ettigi hizmet kalitesi lizerine belli bagh

on dlgiit tespit etmislerdir. Bunlar®’;

1- Tammlanabilirlik : Mevcut fiziksel yeteneklerin, donanimin, personelin

ve iletigim materyallerinin tanimlanabilmesi,

2- Giivenilirlik : Soz verilen hizmeti hatasiz ve giivenilir bir sekilde icra
edebilme,

3- Duyarhhik : Hizh hizmet saglama ve migterilere yardim etmeye istekli

olma,

4- Yetenek : Hizmet saglamak igin bilgi edinme ve gerekli yeteneklere sahip

olma,

5- Nezaket : Misteriyle dogrudan iletisim kuran personelin saygisi,
arkadaglig ve nezaketi,

6- inamlirhk : Hizmet saglayicilann iyi ahlaki, inamirh: ve giivenirligi,

“ SIRVANCI, Mete, a.g.m., 5.12

“ UGBORO, Isaiah, O., OBENG, Kofi, a.g.m., 5.254-255

4 ZEITHAML, V., A, PARASURMAN, A., BERRY, L., L., Delivering Quality Service: Balancing
Customer Perceptions and Expectations, The Free Press, U.S.A., 1990

4" BROWN, Stanley, A., Total Quality Service: How Organizations Use It to Create a Competitive
Advantage, Prentice Hall Inc., Canada, 1992

“® GARVIN, David, A., Managing Quality: The Strategic and Competitive Edge, The Free Press,
U.S.A, 1988

“ ZEITHAML, V., A, PARASURMAN, A, BERRY, L., L., age., s.21-22
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7- Giivenlik : Tehlike, risk ya da giipheden uzakhik,
8- Erisim : Hizmete kolay ulagilabilirlilik,
9- Tletigim: Miigterileri, duyabilecek ve anlayabilecek bir dilde bilgilendirme,

10- Miisteriyi anlama : Misteriler ve onlann ihtiyaglarim tespit etmeye ¢aba

harcama,
olarak sayilabilir.

Ote yandan, Garvin’de uriin kalitesini degerlendirmek igin sekiz olgiit tespit
etmigtir. Bunlar; tirinin performansi, nitelifi, giivenirlilifi, standartlara uyumu,
dayamklhilify, servisi, estetifi ve miusterilerce algilanan kalitesidir’®. Bir
isletmenin driin ve hizmetlerinin kalitesi; migterileri kizdirdiktan, duygularm
incittikten, planlarim bozduktan veya isletmeye olan giivenlerini kaybettikten sonra
ne ige yarar? Igletme, Giriininii veya hizmetini sattiktan sonra, markasim degistirmek,
tiretim siirecini diizeltmek veya yeni siireg kontrol prosediiriinii yiiriirliige koymak
igin artik gok geg kalmusti’'. Bu durumun ortaya ¢tkmamas: i¢in, TKY de migteri
ihtiyaglarimin siirekli olarak izlenmesi, degerlendirilmesi ve bu ihtiyaglara cevap
verebilecek driinlerin sunulmasi sarttir. Miigterilerin teknolojik, ekonomik ve diger
nedenlerden dolay: stirekli degisen istek ve ihtiyaglarinin takip edilmesi, talep edilen
kalite, fiyat ve teslim olgilerine bagh olarak bu istek ve ihtiyaglarin kargilanmasi
TKY nin temel hedefidir.

Sozii edilen bu istek ve ihtiyaglara cevap verebilecek iiriinlerin gelistirilmesi
veya mevcut Uriinlerde gerekli degisikliklerin yapiimas: i¢in genel olarak agagida

incelenen faaliyetlerin izlenmesi gerekmektedir.
1.1.3.2.1. Miisterilerin Tanimlanmasi

TKY’de ifade edilen musteri kavrami, sadece sirketin iiretmekte oldugu iiriin
veya hizmetleri satin alan dig miigterilerden ibaret olmayip, igletmenin irettigi mal ve
hizmetlerden etkilenen herkesi kapsamaktadir. Dolayisiyla TKY, i¢ miigteri

kavramim da gindeme getirerek, migterilere bir Dbiitiin olarak bakilmasm

* GARVIN, David, A, ag.e., 5.49-50 '
5' KOVANCI, Ahmet, Toplam Kalite Yonetimi: Fakat Nasi!?, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2001, 5.80
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saglamakta ve miigteri tatmini hedeflerini sirket disinda oldugu kadar, sirket icinde
de gergeklegtirmektedir.

Ic misteri kavramu ile anlatilmak istenen, sirket caliganlan ve sirket
bolimleridir’?. Her bolim, diger fonksiyonlarma ek olarak aym zamanda bir arz
kaynagidir. Ciinkii, bir iiriine sagladiklan katma deger sonucu bir sonraki islem igin
gonderdikleri ¢iktilar, gittigi dahili veya harici bolimde magterilerin girdilerini
olusturacaktir. Bu konu, tiim iggérenlerce benimsenene kadar orneklerle
anlatilmalidir. Bu iligki sadece igletme digi veya bolimler arasi degil, aym kisim ve
hatta isgorenter arasi en alt kademede dahi kurulmahdir. Ciinki, bu birim ve kisilerin
her biri birer iglemci, arzci ve misteridirler. Sonugta, iggorenler, ihtiyag ve
istekleri karsilandikga mutlu olacak ve iglerini severek, inanarak yapacaklardir.
Isinde mutlu olan iggorenler de, dig miisteriyi mutlu etmek i¢in ¢alisacak ve bu da
isletmenin pazar payina olumlu bir katki saglayacaktir™*.

Dis miisteriler ise, bir iiriin veya hizmetten, kaliteli olmas: sartiyla en yiiksek
faydayr saglamak isteyen kisilerdir. Dig miisterilerle olan iligkilerde; onlari dinlemek,
istek ve ihtiyaglarim tam olarak anlayabilmek, anlagmaya varabilmek i¢in gerekli
esnekligi saglamak, kisacasi kogulsuz miisteri memnuniyeti gergeklestirmek esastir>.
Ama burada hedef, siire¢ ya da dis miigteri tarafindan yonlendirilmek degil, dig
miigteri gereksinimleri dogrultusunda hareket etmek olmalidir. Cinkd, isletme, siireg

tarafindan yonlendirildigi zaman fazlasiyla mekaniklesmis olur.

Sirre¢ dokunulmazh@ olan bir kavram degildir. Sireg, dig musterinin
gereksinimlerini kargilamaya yonelik, dinamik bir aragtir. Stireg insanlar yonlendirir,
ancak onlara bir sey kazandirmazsa, insanlar bu siirecin iyi bir stire¢ olmadigim
diiginmeye baglarlar. Bu nedenle, “siireci tam olarak izledik mi?” dusincesinden
kurtulup, “siireg iginde yer alan dogru gereksinimleri kargiladik mi?” dustincesini

benimsemek gerekir>®.

52 SIMSEK, Mubhittin, a.g.m., 5.18

3 KOVANCI, Ahmet, a.g.c., 5.81

54 ARGUN, Tanju, “Vahsilesen Kiiresellesme ve Toplam Kalite Yonetimi”, Executive Excellence,
Mart 1999, 5.24

5% SIMSEK,, Muhittin, a.g.m., s.18

56 CHECKETTS, Darby, “Gereksinimleri Kargilamak”, Executive Excellence, Mart 1998, s.11
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1.1.3.2.2.Miisteri ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Ic miisteri tatmininin gergeklestirilebilmesi igin, i¢ miigterilerin ihtiyaclarinin
belirlenmesi ve bu ihtiyaglann isteklere déniistiirilmesi gerekmektedir. Ig
miigterilerin ihtiyaglanmin ve isteklerinin belirlenmesi, dis miisterilere gore daha
kolaydir. Ciink(, tiim i¢ miigterilerin fikirlerini, sadece yiiz yize gorigme yolu ile

alma imkant vardir®’.

Diger taraftan, dig miigteri tatmininde de, miigterilerin mevcut veya olasi
ihtivaclarimin tammlanabilmesi i¢in migterilerle ilgili veri toplanmaktadir. Ancak

giiniimiizde her firma bunlan etkin olarak bilgiye doniistiirememektedir.

Yenginol’a goére, bir gelistirme faaliyetinde miugteri istekleri iyl
anlagilmadigindan dolayi, kaynaklarnin g¢ogu finansal getirisi olmayan ya da iptal
edilecek projelere harcanmaktadir. Ihtiyaglarimin ne oldugunu tespit edebilmek igin,
miisterilerin dinlemeden 6nce bir dinleme stratejisi olusturulmalidir. Daha sonra
veriler toplanmali ve organize edilmelidir. Olgiimler yapilmah ve takimlarla
bireylerin bu bilgiyle hareket etmesi saglanmalidir. Bir yeni veri elde etme stratejisi
gelistirirken oncelikle isletmede daha 6nceden bulunan veriler incelenmelidir. Bunlar
formel olarak toplanmis, migterilerden dolayh olarak elde edilmis veya tesadiifen ele
gecmis bilgiler olabilir. Formel olarak toplanmis bilgiler; miigteri aragtirmalari,
miigteri bilgi kartlari, odak gruplar ya da diger yontemlerle elde edilmig olabilir.
Dolayh yoldan elde edilen veriler ise; miigteri sikayetlerinden, iadelerden, bagvuru
formlarindan elde edilmig olabilir. Tesadiifen elde edilen bilgiler de ig sirasinda

olmaksizin rastlanan durumlardan elde edilen bilgilerdir*®,

Yenginol, orgiitlerin her zaman miisterilerin sesini dinleme yOntemlerini
arttirmast ve gelistirmesi gerektigini belirtmigtir”. Yenginol’a gore bir firma
nispeten az miigteriye sahipse miisterinin sesi’nin satig temsilcileri ile dinlenmesi
uygun olabilir. Ancak gok sayida miisterisi bulunan orgiitler, Tablo 3’te goruldigu

gibi misterileri diger yontemlerle dinlemelidirler. Bu yontemler soyle siralanabilir®:

57 SIMSEK, Mubittin, a.g.m., s.18

® YENGINOL, Fatih, Kalite Fonksiyon Gégerim Sireci, http://www.yenginol.com/uzmanlik/qfd/
s%FCrec/process.doc, 07.04.2002, s.20

 YENGINOL, Fatih, a.g.e., 5.20

% YENGINOL, Fatih, a.g.e., 5.21-22
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Bilgi Toplama Arac Amag Avantajlar Dezavantajlar

Odak Gruplar Bir kolaylagtinci Miigterilerle yakin temas | Biitiin bir miigteri
esliginde, davet iizerine | ve mahremiyet saglar ve | tabanimin temsili
toplanan miisterilerin arastirmalarda dile olanaksizdr.
iiriinle ilgili acik ucha getirilmeyen konulardan
sorulara cevap bahsedilmesini saglar.
vermeleridir.

Miigteri Panelleri | Belli kiigiik migteri Diizenli toplantilar Onemli bir ¢aba
gruplannin diizenli mahremiyeti artinr gerektirir
toplantilar yaparak agik
uclu sorulara cevap
vermeleridir.

Yiiz Yiize Goriigme | Farkli miigteri Gruplarda miigteriler Grup goriigmelerinde
diisiinceleri arasindaki birbirlerinin yanitlarim miisteriler birbirlerine
niianslann yakalanmas: | etkilerler. Bireysel goriiglerini ifade etmede

goriigmelerde daha yardim ederler, bireysel
varatici diigiinceler gériigmede bu daha
ortaya ¢ikar. zordur.

Miigteri Ziyaretleri | Miisterinin firiinii nasil Uriinii kullanarak iiriiniin | Ziyaretler planlama

ve Uriiniin kullandigini, orijinal nasil ilerletilebilecegi gerektirir. Gitmeden
Kullamhirken kullamm yerinde gérmek | daha iyi anlagilmg once Ozellikle ne
izlenmesi olabilir. arandig1 bilinerek
gidilmelidir.

Miisteri Turlan Miisterileri fabrika/tesis | Cok iyi fikirler elde Miigteri bakis agisimn
ziyaretlerine davet etmek | edilebilir. tam olarak anlasiimasim
ve onlara daha iyi nasil saglamaz
hizmet edilebilecegini
aragtirmak

Ucretsiz Telefon Utriinlere ya da yayinlara | Veri toplamada etkilidir, | Pahah bir yéntemdir.

Numaralari telefon numaralarnin tatmini artirir
konmasi

Telefon ya da Pesta | Cok sayida kisiye aym Miisterilerin ne Sorulan sorulardan

ile Yapilan kapali uclu sorularin diigiindiigii konusunda farkl bilgi elde

Aragtirmalar sorulmasi. bilimsel olarak gegerli edilmesi giigtiir.

bilgi saglar.

Gizli Algveris Profesyonellerin gelerek | Saglanan hizmet Caliganlarda kendilerine
sorular sormasi ve nastt | konusunda giivenilir giivenilmedigi hissi
tepkiler verildiginin bilgi saglar. uyandinr
raporlamasl

Tablo 3 : Miisterinin Sesini Dinlemenin Yollar:
Kaynak: YENGINOL, Fatih, a.g.e., s.21
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Uriinle ilgili agik uglu sorulara cevap veren ve davet lizerine toplanan
miisterilere odaklamilabilir

Belli kiigik miigteri gruplannin diizenli toplantilar yapilarak agik uclu

sorulara cevap vermeleti saglanabilir.

Farkh migteri diigiinceleri arasindaki nijanslann yakalanabilmesi igin yiiz
ylize gorigme yapilabilir.

Miigterinin Grinii nasit kullandigim, orjinal kullanim yerinde goérme
yoluna gidilebilir.

Miisterileri fabrika/tesis ziyaretlerine davet ederek onlara daha iyi nasil
hizmet edilebilecedi aragtinlabilir.

Uriinlere ya da yaymlara telefon numaralant eklenerek miisterinin
isteklerini ve sikayetlerini belirtmeleri saglanabilir.

Cok sayida kisiye aym kapali uglu sorular sorularak istekler tespit
edilebilir.

Son olarak da, firmanin iist diizey yetkilileri biitiin firmaya duyurmadan,
firmaya gelerek sorular sormasi ve nasil tepkiler verildiginin raporlamasi

i¢in mugteri kiliginda bir profesyonel gonderebilir.

BC vﬂxsmﬁcimm mﬁw
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1.1.3.2.3. Miisteri fhtiyaclarinm Yapilandiriimasi

Migteri ihtiyaclanimin yonetilmesi icin bunlann takim tarafindan bir hiyerarsi
icerisinde yapilandirlmasi gerekmektedir. Aym zamanda stratejik ihtiyaglar olarak

da bilinen birincil ihtiyaglar, iiriin igin stratejik yonii belirleyen 5 ile 10 arasindaki en

onemli ihtiyaglardir. Sozgelimi, kullamm kolayligr bir uriin igin birincil bir ihtiyag
olabilir.

Taktik ihtiyaglar olarak da bilinen ikincil ihtiyaglar, birincil ihtiyaglarin
detaylandir. Her bir birincil ihtiyag genellikle 3 ile 10 arasinda ikincil ihtiyaglara
béluniir. Bu ihtiyaglar, ilgili stratejik veya birincil ihtiyacin tatmini icin nelerin

yapilabilecegini belirgin olarak gosterir
1.1.3.2.4. Miisteri Thtiyaclarmm Onceliklendirilmesi

Magteriler ihtiyaclanmn kargilanmasim isterler. Fakat bazi ihtiyaclar
digerlerinden daha fazla oOnemlidir. Ihtiyaglann 6nceliklendirilmesi ekibe, bir
ihtiyacin tatmininin maliyeti ile migteriye sagladifi fayda arasinda denge
kurmasinda yardimci olur. Sozgelimi, iki ihtiyacin giderilme maliyetleri aynt ise,

miigteri iin daha fazla 6nem tagtyan ihtiya¢ daha yiiksek oncelik almalidir.®!
1.1.3.3.Toplam Katilmcihik

Gatchalian®, Stashevsky ve Elizur®, Ugboro ve Obeng® tarafindan galisanlar
uizerinde yapilan aragtirmalar, iggérenlere daha ¢ok sorumluluk ve soz hakki
verilmesinin bireysel performansta, verimlilikie ve Griin kalitesinde onemli dlgiide
iyilesmeler saglayacagim gostermistir. Bu bakimdan, iggérenlere optimum diizeyde
sorumluluk ve yetkinin verildigi katihmci yonetim anlayigi, TKY’nin  6nemli

agamalanindan birisi olarak kargimiza gikmaktadir.

¢ AKBABA, Atilla, “Kalite Fonksiyon Gogerimi Yontemi ve Hizmet Igletmelerine Uyarlanmasi”,
D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitisit Dergisi, Cilt:2, Say1:4, 2000, s. 8-9

%2 GATCHALIAN, Miflora M., “People Empowerment: The Key to TQM Success”, The TOM
Magazine, Vol.:9, No:6, 1997, 5.429-433

5 STASHEVSKY, Shmuel, ELIZUR, Dov, “The Effect of Quality Management and Participation in
Decision-Making on Individual Performance”, Journal of Quality Management, Vol.:5, 2000, 5.61-63
% UGBORO, Isaiah, O., OBENG, Kofi, a.g.m., 5.254-255



23

Bir organizasyonda toplam katiim, “isletmeyi ilgilendiren sorunlarin
¢oziimiinde tim iggorenlerin enerjilerinden (beyin giicii de dahil) azami duzeyde

2365

faydalanmak geklinde”” tammlanabilir.

Demirkan’a gore, isletme yoOnetiminde insanlarla ilgili bircok problem,
insanlarin benzer varbiklar olarak diisiiniilmesinden ve benzer sekilde muameleye
tabi tutulmalanindan kaynaklamir. Oysa insanlar, birbirinin aym veya benzeri
olmadig: gibi, fiziksel ve psikolojik olarak da farklihk gosterirler. Insanlarin bu
farkliiklan ~ dikkate  alindiginda ve  igletme amaglan  dogrultusunda
yonlendirildiginde, her insanin kendi potansiyelini maksimize edecegi ve etkin bir

bicimde kullanacag digiinilebilir.

TKY’nin temelinde de insanlarin farkliiklanim dikkate alip onlarn
enerjilerinden maksimum diizeyde faydalanma anlayigt bulunmaktadir. Bu anlayrg
icerisinde insanlar, kendi iradelerini, akilarii ve kendi duglinig tarzlanm
geligtirebilir, organizasyonun amaglant  ile birlestirerek organizasyonun baganh

olmasin saglayabilirler®.

Bununla beraber, igletmelerde tam katihmu saglamak ve nihayetinde TKY’de
basari elde etmek icin, ¢alisanlarda bir kalite kiiltiiriniin olugturulmasi ve “sirket
biziz” anlayigimn yerlestirilmesi gerekir. Cunki kalite kiltirii, isletmelerde
davranmgsal normlan ireterek insanlarla organizasyon yapilanmn ve kontrol
sistemlerinin etkilesimini saglamakta, ortak inang ve degerler yaratmaktadu®’. TKY
agisindan yeterli bir kalite kiltiiriiniin olugturulmas: ve nihayetinde TKY nin basaris

iin, bazi kosullarin yerine getirilmesi gerekir. Bunlar®®;

Paylagilan vizyon, agik ve net tammlanmig amaglar,
Iyi gelistirilmis organizasyonel kalite misyonu ve hedefleri,
Tutarh bir organizasyon yapist,

Performans degerlendirme ve ddiillendirme sistemleri,

LA S

Uygun teknoloji ve stire¢ tasarimy,

% DEMIRKAN, Mahmut, Toplam Kalite Yonetimi ve Tirk Iliskiler Sistemine Etkileri, Degisim
Yaymlan, Sakarya, 1997, s.70

% DEMIRKAN, Mahmut, a.g.e., s. 73-74

5 DEMIRK AN, Mahmut, a.g.e., s. 79

% DEMIRKAN, Mahmut, a.g.e., s. 81



6. Bireysel sorunlara 6nem verilmesidir.

1.1.3.4.Siirekli lyilegtirme (Kaizen)
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Masaaki Imai tarafindan geligtirilen Kaizen kavram, ilk olarak Japonya’da

kullamlmaya baslanmg ve sonralan tiim diinyada yayginlagsarak TKY’nin ana 6gesi

haline gelmistir. Kaizen kavrami, “sirekli iyilestirme” demektir. Strekli iyilestirme,

hem yoéneticileri, hem de iggorenleri kapsayan her tirli faaliyeti igermektedir.

Isletmede yer alan herkesin  katillimim gerektiren bir sireg oldugu igin,

organizasyondaki hiyerarside herkes, faaliyeti sirasinda sirekli iyilestirme ile ig

icedir®.
Ust Yénetim Orta Kademe Amirler (Sefler) isciler
Yonetimi
Sirekli iyilestirmeyi | Siirekli iyilegtirme Fonksiyonel olarak Sarekli iyilestirmeye
bir girket stratejisi hedeflerin, st siirekli tyilegtirmey1 | kiigiik grup
olarak baglatma yonetimee belirlenen | kullanir. caligmalan ve éneri
kararliigindadir. politikalarla ve sistemi ile katki
fonksiyonlar arasi saglar.
faaliyetler ile yayar.

Kaynaklar: tahsis Fonksiyonel Siirekli iyilestirme Isyeri disiplinine
ederek siirekli faaliyetlerde siirekli | i¢in planlar hazirlar | uyar.
iyilestirmeye destek | iyilestirmeyi kullanir. | ve isgilere rehberlik
ve yon saglar. eder.
Siirekli iyilegtirme Standartlan olugturur, | Iscilerle iletigimi Daha iyi problem
igin politika ve korur ve iyilestirir. gliglendirir. ¢ozebilmek igin
fonksiyonlar arasi kendini siirekli
hedefler olusturur. gelistirir.

T e Kalite Cemberleri Capraz egitim
Sl sletime | il gl | gy |Gy
igin politika yayilmm | uyandirmaya galigir caligmalarim ve performansi ve

. " | kigisel oneri sistemini | yeteneklerini arttirir.
ve denetimler destekler
gergeklestirir. )
Siirekli iyilestirmeye | Isgorenlerin problem | Isyeri disiplinini
{ yardime1 olacak ¢Ozme yeteneklerini | saglar.

sistemler, prosediirler | gelistircbilmesine Siirekli iyilegtirme
ve yapilan kurar. yardim eder. onerileri geligtirir.

Tablo 4 : Sirekli lyilestirmeye Katilim Hiyeraryisi

Kaynak : IMAI, Masaaki, Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success, Random House
Inc, US.A,, 1986, 5.8

% Siirekli iyilestirme katilim hiyerarsisi igin bkz. Tablo 4.
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Suirekli iyilestirme felsefesinde, ister igyerinde olsun, ister sosyal iligkilerde
veya aile iligkilerinde olsun tim yagam Dbigiminin sirekli iyilegtirilmesi
onerilmektedir’. Genel felsefesi ise, mevcut durumla yetinmeyip kigik de olsa
surekli iyilestirme ile daha iyisini yapmak ve yeferince iyi degildir yaklagimindan

hareketle her faaliyetin siirekli iyilegtirmeye ihtiyaci oldugunu vurgulamaktir’.

Imai’ye gore siirekli iyilestirmenin yapilabilmesi igin ilk ©Once iyilestirme
ihtiyacinmn fark edilmesi gerekir. Ihtiyag ise, bir problemin fark edilmesi ile ortaya
¢ikar. Fark edilen bir problem yoksa, iyilestirmeye de ihtiya¢ yoktur. Mevcut
durumla yetinmek siirekli iyilegtirmenin bag diigmamdir.  Dolayisiyla siirekli

iyilestirme, problemlerin farkina varmay1 gerektirir.

Sturekli iyilestirmeye gore problemler belirlendikten sonra g¢oziilmelidir.
Problemlerin  ¢oziilebilmesi igin Kalite Kontrol, Istatistiksel Kalite Kontrol, Kalite
Cemberleri, Toplam Kalite Kontrolii gibi araglann kullanilabilir. Problemin
goziilmesiyle birlikte her defasinda, bir oncekinden daha ileri bir diizeye ulagilir.

Ulagilan yeni diizeyi pekistirmek igin, saglanan iyilestirme standartlagtiriimalidir’>.

Imai’ye gore sirekli iyilestirme ayrica, siirece oncelik tamyan bir yonetim
tarzidir. Ciinkii, sonuglarin daha iyi olabilmesi igin o6ncelikle siirecin iyilestirilmesi
gerekir. Bu anlayiy yoneticilerin sonuca Oncelik veren diigiince tarziyla tamamen
celismektedir. Yani, Japon toplumu gibi siirekli iyilegtirmeyi hayatin her asamasinda
uygulayan toplumlar siirece Oncelik verirken, siirekli iyilestirmeyi hayatin her
asamasinda uygulamayan toplumlar sonuca oncelik vermektedirler. Ornegin,
cahisanlarin performansim degerlendiricken Japon yoOnetimi, davrams faktorleri
tizerinde durma egilimindedir. Satiy midirinin bir satig temsilcisinin performansin
degerlendirmede, satiy temsilcisinin yeni miigterilere ayirdift zaman dikkate
alinabilir. Ayrica disarida mugteri gorigmelerine ayirdifi zamana karsilk ofis
islerine ayirdi1 zaman ve tamamlanmg islerin yiizdesi gibi siirece déniik kriterlere
de yer verilebilir. Satiy midiri bu kriterlere dikkate aldifim gostererek, satig

temsilcisini ileride daha iyi sonuglar saglamak iizere tegvik edecegini diisiiniir. Bagka

7 IMAI, Masaaki, a.g.e., 1986, 5.3
"' KOVANCI, Ahmet, a.g.e., 5.294-295
72 IMAI, Masaaki, a.g.e., 5.9
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bir deyisle siirece, herkesin ulagmak istedifi sonug¢ (yani sati) kadar Onem
verilmektedir.

Ote yandan, iist yonetimin siirece gereginden fazla 6nem vermesiyle birlikte,
uzun siireli stratejiden yoksun kalinmasi, yeni fikirler ve firsatlann fark edilememesi,
aynintilara gereginden fazla 6nem verilmesi gibi baz1 riskler meydana gelebilir. Bu
nedenle, sirekli iyilegtirme igin ¢ok Onemli olan sireg¢ Oncelikli yonetim tarzim
uygularken, yukanda bahsedilen riskler dikkate alimp ona gore hareket edilmelidir™.
Sonugta siireg oncelikli diisiince tarzi, siireg ve sonuglar, amaglar ve araclar, hedefler
ve oOlgiiler arasinda bir bag kurar. Kisilerin olaylara ényargisiz bir sekilde biitiiniyle
bakmalarim saglar. |

Siirekli iyilestirmenin bir bagka ozellifi de kigiik adimlarla ama siirekli
olarak yapilan kademeli ilerlemedir. Bu ilerlemeyi uygun bulmayan sirketler ise, tek
biyiik ilerlemeyi (yenilik) tercih ederler. Bu tek biiyiik ilerleme, teknolojik atilimlar
yakindan izleyen ana degisiklikler veya en son yonetim kavramlarimn ya da retim
tekniklerinin uygulanmast olarak ortaya g¢ikmaktadir. Tek biyik ilerleme
etkileyicidir ve gergek bir ilgi odagidir. Ote yandan kademeli ilerleme, ilk bakista
carpici degildir, etkisini yavas yavag gésterir ve sonuglart hemen gozlenemeyebilir.
Kademeli ilerleme siirekli olan bir siire¢ iken, tek biyiik ilerleme genellikle bir defa
olan bir olgudur. Kademeli ilerlemenin olumlu yanlarindan biri de, karmagik bir
teknige gerek olmamasidir. Kademeli ilerlemeyi uygulayabilmek i¢in, sadece Pareto
diyagramu, histogramlar, kontrol tablolan gibi basit tekniklere ihtiyag vardir. Tek
biyik ilerlemede ise genellikle karmagik bir ieknoloji ve buyik yatrsmlar
gerekecektir. Kademeli ilerleme ile tek biiyiik ilerleme arasindaki farklar , Tablo 5’te

ana hatlartyla kargilagtirilmaktadur.

3 IMAI, Masaaki, a.g.e., 5.16-17
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KADEMELI ILERLEME | TEK BUYUK ILERLEME
1. Etki Uzun siireli fakat heyecan Kisa siireli fakat heyecan verici
verici degil
2. llerieme Kiigiik adimlarla Bityiik adimlarla
3. Zaman serisi Siirekli ve diizenli geligim Aralikli ve diizensiz geligim
4. Degisim Kademeli ve siirekli Ani sigramalar geklinde fakat
gegici
5. Katilim Herkes En iyiler arasindan segilen
birkag kisi
6. Yaklasim Cogulcu, grup cabalan, Kigisellik, kigisel fikir ve ¢abalar

sistemsel yaklagim

7. Tarz Koruma ve iyilestirme Idare etme ve yeniden kurma

8. Belirti Basit uygulama bilgisi ve Teknolojik atthmiar, yeni
beceri buluglar, yeni teoriler

9. Uygulamadaki Kiigiik yatirimlara gereksinim | Biiyiik yatirim gereksinimi var,

gereksinimler var, fakat bunu devam ettirmek | fakat bunu devam ettirmek i¢in

i¢in bityiik cabalar gerekir kiiciik cabalar gerekir

10. Caba yonelimi Insan Teknoloji

11. Degerlendirme kriteri | Daha iyi sonuca yonelik ¢caba KAar amacina yonelik sonuglar
ve siiregler

12, Avantaj Yavas biiyiiyen ekonomilere Hizh gelisen ekonomilere daha
daha uygun olmas: uygun olmasi

Tablo 5 : Kademeli Ilerleme (Siirekli Iyilestirme) ve Tek Bilyitk Ilerleme (Yenilik)
Kaynak : IMAI, Masaaki. a.g.e., s.24

Kademeli ilerleme ile tek biiyiik ilerleme arasindaki en énemli fark, kademeli

ilerlemenin gergeklestirilmesi igin biyiik yatiuimlara gerek duyulmamasina karsidik,
sirekli bir cabayr ve ige baghligi gerektirmesidir. Bu iki kavram arasindaki fark,

merdiven ile yokug arasindaki farka benzetilebilir.

Tek buyik ilerleme sonucu olusturulan bir sistem, onu koruyup

geligtirmek igin surekli bir ¢aba gosterilmediginde, bir sonraki yenilige kadar

gerileyecektir. Mevcut  durumun  korunmasi  igin siirekli iyilestirme ¢abasi

gereklidir. Bu ¢aba gosterilmedifi takdirde, gerileme kagindmaz olur. Bu durum
Sekil 2’de goriilebilmektedir.
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Olmas: gereken (standart)

Koruma

Gergekte olan

Gergekte olan

Zaman—— —p

Sekil 2 : Sadece Yenilik (Tek Bilyik llerleme)
Kaynak : IMAI, Masaaki, a.g.e., 5.26

Bir yenilik (tek biiyiik ilerleme) devrim denecek performans standardina
ulastiinda, eger bu standart sirekli g¢abalarla geligtirilmezse, erigilen yeni
performans diizeyi diigmis olacaktir. Bunun igin de, $ekil 3’te gorildigiu gibi bir
yeniligin maksimum noktasina ulagldifinda, ulaglan bu dizey bir dizi strekli

iyilestirme (kademeli ilerleme) galismasiyla korunmal ve iyilestirilmelidir.

Yeni standart

Siirekli iyilegtirme

Yeni standart

T Yenilik
——— Zaman —»

Sekil 3 : Yenilik Art: Siirekli Iyilestirme (Kademeli Ilerleme)
Kaynak : IMAI, Masaaki, a.g.e., 5.27

Yenilik bir ani sigrama faaliyeti olup, etkileri agin rekabet ve standartlarin
erozyonu sonucunda azalirken, siirekli iyilestirme siregteki gabalarin birikimi ile
yillar gectikge gelisme egilimi gosterecektir. Standartlar, sadece mevcut durumun
korunmasina yonelik old;;gu ve ulagilan performans dizeyi kabul edilir gorulduga
siirece iyilestirme ¢abalan da azalir. Sirekli iyilestirme ise, standartlann

surdurilmesi i¢in degil, aym zamanda yikseltilmesi iginde gosterilen strekli
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cabalardir. Siirekli iyilestirme stratejistleri, standartlarin, dogalan geregi gegici
olduklanna inamrlar. lyilestirme siirecinde, standartlan birinden digerine gegilen

atlama tag1 olarak gorirler™ .

Sonugta, “Stirekli iyilestirme;, kalite iyilestirme, maliyetlerin diigmesi,
verimlili§in artmasi, yéntemlerin basitlestirilmesi, iriinde standardizasyon ve ilk
kademedeki g¢aliganlarin yaptif1 igten gurur duymast gibi olumlu sonuglar
yaratmaktadir” 7.

1.1.3.5. Olgiim ve istatistiksel Degerlendirme

TKY’nin ana amaclanndan biri olan, en yiiksek kaliteye minimum maliyetle
ulagsmada 6l¢iim, 6nemli bir yer tutar. Ciinkii, 6lgemedifimiz bir seyi gelistirmemiz
de mimkiin degildir. Olgim yapmak ve olgiim sonuclarim degerlendirmek igin
istatistikten yararlamilir’®. “Olaylar hakkinda bilgilerin toplanmas;, bunlarn
islenmesi, tamtilmas: ve bu bilgilere dayanarak yorumlamalar, analizler yapilmasina
dayanan yontemler bilimi” olarak tammlanan istatistik”’, olgim sonuglarmm

degerlendirme siirecinde %,

a
b

Tumiinde degiskenlik olan dogal kaynaklan 6lgebilmeye,

Cok biyilk bolimi degiskenlikten kaynaklanan hatalarin kaynaklarini

tespit etmeye,

c
d

Konuya farkli agidan bakan kigilerin ayni dili konugmasina,

Neyin normal, neyin anormal oldugunun tespit edilmesine,

imkan saglar.

Diger taraftan, iyi bir istatistiki ¢aliyma yapmak, iyi bir istatistik bilgisi
gerektirir. Cunki, probleme gore uygulanacak istatistik metodu ve teorisi

degismekte, bu da iyi bir istatistik bilgisini zorunlu kilmaktadu™. Ayrica,

istatistiksel yontemlerin sadece ara¢ olduklan, uygun bigimde kullanilmadiklarinda

" IMAI, Masaaki, a.g.e., s.21-27

> KOVANCI, Ahmet, a.g.c., 5.294-295

76 KAVRAKOGLU, ibrahim, Toplam Kalite Yonetimi, KALDER Yayinlan, No:1, istanbul, 1992,
.30 .

"7 GAVCAR, Erdogan, Istatistik Yontemleri I, Mugla Universitesi Basimevi, Mugla, 2001, s.1

® KAVRAKOGLU, Ibrahim, a.g.., 5.30

”® DEMING, W., Edwards , Sample Desing In Business Research, John & Wiley Sons Inc., New
York. 1960, 5.3
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amaca hizmet edemeyecekleri ve Gnemli olamin ¢ikan sonuglarin degerlendirilmesi

oldugu da unutulmamalidir.

Istatistiksel degerlendirme, isletmede daha ¢ok iiriniin kalite kontroli
sirasinda kullamlir. Deming’e gore istatistiksel kalite kontrol, “bir uriinin en
ekonomik bir gekilde, yani en yiiksek derecede faydali, aym zamanda bir pazara
sahip olacak tarzda dretimini saglamak iizere, istatistiki prensip ve tekniklerinin
iiretimin her safhasnda uygulanmasindan” ibarettir®®. Deming, istatistiksel kalite
kontroliiniin, tretimin her asamasinda tam anlamyla kullarulmasi ile asagidaki

avantajlardan bir olgiide faydalamilabilecegini belirtmigtir :

a. Ilave bir sermaye yatinm yapmadan ve fabrikayr biiyiitmeksizin iretim
artigi,

b. Hammadde ve yakittan tasarruf (6zellikle hammaddenin kithig: Giretimi tehdit
ettigi zaman ¢ok hayati bir avantaj),

¢. Daha iyi igletme verimi,

d. Muayenelerin azaltilmasi, fakat giivenilir kaliteye ait teminatin yiikseltilmest,

e. Kalite, standart ve fiyatin piyasaya daha uygun hale getirilmesi,

f. Modemn omekleme metotlarina ve deneme planlarina dayanan arastirmalar
yapmak suretiyle igin daha iyi planlanmast,

g. Fiyat, kalite ve standartlar hususunda diinya ihtiyaglarimn karsilanmasi, kalite
ve standartlar icin uluslararast bir dile dayanan bir istatistik ispatumn

bulunmasi suretiyle daha kuvvetli bir rekabet durumunun saglanmasidir.

Deming, iireticilerin rekabet edebilmelerinin ve ticareti, gerek bizzat
kendileri gerek bagkalan i¢in en fazla yaran saglayacak sekilde gelistirebilmelerinin,
en iyi metotlan tatbik etmeksizin miimkiin olamayacagim belirtmistir. Aksi taktirde
kalite, yeteri kadar iyi olmayacak veya fiyatlar ¢ok yuksek olacaktir®

8 DEMING, W., Edwards, Istatistik Kalite Kontrotiniin ilkel Esaslari: Bir Seri Konferans, Cev.:
Necati Iscil, Bakanliklararas: Prodiiktivite Merkezi, No:3297, Ankara, 1962, s.13
¥l DEMING, W., Edwards, a.g.e., 1962, 5.14-15
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Istatistiksel kalite kontrolii i¢in gogunlukla, genel kabul gormiis yedi yontem
kullanllir. Bunlar; neden sonu¢ diyagramlan, pareto diyagramlan, dagima
diyagramlar, gruplandirma, histogramlar, kontrol kartlan ve getele diyagramlaridir®.

Neden sonug¢ diyagramlari, faktorler (nedenler) ile turun karakteristikleri
(sonuglar) arasindaki iligkiyi agiklar ve bir sorun belirleme araci olarak kullamlir.
Burada, iiretim siireglerine etki eden tiim unsurlar gorintillenir. Kurulan kalite
¢emberlerinde yer alan herkesin oturup sebep ve sonuglan birlikte tartigmasiyla,
kalite sorunlannin arkasmnda bulunan ve rasgele olmayan gergek nedenler
beliflenmeye ¢aligiir. Sonuglar da, balik kilgigma benzeyen neden sonug
diyagraminda gosterilir®.

Pareto analizleri; 6nemliyi 6nemsizden ayirt etmek igin, kaliteyi etkiledigi
diigiiniilen tim unsurlarin degerlendirilmesidir. {lk agamada, hataya yol agan tim
nedenler belirlenir. Bu nedenler biiyiikliiklerine gore siralanir ve en sonunda sorun
yaratan gesitli nedenlerin yiizde etkilerine gore degerlendirme yapilir. Pareto
analizinde, kalite sorunlaninin biiyiik bir kismim ¢6zmek igin, hata kaynaklarimn en

onemlilerini ortadan kaldirmak yeterli olmaktadir.

Dagilma diyagrami; bir degiskenin, iligki aranan diger degiskenlere gore
gosterimidir. Tipik olarak, bir degigkenin diger degiskenle iligkisi incelenir. Agrhk
ile boy arasindaki iligkinin incelenmesi buna 6rmek gosterilebilir. Her bir degiskenin
koordinat sisteminde yeri nokta geklinde isaretlenir. Sonra olusan noktalarin
ortasindan gegecek bir ¢izgi ¢izilir ve bu pozitif yonde ise degiskenler arasinda
pozitif iligki, negatif yonde ise negatif iligki oldugu yorumu yapilabilir. Ayrica iki
degisken arasinda higbir iligki yoksa, veriler gelisigtizel dagilacaktir.

Gruplandwma;, kaliteyi etkileyen faktorler iginden hangisinin veya
hangilerinin ilgilenilen sorunla iligkili olabilecegini aragtirmak i¢in kullamilir. Esasen
veri toplama asamasinda gergeklestirildiginde, ayn bir analiz bile sayillamayacak

kadar basit bir yontemdir®,

82 GUR, Jale, Kalite Maratonu, Kiltiir Matbaasi, Ankara, 1996, s.15
 ISHIKAWA, Kaoru, a.g.c., 1984, 5.29-36 ‘
$ K AVRAKOGLU, ibrahim, Kalite Cep Kitab:, Kalder Yaymlan, No:3, Istanbul, 1996, s.41-53
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Histogramlar, verilerin gorsel olarak incelenmesine ve degerlendirilmesine
yarayan grafik araglardir. Tipik bir histogram, verilerin farkl degerlerini gésteren bir
cubuk diyagramindan bagka bir gey degildir. Elde edilen veriler belli araliklar icinde
kumelendirilir. Burada araliklari daraltmanmn dilim sayisini arttiracags ve histogrami
yayvanlagtiracagi unutulmamalidir. Cok dar araliklar alinacak olursa, histogram bir
anlam c¢ikanlamayacak kadar yayvanlagir. Bu nedenle, ideal bir histogram S veya 10

dilim arasinda gosterilmelidir®.

Kontrol kartlar:; urinde farkhilik yaratan ve saptanabilen unsurlarn, neden
oldugu degiskenlik sorunlanni bulup ortaya ¢ikarmak ve gerekli onlemleri alarak
dizeltmek amaciyla kullamlir. Pratikte, mevcut iiretimden “h” zaman arahginda, “n”
kadar urin Omegi segilip omeklerle ilgili istatistiki degerler hesaplanarak, bu
degerlerin zamana bagli olarak gosterimini igermektedir. Kontrol kartlar, elde edilen
bir degerin kontrol limitini agmasiyla, bu surecin kabul edilebilir dzelliklerinden
farkli oOzelliklerde triinler iretildigini ve siirecin kontrol dist duruma gegtigini
belirimektedir. Bu agamadan sonra problemin nedenleri arasgtnlir ve ona gore

onlemler alnmaya gahgihir®.

Cetele diyagramlariy;, toplanan verilerin alt tGst smirlart belirlenen siniflara
ayrilmasi ve bu smiflar arasinda kalan dretim miktanmn sayilmas: esasina dayamr.
Verilerin dagihm hakkinda bilgi edinmek ve problemin ¢oziimiinii kolaylagtirmak
igin kullantir®’.

¥ KAVRAKOGLU, Ibrahim, a.g.e., 1996, 5.31-36

8 COLLANL E., Von, SHEIL, J., “An Approach to Controlling Process Variability ”, Journal of
Quality Technology, Vol.:21, No:2, 1989, s. 87

% GUR, Jale, a.g.e., 5.16
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1.2. Rekabet Kavramm
1.2.1. Rekabetin Tanimi

Rekabet, oldukga sik kullamlan ancak tanimu iizerinde tam bir anlagmamn
olmadify; degisik ortamlarda farkli anlamlann yiklendigi bir terimdir®®. Oyle ki,
rekabet ortaminda neden baz isletmelerin daha basanh oldufu ve neden aym
sektorde faaliyet gosteren diger igletmelerin bagarisiz oldugu konusu uzun zamandan

beri yanitlanmaya gahgilan 6nemli bir konu haline gelmistir.

Iktisadi agidan rekabet, benzerlerinden daha ¢ok satmak ve daha gok kér
etmek igin yangmaktir®. iktisadi agidan g tip rekabet Dbelirlenmistir. Bunlardan,
isletmelerin, fiyatlar tizerinde higbir etkilerinin bulunmamas) durumuna Zam rekabet,
fiyatlan az ¢ok etkileyebildiklei duruma eksik rekabet, fiyatlan ve mallan
farkhlagtirdiklan duruma da monopolcii rekabet ad1 verilmektedir’’.

Isletmeler agisindan ise rekabeti Dogan, “evrensel kurallara bagh bir iligkiler
sistemi olarak, doga bilimlerinde oldugu gibi, toplum bilimlerinde de rekabetgi
sistemlerin analizi ve sistem dinamigi ilkeleri ile gercgeklestirilme” olarak
tamimlamaktadir. Kisaca, rekabet, sosyal hayatta kimin iyi oldugunun bilinmedigi
durumlarda, bunu belirleme yoludur’. Rekabetin yasatilmak istenmesinin nedeni,
¢esitli yararlannin goriilmesidir’?. Rekabet; fiyatlan dusiik, kaliteyi yiksek tutarak
tikketiciye; kaynaklarin en verimli kullanimim saglayarak ve girigimi tesvik ederek
ekonomiye;, herhangi bir ig alanina daha iyi fikir, fiyat ya da kaliteyle girebilme ve
kendilerinden 6ncekilerle rekabet edebilme imkami vererek yeni girisimcilere yarar
saglar. Ote yandan ireticilere de kismen yarar sagladif agiktir. Kuskusuz, ureticileri
daha retken ve verimli olmaya tegvik eder. Ama, bunun yararlari kér olarak
yansimaz, yalmzca ayakta kalabilmeyi saglar. Sonugta rekabet, bir butlin olarak

ekonominin ve tiiketicinin yararm gozetir™.

8 T(SIAD, “Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar: Tiirk Elektronik Sektorii”, TUSIAD Rekabet
Stratejileri Dizisi:1, Yayin No: TUSIAD-T/97-12/223, 1997, 5.18

° Burada adi gecen yansma deyimi, artik rekabetle 6zdeslesmistir. Yarnganlara da rakip

denilmektedir. )

% HANCERLIOGLU, Orhan, Fkonomi Sozligil, Remzi Kitapevi, Istanbul, 1995, 5.342

' DOGAN, Ozlem, Ipekgil, a.g.m., 5.7

%2 YILMAZ, i., Aslan, Avrupa Toplulugu Rekabet Hukuku, Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma
Enstitiisii, Yayin No:264, Ankara, 1992, s.47

 DE BONO, Edward, Rekabet Usti, Cev.: Oya Ozel, Remzi Kitabevi, 1996, 5.85
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Porter’a gore rekabet, “farkh sekilde aktiviteler meydana getirecek ya da
pazardan biyikk pay alabilmek igin rakiplerden farkh aktiviteler gergeklestirecek
secimler yapma” igidir. Ona gore rekabetin 6zii kisaca fark yaratmaktir®®, Igletmenin
bir sektorde savunabilir bir konum elde edebilmesi, beg rekabet giiciiyle” bagarili bir
sekilde basa cikabilmesi ve boylece biiyiik yatirim getirisi elde etmesi igin, mutlaka

geligtirdigi rekabet stratejisi ile digerlerine gore fark yaratmas: gerekir’®.

Hamel ise rekabeti, “kesin yapil bir endiistride ekonomik olarak olusan arti
degeri boliigmeden ¢ok, yeni olusan firsat alanlarimn yapisiu etkileme” olarak
tanimlamaktadir. Hamel’a gore bir siipermaket firmasmun, hem fast food
magazalanyla, hem de evlere hazir yemek servisi yapan bagarihi firmalarla rekabet

halinde olmas: buna 6rnek gosterilebilir’’ .

De Bono ise biraz farkh yaklagarak rekabeti, “ayakta kalmamn temel
¢izgisinin bir parcasi” olarak tammliyor ve rekabetin tek bagmna ayakta kalmak igin
yeterli olmayacagim belirtiyor. De Bono’ya gore, bir isletmenin ayakta kalabilmesi
icin gerekli olan, ama tek bagina yeterli olmayan bir gok gey vardir (6rnegin, maliyet

kontrolii). Bagariya ulagmak icin rekabeti agarak rekabetistii olunmasi gerekir9 8,

Tanimlamalardan da anlagilacag: gibi rekabet terimi iizerinde kesin bir
anlagma saglanamamaktadir. Fakat, biitin tammlann 6ziinde bir “yaris”m oldugu
aciktir. Anlagmamin  saflanamamas: rekabetin  boyutunun farkh olmasindan
kaynaklanmaktadir. Nitekim, konuyla ilgili olarak giniimiizde hala uzun ¢aligmalar

devam etmektedir.

% THOMPSON, Arthur, A., STRICKLAND, A., J., Strategic Management: Concepts and Cases,
McGraw-Hill Comp. Inc., 11.Edition, Singapure, 1999, s.134

*5 Bes rekabet giicii icin bkz. PBORTER, Michael, E., a.g.e., 2000, s.3-41

% PORTER, Michacl, E., Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev.: Giilen
Ulubilgen, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2000, 5.43

* HAMEL, Gary, “Yanmn Avantajlanm Yaratmak”, Gelecegi Yeniden Duginmek, Der.: Rowan,
Gibson, Cev.: Sinem Giil, Sabah Kitapgilik San. ve Tic. A.S., Istanbul, 1997, 5.71-72

8 DE BONO, Edward, a.g.e., s.10
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1.2.2. Rekabetin Tarihsel Gelisimi

Genel olarak, igletmenin sonsuz hayat seyrinde rekabet kagimlmazdir.
Nitekim rekabet, tarih boyunca daima varolmug ve gegen bu siire zarfinda temelde
hep rakipler arasi yarisi ifade etmigtir. Ote yandan, rekabetin kapsam ve siddeti,

tarihsel geligimi igerisinde temeli ayni olsa da, zamanla degigsime ugramgtir.

Buradan yola g¢ikarak rekabetin tarihsel gelisimine baktigimizda, milattan
once 3200 yillaninda yazin bulunmas: ile belirlenen tarihin baglangicindan
gunimiize kadar meydana gelen en 6nemli olay, insan hayatina ve rekabete olan
etkileri nedeni ile sanayi devrimi olmustur’. Sanayi devrimi, etkileri gegmisten
giniimiize uzanan, oncesi ve sonrast arasinda biytuk farkhliklann olustugu bir
stirectir. Bu nedenle rekabet, sanayi devrimi 6ncesi ve sonrasi olarak ele alinabilir.
Fakat burada, aynintili olarak rekabetin son kirk yihi ele alinacaktir.

Sanayi devrimi Oncesine bakildifinda “rekabetin tarihi, miilk sahipliginin
dogusuna kadar gerilere gider” denilebilir. Okguoglu’'na gore miilk sahipler,
tiriinlerinin ahm satim surecinde birbirleriyle ekonomik olarak iligkiye girmis olurlar.
Bu iligki birkag bin seneden beri vardir. Miibadele iligkisi, esas itibariyle ticari mal
dolagimum ifade eder. Bu iligkinin iki komsu, iki koy, iki sehir ya da iki tilke arasinda
gergeklestiriliyor olmasi, konunun Oziinde higbir gey degistirmez, sadece iligkinin

kapsamim gosterir.

Antik donemde, yerel ticaretin yam sira, daha genis alanlan kapsamina alan
bir ticari mal mibadelesi soz konusuyken, kolecilik ve feodalizm donemlerinde
diinya ticaretinin ilk adimlan gorilmektedir. Insanlanin goriig ufku genislemektedir.
Pusula gibi bir takim buluglar, demirin daha saglam gemilerin yapiminda
kullamlmasi, daha genis alanlarda ticari iligkiye girmeyi saglamigtir. Hindistan’in ve

Amerika’mn kegfi ticari ufku daha da genigletmigtir.
Okguoglu, 6te yandan koleci ve feodal sistemlerde diinya ticaretinin, bu
sistemlerin  varolug kogulu olmadigim  belirtmektedir. Okguoglu’na gore, bu

donemlerde diinya ticareti, mevcut koleci veya feodal sistemden sonra gelmektedir.

% KOZLU, Cem, Tirkive Mucizesi Igin: Vizyon Arayislar: ve Asya Modelleri, Tiirkiye Is Bankas
Kiiltiir Yayinlan, Yay.No:335, Ankara, 1996, s.2
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Bu; koleci ve feodal diizenlerde defer yasasimin mutlak gegerliliginin bu
diizenlerin varliklarim onemli derecede etkilemedigi, koleci ve feodal diizenlere 6zgi
temel ekonomik yasalarin, defer yasas: etkisini gosterse de gostermese de

gegerliliklerini siirdiirdiiga anlamina gelmektedir'®.

Genel olarak sanayi devriminin Oncesine bakildiginda tretimin kiigiik
atolyelerde ve az sayida kigi tarafindan gergeklestirildigi, iiriin gesitliliginin ve firma
sayisimin  az oldugu, ticari iligkilerin giniimiizdeki kadar yogun olmadif
goriilebilmektedir. Dolayisiyla, boyle bir ortamda rekabetin de giintimiizdeki kadar
yogun yaganmadif1 sdylenebilir.

Sanayi devriminden sonra ise belli bash hammaddelerde, enerji
kaynaklannda, iretim araglan alaninda ve yakit konusunda yapilan buluglar meveut
teknolojik sistemi temelinden degistirmigtir. Demir, komiir, buhar ve makine bu
donemin temel taglannt olugturmugstur. ik basta yapilan bu buluslanin neredeyse
tiimiinii elinde bulunduran Ingiltere; makineleri, onlann planlanm, aksamim ve
teknisyenlerin disani ¢ikanlmasim yasaklayarak buluslan iilkede muhafaza etme
yoluna gitmigtir. Fakat 1820-1830’lardan itibaren Ingiltere, tatmin edici bir Giretim ve
satiy diizeyine erigince yatinm mallarmin diganiya satigina izin vermis ve bu
gelismeyle birlikte Avrupa ve ABD’de de sanayi devrimi etkisini gostermeye
baglamugtir. Sanayi devriminin etkisinin artmaya baglamasi Gretici firmalarin
sayisiin  artmasina neden olmustur'®. Buna karsibk piyasalarda yer alan birgok
sektoriin yeni olugmast nedeniyle rekabet yogun olarak yaganmamugtir. Oyle ki,
Porter’a gore yeni bir sektoriin temel 6zellifi, oyunun kurallarinin belli

olmamasidir'®.

1840’lardan sonra, diinyanin birgok yerinde makinelesmenin artmasiyla
atolye tipi uretim, degigerek yerini fabrikalagmaya ve Kitle tretimine birakmustir.

Fakat, kitle tiretiminin etkisiyle iiretimde yaganan biiyiik artislar nedeniyle istihdam

1% OKCUOGLU, ibrahim, Kdpitalizmde Egitsiz Geligmenin ve Rekabetin Tarihi-1, Ceylan Yaynlari,
No:49, Istanbul, 2000, 5.20

% MAILLET, Jean, Jktisadi Olaylarin Evrimi: 18. Yazyildan Bugine, Cev.: Ertugrul Tokdemir,
Remzi Kitabevi, istanbul, 1983, 5.51-53

12 Yeni dogan sektorlerde rekabetin nasil olduguyla ilgili olarak bkz. PORTER, Michael, E., a.g.e.,
2000, 5.271-296
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agi® ortaya ¢ikmugtir. Ortaya ¢ikan istihdam agifmun  vasifsiz  iggilerden
kargilanmaya c¢aligilmasi da kaliteyi giderek digiirmiigtir. Bu sorunlara ¢ozim
arayan ve 1900°’li yillardaki bilimsel ¢aliymalanyla Bilimsel Yonetim Anlayisr'm
ortaya ¢ikaran Frederick Taylor, verimsiz ve israfli ¢aligmanin Oniine gegilmesini
saglamistir'®. Boylelikle verimlilik, II.Diinya Savasi’na kadar bir rekabet istinligi

olarak gorilmeye devam etmigtir.

II. Diinya Savagi’ndan sonra, diinyada biiyiik bir ekonomik kriz yasanmaya
baglamugtir. Talebin fazla iiretimin diigiik olmasi, hiper enflasyona sebep olmustur.
Bu gelismeler yeni bir diinya diizenin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Yeni
diinyadaki ekonomik diizene yon vermek amaciyla ABD’nin etkinlii ile IMF ve
Diinya Bankasi kurulmugtur. Komiinizmi engellemek amaciyla ABD tarafindan
Avrupa’ya Marshall yardim yapimustir'®. Ayrica, 20. yizyilda iki dinya savagt
yagamug Avrupa’da, boylesine bir yikimin bir daha yasanmamas: igin ekonomik
bitiinlegmeye gidilmigtir. Bu amagla ilk olarak, savag ekonomisi bakimindan 6nem
tagtyan komiir ve ¢elik sanayilerinde uluslar iisti isbirlifine gidilebilmesi igin
“Avrupa Komir ve Celik Toplulugu” olusturulmugtur. Bu modelin bagarih olmasi
iizerine, aym biitiinlesme modeline dayali olarak, 1957 yilinda alt1 bati iilkesi'®
arasinda imzalanan Roma Antlagmasiyla “Avrupa Birligi” kurulmustur'®. Bu
bitiinlesmeler sonucunda da smirlann kalkmasi nedeniyle rekabet giderek
yogunlagmustir.

Bu yogun ortam 1960°lara gelindiginde firmalan biiyiik bir rekabet yarigina
itmigtir. Piyasadaki rakiplerin artmasiyla, 1960’ yillarda'®” rekabeti anlama ve

strateji alan iizerine ciddi aragtirmalarin yapitmasiyla da rekabet artik stratejik olarak

18 GZEVREN, Mina, a.g.e., 5.7

104 R ARLUK, Rudvan, Tirkiye Ekonomisi: Tarihsel Gelisim Yapisal ve Sosyal Degigim, Beta Basim
Yayim Dagitim, Istanbul, 1996, 5.539

105 Avrupa Birligini kuran bu alt1 bat: iilkesi Fransa, Almanya’mn yan sira, italya, Belgika, Hollanda
ve Litksemburg tur.

1% TORE, Nahit, “Avrupa Birlii’nde Parasal Entegrasyon: Avrupa Para Sistemi ve Ekonomik ve
Parasal Birlik”, T.C. Merkez Bankasi Avrupa Birligi El Kitabi, 2.Baski, Ankara, 1995, 5.109

197 Porter’a gore 1960°lara kadar, strateji alam ve rekabeti anlama konusunda ciddi arastirmalar
yapiimamgtir. Ayrintihi bilgi igin bkz. PORTER, Michael, E., “Yarmin Avantajlanm Yaratmak”,
Gelecegi Yeniden Diigiinmek, Der.: Rowan, Gibson, Cev.: Sinem Giil, Sabah Kitapgilik San. ve Tic.
A.S., Istanbul, 1997, 5.46
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ele almmaya baglamistir'®®.

Rekabetin stratejik olarak ele alindigi bu wyildan
giniimiize kadar olan siirede sanayi ve ticaretteki rekabet unsurlan, ekonomik ve
teknolojik gelismeye paralel olarak yaklagik on yillik donemlerle degigiklilik
gostermigtir. Sekil 4’te gorildugi gibi, 1960’lardaki Gretim ustinligiyle rekabet
doneminin yerini, 1970’lerde maliyet Ustiinliigii, 1980’lerde kalite Gstiinligi ve hiz
astinliigiyle rekabet donemi almmgtir. 1990°lar ile 2000°Li yillar arasinda ise

mitkemmeliyet ve farklilik eklenmigtir'®.

Teknolojik  gelismenin  heniiz  yayginlasmadift  donemlerde rekabet
avantajinin  temel OZesi Uretim Ustiinliigi olarak kabul edilmistir. Mal arz1 agigt
bulunan ekonomilerde basan kriteri ¢ok iretmek ve oOlgek ekonomisinden
yararlanmak seklinde olmugtur. Genig pazarlara biiyitk hacimde tretimle gikabilen
isletmeler, kitle iiretimi ve 6lgek ekonomisinin avantajlarini kullanarak rakiplerini
geride birakabilmiglerdir'’®. Pazar payr disiik, ig tasarim zayif olanlar ve koti
yonetilen firmalar dahil herkes olgek ekonomisinden yararlanarak yiksek karlar
yaratabilmigtir''".

1970°li yilarda teknolojinin yaygmlasarak hayatin her alamina girdigi bu
donemde, Uretim dgelerini ucuz olarak saglayan ve bunlan teknoloji yardimyla bir
araya getiren firmalar, daha digiik maliyette rekabet donemi baglatmuglardir.
Boylece, firmalar, yeni uretim teknolojilerini kullamp maliyette ve zamanda

astinliik saglayarak sirduriilebilir rekabet avantaji elde edebilmiglerdir''.

1980°li wyillara gelindiginde rekabette yeni bir boyut olan kalite ortaya
cikmustir. Artik ucuz ve bol iiriine doymus kitleler, kaliteli iriinlere yonelmislerdir.
1990’lara yaklagtikga kalite kavramina yenilik, esneklik, hizmet ve pazara daha
¢abuk ulagma, yani hiz eklenmigtir.

1% PORTER, Michael, E., a.g.e., 1997, 5.46

199 http:/Awww.superonline.com/nethaber/19981101/articles/ekonomi_03.html, Rekabette Kalite
Ustanligi Bitti, Simdi Hiz Donemi, 01.11.1998

1O DOGAN, Ozlem, ipekgil, a.g.m., 5.5

1 SLYWOTZKY, Adrian, J., MORRISON, David, J., ANDELMAN, Bob, Kdr Boligesi: Stratejik I§
Tasarumi Yarinin Kdrlarim Nasil Olugturur?, Cev.: Ebru Kihg, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2000, 5.7
121 YNCH, Richard, Corporate Strategy, Pitman Publishing, London, 1997, 5.416-418
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Sekil 4: Rekabette Son 40 Yilda Yaganan Degigim

1990 ve 2000°li yillar arasinda bunlara milkkemmeliyet ve farklilik
eklenmigtir'®. Artik, rekabette kahcilik ve siireklilik, yalmzca rakipten daha iyi
yapmaya dayanmaz. Onemli olan, rakipten daha farkl: yapabilmekdir''*. Rakiplere
karst onemli fark yaratilabilecek alanlar olmalidir'’®. Son zamanlarda gelistirilen ve
miigterilerin nasil segmentlere ve alt segmentlere aymlabilecegini, migteriye nasil
ulagtinlabilecegini, onlarla nasil kahcr iligkiler kurulabilece@ini gosteren Miisteri
Iligkiler Yonetimi (customer relationship management-CRM) ile bu farklihik
yaratilabilir''®.  Igletmeler rekabet istinliklerini  digerlerinden farkhi  bir
kombinasyonda kullanabilirse rekabet tistunligii saglayabilirler. Aksi halde rekabete
sadece galigmalan geligiirmek olarak balkilirsa, 0 zaman bunun herkesi son derece
zarar verici bir rekabete gotiirmesi kagimlmaz olabilir. Bu durumda firmalar gergek
bir rekabet avantaj yakalayamazlarsa, fiyatlar kagimlmaz olarak gerileyebilir.
Cunku, firmalar sadece yeni ilerlemeleri kopyalayarak rekabet etmeyi digtintirlerse,
0 zaman hepsi birbirinin  aymsi olabilir ve birbirlerinden farkli higbir kogul
sunamayabilirler’’’”. Biitiin bu fark yaratmamn gerei de her isi miikemmellik

anlayigt ile yapmaktan gegmektedir.

13 DOGAN, Ozlem, ipekgil, a.g.m., 5.6

" KIRIM, Arman, Yeni Ditnyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yaymeihik, Istanbul, 1998, 5.6

''* http://www.milliyet.com. tr/ozel/isyasam/000903/haber/is05.html, fikeler de Emekli Olur!...

6 KIRIM, Arman, Magteri lligkiler Yonetimi, www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000813/yazar/
kirim.html

7 hitp://www.competitiveturkey.org/trvers3/capnis00.html , CAPITAL, Nisan.2000
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1.2.3. Rekabet Avantajinin Tanim:

Rekabet avantaji, olduk¢a dinamik bir olgudur. Statik bulunan gevreye gore
degisken dogasi rekabet avantajimn oOlgiilebilmesini  zorlagtirmaktadir. Rekabet
avantaj yaratmamn standart Olgiilerinin  olmamasmn yaninda oOlgiilebilmesini
zorlagtiran diger nokta, degerlendirmede kullamlacak olgiitlerin oldukga fazla olusu
ve bu olgitlerin farkh durumlarda ve agirhklarda rekabet avantajim
etkileyebildigidir. Bu nedenle rekabet avantajinin belirlenmesine yonelik galigmalar

her zaman tartismaya agik olgiitler ve bakis agilan igermektedir''®.

Farkh bakig agilan iceren rekabet avantajimn operasyonel olarak tanimim
sOyle yapilabilir: Rekabet avantaji, migterilerin sirketin sundugu mal ve hizmetleri
siirdiiriilebilir bazda saglayabilme yetenegidir''®. Rekabet avantaji olusturmak
sirketin siireklilik saglamasinda 6nemli yer tutar. Ciinkii piyasada yer alan her sirket,
varolug savagindan kazangh g¢ikabilmek igin, zorunlu olarak rekabetin iginde yer alir
ve bu varoluy savagimi kazanabilmesi igin rekabet avantajim sirdirilebilir bazda
saglayabilmesi gerekir. Basit bir bigimde ele alimirsa artan rekabet avantaji sunlara

yol aqarm:

- Ig ve dig piyasalar i¢in daha yiiksek katma degere sahip iiretim (biiyiime).

- I¢ ve dig piyasalara yonelik iiretimin degerinde ek artiglara ve yatirimlarin

artmasina yol acan daha yiiksek karhlik (biiyiimenin sagladig: cifte k_@zanq).

Okumug’a gore rekabet avantaji, “bir igletmenin, diger isletmeler karsisinda
sunmug oldugu mal ve hizmetler sayesinde rakiplerin ve potansiyel migterilerin
goziinde eristigi maddi ve manevi stiinlik” tiir. Okumus, bu konunun igletmelerde
bilimsel olarak aragtirdmasinda, rekabet giciniin sirdirilebilirlik derecesi, rakipler
tarafindan kopyalanabilirliligi ve baska igletmelere transfer edilip edilemeyecegi
konularma bakildiguu belirtmigtir. Eger yukaridaki ¢ kriter igletime lehine ise,

isletmenin rekabet giiciiniin yiiksek oldugu ve isletmenin ciddi bir rekabet avantaji

8 DOGAN, Ozlem, Ipekgil, a.g.m., 5.8

19 7(SIAD, a.g.e.,1997, 5.18

120 TUSIAD, Dinya Capinda Bir Performansa Dogru, Yaymn No:TUSIAD-T/95,4-178, Istanbul,
Mayis 1995, 5.26
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bulundugu ileri sirilebilir. Aksi halde, igletmenin ciddi bir rekabet giiciiniin
olmadig kabul edilmektedir'?’.

Ote yandan, isletmeler rekabet avantaj saglamaya cahgirlarken bir deger
yaratmaktadirlar. Isletmeler rekabet sirecinde rakiplerine kargi, yaratilan bu deger
kadar tistin  konuma gegerler. Difer taraftan siirecte rekabet avantaji yaratilamaz
ve rekabet ustinliiii korunamaz ise bu durum, deger gogiine neden olabilir. Deger
gogli zamaninda tespit edilemezse de isletme, rekabet ortamunda gin gegtikge
kotiilesir'*.

1.2.4. isletmelerin Rekabet Giicleri ile flgili Stratejik Faktorler

Isletmelerin rekabet giiciiniin belirlenmesinde birden fazla faktér vardir. Bu
faktorlerin neler oldugunun kesin olarak belirlenmesi miimkiin degildir. Ciinkii biitiin
sektorler aym potansiyele sahip degildir. Rekabet giiclerinin kolektif kuvvetleri
farklilik gosterdigi icin, temel olarak sektorlerin nihai kar potansiyelleri de farklilik
gosterir. Higbir firmanin goz kamastinc getiriler elde etmedigi lastik, kagit ve gelik
gibi sektorlerde kalite ve uretim maliyeti yogunken yiksek getirilerin oldukca
ahisilmig oldugu petrol ekipmanian ve hizmetleri, kozmetik ve kigisel bakim tiriinleri
gibi sektorlerde teknoloji ve AR-GE faaliyetleri yogundur'®. Dogan, baglca rekabet

faktorleri olarak agagidaki unsurlan incelemigtir:

1.2.4.1. Uretim Maliyeti

Rekabet avantajim belirlemede en oOnemli faktorlerden birisi maliyettir.
Ozellikle isletmelerin Gretim maliyetlerini azaltacak yontemleri, en iyi bicimde
uygulamalari gerekmektedir. Basariyla uygulanan kalite caligmalar, kalitesizligin
maliyetlerini izleme ve 6nleme ile 6nemli maliyet avantajlan yaratabilir. Azalan

maliyetler, igletmelerin fiyat avantaji ile pazardaki konumlarim giigli kilmaktadir.

121 OKUMUS, Fevzi, “Turistik Isletmelerde Rekabet Avantaji Yaratilma ve Koruma”, T.C. Turizm
Bakanhg II. Turizm Suras: Bildirileri, Ankara, 12-14 Nisan 2002, 5.360

122 Deger gocii, kinn ve yaratilan degerin bir sektorden digerine ya da bir isletmeden digerine

akmasidir. Bkz. SLYWQTZKY, Adrian, J., Value Migration, Harvard Business School Press, U.S.A.,

1996, s.21

12 PORTER, Michael, E., a.g.e., 2000, 5.4



42

1.2.4.2. Kalite ve Standartlara Uygunluk

Degisen miigteri ihtiyag ve beklentilerine cevap verebilecek kalite anlayis1 ve
uygulamalannin  benimsendifi ve sireklilifin saglandifi igletmeler rakipleri
kargisinda  ustiinlikklerini  koruyabileceklerdir.  Ozellikle uluslararast  kalite
standartlarina uygun tiriin ya da hizmet tretimini gergeklestiren isletmeler, i¢ pazarda

oldugu gibi di§ pazarda da rekabet avantajina sahip olacaklardir.
1.2.4.3. Nitelikli iggiicii ve Insan Kaynaklar:

Giderek artan rekabet ortaminda yer alan endistrilerde, toplam iretim
maliyetleri i¢inde niteliksiz iggiici maliyeti azalmaktadir. Ortaya ¢ikan yeni

124

yapilanmada nitelikli ve egitimli isgiici  plam gikmustir <. Sirket stratejileri

dogrultusunda, bu iggiiciiniin bilgilendirilmesi, egitilmesi ve ortak hedeflere
yonlendirilmesinden sorumlu olarak da insan kaynaklan karsimiza ¢ikmaktadir'?’.
Insan Sermayesine yatnm yapmammn marjinal degeri, makine ve tesise yatiim

yapmanin marjinal degerinden yaklagik ii¢ kat daha biyiiktir'*®

. Bu nedenle girketler
insan kaynaklan yonetimine daha ¢ok Ozen gosiermek zorundadilar. Aynca
cahisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi, iiretilen triinlerin ya da verilen hizmetin

kaliteli olmasim saglamaktadir'?’.
1.2.4.4. Uretim Teknolojisi ve AR-GE Faaliyetleri

Ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet avantaji saglamak ve bu
avantajlarim siirekli kilmak isteyen igletmelerin rakiplerine gore daha kaliteli triini
daha kisa siirede iiretebilecek uygun teknolojiyi segmeleri gerekmektedir'®®. Bunun
lizerine, son yillarda esnek imalat teknolojileri tizerinde fazlaca durulmaya baglanmig

ve rekabet avantaji ile gok stk iligkilendirilmistir'®.

Bugiin tretim teknolojisinin 6nemi kadar, yapilan AR-GE faaliyetlerinin

yogunlugu da rekabet avantajim etkin kilan diger faktordir. Sirketlerce AR-GE'’ye

2 DOGAN, Ozlem, Ipekgil, a.g.m, 5.14

123 MUTUER, Sener, Endiistri Higkileri Agisindan Insan Kaynaklar:, hitp://www.tisk.org.tr/isvederg/
temm2000 /endustr.htm :

128 STEWART, Thomas, A., Entellektilel Sermaye, Cev.:Nurettin Elhiiseyni, Kontent Kitap, Istanbul,
1997, s.133

2 MUTUER, Sener, a.g.c.

12 DOGAN, a.g.m., s.15

129 KUM, Hakan, a.g.m., 5.165
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yeterince kaynak aynlmalidir. Aynlmadifi zaman olasi firsatlar ve rekabet avantaji
kaginlabilir.

1.2.4.5. Yaratiaa Organizasyon Kurma

Hamel ve Prahalad, yeni ¢agda rekabet avantajmin radikal yeniliklerden
gectigini savunmaktadirlar, Hamel ve Prahalad’a gore, yaraticihk dogugtan gelen
degil, dgrenilebilen bir ozelliktir. Ustelik, dogru stratejiler ile yaraticy, siirekli yeni is
modelleri  geligtirebilen bireyler ve girketlerin ortaya ¢ikmasi miimkiin

olabilmektedir®®. Hamel, gelecedin sirketlerinin devrimci i modeli bulanlar degil,
. stratejilerini siirekli degistirenler olacafgim belirterek konun Onemini vurgulamugtir.
Hamel’a gore yenilik¢i organizasyonlar kurmaya giden yolda 10 6nemli adim soyle
stralanabilir'®':

1. Mantikli Olmayam Hedefleyen Kazanabilir : Hamel’a gore firmalar ve
bireyler, gergek¢i olmayan hedefler koyduklan siirece, bu hedeflere

ulagmak i¢in yenilikgi fikirler tiretmeye baslayabilirler.

2. Iy Tamnumn Esneklestirilmesi : Bir firmanin ¢absanlarma ve
yoneticilerine sorulabilecek en temel sorulardan biri su olabilir: “Biz
kimiz, ne yapiyoruz?’ Birgok girket kendisini yaptifi ise gore
tamimlamay1 tercih etmektedir. Oysa bir girketin en O6nemli rekabet
avantaji, yaptid1 iste degil, o isten elde ettifi bilgi birikiminde
yatmaktadir. Sirketinizin “ne bildigi”, “ne yaptigi”ndan ¢ok daha onemli
ve yeni firsatlan yakalamasi da bu bakis agisina sahip olmakla yakindan
ilgilidir. Yeni ig alanlarina agilmak ve igletmenin simirlanii genigletmek,
bilgi birikiminin yam sira, yaptigimz ige yaklagiminizin esnek olup

olmadiina bagh olmaktadur.

3. Varhk Sebebinin Yeniden Sorgulanmast : Yeni is modellerine
gecebilmek ve devrimi g6ze alabilmek, varligmizin dogru tammlanmasina
baghidir. Varlik nedenini yeniden sorgulamak i¢in nereden baglayacagim

bilmeyen firmalar kendilerine su sorulan sorabilirler: Gergekten ne is igin

30 HAMEL, Gary, PRAHALAD, C,, K., a.g.e., 1994, 5.89-91
¥l HAMEL, Gary, “Yaraticiigin 10 Yeni Manifestosu”, Capital Dergisi, Y1:8, Ekim 2000, 5.232-
236



caligtyorsunuz? Neleri degistirmek isterdiniz? Baganh olursamz gergekten
ama gercgekten kimlere tegekkiir ederdiniz?

Yeni Seslere Kulak Verilmesi : Hamel’a gore gengler dinlenmelidir.

Ciinkii onlar, her zaman gelecege daha yakin durumdadirlar.

. Sermaye Igin Piyasa Yaratilmas: : Firmanin en alt kademesinde bulunan
bir kiginin yoneticiye gelip, muthig bir yaratic1 fikrini hayata gegirebilmek
icin sermaye talep etmesi mimkiin olmalhdir. Boylece firsatlar
yakalanabilir.

. Fikirlerin Yarigtigr Bir Piyasamin Yaratilmas: : Firma igerisinde atil bir
sekilde bekledigine inanilan girigimci ruhu ateglemek isteniyorsa,
insanlanin  fikirlerini ortaya koyabilecekleri dinamik bir ortam
yaratiimalidir.

Yeteneklerin Sirkete Cekilmesi : Yeni buluslarin ve sektorii doniigiime
ugratacak modellerin pesinde olan firmalar, aym zamanda en iyi

yetenekleri de biinyelerinde toplamaktadirlar.

Deneysel Olup Riskin Atlanlmas: : Hamel’a gore bir firmanin yenilikgi
ve devrimci olmasi igin biyilkk riskler almasina gerek olmamaktadir.
Firmalarin sadece biiyiikk yatinmlann getirdidi riskleri azaltmasim bilen
calisanlara sahip olmasi yeterli olabilmektedir.

. Par¢alara Boliinerek ve Farklhlasarak Biiyiimenin Saglanmas: :
Hamel’a gore hiicresel boliinme stratejisi firmada girigimci ruhlara

yasama alam acgabilmektedir.

10. Girisimcinin Zengin Yapilmast : Insanlarin firma igin zenginlik

yaratmas: isteniyorsa, yaratilan zenginligin yalmzca birka¢ iist diizey

yonetici ile degil, her kademedeki yaratici insanlarla paylagiimalidir.
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1.2.4.6. Ticari Uyamkhik

Ticari uyamklik, “gelecekte piyasada olabilecek firsatlari diger isletmelerden
once gorip, harekete gegme igi” olarak tanimlanabilir, Microsoft bunu en iyi gekilde
uygulayan igletmelerin baginda gelmektedir. Microsoft’un kazandigi basanmin asil

kaynag bildigimiz yiizlerce yillik ticari uyanikliktir'2.

1.2.4.7. Miisteri Memnuniyeti Saglama

Giiniimiiziin rekabet ortaminda satilan uriinlerin teknolojik gelismigligi ve
cesitliligi kargisinda migteri, eskiye nazaran daha segici davranmaktadir. Kolay
tatmin olmamakta, en kiigiik sorunda iiriinii aldig: igletmeyi degistirebilmektedir. Bu
nedenle, miigterinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglarint bilen, tahmin eden ve bu
ihtiyaglart yerine getirmek igin iiriin geligtirme, gesitlendirme vb. iriin stratejilerini
¢ok hizh ve rakiplerden once uygulamaya koyan igletmelerin rekabet gugleri ve
sireklilik yetenekleri rakiplere gore yiiksek olmaldir'*®. Bu durumdan avantaj elde
edebilmek igin son zamanlarda Miisteri [ligkileri Yonetimi™* (Customer Relationship
Management) adh yonetim kavramu ortaya atilmigtir. Miisteriler ile siirekli etkilegim
i¢inde olarak onlar hakkinda azami bilgiyi elde etme ve bu bilgiler iiginda bir
strateji gelistirme igi olan mugteri iliskiler yonetimi sayesinde firmalar rekabet
avantaji elde edebilecekler ve bunu devam ettirdikleri siirece de rekabet avantajim

koruyabileceklerdir'*’.

1.2.4.8. Pazar Pay:

Bir igletme ister i¢ pazara ister dig pazara girmeye karar versin, her iki
pazarda da hedef alacag: pazar payimu ve bu pazar payma ulagmak i¢in izleyecegi
stratejileri belirlemelidir. Béylece hedefledikleri pazarn 6nemli payma sahip olmug

136 Ote yandan Slywotzky,

firmalar, rakiplerine gére rekabet avantaji elde edebilirler
Morrison ve Andelman’in pazar pay: ¢aginin geride kaldif gortigtnii dikkate almak

gerekmektedir. Slywotzky, Morrison ve Andelman’a gore gunumiizde firmalarda kar

%2 YIL.DIZOGLU, Ergin, “Internet & Siyaset”, Power Dergisi, Ekim 1997, 5.158

133 ACUNER, Taner, “Degisim Siirecinde Organizasyonel Siireklilik”, D.E.U. Sosyal Bilimler
Enstitisi Dergisi, Cilt:2, Say1:2, 2000, s.7

134 Aynnubh Bilgi igin Bkz. KIRIM Armman, CRM Firsatlarla Dolu, Cok Onemli Bir Olgu,
www.milliyet.com.tr/ 2000/12/21/isyasami/yaz01.html

133 KIRIM, Arman, Trusted Agent, www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000924/yazar/kirim.html

136 DOGAN, Ozlem, ipekgil, a.g.m., 5.15
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getirmeyen bolgelerin olugmasinin en bityik nedeni, sadece pazar payr pesinde
kosulmasidir'®”. Sonug olarak firmalarin rekabet avantaji elde edebilmek igin bu
goriisii dikkate alarak sadece pazar payina odaklanmamalan, gevresindeki firsatlar
kagirmamak i¢in gevresinde olup bitenleri siirekli izlemeleri uygun olacaktir.

1.2.5. Rekabet Avantaji Yaratmada Farkh Goriisler

Stratejik yOnetim literatiirine bakildiginda rekabet avantajmn nasil
yaratilabilecegi ve korunabilecegi konusunda farkli ve hatta ¢ofu zaman da birbiri ile

gelisen teori ve gorisler bulunmaktadir'®®

. Nitekim, igletmelerde rekabet avantajim
yaratan ve koruyan faktor ya da faktorler konusunda ortaya gikan gorusler 3 sekilde
gruplandinilabilir. Bunlardan ilki, igletmelerin dig gevre ile i¢ gevre arasinda stratejik
bir dengeye ulagmasi ve bu dengeyi siirekli olarak koruyarak diger isletmelere karst
ustiinliik saglanmasim savunur. Rekabet giiciiniin yaratilmasi ve korunmasinda
tavsiye edilen bagka bir yol ise, bir igletmenin sahip oldugu maddi ve manevi
kaynaklan iyi analiz ederek, o isletmenin 6z becerisini veya temel yeteneklerini
tespit etmesi, tiim kaynak ve imkanlarimi bu alanda odaklamas: ve hatta zorlamas:
yoluyla rekabet avantajuun yaratilabilecegi seklindedir. Ugiincii olarak bu iki
goriisten farkli sekilde, rekabet avantajimin daha gok isletmelerin faaliyet gosterdigi

iilkeden kaynaklandigi savunulmaktadir*®.

1.2.5.1. Dis Cevre ve i¢c Cevre Arasinda Stratejik Denge ile Rekabet Avantaj

Yaratma

Bu goriglerden ilki ve en fazla kabul goreni Michael Porter'® tarafindan
gelistirilmigtir. Bu goriige gore, isletmenin rekabet avantaji yaratmas: ve korumast,
kendi i¢ yapisi ile dig yapisi arasinda denge kurup bunu siirekli hale getirmesine
baghdir. Porter bunun baganlabilmesi igin “Porter Analizi” adiyla bilinen modeli

137 SLYWOTZKY, Adrian, J., MORRISON, David, J., ANDELMAN, Bob, a.g.e., 5.8-10

138 HAMEL, Gary, PRAHALAD, C., K., Competing For The Future, Harvard Business School Press,
Boston, 1994; MA, Hao, “Competitive Advantage and Firm Performance”, Competitiveness Review,
Vol.:10, Issue:2, 2000; PORTER, Michael, E., age., 2000, THOMPSON, Arthur, A,
STRICKLAND, A.,J,ag.e., 1999

13 OKUMUS, Fevzi, a.g.e., 5.360-362

1“0 PORTER, Michael, E., a.g.e., 2000

RE. YTKSEKOGRETIM MURH L
BOKOITYANTASYON MRS,
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onerirken; Adrian Slywotzky, David Morrison, Bob Andelman'*' gibi yazarlar ise is

tasanim (business dizayn) modelini $nermektedirler.

Porter’in “Porter Analizi” olarak bilinen modeline gore, bir isletmenin
karhligini etkileyen temelde bes faktor vardir. Bunlar; girig tehdidi, mevcut rakipler
arasindaki rekabetin yogunlugu, ikame drinlerden baski, alicillann giici ve
tedarikgilerin giicidir. Bu bes gii¢ bir arada hem isletmenin karliligin etkilemekte,
hem de bulundugu sektorin yapisiu olugturmaktadirlar. Porter isletmelerin

karliligim etkileyen bes giicii $oyle agiklamugtir **:

Girig Tehdidi: Bir igletmenin is yaptigi sektorde karhik oram ne denli
yiikksek olursa olsun bunu ilelebet siirdiirmesi miimkiin olamamaktadir. Zira yiksek
kérlar1 goren diger isletmeler, sektére yeni kapasiteyi, pazar pay1 kazanma arzusunu
ve genellikle onemli kaynaklari da beraberinde getirirler. Bu durum fiyatlann
asagiya cekilmesine, sektordeki mevcut igletmelerin maliyetlerinin sigmesine ve
kérlannin  diigmesine neden olmaktadir. Isletmeler bu olasiig digiirmek igin “girig
engelleri’ni yiikseltme yoluna gitmektedirler. Porter bu amagla olgek ekonomisi
yaratma, uriiniin farklilagtinlmasi, sermayenin biyikligi, dagitim kanallarina izl
erisim, Olgekten bagimsiz maliyet avantaji, devlet politikalan geklinde alti temel giris

engeli belirlemigtir.

Mevcut Rakipler Arasmdaki Rekabetin  Yogunlugu: Mevcut rakipler
arasindaki rekabet, elverigli bir yer elde etmek icin fiyat rekabeti, reklam savaslar,
pazara yeni Urin sunulmasi ve arttinlmig miigteri hizmeti ya da garantileri gibi
taktiklerle hareket etme bigimidir. Isletmeler karsihkli olarak birbirlerine baghdirlar.
Bu hareket ve tepki gekli, olayr baglatan isletmeye ve tim ekonomiyi hem iyi
duruma, hem de kotii duruma getirebilir. Eger hamleler artarsa bundan sektérdeki
tiim igletmeler olumsuz etkilenebilir. Ozellikle fiyat rekabeti, oldukga istikrarsizdir
ve karlibik agisindan tiim sektorii eskisinden daha kot hale getirebilir. Sonugta bir
endistride ig yapan rakip sayisi ne denli fazlaysa, yukanda belirtilen taktiklerle
rekabet olasiligs da o denli fazla olacak ve boylece girket karliligi azalacaktir. Rakip

sayisi ne denli az olursa kdrhilik haliyle o denli fazla olacaktir. Bu nedenle sektorde

! SLYWOTZKY, Adrian, J., MORRISON, David, J., ANDELMAN, a.g.e., 2000
142 PORTER, Michael, E., a.g.e., 2000, s.3-41
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karlar agisindan en iyi durum, girig engellerinin yiiksek, ¢ikis engellerinin digiik
oldugu durumdur.

Ikame Uriinlerden Baski: Genel olarak bir sektordeki tiim igletmeler, ikame
tiriinler iireten sektorlerle rekabet halindedir. Ikame trinler, sektordeki isletmelerin
belirleyecekleri fiyatlara bir iist sir koyarak, sektoriin potansiyel getirilerini
siurlayabilirler. Igletmelerin iirettigi triiniin alternatifi ne denli fazlaysa karlihg da o
denli diisiik olacaktir. Burada 6nemli olan, tiiketicilerin géziinde sizin iriiniiniiziin
rakiplerin sundugu alternatiflere goére ne denli farkh oldugudur. Ornegin giivenlik
elemanm sektoriinde, alarm sistemleri etkili bir ikame iriinlerdir. Burada, giivenlik
isletmesinin en uygun tepkisi, tiim sektordeki elektronik sektorlerle rekabet etmeye
caligmak yerine, giivenlik elemanlarinin yeniden tammlanmasim temel alarak,

elemanlan ve elektronik sistemleri iceren paketler sunmak olacaktir.

Alictilarm Pazarlik Giicii: Ahcilar, fiyatlan asafiya cekerek, daha iyi kalite ve
daha iyi hizmet igin pazarlik ederek ve rakipleri birbirine digiirerek sektorle rekabet
etmektedirler. Eger endustride tretilen triinlerin 6nemli bolimiinii az sayida alict
satin aliyorsa, isletmenin satin aldif1 Griinler standart ve farklilagtinlmamg ise, ¢ok
az gegis maliyeti ve disiik karlar var ise, alici eksiksiz bilgiye sahipse ve alicilar
ciddi bir geriye entegrasyon sergilerse bu durumda alici grubu gigliidiir denilebilir.
Bu durumda, igletmenin kéarlilig: 6nemli olgiide etkilenecektir. Isletmeler, bu durumu
gozeterek alict grubunun segimini stratejik bir karar olarak gormeli ve ona gore

se¢im yapmahdir.

Tedarikgilerin Pazarlik Giicii: Bir sektorde tedarikgiler, sektore yeni girecek
igletmeler iizerinde fiyatlan arttirma, satin alinan {iriin veya hizmetlerin kalitesini
digiirme tehdidiyle pazarlik giiglerini gosterebilirler. Eger tedarikgilerin tiriinii alict
igin 6nemli bir girdi ise, sektor tedarik¢i grubunun 6nemli bir miisterisi degilse, bazi
kritik kaynaklara sahipse (altin veya elmas gibi) ya da bir tedarikgiyi birakip
digeriyle caligmaya baglamamn maliyeti yiiksekse, tedarik¢i grubunun drinleri
farklilagtinlmigsa, daha fazla kesime ayrilmug alicilara satig yapiyorsa tedarikgilerin
bu triinleri kullanan igletmelerden saglayacagi kar oldukga fazla olacaktir.

Sonugta, girilmesi kolay olmayan, tedarik¢i ve alicilanin pazarhk giiglerinin

dusiik oldugu, az sayida alternatifin bulundugu ve ekonomik karliig elinden
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alabilecek yeni igletmelerin az oldugu, ya da farkhlik yaratabileceginiz sektorleri

bulmak gerekmektedir. Bu durum, igletmeleri rekabette giiglii kilacaktir'®,

Porter’a gore isletmeler, oncelikle karhtiklan tizerinde rol oynayan bu bes
faktorii incelemeli, daha sonra uzun vadede bu giigler kargisinda savunabilir bir
konum yaratacak ve bir sektordeki rakipleri devre digt birakacak stratejiler
olugturmalidir. Bunu da asagidaki tiirden ii¢ genel (jenerik) strateji ile yapabilirler**,

Bu ii¢ genel stratejinin ilki foplam maliyet liderligidir. Maliyet liderligi,
verimli olgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiclii maliyet diigiislerinin
elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontrolini, kiigik miigteri
hesaplarindan kagimilmasimi ve AR-GE servis, satig giicii, reklamlar vs. gibi alanlarda
maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Diigiik maliyetli bir konuma sahip
olmak, biyiik rekabet giiclerinin varhina ragmen, isletmeye ortalamamn ustiinde
getiriler saglar. Digiik maliyetli konum, igletmeye rakipleri karsisinda savunabilme
imkam da verir. Cinki diogikk maliyetler, rakipleri rekabet sonucu kérlarim
kaybettikten sonra bile, igletmenin hala getiriler elde edebilecegi anlamma gelir.

Digiik maliyet ayrica, isletmeyi gligli alicilara karst da korur. Ciinku ahcilar,
fiyatlan ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar disiirmek igin giig
kullanabilirler. Diigiik maliyet, isletmeye girdi maliyetlerindeki artigla baga
cikabilmede daha fazla esneklik kazandirarak giiglii tedarikgiler kargisinda bir
savunma saglar. Ayrica, digik maliyetli bir konuma yol agan faktorler, sektore
girmek isteyenlere onemli giris engeli saglar. Son olarak da, digik maliyetli bir
konum, genellikle igletmeyi ikame uriinler kargisinda sektordeki rakiplerine gore
daha avantajli bir konuma oturtur. Dolayisiyla digikk maliyetli bir konum isletmeyi
tim rekabet giiglerine karst korur ve uzun vadede biiyiikk karlar getirir. Fakat, bu
konuma ulagmak igin gogu kez rakiplere gore yiiksek bir pazar payi, biyiik sermaye

ve hammaddelere daha kolay erigim gibi avantajlarin olmasi gerekmektedir.

Ikinci genel strateji diriin ve hizmet farklilagtrmadir. Amag, triin ve hizmeti

farklilagtirarak benzersiz hale getirmektir. Farkhlagtirma ile yaklagimlar birgok farkl

13 PFEFFER, Jeffrey, Competitive Advantage Through People, Harvard Business Press, U.S.A.,
1994, s.3
! PORTER, Michael, E., a.g.e., 2000, s.43-58
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bi¢im alabilir: Tasarim veya marka ismi, teknoloji, miisteri hizmetleri, satici ag
veya diger boyutlarda olabilir. Farklilagtirma stratejisi, igletmenin maliyetleri g6z
ardi etmesine izin vermez. Toplam maliyet liderlii stratejisinden farkli olarak beg
gic ile basa ¢ikabilmek igin savunulabilir bir konum yaratir. Misterilerin marka
sadakatini ve bunun sonucunda fiyatlar kargisinda igletmeyi korur. Ayrica marjlan
arttinr. Bu da disik maliyetli bir konum ihtiyacim ortadan kaldirir. Sonugta ortaya
¢ikan migteri sadakati ile rakibin benzersizlifin iistesinden gelme ihtiyaci, girig
engelleri yaratir. Farklilagtirma, tedarikgilerin giiciiyle basa ¢ikabilecek yiiksek
marjlar yaratir. Kargilagtirma yapabilecekleri alternatiflerden yoksun olduklan ve bu
nedenle fiyatlara kargt daha az hassas olduklan i¢in, bu durum alicilarin giiciini
azaltir. Son olarak, miisteri sadakati elde etmek i¢in kendini farklilagtiran isletme,

ikame tirtinler kargisinda rakiplerinden daha iyi konuglanmig olabilir.

Farklilagtirmay1 bagarmak, bazen yiiksek bir pazar payr kazanmaya engel
olabilir. Bunun basarilmas: i¢in gereken yogun arastirma, yiksek kaliteli malzemeler
veya yogun misteri destefi bazen maliyetleri arttirabilir. Miigteriler tim sektérde
isletmenin Gstinligiini  kabul ettikleri zaman bile yilksek fiyatlara istekli
olmayabilirler. Ayrica, taklit yapmak algilanan farkhlagtirmay: daraltabilir.

Genel stratejilerin sonuncusu, 6zgil bir alici grubu, driin yelpazesinin bir
kesiti veya cofrafi pazar ftzerine odaklanmadir. Odaklanma stratejisi, ikamelere
kargt en savunmasiz olan veya rakiplerin en zayif oldugu hedefleri segmede de
kullanilabilir. Farklilagtumada oldugu gibi odaklanma da bir¢ok bigim alabilir.
Digiik maliyet ve farklilagtirma stratejileri hedeflerini tim sektér ¢apinda
gerceklestirmeyi amacglamig olmalarina ragmen, odaklanma stratejisinin tamamu,
belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur. Strateji,
igletmenin, bu yolla dar stratejik hedefine daha genis bir alanda miicadele eden
rakiplerinden daha etkin veya verimli bir gekilde hizmet verebildigi fikrine dayanir.
Sonug¢ olarak igletme, ya belirli bir hedefin ihtiyaglarim daha iyi kargilamakla
farklilagtirmayi, ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini diigiirmeyi veya her
ikisini birden basarir. Odaklanma stratejisi, bir bitiin olarak pazar perspektifinden
disiik maliyeti veya farkhlagtirmayr gerceklestirememesine kargin, dar pazar hedefi
kargisinda bu noktalarin birine veya ikisine ulagmayr basarir. Ug genel strateji
arasindaki farklar Sekil 5’te gosterilmigtir.
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Sonug olarak igletmeler Porter’in bes gii¢ analizini yaptiktan sonra ii¢ farkh
stratejiyi avantaj ve dezavantajlarina gore ele alarak, dig gevre ile i¢ gevrenin
arasinda bir stratejik denge olusturabilirler. Ender olarak miimkiin olmasina ragmen,
Porter'® ve Kinm’a'*® gore bazen isletme, ana hedef olarak birden fazla yaklagim
izleyebilir. Bu genel stratejilerin herhangi birinin veya hepsinin, organizasyonun
tamamm bu ige adamasiu saflayarak etkili bir bigimde uygulanmasiyla, rekabet
avantajmin yaratilmas: ve bu stratejinin siirdiirilmesiyle de rekabet avantajinin

korunmast miimkiin olacaktir.

STRATEJIK AVANTAJ
Alicinin Algiladig Diisiik Maliyetli
Benzersizlik Konum
& cieﬁg; FARKLILASTIRMA | TOPLAM MALIYET
% P LIDERLIGI
S Yalmizca
é Belirdi ODAKLANMA
Bir Kesim L

Sekil 5: Ug Genel Strateji
Kaynak : PORTER, Michael, E., a.g.e., 5.49

1980°li yillann stratejik diigiincesine damgasimi vuran bu digiince yontemi
giniimiizde elestirilmektedir. Kinm'¥’ bu yontemin ginimizde artik yararh
olmadigim nedenleriyle agiklamigtir. Kinnm’a gore bir kez, boylesi hizli degisen bir
diinyada rekabet ustiinliigti uzun stire korunamamaktadir. Hangi konuda iyi olunursa
onu taklit etmek isteyenler gikacaktir. Aynica risk sermayesinin oldugu bir ortamda
giris engelleri de giderek azalmaktadir. Porter’in mevcut sektorlerin simrlarint veri

kabul etmesi ve bes giici bu smnirlar iginde analize tabi tutmasi, smirlarin nerede

1 PORTER, Michael, E., a.g.e., s.44
16 KIRIM, Arman, a.g.e., 1998, 5.20
M7 KIRIM, Arman, a.g.e., 1998, 5.86-88
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baglayip nerede bittiSinin tam olarak belirlenemedigi kiiresel bir diinyada miimkiin
olmamaktadir. Kinm’a gore bu nedenlerden dolayl, artik strateji a-la Porter donemi

sona ermis bulunmaktadir.

Bu donem, yeni strateji modelleri ve buna paralel olarak yepyeni strateji
diugtiniirleri ortaya ¢ikarmugtir. “Dig gevre ile i¢ ¢evre arasinda stratejik denge
saglayarak rekabet avantaji elde etme” adli genel goriigii savunan Slywotzky vd. ise
migteri odakli digiinceden yola ¢ikarak olugturduklan i fasarim: modelini ortaya
atmuglardir. Bu goériige gore, miisteri merkezli diiginmeye baslamak icin geleneksel
degerler zincirini tersine gevirmek gerekir (bkz. $Sekil 6). Geleneksel degerler zinciri,
sirketin ¢ekirdek giicti yani varlig: ile baglar. Sonra girdilere ve diger hammaddelere
sira gelir. Daha sonra {iriin ya da hizmete, kanallara ve son olarak da miigteriye sira
gelir. Bu deger zinciri girketin varlig: ile baglar, sonra bunu miigterinin istekleri ile
kargilayacak tiriin ya da hizmete donistiiriir. Bu diigiinme siirecinin bitiiniyle tersine

cevrilmesi gereklidir.

Geleneksel Deger Zinciri
Varlik ve Cekirdek Yeterliliklerle Baslar

Varlk / \@irdileN Uriin
Cekirdek Hizmet \Kanalla®\ Miisteri
Gug Ham- Tekli

madde

Modern Deger Zinciri

Miisteriyle Baglar
Musgten? Girdiler\ Varli
Oncelik- Kanallar\Teklif “Ham- ekirdek
leri / maddeler, Gilig

Sekil 6 : Deger Zinciri

Yoneticiler sirastyla miisterilerin ihtiyag ve onceliklerinin neler oldugunu, bu
ihtiya¢ ve Onceliklerin hangi kanallardan giderilebilecegini, bu kanallara en uygun
iriin ve hizmetlerin neler oldugunu, bu iiriin ve hizmetleri yaratmak igin hangi

hammadde ve girdilerin gerektigini, son olarak da bu girdilerle hammaddeyi
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kargilayacak mal varhifim disinmektedirler. Sekil 5°te gorildiign gibi terse
¢evrilmis bu modern deger zinciri, migteri ile baglar ve sonunda sirket varligina, yani

cekirdek giice ulagir.

Mugteri ilk halkadir. Her sey misteri tarafindan yonlendirilir. Bir tiriin ve
hizmetin de@eri; satin alma kriteri, tercihler, gii¢, karar verme siireci, satin alma
olayl, miisteri davramigi, fonksiyonel ihtiyaglar, miisterinin sistem ekonomisi'*® gibi
miigteri Onceliklerini kargilayabilme kapasitesinin bir sonucudur. Miigteri 6nceligi,
mugterilerin ek bir meblag odeyecegi ya da elde edemedigi takdirde saticisim
degistirmeyi goze alacak kadar 6nemli buldugu seylerdir ve bunlann erken teghisinin
yapilip i tasannmimin ona gore diizenlenmesi firmaya bilyiik karlar getirir. Ornegin,
Disney’de Michael Eisner, miisterinin mikili oyuncaklarna, t-shirtlerine ve diger
rinlerine daha fazla para harcayacaklanmi 6nceden gozlemlemis ve boylece Disney

Sirketi biyiik karlar elde etmistir'®.

Slywotzky vd.’'ne goére yeni is diinyasinda, miigteri merkezli diigiinmek
yoneticilerin en giiglii silahi olacaktir. Ancak bu yeterli degildir. Miisteri igin bilyiik
isler yapmak onemlidir. Fakat bunun yaninda kar merkezli diisiinmek de gereklidir.
Kar bir zamanlar oldugu gibi kolay ortaya gikmamaktadir. Bu nedenle, bilerek
gelecege yonelik hangi eylemlerin kir getirecegi ve kir modelinin nasil olacag
diuginiilmelidir. Sonugta, biitin bunlarnin uygulanmas: igletmeye rekabet avantaji
saglayacak ve bu uygulamanin siirekli hale getirilmesiyle de avantaj korunmug
olacaktir™.

1.2.5.2. I¢ Kaynaklara Odaklanarak Rekabet Avantaji Yaratma

Stratejik esneklik veya rekabet gﬁcﬁnﬁn' i¢ kaynaklardan yaratilmas: olarak
adlandinilan bu goriis, daha ¢ok Gary Hamel ile C. K. Prahalad"’! ve R. M. Grant'*

adli stratejik yonetim diginiirleri tarafindan savunulmaktadir. Bu  goriise

18 Miisterinin sistem ekonomisi iiriin ya da hizmetin bedeli, iiriin ya da hizmeti kullanma, depolama
veya dagitma maliyeti, satin alma iglemleri ve kullanma siirecinde harcanan zaman, tiim siireg
boyunca karsilasilacak giigliklerdir. Ayrintili bilgi icin bkz. SLYWOTZKY, Adrian, J., MORRISON,
David, J., ANDELMAN, Bab, a.g.e., s.28-31

' SLYWOTZKY, Adrian, J.,MORRISON, David, J., ANDELMAN, Bob, a.g.¢., 5.22-25

150 SLYWOTZKY, Adrian, J., MORRISON, David, J., ANDELMAN, Bob, a.g.e., .36

I HAMEL, Gary, PRAHALAD, C., K., a.g.e., 1994

152 GRANT, Robert, M., “The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for
Strategy Formulation”, The Strategy Reader, Edt.Susan SEGAL-HORN, Blackwell Publishers, UK.,
1998
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gore, firmamn sahip oldufu maddi ve manevi degerler firmaya rekabet giicii
kazandinr ve bu nedenle kendini daha iyi tanmtyan ve sahip oldugu degerleri en iyi
sekilde koruyan, gelistiren igletmeler diger isletmelere kargyi istinliik kurabilirler.
Maddi degerlere ornek olarak firmamin yeri, binalan, sahip oldugu hammadde,
sermaye yapist ve Oncelik aragtirmalan verilebilir. Manevi kaynaklara 6rnek olarak
da firmann ismi, imaji, etkin insan kaynaklan yonetimi, patentler, yoneticilerin imajt
ve kigisel iligkileri, firma kultiirii, diger firmalarla yapmug oldugu gayri resmi igbirligi
anlagmalan ve yenilige agik olma verilebilir'>.

Hamel ve Prahalad’a gére strateji olugturma siirecinde rekabet, gelecek igin
olmalidir. Kendini gelecege giden yoldaki bir siirticiiden ¢ok seyirci olarak géren bir
firma, rekabet yanginda geri kalacaktir. Bu tir firmalar her zaman yapisinin ve
becerilerinin sirekli degigen sektér gergeklerine giderek daha az denk dustugiine
tamiklik etmek zorunda kalacaklardir>*,

Hamel ve Prahalad, gelecek icin rekabet siirecinde, yeni bir bakis acis1 ortaya
koymuglardir. Hamel ve Prahalad’a gore stratejinin baglangic noktasi, firmamn
yeteneklerinin (core competencies) anlagiimasidir. Gelecek igin rekabette anahtar bir
rol oynayacak sey, yannin firsatlanna ulasmak igin yetenekleri Onceden
olusturabilmek ve mevcut temel yeteneklerin yeni uygulamalarim bulabilmektir.
Gelecegin pazarlarinda oransiz bir kdr payr elde etmek isteyen bir isletme,
gelecekteki miigteri degerine oransiz bir katki yapabilecek yetenekleri olusturmak
zorundadir. Onemli bir liderlik elde edebilmek, en az bes-on yil gerektirdiginden,
firma gelecek i¢in hangi temel yetenekleri inga etmesi gerektigini daha buginden
bilmek zorundadir. Bu temel yetenekleri 6nceden belirleme, giinimizde rekabet

avantaji yaratmada en onemli etken olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Hamel ve Prahalad temel yetenegi Sekil 7 yardimiyla agiklamuglardir. Bir
agaca benzeyen bu sekilde govde ve anadallar temel iirtin, daha kiigiik dallar is

liniteleri, gicekler ve meyveler nihai triinlerdir. Yiyecedi, icecefi ve dayamklihif

133 OKUMUS, Fevzi, a.g.e., 5.361
13 HAMEL, Gary, PRAHALAD, C., K., a.g.e., 1994, 5.6
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saglayan kok sistemi ise temel yeteneklerdir. Efer sadece yapraklara bakilirsa bir
agacin giicii (dayaniklihigr) yok edilmis olur'®s,

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 {11 |12
is1 Is2 Is3 is4
| |
Temel Temel
|
Yetenek 1 Yetenek 2 Yetenek 3 Yetenek 4

Sekil 7 : Rekabergiligin Esasindaki Yetenekler
Kaynak : PRAHALAD, C,, K., HAMEL, Gary, a.g.e, 1998, 5.221-222

Gary Hamel ve C.R. Prahalad’m stratejik olarak ilk defa ortaya koyduklan bu
temel yetenekler, tek tek beceri kimeleri ile orgitsel birimlerin bilgilerinin

toplamindan olugur. Bir temel yetenek olarak goriilebilmesi igin, bir becerinin su ig
ozellige sahip olmas gerekir '°¢:

1. Miisteri Degeri : Temel yetenekler bir isletmenin esash bir miisteri yarar
sunabilmesini miimkiin kilan becerilerdir. Bir temel yetenegin miisteri tarafindan
algilanan degere 6nemli bir katki yapmasi gerektigini soylemek, bu temel yetenegin
miigteri tarafindan gozle gorilebilir ya da kolayhkla anlagilabilir olmas: gerektigi
anlamina gelmez. Honda siirmenin, drnegin Chevrolet Lumina’ya oranla ni¢in daha
rahat oldugunu ¢ok az miisteri kelimelerle tam olarak ifade edebilir. Misterinin
goziine goriinen, yararin temelinde yatan yetenegin teknik ayrntilart degil, yararin

kendisidir.

155 PRAHALAD, C., K., HAMEL, Gary, “ The Core Competence of the Corporation”, The Strategy
Reader, Edit.: Susan SEGAL-HORN, Blackwell Publishers, UK., 1998, 5.221-222
15 HAMEL, Gary, PRAHALAD, C., K., a.g.e, 1994, 5.203-207
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2. Rakipleri Farkhlagirma : Bir kapasitenin temel yetenek olarak
adlandirabilmesi igin, rekabet agisindan benzersiz olmasi gerekir. S6z konusu
kapasite aym sektordeki bir ¢ok isletmede bulunabilir, ama bunun temel yetenek
sayilabilmesi i¢in igletmenin yetenek diizeyinin otekilere oranla oldukg¢a yiiksek
olmasi gerekir. Omegin motor Honda’da temel yetenek niteligini kazanmugken,
Ford’ta yirmi yildir bir tirli bu dizeye gikamamgtir. Ozetle, hangi yetenegin

temel oldugu, hangisinin temel olmadigini miigteriler kadar rakipler de belirler.

3. Yaygwnlagtirdabilirlik : Temel yetenekler gelecegin pazarlarina agilan
gecitlerdir. Belli bir yetenek, miigteri degeri ve yetenekteki benzersizlik olgiitler:
agisindan belli bir iste temel olabilir. Ama eger bu yetenekten kaynaklanacak bir dizi
yeni Uriin ya da hizmet tasarlamak miimkiin degilse, sirket agisindan bu temel bir
yetenek sayilmayacaktir. O nedenle, yoneticiler temel yetenekleri belirlerken, belli
bir yetenegin su anda icine oturdugu somut iriin bilegimine takilip kalmadan, bu
yetenegin yeni Uriin alanlannda nasil uygulanabilecegini tasarlamaya o6zen
gostermelidir. Bir yetenegin yaygmnlagtinilabilirlifini saptayabilmek igin, st yonetim
isletmenin kapasitelerini degerlendirmeli iriin merkezli bir bakisa saplamp
kalmaktan 6zenle kaginmalidir.

1.2.5.3. Faaliyette Bulunulan Ulkenin Katkisiyla Rekabet Avantaji Yaratma

Rekabet avantajimn yaratilmasi ve korunmasi ile ilgili olarak savunulan diger
iki gortisten farkh olarak, Knigts, Morgan'*’ve Whittington'*® gibi yazarlarca,
rekabet avantajmin daha ¢ok isletmelerin faaliyet gosterdigi tilkeden kaynaklandifs
savunulmaktadir. Bu goriige g6re bir iilkenin sahip oldugu hammaddenin,
kaynaklarin, imkanlann, (lkenin konumunun, ulusal kultiriinin, yonetildigi
sistemin, sahip oldugu yoneticilerin, insan kaynaklan niteligi ve maliyetinin,
hitkiimetlerin bazi sektorlerde destekleyici olmasinin, yabanci firmalara getirilen
kisitlamalarin, iilkede isletmelerle hiikiimet arasinda esgidiim saglanmast ve son
olarak da diinyada bir sektorde lider ilke olmanin rekabet avantaji sagladigt

savunulmaktadir. Ornek olarak yukandaki yazarlarca, ikinci diinya savasindan sonra

157 KNIGTS, E., MORGAN, G., “Corporate Strategy, Organizations and Subjectivity: A Critique”,
Organization Studies, Vol.:12, No:2, 1991, 5.251-273

18 WHITTINGTON, Richard, What Is Strategy and Does It Matter?, Thomson Business Press,
London, 2000
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Amerikan igletmelerinin ve 1960’lardan sonra Japon igletmelerinin ¢ok bagarih
olmasi ve rekabet avantajina sahip olmalarinin temelinde, bu firmalann iyi
yonetilmesinden ¢ok, isletme digindan kaynaklanan ve bu ilkelerin yapilaninda

bulunan niteliklerin oldugu savunulmaktadir'™

Whittington’a gére, Giiney Kore, iilke kaynaklanm ucuz krediler yolu ile
chaebol denilen dev holdinglere aktararak, onlarin rekabet avantajina sahip uluslar
arasi bir igletme olmalanm saglamistir'®. Giiney Kore’nin yaninda Tayvan, Japonya,
Singapur, Hong Kong gibi Asya iilkelerinde de devlet, genelde gelecegin sektorlerini
secip tegvikleri onlara odaklagtirmakta, yabancit sermayeyi ve teknolojiyi lkeye
cekerek litkeyi merkez edinmelerini saglamaktadir. Devlet kendisi tretim ve hizmet
sektoriine girmemekte ve 6zel sektore rakip olmamaktadir. Kendisi tretici degil,
yonlendirici olmaktadir™®’.

Porter ise, rekabet avantaji yaratma ve korumamn, isletmenin faaliyet
gosterdigi ilkeden kaynaklandifi goriigine kismen katilmaktadir. Porter’a gore
isletmeler, ulusal ekonomilerin, uzmanlagmig varlik ve becerilerin en hizli birikimine
imkan verdigi ve bunlan destekledigi yerde, ulusal ekonomilerin kendilerine daha tyi
malumat sagladigi, iriin ve islem ihtiyaglan hususunda onlan daha i¢gorili kildif
sanayilerde rekabet avantaji elde ederler. Nihayet uluslar, dahili gevreleri en dinamik
ve en meydan okuyucu oldugu, isletmeleri kalitelerini ve zaman i¢inde avantajlarim

arttirmaya tegvik ettigi igin belirli sanayilerde bagarili olurlar.

Ote yandan, ulusal sartlar ne kadar lehte olursa olsun Porter’a gore herhangi
bir isletmenin basarisi yine de garanti edilmig degildir. Bir ulkenin bazi sirketleri
gelisirken, digerleri tokezlemektedir. Mesela, Amerika bilgisayarlarda diinya
lideriyken ve IBM, Digital, Cray gibi firmalar ¢ok usta ureticilerken, sayisiz

Amerikan bilgisayar firmas: basansiz olmus ve giiciinii kaybetmigtir'®?.

Porter’a gore devletin rolii, rekabet avantajim dolayh olarak etkileyen (digsal)
bir faktordir. Devlet, ortaya ¢ikan yeni firsatlar, degisen kosullar veya krizler
durumunda gerekli tedbirleri alarak ve uygun politikalar uygulayarak igletmelerin

1% OKUMUS, Fevzi, a.g.e., 5.362

10 WHITTINGTON, Richard, a.g.e., 5.29

161 KOZLU, Cem, a.g.e., 5.106-107

162 pORTER, Michael, Kiresel Rekabet, Cev.: Mustafa Ozel, 1z Yayncilik, istanbul, 1994, 5.42-44



58

rekabet giiclerinin artmasina ya da korunmasina yardimci olabilecek bir faktérdiir.
Ornegin, uluslararasi piyasalarda yeni firsatlann olugmasim engelleyen olgular

genellikle sunlardir:
e Yenilikler,
o Temel teknolojilerde yenilenmeler (mikro elektronik, bioteknoloji),
¢ Girdi maliyetlerinde ani degigmeler,
o Uluslararas: finans piyasalarindaki ve doviz kurlarindaki degismeler,
¢ Diinya talebindeki ve i¢ talepteki ani dalgalanmalar,
e Savaglar.

Devletin rolii rekabette o kadar dnemlidir ki rekabet avantajum etkileyen diger
faktorleri de etkilemektedir. Porter’a gore devletin yapmas: gereken, rekabetgi
avantaji yaratmak degil, temel unsurlar cercevesinde sektorii desteklemektir'®.
Ozellikle Japonya ve Kore’de devlet bunu en iyi bigimde uygulamistir. Diger
taraftan devletin uyguladigi politikalarin  rekabet avantajim etkilemedigini
dogrulayan arastirmalar da mevcuttur. Mesela bir¢ok arastirmaci savag sonrast
donemin biiyiik bolimiinde Italya’da hiikiimetin sanayi politikasim basarisiz
saymaktayken, Italyan isletmeleri ve Italya dinya ihracat payinda sadece
Japonya’'nin arkasindan gelen bir yiikselmeye ve hayat standardinda hizh bir artiga
sahit olmugtur®*,

Geleneksel olarak rakipler birbirinin diiymam gibi goriilir. Bu ¢ok simrlayic
bir goriig olabilir. Bir giin ¢esitli Japon gida sirketleri toplandilar ve siipermarkete
yanisi bog kamyonlarla ayn ayr mal teslim etmenin akil isi olmadiginda birlestiler.
Bundan sonra nakliye igini paylagmaya karar verdiler. Sonug, mal teslim giderlerini
%80 azalmast oldu.

Japonlar rekabetin ne zaman gerekli, ne zaman zararh oldugunu ayirt etmekte
son derece baganlilar. Ornegin; Japon otomobil sirketleri arasinda Birlegik

Devletlerde oldugundan c¢ok daha ategli bir rekabet olmasina ragmen, ydneticiler

163 KUM, Hakan, “ihracatin Rekabet Avantaji:Teori ve Politika”, Erciyes Universitesi .1 B.F. Dergisi,
Say1:14, 1998, 5.169-170
'Y PORTER, Michael, a.g.e., 1994, 5.37
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otomobil ureticileri kuliibiindeki 63le yemeginde her giin oturup ortak sorunlan
tartigirlar. Fakat oradan giktiklarinda yine rakiptirler'®. Bu durum tabii toplumun

yapisina baghdir. Cogu iilkede bdyle bir durum séz konusu olamaz

Stratejik yonetim literatiirinde yukanda agiklanan bu ¢ goériis hakkinda
bilimsel aragtirma ve tartigmalar devam etmektedir. Yukanda da belirtildigi gibi baz:
yazarlarin bu gorigleri birbirine rakip olarak gostermelerine kargin stratejik yonetim
literatiiriinde genel kam bu ii¢ goériigiin birbirini tamamladigidir. Gériigler aym anda
goz Oniine ahnirsa rekabet avantaji yaratma ve koruma daha iyi anlagilabilir ve bu
alanda daha giivenli analiz ve sentezler yapilabilir. Ote yandan bu ii¢ goris
incelendiinde, temelde aragtirmanin konusu olan TKY ile iligkili oldugu da
goriilebilir.

18 DE BONO, Edward, a.g.e.,s.34
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BOLUM II
ISLETMELERDE TOPLAM KALITE YONETIMI

UYGULAMASININ REKABET AVANTAJI YARATMADA VE
KORUMADAKI ETKIiSi

2.1.Toplam Kalite Yonetiminin Rekabet Avantaji Yaratmadaki Etkisi

Yirminci yizyihn ortalarindan itibaren rekabetin ¢ok hzli artarak yok edici
bir nitelik kazanmasi ve teknolojik gelismelerde gorillen akil almaz hiz nedeniyle
ulusal simirlar ortadan kalkmug, giimriik mevzuatlarindaki korumacihik kaldinlmug,
yabanci sermayenin tesvik edilmesiyle yerel pazarlara uluslararasi isletmelerin de
girmesi kolaylagmustir. Tam bunlarin kargisinda bazi igletmeler kiigiilerek yok
olmuslar, ayakta kalanlar ise bir rekabet savagi igerisine girmek zorunda kalmuglardir.
Globallesme adi verilen bu genis ekonomik yayilma ortaminda avantaj yaratmak
isteyen igletmeler giderek TKY’yi benimsemeye baslamislardir'®. Bu da beraberinde
TKY’nin gergekten rekabet avantaji yaratip yaratmadigi sorusunu akla getirmis ve bu
sorunun cevabma ulasabilmek igin ortaya farkh gorisler atilmigtir. Ortaya atilan bu

gorusler ¢calismanin devam eden boliimiinde incelenecektir.

2.1.1.Toplam Kalite Yonetiminin Rekabet Avantaji Yaratmadaki Etkisi Uzerine
Farkh Gdriigler

Farkh igletmelerdeki farkh sonuglar nedeniyle rekabet avantaji yaratmada
TKY’nin etkisi olup olmadi1 uzun siiredir tartigilmaktadir. Oyle ki, TKY yonetimini
uygulayan firmalann bazilannin uygulamaya gectikten sonra pazar paylarn,
karlarii arttirdigini, maliyetlerini kontrol altma aldiklarmi'®’) bazilanmn ise bu
basary: yakalayamayip eski durumdan daha kotii hale geldiklerini gérmek miimkiin
olmaktadir. Buradan yola ¢ikarak yapilan aynntili literatiir taramasina gore, genel
kabul gormus u¢ temel goriig tespit edilmistir. Bunlann ilki bir isletmede rekabet
avantaji saglamada TKY nin direkt etkili oldugudur. Ikinci goriig rekabet avantaji

1% KIZGIN, Yildiray, “Hizmet Isletmelerinde Toplam Kalite Yaklagimmm Kalite ve Verimlilik
Uzerindeki Etkisi”, D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme A.B.D. Yaymlanmamug Doktora Tezi,
fzmir, 1999, 5.13-15

'S BARCLAY, Charles, A., “Quality Strategy and TQM Policies: Empirical Evidence”, Management
International Review, Vol.:33, No:2, 1993, s.87
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yaratmaya TKY'nin kismen etki ettifidir. Sonuncu goriig ise TKY’nin firmaya
rekabet avantaji getirmedigi ile ilgilidir.

2.1.1.1. Rekabet Avantaji Yaratmada Toplam Kalite Yonetiminin Dogrudan
Etkisi

Bu gorige gore TKY, isletme yonetiminde rekabet avantajina ulagmada
bagvurulan bir felsefedir. Rekabet avantaji yaratmada dogrudan etkili olmaktadir’®®.
TKY’nin rekabet avantaji yaratma siireci Sekil 7°de gosterilen modelde ifade
edilmektedir. Burada TKY ile miigteri ve iggoren memnuniyeti, siirekli gelisme, iist
yonetimin liderlifi ve toplam katiimcihik saglayarak yiiksek performans elde
edilmektedir. Ote yandan TKY ile ortaya gikan yetenckler de performansa ve

beraberinde rekabet avantajim olumlu yonde etkilemektedir.

Siirekli

Iyilegtirme ‘\ Toplam
- Kalite
Ust A/ YSnetimi

Miisteri
Odaklik | Rekabet
Avantaji

Y 6netimin
Liderligi
Toplam
Katilimcilik

Sekil 8 : TKY ile Performans Arasindaki Hiski ve Bunun Sonucunda Ortaya Cikan Rekabet
Avantaji

Kaynak : TENA, Ana, B, E., LLUSAR, Juan, C, B., PUIG, Vicente, R., “Measuring The
Relationship Between Total Quality Management and Sustainable Competitive
Advantage: A Resource-Based View”, Total Quality Management, Vol.:12,
Issue:7-8, December 2001, 5.934

'%® SPITZER, Richard, D., “TQM: The Only Source of Sustainable Competitive Advantage”, Quality
Progress, Vol.:26, N0:6,1993, 5.59-65
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Bu goriigii savunanlann baginda yer alan Powell Amerika’min kuzeybatisinda
faaliyet gosteren firmalar arasindan secilmis olan ornek sirketlerde performansla'®
TKY arasindaki iligkileri incelemis ve elde edilen deneysel sonuglara dayanarak

TKY’nin rekabet avantaji yaratabilecegi sonucuna ulagmugtir’”.

Aym iligkiyi
inceleyen Douglas ile Judge Amerika’da faaliyet gosteren hastanelerde yaptiklan
aragtirmayla TKY’nin diizgiin bir bi¢imde uygulanmasiyla ve dogru organizasyonel
degiskenlerle  birlestirilmesiyle = rekabet avantaji  saglanabilecefini  tespit
etmiglerdir'”’. Hendricks ve Singhal ise TKY uygulama odili kazanan firmalar
tizerinde yaptiklan ¢aligma sonucu, bu firmalann rakiplerinden %64 daha fazla satis
rakamlarna ve %48 daha fazla gelire ulastklanm kantlamuslarde'™.  Yine
Hendricks ve Singhal bagka bir aragtirmalarinda firmalarin TKY’ye ge¢meden
onceki performanslari ile sonraki performanslann arasinda 6nemli farkliliklarin
13 QOyle ki, Simgek’in belirttigi gibi tim diizeylerdeki

yonetim fonksiyonlarinin bitiinlesmesini temel alan TKY, bir yandan Kkaliteyi

oldugunu gozlemlemiglerdir

arttinrken, diSer yandan da firma ¢aligmalanmin verimliligini ve sonugta rekabet

giiciinii yiikseltmektedir'”

. Nitekim, 1996 yihinda biyiik isletmeler alaninda Avrupa
Kalite Biiyik Odilinii kazanan Brisa’mn Tablo 6’da ve 2000 yilinda biiyiik
igletmeler alaninda Avrupa Kalite Basan Odiiliinii kazanan Eczacibagi Vitra’min
Tablo 7’de TKY uygulamalan kapsaminda elde ettikleri sonuglar bu goriisii destekler

niteliktedir!”>.

' Buradaki performans kriterleri igletmedeki satiglar, maliyetler ve net gelirlerdir. Ayrica, rekabet
avantaji ile performans aym yap1 olarak ele alinmistir,

17 POWELL, Thomas, C., “Total Quality Management As Competitive Advantage: A Review and
Emprical Study”, Strategic Management Journal, Vol.:16, No:1, 1995, .15

'"! DOUGLAS, Thomas, J., JUDGE, William, Q., “Total Quality Management Implementation and
Competitive Advantage: The Role of Structural Control and Exploration”, Academy of Management
Journal, Vol.:44, No:1, 2001, 5.167

1”2 HENDRICKS, Kevin, B., SINGHAL, Vinod, R., “Does Implementing An Effective TQM Program
Actually Improve Operating Performance? Emprical Evidence From Firms That Have Won Quality
Awards”, Management Science, Vol.:43, Issue:9, 1997, 5.1258

13 HENDRICKS, Kevin, B., SINGHAL, Vinod, “Firm Characteristics, Total Quality Management
and Financial Performance”, Journal of Operations Management, Vol.:19, Issue:3, 2001, s.283

174 SIMSEK, Muhittin, a.g.m., s.17

17> YEDIEVLI, Samih, “Tiirk Mal Imaji, Standartlar ve Kalite Kontrolii” Sunumu, Diinya Tiirk
Isadamlan IV. Kurultay1, 27 Nisan 2002
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Kalite Sorunlan %71 - azaldi
Geligtirilen Yeni Uriin Adedi %87 v artts
Verimlilik (Ton/adam) %22 v artt:
Yurtigi Pazar Pay1 %27 v artts
Thracat (Ton) %35 v artti
Miisteri Memnuniyeti %3 v artti
Miisteni Sikayetleri %23 — azaldi
Musteri Bagvurularini
Sonuglandirma Siiresi %42 — kisaldi
Tablo 6 : Brisa’'nin 1996-2001 Doneminde TKY Uygulamasi
Kapsaminda Elde Ettigi Sonuglar
Satig artigt % 157 v artt1
Uretim artig1 % 203 v artt1
Verimlilik artig1 %45 v artt1
Enerji tasarrufu %20 v saglandi
Miisteri Memnuniyeti (genel) % 86
Calisan Memnuniyeti (genel) % 84
Tablo 7 : Eczac1 Vitra’nin 1993-2001 Doneminde TKY Uygulamas:
Kapsammda Elde Ettigi Sonuglar

TKY ile rekabet avantaji arasindaki olumlu iligkinin ortaya konulmasmnin
otesinde TKY icerigi ile ilgili olarak son zamanlarda yapilan caligmalarin
incelenmesi gegerlilik saglamada yardimei olabilir. Reed, Lemak ve Montgomery,
TKY igerigi ile ilgili olarak pazar avantaji, etkili @iriin dizaym, iriiniin giivenilirligi
ve surecin etkinligi seklinde dort temel bilegen tespit etmiglerdir. Firmanin
performans kriterleri olan yiiksek gelir, diisiik maliyet ve hiza ulasabilmek igin de
firmanin hedefi, firmanin gevresi ve bu dort bilesen arasinda bir uyumun gerekli
oldugunu ileri surmiglerdir. Reed, Lemak ve Montgomery’e gore, Ornegin
belirsizliin yogun oldugu alanlarda faaliyet gosteren ve miisteri edinme amagh
firmalar sirastyla gelirlerini arttirmak ve maliyetlerini azaltmak icin pazar avantaji

yaratma ve {iriin dizaym etkinligine odaklanmahdirlar'’®.

TKY igerigi ile ilgili olarak Samson ve Terziovski de performansi
yiikseltmede hangi TKY ilkesinin veya ilkelerin etkili olacagim belirlemeye

caliymglardir. Arastirmalan sonucunda da liderlik, insan kaynaklann yonetimi ve

'"® REED, R., LEMAK, D., J., MONTGOMERY, C., “Beyond Process: TQM Content and Firm
Performance”, Academy of Management Review, Vol.:21, No:1, 1996, .173-202



miigteri odakhhk seklindeki ii¢ TKY ilkesinin performans iizerinde pozitif etkiye

sahip oldugunu ortaya koymuslardir'”".

Ayrica Argiiden’e gore, TKY sayesinde krizden avantajhi ¢ikmak da miimkiin
olmaktadir. Ciinkii TKY ile yonetilen igletmelerde seffafik oldugu igin, durumun
sitkigtklifi herkes tarafindan paylagiimaktadir. Maas indirimi, igten aynima vs. gibi
konularda ortak ¢ozimler iretilmekte ve alinan karar herkes igin gegerli olmaktadir.
Ornegin bir maas indirimi olacaksa iggi, sef veya miidir konumundaki herkes ayni
oranda bu indirime tabii tutulmaktadir. Argiiden’e gore, boylece firmalar krizden

daha az zararla ve hatta avantajla gikabilmektedirler'”®.

Sonugta Reed, Lemak ve Mero’nun dedigi gibi “her firma kendine uygun
digecek TKY’yi ve buna uyacak liderlik, egitim, takimlarin kullammi ve kiiltiir
durumda yoneticilerin, “TKY tahmin edilen finansal getirileri saglamada
bagansizifa ugramaktadir” seklindeki elegtirilere 6nem vermemesi gerekmektedir.
Cinkti Hendricks ve Singhal’a goére yapilan elestiriler genellikle objektif veriler
yerine, yoneticilerin algilamalanina dayanmaktadir'®®. Bu elestirileri dikkate almadan
TKY’den alinabilecek maksimum performansin alinabilmesi igin ¢aba sarf
edilmelidir. Fakat TKY yapilmast kolay olan bir iy degildir. Yogun ¢aligma
gerektirmektedir. Bu  avantajin = sadece tammlar ile  saglanamayacagi

unutulmamahdir'®,

TKY bircok yonden rekabet avantajina olumlu katki saglayabilir. Yapilan
literatiir taramasindan sonra TKY’nin rekabet avantaji yaratma siirecinde sagladigi
bu olumlu katkilar arasinda genel olarak maliyetleri kontrol altina alma, piyasaya
daha hizli Grin sunma, verimlilii, karlligy ve pazar paym arttirma olarak

goriilebilmektedir'®2,

177 SAMSON, Dany, TERZIOVSKI, Mile, “ The Relationship Between Total Quality Management
Practices and Operational Performance”, Journal of Operations Management, Vol.:17, 1999, 5.404
' ARGUDEN, Yilmaz, “Nurten Erk’in Konugu”, Hirriyet Gazetesi, http://www.hurriyet.
com. tr/turk/98/12/23/ yazarlar/3 yaz. htm, 23 Aralik 1998

! REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N., P., a.g.m., 2000, 5.21

'8 HENDRICKS, Kevin, B., SINGHAL, Vinod, R., “Don’t Count TQM Out”, Quality Progress,
Vol.:32, Issue:4, 1999, 5.35

81 REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N,, P., a.g.m., 2000, 5.21

'82 THOMPSON, Arthur, A., STRICKLAND, A, I., a.g.e., 5.332



65

2.1.1.1.1. Maliyetleri Kontrol Altina Almadaki Etkisi

TKY yolculugunun bir maliyeti vardir. Bu maliyet, igletmenin gelecegine
iligkin yatnm maliyeti olarak degerlendirilmelidir. Isletmenin uzun vadeli
bagsanilanm giivence altina almalani, TKY faaliyetlerine vyapacaklan yatinmlarla
dogru orantihdir. Kaliteyi iyilestirip toplam maliyeti kontrol altina almak, miisterileri

memnun etmek ve bunlan siirekli hale getirebilmek amaglanmaktadir.

Bir TKY programinin degeri, migteri tatmini ve isletmenin karldigina yaptigi
katkimn derecesi ile belirlenmektedir. Karlihigin temel kaynagi olan kalite

maliyetleri, etkin bir TKYY sisteminin tamamlayicisidir'®.

Birinci bolimde de belirtildifi tizere Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa
ve Juran gibi kalite gurulan arasinda kalite y6netiminin amacmin maliyeti kontrol
altina almak ve driinde kaliteyi arttirmak oldugu yoninde bir fikir birligi
bulunmaktadir'®., Bu gurulara gore iriin kalitesinin gelismesinin yol agtigi fire,
yeniden ¢aliyma, ikinci kalitedeki iriin, gereksiz stok, zaman kayiplari gibi tiim
olumsuzluklarin azaltilmasi, bir firmamin maliyet yapisiu kontrol altina almada
yardimer olabilmektedir'®’. Ote yandan, TKY’nin siirekli iyilestirme ile istatistiksel
kalite kontrol ilkeleri sayesinde de verimli olmayan faaliyetler ve bozuk iiriin orani
azaltilarak maliyet avantaji elde edilebilmektedir'®.

Klasik yonetim anlayigina gore kalite ve maliyet ¢elismektedir. Zira belli bir
duzeyin uzerindeki kaliteyi gerceklestirmek ancak maliyetlerin yiikselmesi ile
mimkiin olmaktadir. Sekil 9°da gorildigi gibi, asgari maliyet optimum Kkalitede,
yani belli bir hata yiizdesinde gerceklesmektedir. Klasik anlayiga (ve bunun getirdigi
Taylor’'un modeline) goére hatay1 daha digik oranlara indirmek maliyetleri
arttirabilmektedir. Boylece “sifir hata”ya ulagmak belki miimkin dahi

olamamaktadir'®’. Diger taraftan hatalan azaltabilmek igin yapilan sik denetimler,

183 KOVANCI, Ahmet, a.g.¢., s.315

'8¢ Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa ve Juran gibi kalite gurulan arasindaki bu fikir birligini
ag'rmull olarak gérebilmek igin bkz. Boliim I, s.10

'S REED, R, LEMAK, D., J., MERO, N., P,, a.g.m., 2000, s.11-12

186 PEKER, Omer, “Toplam Kalite Yénetimi ve TS-ISO 9000 Standartlan”, Verimlilik Dergisi, Ozel
Say, 1993, 5.49-50

¥ KAVRAKOGLU, Ibrahim, a.g.e., 5.25
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uretinde zaman kayiplanina neden olabilmekte ve verimlilifi olumsuz yonde
etkileyebilmektedir'®,

MALIYET
A

Toplam Maliyet

Minimum
Maliyet

>
SIFIR HATA Optimum  HATA(%)

Sekil 9: Klasik Yonetimde Kalite Maliyet ligkisi

Kavrakoglu’'na gore fonksiyonlarnin aynmna dayali bu modelde, bazilan
uretim yaparken digerlerinin kaliteyi kontrol etmesiyle sifir hataya varilamamaktadir.
Kald1 ki, kalite kontrol ile (muayene ile) % 100 kalitenin saglanamayacagi
bilinmektedir. Zira hedeflenen her 6zelligi (riinii tahrip etmeden %100 muayene
etmek, numune yolu ile biitiinde kaliteyi giivenceye almak ise matematiksel olarak
imkansizdir.

Bu sistemde iki temel yanhighk bulunmaktadir. Bunlardan ilki, klasik
yonetim anlayis: ile hatalari énleme maliyetinin yiiksek seviyelere ¢ikmasidir. Ikinci
yanhshk olarak da gekilde sadece hurda, ikinci kalite triin, kalite kontrol giderleri,
uretim kaybi gibi Olgilebilen kalite maliyetlerinin kullanilmasidir. Oysa miigteri
kaybi, pazar kaybi, imaj kaybi, giiven kaybi gibi olgiilemeyen hata maliyetleri daha
fazladir ve dizeltilmesi zor olmaktadir.

Sekil 9’daki iki yanhshk diizeltildikten sonra Sekil 10°daki sonuca
ulagilabilmektedir. Bunun icin otokontrole dayali yonetim anlayin ve Onleyici

istatistiksel kalite kontrol yontemleri uygulamasiyla hatalan Onleme maliyetini

'8 BENDELL, T., BOULTER, L., KELLY, J., Benchmarking for Competitive Advantage, Pitman
Publishing, Great Britain, 1993, 5.16
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dusiirmek ve hata maliyetlerine olgillemeyen kalite maliyetlerini de dahil etmek
gerekmektedir. Burada kalite-maliyet iligkisinin tersine dondiigii ve en yiiksek
kalitenin (sifir hatanin) en diisiik maliyetle'® elde edildigi goriilebilmektedir.

Toplam Maliyet

Hata Onleme Hatalarn Olgiilemeyen

Maliyeti Maliyeti

Minimum /

Maliyet Hatalarm Olgiilebilen

Maliyeti

4
SIFIR HATA HATA (%)

Sekil 10 : 7KY Anlayisi ile Kalite-Maliyet ligkisi

Kaynak : KAVRAKOGLU, lbrahim, a.g.e., s.27

Kavrakoglu’na gore, neyin gerekli olup neyin olmadiginin ayrimim yapan ve
TKY’yi basan ile uygulayan bir firma sonugta hem miisterilerine %100 kalitede
urin sunabilmekte, hem de %20-25 dizeyinde de maliyet avantajt
saglayabilmektedir'®™. Sekil 11°de TKY felsefesi ile klasik yaklagimin
kargilaginlmasinda da gorildigi gibi yiksek kaliteye (sifir hataya) yaklagtikga
maliyet diismekte veya kontrol altina alinabilmektedir. Béylece miimkiin olan en
dusiik maliyet en yuksek kalite ile miigteri memnuniyeti saglanarak firma degeri

maksimize edilebilmektedir'®!.

189 Crosby’e gore bu kalite maliyeti yaklagik olarak satislarin %10°nu olusturmaktadir. Bu konuda
bkz. CROSBY, Philip, B., a.g.c., 1967, 5.43

190 K AVRAKOGLU, Ibrahim, a.g.e., 5.25-27

11 KAVRAKOGLU, Ibrahim, a.g.e., 5.49-50
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MALiY%T
Klasik TKY

Yaklagim Felsefesi

Maliyet
Ustiinligi |

>

~—

SIFIR HATA  Kalite Ustiinligi HATA (%)
Sekil 11 : TKY 'nin Maliyet ve Kalite Ustinligii
Kaynak : KAVRAKOGLU, lbrahim, a.g.e., 5.50

Yukanda belirtilenlerin diginda TKY anlayit iki durumda daha maliyet
avantajma olumlu etki etmektedir. Ilk olarak, TKY uygulamas: sonucunda olusan
tirin dizayn etkinligi ile deger katmayan parcalann iiriinden gikanimasiyla maliyet
avantaji elde edilebilmektedir. Bu da iriiniin daha kolay iiretilebilmesine olanak
saglayabilmektedir. Ayrica tecriibe ile bilginin zamanla artmast sonucunda olusan
gelismis stire¢ etkinliginin sayesinde de maliyetler azaltilabilmekte veya kontrol
altma ahnabilmektedir'®. Sonugta, TKY anlayig ile biitin bu olumlu etkilerden

dolayr maliyet avantaji ve beraberinde rekabet avantaji elde edilebilmektedir.
2.1.1.1.2. Verimliligi Arttirmadaki Etkisi

Belirli sebeplerden dolay1 maliyet ve TKY baglantisint inceleyen aragtirmalar
verimliligi de ele almuglardir. Ciinkii firmalanin biiyiime, devlet destegi vs. gibi gesitli
nedenlerden dolayr satiglanmi  arttirabilecedi, fakat bunun firmamin uzun vadeli
bagarist igin bir kriter olamayacagi diisiiniilmektedir. Bu durumda verimlilik,

organizasyonun saghigmin temel endeksi olarak goriillmektedir.

TKY ve verimlilik arasindaki olumlu korelasyon iddiasi genellikle basit
ifadelerle anlatilmaktadir. Daha az yeniden ¢aligmamin (tekrann) yapilmasi, kabul

edilir drtinlerin Gretilmesine daha fazla zaman aynilmast anlamina gelmektedir.

'2 REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N., P., a.g.m., 2000, .12
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Aynca az artik maddenin ¢tkmast daha az malzemenin telef edilmesi anlamina
gelmektedir.

Garvin’e gore bu, iki de@igken arasindaki iligkiye dar bir bakis agisiyla
bakmaktir ve firmaya smurh oranda bir fikir saglamaktadir. Eger, verimlilik
girdilerden elde edilen hatasiz ¢ikt1 oramim ifade ederse ve kalite standartlarina uyum
(yani hatali olarak diretilen birimlerin yiizdesi) olarak tammlamirsa, bu durumda
kalitedeki herhangi bir gelijme direkt olarak artan ¢ikti anlamina gelmektedir. Fire
maliyeti ve tekrar ayni isi yapma oram azalirsa girdi azalmig olacaktir. Ciinkii hatasiz
tiretimin daha az kaynak gerektirdigi diigiiniilmektedir. Garvin, iiretime kars1 hassas
olan sektorlerin bu duruma kesin bir 6rmek olabilecegini ifade etmektedir. Garvin’e
gore eger, yan iletkenlerin uretimindeki ¢ikt1 % 50’den % 60’a gikarsa, verimlilik ve

uriin kalitesi aym1 zamanh olarak hemen hemen kesin bir gelisme gosterecektir.

TKY ve verimlilik arasindaki baglantimin daha iyi anlagilmasi, bunlarin ortak
gelisim kaynaklarin incelenmesini gerektirmektedir. Fakat ilk olarak verimlilik daha
dikkatli bi¢cimde tammlanmalidir. Garvin’e gore ¢ogu analizci iistii kapali da olsa
bunu yanhs olgiimlerle iligkilendirmektedir. Ya kigi bagina ¢ikti veya bir saatlik
mesai. bagmna ¢iktt olarak ifade edilen g¢aliganlarin  verimlilii, ya da bir TL
agirhgindaki girdiye karsiik gelen c¢ikti ile ifade edilen malzemenin verimliligi
normal olarak bildirilmektedir. Fakat toplu verimliligi yansitan daha kapsamh 6lgiiler
de bulunmaktadir'®. Bunlar, ciktidaki degisiklikleri tek bir girdideki degisikliklere
gore degil, genellikle igiicti, malzeme, sermaye ve enerjinin olusturdugu girdiler

kombinasyonundaki degisikliklere gére takip etmektedirler.

Bu tammlamalan kullanarak, kalite ve verimlilik gelisiminin aymi temellerden
ortaya c¢iktig1 tespit edilebilmektedir. Ornegin, standardize edilmis pargalar ve
modiiler dizaynlar, birlestirme siirecini kolaylagtirabilmekte ve hata yapma olasiligini
azaltabilmektedirler. Buradaki depolanmasi kolay parga ve malzemeler, karmasik
degisim diizenlerine daha az i§ giici harcanmasi anlamina gelmektedir. Geligmis
ekipman ve bunlara yapilan iyi bakim, bu makinelerin kullamlmama siirelerinin
azalmasi, makinelerle ilgili daha az hatanin olugmasi ve bozulma beklentilerinden

dolay tutulan tesis kapasitesinin azalmasi anlamina gelmektedir. Daha istikrarli ve

% GARVIN, David, A., a.g.e., s.84
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egitimli ig giicii iglerin daha etkin bir bigimde yapilacag: ve dikkatsizliin yol agtig
hatalanin azalacafi anlammna gelmektedir'™. iste bu noktada TKY galisanlarin
egitimine ve siirekli gelisime onem vererek verimlilige biiyiik katki saglamaktadir.

Boylece calisan bagina verimlilikte biiyiik bir artis yaganabilmektedir'.

Aciktir ki, TKY ve verimlilik arasindaki iligkinin olumlu bir bigimde
baglantih oldugu goriilebilmektedir. Ozellikle de iiriin kalitenin standartlara uyum
olarak olgiildiigii ya da giivenirlik ve verimliligin ig giiciiniin verimlilifi veya toplam
faktor verimliligi olarak olgiildiigin durumlarda goérulmektedir.

TKY’nin verimlilik iizerinde olumlu etki yapabilmesinde iiriin kalitesinin
Onemi biyiiktiir. Bu iiriin kalitesinin geligiminin en 6nemli kismu ise migterilerdir.
Bu nedenle de kaliteye ulagabilmek i¢in iriin dizaymndan Onceki hedef olarak
bugiinkii ve gelecekteki miigterilerin gereksinimlerinin tespit edilmesi gerekmektedir.
Cinkii gereksinimlerin tespit edilmesi miigterilerin bekledifi kalite seviyesinin
ortaya qﬂcardinasnu saglamaktadir. Bu tespit yapildiktan sonra da kalite seviyesine
ulagmak icin gerekli calismalar tasanm agsamasindan baglamaktadir. Kullanima
uygunlugun ve iiriin kalitesinin saglanabilmesi igin pek ¢ok faaliyet yapilmasi

gerekmektedir'®®

. Firma igindeki degisik boliimlerde veya firma diginda yerine
getirildigine bakilmasizin bu faaliyetlerin tiimi, kalite fonksiyonunun kendilerine ait
kisimlan, boliimlere ait kalite disiplinleri ve bolumlerin 6zel teknikleri ile yerine
getirilmektedir'’. Miigteri gereksinimleri tespit edildikten sonraki hedef ise triinii

dizayn etmek olmalidir.

Uriin  kalitesinin gelisiminde onemli olan bir konu da, kaliteli girdilere
ulagabilmektir. Ciinkii kaliteli bir riin kaliteli girdilerle uretilebilmektedir. Bu
nedenle yalmizca sireglerin kalitesini yiikseltmek yeterli olamamaktadir. Firma igin

de siireglere girdi saglayan tedarikgilerin Griinlerinin  de kaliteli olmas:

1% GARVIN, David, A., a.g.e., 5.85

195 MOTWANI, Jaideep, “Measuring Critical Factors of TQM”, Measuring Business Excellence,
Vol.:5, No:2, 2001, s.29

'% TKY yaklastmuna gore iiriin kalitesinin gelisimi icin gerekli olan faaliyetler Sekil 13°de
gosterilmisgtir.

7 AYTIMUR, Selguk, “Toplam Kalite Kontrol ve Yontemler Uzerine”, Once Kalite Dergisi, Say1:2,
Ocak 1993, s.40
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gerekmektedir'®®. Bu durumda kalite gelisim siirecindeki tiim agamalann kaliteli
olmasim amag¢ edinen TKY, girdilerin kaliteli olmasi igin tedarikgilerle isbirligine
gitmektedir. Elde edilen kaliteli girdi Giretim siirecindeki kalite ile birlegince ortaya
¢ikan triin de yiksek kalitede olabilmekte ve hata oram digebilmektedir. Sonugta
yiiksek kaliteli urinle verimlilik artigi birlesince rakiplere karsi stiinlik
saglanabilecektir.

2.1.1.1.3. Piyasaya Yeni Uriin Sunma Hizim Arttirmadaki Etkisi

Gintimiizde rekabetin 6ziinii biiyiik oranda iz olusturmaktadir. Uriinlerin
Omiir sireleri kisalmakta, gelistirme siireleri siklagmaktadir. Miisteriler neredeyse
aninda hizmet beklemektedir'”. Boyle bir durumda TKY de, hizda ustinlik
saglayabilen bir yonetim modeli olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Bunun nasil
gergeklestigini anlamak i¢in yine klasik yonetim modeli ile bir kiyaslamaya
bagvurmak gerekmektedir. Sekil 12°deki zincirleme siire¢ gdz Oniine alindifinda,
klasik firmanin kaliteyi gelistirme yonteminin reak#if bir mantifa dayali oldugu
gorilebilmektedir. Bu yo6netim modelinde misteri gikayetlerinin yeni ve/veya

gelistirilmis bir kaliteye donustiirilmesi aylara, hatta bazen yillara yayilmaktadir.

TKY modelinde ise hedef ilk defada dogruyu yapmaktir. Bu yaklasimda
disiik kalite maliyetinin herhangi bir gesidinin, olusum yeri ve zamanina bagh olarak
az ya da ¢ok pahah olacaf bilinmektedir. Ornegin, miisterinin eline gegmis hatal bir
Urinin maliyeti heniiz igletmeyi terk etmemis, aym hataya sahip bir Griniin
maliyetinden ok daha fazla olacaktir®™®. Bu amagla ilk defada dogruyu yapabilmek
i¢in hedefleri agik ve net bir sekilde belirlemek ve bu hedeflere ulagsmayi saglayacak
her tiirla ihtiyac: kargitamak gerekmektedir.

% GERGEKER, Ayhan, “Ekip Odakli Iyilestirme Faaliyetleri”, 8.Ulusal Kalite Kongresi,
http://www.aselsan. com.tr/DERGI/ocak99/ekip.htm, 15.08.2001

1% HAMEL, Gary, PRAHALAD, C..K_, a.g.e., s.34

20 KOVANCI, Ahmet, a.g.e., 5.316
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Sekil 12 : Kalite Geligim Spirali (Klasik Yaklagim)
Kaynak : JURAN, J., M., GRYNA, Frank, M., a.g.e., 1982, 5.5

Sekil 13’de goriildiigin gibi miigteri ihtiyaglan sistematik bigimde
belirlenerek teknik ozelliklere donistirilmektedir. Uretimde sorun gikarmayacak
tirinlerin tasarlanmasi amaglamaktadir. Bunun igin siirekli denetimle hata kaynaklar
ortaya ¢ikmadan belirlenmeye gahgilmaktadir. Bu kaliteyi tutturmak miimkiin olsa
da olmasa da, TKY (sikayétlen’ beklemeden) yeni ve gelismis kalite arayiglarim
sirdiirmektedir. Reaktif degil, proakfiftir. Kalite gelistirme sireci ile uriini

olusturma ve miigteriye sunulma siireci aym yondedir.

TKY’de siiregler, aym yonde geligtifinden  birbirini beslemekte ve
giiclendirmektedir. Klasik yonetimde ise, sikayetler kaynaga dogru ilerlerken, farkl
fonksiyonlarin birbirleri ile ¢atismasi ve zaman kaybedilmesi séz konusu olmaktadir.
Tasanimdaki bir yanhghgin (iretim agamasinda diizeltilmesi, tasarm duzeltmeye
kiyasla son derece gii¢, pahali ve zaman kaybettirici bir istir. Ama TKY nin proaktif

yaklagimi nedeniyle bu tip sorunlarin ortaya ¢gikmasi zorlagmaktadir®®.

201 K AVRAKOGLU, Ibrahim, a.g.e., 5.27-28
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Sonugta, TKY uygulayan bir firma uygulamayana gore piyasaya daha hizh
yeni Uriin sunma imkam bulabilecektir. Islemlerini maksimum hizda yapan
firmalarin Ustiinliik saglayabildigi giiniimiiz rekabet ortaminda da piyasaya yeni triin

sunma hizimin artmas: firmalara rekabet avantaji saglayabilecektir.
2.1.1.1.4. Kirhihg Arttirmadaki Etkisi

Bir faaliyete girisirken kin maksimize etmek girisimciler tarafindan
amaglanmaktadir. Eger kir umudu yoksa, boyle bir faaliyette bulunulmamaktadir.
Hedef, karhligi garanti altina alacak ve arttiracak sistemleri kurmak ve siiregleri
gelistirmektir. Bu nedenle dretim faktorlerinin en ekonomik ya da en etkin bir
bilesimi gerceklestirilerek, optimum Uretim diizeyine ulagmaya ¢aligiimaktadir.
Aynica, rekabet avantaji elde edebilecek gekilde bir kdra ulagabilmek igin de en
uygun faktor bilegimiyle iiretilen Griiniiniin piyasa maliyetinin istiinde yer alacak bir
diizeyde satilmasi gerekmektedir®®. Ancak bazi firmalar, kendi sektorlerinde kar
getirecek durumlar konusunda ortak hareket edememektedirler. Ciinkii Slywotzky,

Morrison, Andelman’a gbére bugiin ¢ogu sektorde her satilan triinden yiiksek kar

202 TURANLI, Rona, “Tiirkiye’de Serbest Rekabetin Gelismesini Engelleyen Faktérler”, Istanbul
Ticaret Odasi, Yaymn No:1995-9, Istanbul, 1995, 5.29-30
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elde edilememektedir. Geg¢misin iiriin merkezli diinyasinda oldugu gibi karlar
kolayca gelmemektedir®®.

Boyle bir ortamda kalite prosediirleri ve ozellikle TKY, firma hedefi olan
optimum karliliga ulagma siireci olarak diginilmektedir. $ekil 14, TKY sonucunda
gelismis Griin kalitesinin daha yiiksek karhiliga gotirebilecegi yolu gostermektedir.
Bu yol, iki grupta toplanabilir. Ilk grubun yonii pazardan gegmektedir. Uriin
kalitesiyle birlikte imajda ya da kalitenin diger yonlerinde meydana gelen gelismeler,
daha elastik taleple, yiiksek fiyatlarla artan satiglarla ve daha fazla pazar payiyla
sonu¢lanmaktadir. Aynica kalite ile birlikte artan satiy degeri fiyat rekabetini
hafifletebilmekte ve boylelikle gelir artabilmektedir. Bunlan elde etmek igin ortaya
¢tkan maliyet firmamn elde etmis oldugu kazammlardaki artig tarafindan gegilirse

sonug kazang olabilecektir.

Kalitenin gelistirilmesi maliyet vasitastyla karliig da etkileyebilmektedir®®.
Bu siiregte kalite anlayisi sayesinde kontrol ve test maliyetleri, servis maliyetleri,
yeniden ¢aligma ile fire maliyetlei ve sikayetlerden dofan maliyetler agag
cekilebilmektedir. Ciinkii TKY proses oncelikli bir anlayis kabul edildiginden mal ve
hizmet uretiminde sonuca giderken en kestirme yol bulunmaktadir. Béylelikle proses
sayist da miimkiin oldugunca azaltilmaktadir. Buna gore katma deger yaratmayan
tim faaliyetler sistemden ayiklanmakta ve hatalarin ortaya ¢ikmadan g¢oziilmeye
cahsilmasi da her tirlii israfi oOnleyebilmektedir. Ayrica ortaya ¢ikan sorunlarin
¢oziimiinde birokratik engeller de kaldinlmaktadir®®®. Asag1 gekilen yeniden gahisma
ve fire maliyetleri de miisteri gikayet ve giivence maliyetlerinin verimlili§i arttirarak
operasyon maliyetlerini asagi ¢ekebilmektedir. Stoklama maliyetinin  ve iglem
zamanin asagl cekilmesiyle birlikte de sermaye maliyeti ve beraberinde yine
operasyon maliyetleri asagi gekilebilmektedir. Butin bu siirecin sonucunda da artan
gelir, diisen operasyon maliyeti beraberinde yiksek kérlari ve rekabet avantajim

getirebilmektedir.

203 SLYWOTZKY, Adrian, J., MORRISON, David, J., ANDELMAN, Bob, a.g.m., 2000, s.37

4 GARVIN, David, A., a.g.e., 5.89

205 DEMIRKAN, Mahmut, ARIDURU, Ali, “Toplam Kalite Yonetimi ve Tirk Ekonomisine
Katkilan”, Standart Dergisi, Say1:446, Subat 1999, 5.37
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Sekil 14 : Kalite ve Kdrlilik Arasindaki Higki
Kaynak : LYNCH, Richard, a.g.e., s.412
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Giiniimiizde yiiksek kéirlann elde edilmesinde miisterilerin memnuniyet
diizeyi de onemli olmaktadir. Ciinkii iy dinyasinda kér yinelenen misterilerden,
firmamin Grettigi dGriinle Ovinen ve arkadaglanm da getiren miigterilerden
saglanmaktadir. Deming’e gore kendi istegiyle geri gelen musteri, reklam ve diger
ikna yontemleri sonucunda gelenden 10 kat daha fazla kar getirmektedir’®®. Buradan
yola g¢ikarak, i¢ ve dig miisteri memnuniyetini ilke edinen TKY anlayis1 ile kendi
istegiyle gelen miigterilere sahip olunarak rakiplere gore 10 kat daha fazla kar elde
edilebilecegi sonucuna ulagilabilir. Ayrica TKY, “satig fiyati=maliyet+kar” prensibi
yerine “kdr=miigterinin bekledigi fiyat—maliyet” prensibi kullamlarak da bu sonuca
ulagilabilir. Oyle ki satig fiyatiun, kir ve iiretim maliyeti toplamuna gore
belirlenmesiyle, iiretim maliyetleri miigterinin iizerine yiiklenmis olmaktadir. Fakat
satig fiyati miigterinin beklentilerine gore saptanmakta ve kar da ancak maliyetler bu
fiyatin altinda tutuldugu zaman elde edilebilmektedir™®’.

2.1.1.1.5. Pazar Paymm Arttirmadaki Etkisi

Pazar pay: ile rekabet avantaji elde etme gorusii her ne kadar elestirilse de
genel olarak olgek ekonomisi, sermaye devir hizimin yiiksekligi, toplam pazarlama
giderlerinin satiglara oraninin diigiik olmasi, buyitk olmamn verdigi pazarlik gicii ve
yonetim etkinligi ile karlilik iizerinde olumlu etki yapabilmektedir’®®. Bu noktada
TKY’de firmalarin pazar paylarimui arttirarak  rekabet avantajma  katki
saglayabilmektedir. TKY’yi uygulayan firmalar, migsteri ~memnuniyetinde
maksimum diizeyde artig saglayarak biiyiikk oranda satiy rakamlan elde edebilirler.
Elde edilen yiiksek satig rakamlan da firmanin pazar payim arttirabilmektedir. Fakat,
bu noktada pazar paymn yiksek olmasmin tek bagina rekabet avantaji
saglamayacag dikkate alinmasi gereken bir durumdur. Pazar payindan elde edilecek

getiri kdr ile birlikte diigiinildigiinde gergek avantaj elde edilebilir.

Birgok sektorde, pazar payi biyik olan firmalar daha karh olma
egilimindedirler. Ciinkii, biyilk firmalar fiyatlandirma ve imalat deneyimiyle

hacimli alimlarda bulunabilme kapasitesinden kaynaklanan  maliyet avantajina

26 DEMING, W., Edwards, a.g.e., 1995, 5.141

27 OHNO, Taiichi, Toyota Ruhu: Toyota Uretim Sisteminin Dogusu ve Evrimi, Cev.:Canan Feyyat,
Scala Yayincilik, Istanbul, 1998, 5.49

28 TASKIRAN, Necati, fsletme Stratejileri ve Politikalart, D.E.U. Yayn Birimi, 2.Bask1, Izmir,
1999, 5.75
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sahiptirler. Satigtan elde edilen gelir arttikga reklam maliyetleri ve sabit maliyetler
diismektedir. Goreli pazar pay, bir sirketin rakiplerine kiyasla pazar payinin
durumunu anlatmaktadir. Sekil 15°de gorildagia gibi goreli pazar payr ne kadar
buiyiik olursa, karlilik da o kadar biiyiik olmaktadir.
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GORELI PAZAR PAYI
Sekil 15 : Goreli Pazar Pay: ve Kdra Etkisi
Bir firmanin pazar paymin artmasiyla birlikte deneyimi de artmaktadir. Sekil
16°da goriildiigi gibi bir firma bir Griiniin imalatinda ya da bir hizmetin sunumunda
daha deneyimli hale geldikge iglem birim maliyeti de diigmektedir. Belli bir triinin
ya da hizmetin sunumunda uzmanlagmig bir firma, bu deneyime sahip olmayan bir

firmadan daha karh olabilmektedir®®.

A

Kar Bolgest

TOPLAM DENEYIM
Sekil 16 : Toplam Deneyim ve Kdra Etkisi

Pazar paymn genel olarak karhilik uzerindeki olumlu etkisine, TKY’de pazar

payiu arttirarak katki saglayabilmektedir. Garvin’e gore TKY ve pazar payi

% SLYWOTZKY, Adrian, J., MORRISON, David, J., ANDELMAN, a.g.e., 2000, 5.72
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arasindaki iligki Griin kalitesinin nasil tanimlandigina baghdir. Eger yiiksek kaliteli
bir drlin, istin performanst olan ya da ¢ok sayida Ozellige sahip olan iriin ise
genellikle bu triin daha pahali olmaktadir. Ayrica satiy miktarlan da digmektedir.
Fakat, efer kalite kullamm uygunlugu estetik ya da gelistirilmis uyum olarak

tanimlanirsa bu iriine ¢ok pahali fiyatlar eglik etme durumunda olmayabilir.

Bu durumda Garvin, TKY sonucunda ulagilan iiriin kalitesi ile pazar payi
arasinda pozitif olarak bir iligki iginde oldugunu ve birbiriyle baglantih durumda
oldugunu ifade etmektedir. Hemen hemen bu konuda yapilan tim deneysel
galigmalar PIMS?' veri tabaruni kullanmaktadir. Bu veri tabamm kullanarak Garvin
de Tablo 8’de goruldigi gibi her birisinin kalite gelistirme ile pazar pay1 kazammlarn
arasinda olumlu ve giiglii bir baglant1 bulunduBunu ortaya koymustur.

Pazar Payindaki Degisim Oranlar
Goreceli Kalite Nihai Uriinler ~ Hammaddeler Endiistriyel

Degisimleri (%) (%) Uriinler (%)
Azalma +2,1 -0,9 +0,7
Degismeme +0,1 +0,8 +2,5
Artis +4.0 +2,1 +4.3

Tablo 8 : Kalite Geligiminin Pazar Paylarina Etkisi

Garvin’e gore daha fazla misteri-kalite ol¢timleri farkh bir yonu isaret
etmigtir. Bazi sektorlerde kalite derecelendirmeleri ile pazar paylari iyi bir iligki
icinde olamamaktadir. Garvin’in ortaya koydugu bir ¢cahigmaya gore, iki deZiskenin
birlikte hareket ettikleri fakat birinin digerinin biraz arkasindan geldifi tespiti
yapilmigtir. Ciinkii misgteriler ¢ofu zaman giincel uriin kalitesinin bilgilerinden
mahrumdurlar. Bazen satin alma kararlarim objektif kalite ol¢limleri yerine iiriiniin
olusturdugu marka imajina dayandirmaktadirtar. Ornegin otomobil lastigi ureticisi
olan bir firma olasi givenlik problemlerinden dolayr Uriinlerin geri ¢agnlmasimn

ardindan, pazar payinda bir erozyona ugramustir. Yeni bir kalite programu

%% Pazarlama stratejilerinin karlilga etkisi (Profit Impact of Marketing Strategies) anlamuina gelen
PIMS analizi hakkinda aynntili bilgi i¢in bkz. JOHNSON, Gerry, SCHOLES, Kevan, Exploring
Corporate Strategy, Prentice Hall, Europe, 1997, 5.283-289
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uygulamaya koyulmus ve kisa bir siire sonra kalite geligmistir. Sirketin pazar pay
orijinal ekipman pazarinda daha hizh bir gelisme gostermistir. Bu pazarda yeni
lastikler performanslari, dayamkliliklari dikkatli ve itinali bir bigimde test
edilmektedir*'’.

Sonug olarak PIMS verileri ve Garvin’in ¢alismasi, istisnalar diginda TKY ve
pazar paymin pozitif bir bigimde baglantih oldugunu gostermektedir. Aralarindaki
bu pozitif iligki arttik¢a da rekabet avantaji arttinlabilmektedir.

2.1.1.2. Rekabet Avantaji Yaratmada Toplam Kalite Ydonetiminin Kismi Etkisi

TKY’nin rekabet avantaji yaratip yaratmadifi ile ilgili kabul g6érmiis ikinci
goris ise TKY uygulamalaninin tek bagina rekabet avantaji yaratmadigi, fakat buytik
oranda etkiledigi seklindedir. Nitekim, Agus ve Sagir’in “TKY uygulamalarina
biinyelerinde yer veren firmalann finansal performanslarinin, vermeyenlere oranla
daha iyi olmasmma ragmen temel TKY uygulamalariin g¢ofunun organizasyonun
performansi ile direkt baglantih olmadii” seklindeki tespitleri bu goérusii destekler
niteliktedir*'2. Bu goriise gore, rekabet avantaji yaratmada TKY’nin uygulamalarinin
yamnda firma buyiikligi, TKY’nin bir dizi iyi yOnetimsel uygulamay: birlikte
hareket edecek bir bigimde bir araya getiren birlegtirici bir gergeve saglama
fonksiyonu olarak goriliip gorilmedigi, firmanin TKY’ye ne zaman gegmeye karar
verdigi 6nemli olmaktadir. Eger firmada, TKY nin yaminda bu konulardan birisiyle
avantaj elde edilebilirse, ancak o zaman gergek anlamda rakiplere karsi ustiinluk

saglanabilmig olacaktir.

Bu goristen yola gikarak TKY’ne gegmis firmalarin buyukluklerine gore
rekabet avantaji yaratabilme durumunu arastiran Hendricks ve Singhal*®, Kuratko,
Goodale ve Homsby*'* gibi yazarlar kiigiik firmalarn bityiik firmalardan daha iyi

performans sergilediklerini tespit etmiglerdir. Hendricks ve Singhal’a gore TKY nin

4! GARVIN, David, A., a.g.e., 5.76-77

312 AGUS, Arawati, SAGIR, Ridzuan, M., “The Structural Relationships Between Total Quality
Management, Competitive Advantage and Bottom Line Financial Performance: An Emprical Study of
Malaysian Manufacturing Companies”, Total Quality Management, Vol.:12, Issue:7-8, December
2001, s.1018-1024

1> HENDRICKS, Kevin, B., SINGHAL, a.g.m., 2001, 5.283

214 KURATKO, Donald, F., GOODALE, John, C., HORNSBY, Jeffrey, S., “Quality Practices For A
Competitive Advantage in Smaller Firms”, Journal of Small Business Management, Vol.:39, Issue:4,
2001, s.303-307
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takim olusturma, yetki devri, fonksiyone! departmanlar aras: bilgi aligverisi gibi
anahtar elementleri kiigiik firmalanin uygulamasi buyiik firmalara gore daha kolay
olmaktadir*'®. Kuratko, Goodale ve Hornsby’e gore de miisteri memnuniyeti ve
yiiksek kalite i¢in satiglar, maliyetler ve net gelirler gibi performans bilgilerine kigiik
firmalar daha ¢abuk ulagabilmekte ve bu avantajim TKY uygulamas: ile birlestirerek

rakiplerine karg: iistiinliik saglayabilmektedirler™'®.

TKY basansiin ¢aliganlann bilgileri, firma kiltirt, degigim yonetimi
becerisi gibi somut bir bigimde goézle goriilemeyen kaynaklan gelistirerek de elde
edilip edilemeyecegini sorgulayan Powell’n bu aragtirmasmni®’’ goz oniinde
bulunduran Reed, Lemak ve Mero ise TKYyi bir strateji olarak alglamuglardir. Bu
yizden de terminoloji ve araglardan daha ¢ok, Gehani’nin “kalite yonetiminin bir
dizi iyi yonetimsel uygulamay: birlikte hareket edecek bir bigimde bir araya getiren
birlestirici bir gergeve saglama fonksiyonu olarak goriilmesi>'®” seklindeki goriigline
yakinhk gostermiglerdir. Reed, Lemak ve Mero’ya gore bu gergeve, somut bir
bicimde gorilmeyen kaynaklarnin gelistirilmesi i¢in bir y6n ve kontrol
saglamaktadir®’®. Ayrica TKY’nin bu gercevede ele alinmasi beraberinde rekabet

avantajim getirebilmektedir.

Rekabet avantaji yaratabilmek i¢in TKY’nin beraberinde dikkat edilmesi
gereken bir konu da, TKY’ye ne zaman gegcilecegi ile ilgilidir. Firmalar, bir kriz
halindeyken kurtarict olur diye TKY’ye gecerlerse beklenen avantaji elde
edemeyebilirler. Bu durumda TKY, uzun vadeli bir siire¢ oldugu i¢in etkisini kisa
vadede goOstermeyebilir. Fakat kriz olmadan once TKY’'yi ger¢ek anlamda
uygulamaya baglayan firmalar, krizden rekabet avantaji ile g¢ikabilirler. Cinki
TKY'yi daha 6nceden oturtmus olan firmalar krizde ¢oziim bulabilmek igin isgisiyle,
tedarikgisiyle, patronuyla, miisterisiyle daha ¢ok iletisim halinde olmaktadirlar.

Boylelikle rakiplerine gore krizi avantaja gevirebilmektedirler*®.

215 HENDRICKS, Kevin, B., SINGHAL, a.g.m.., 2001, 5.271

316 KURATKO, Donald, F., GOODALE, John, C., HORNSBY, Jeffrey, S., a.g.m., 5.305-310

27 POWELL, Thomas, C., a.g.m., s.31

1% GEHANI, Ray, R., “Quality Value-Chain: A Meta-Synthesis of Frontiers of Quality Movement”,
The Academy of Management Executive, Vol..7, No:2, 1993, s.29-31

29 REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N., P., a.g.m., 2000, 5.11

2% ARGUDEN, Yilmaz, “Nurten Erk’in Konugu”, Hiirriyet Gazetesi, http://www.hurriyet.com. tr/turk/
98/12/23/yazarlar/31yaz.htm, 23 Aralik 1998
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Kovancr'ya gore TKY felsefesinin faydalan ve gerekliligine iliskin rahathkla
bulunabilecek pek ¢ok ©Omege ragmen, igletmelerde TKY uygulamalarnin
gerektirdigi degisime kargt pek ¢ok zorlukla karsilagmak mimkiindir. Isletmenin
kiiltiirel yapisi, ¢aliganlanin beklentileri, mevcut uygulamalar ve musgteri istekleri bir
isletmenin TKY uygulamalannin gerektirdigi degigime gosterilebilecek direncin
ortaya ¢ikis yer ve sebepleri olmaktadir. TKY nin rekabet avantaji saglayabilmesi

i¢in bu direnglerin biiyiik oranda ortadan kaldinlmasi gerekmektedir.

Baz1 yoneticiler, bu benim igim degil gibi bahanelerle, defisimin gerektirdigi
yeniliklerin davramga donistiiriilmesinden uzak durma egilimi gosterebilmektedir.
Bazi yoneticiler de astlanina devredilmesi gereken yetki ve sorumluluk oranlarinin
artifim  hissettikge, rahatsizhk duyabilmektedirler. Bu yetki ve sorumluluklarin
devredilebilecegi kisilerin, yogun bir egitimden gegirilerek bilgilendirilmesi
yoneticilerde rahatsizliklar yaratabilmekte ve egitim igin gerekli zamanin

ayrilmamast geklinde dirence doniigebilmektedir.

TKY caligmalaninda ihtiya¢g duyulan ekonomik destegin verilmesine karst da
bir direng s6z konusu olabilmektedir. Aylardir istedigimiz “X” konuya iliskin 6denek
ayrilmazken, “Y” konusuna ait projelere para yagdiriliyor gibi cikislarla da sik sik
kargilasmak miimkiindiir. Baglayacak degisime, ani itiraz veya bagka bir gey lizerine
odaklagma belli bagh reaksiyonlardir. Ulagilmasi daha kolay veya saldinlara duyarls
hedeflere olan gergek tehditlerden dogan korku ve hiddetin yer degistirmesi durumu
ortaya gikabilmektedir.

Kovancr'ya goére direncin dier sekilleri, pasiflik veya yeni uygulama
kargisinda duyulan iiziintii olabilmektedir. Direncin bu sekilleri, negatif sonuglarin
kesinligi ve pozitif sonuglar hakkindaki endigeler dogmaya basladifi zaman, su
yiiziine gikabilecektir.

Degisimler, daima korkutucu olabilecek bilinmezlikler giindeme getirecektir.
Yonetim kademesi, direncin goriiniir ve goriinmez gekillerde olabilecegini bilmelidir.
Ancak herhangi bir degisim konseptinde, biiyiik 6lgtide sabir gerekmektedir. Insanlar
TKY saflarina ¢ekilmek igin asla zorlanmamahdir. Bunun yerine, hiddet ve
belirsizlik durumlarina saygi duyulmali ve kisilerin korku, giivensizlik ve endise

duymalarina izin verilmelidir. Bu tiir duygular mantikli karsilanmalidur.
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Pek ¢ok kisiye, igleri simdiye kadar yiiriitiilen yontemlerle yapmak degisiklik
yapmaktan daha cazip gelebilmektedir. Ustelik isletmenin gelirleri de iyi ise mevcut
yontemlerin degistirilmemesi i¢in ortaya g¢ikabilecek direng artabilir. Bu ve benzeri
direnglerin kirilabilmesi igin ticari hedefler ile TKY hedeflerinin uygun bir gekilde
birlestirilmesi gerekmektedir.

Kovanci, kilturel degerlere yonelik direnglerin, igletme igindeki her béliim ve
siireg igin s6z konusu olabilecegini ifade etmisgtir. Buna iligkin olarak su ornekler
verilebilir®!:

- Isletme stratejik planlamasma, kalite planlamasim da dahil ederse iist

yoneticiler ek bir ige sahip olacaklardir. Bir gok yonetici, bu isi ek bir i

gibi gorerek alt kademelerine devretmeyi tercih etmektedir.

- Baz hat yoneticileri de degisimlere direng gosterebilirler. Kaliteye birinci
onceligin verilmesini gerektiren bir degisim, oynanan oyunu da
degistirmektedir. Eski oyunun sampiyonlari, yeni oyunda da sampiyon
olacaklarindan emin olamamaktadirlar. Bu durumda, onlar igin eski oyuna

devam etmek daha iyi olacaktir.

- Bolim mudirleri de kultiirel direnis gosterebilirler. Onlann fonksiyonel
konularda genellikle karar verme tekelleri bulunmaktadir. Kaliteye birinci
onceligin verilmesi, bu tekelleri yok edebilir. Bunun kadar 6nemli bir

baska nokta da statii kayb1 ve merkezden uzaklagtinimalandir.

Kovanci’ya gore kiltiirel direnig ile miicadele etme konusunda, g¢ok gesitli
yonetim tarzlari bulunmaktadir. Bunlardan birisi, ihtiyag duyulan degisimleri kiiltiirel
direnisi dikkate almadan direktiflerle kabul ettirmektir. Boyle bir zorlama, iki kiiltir

arasinda ¢atigmaya yol agabilmektedir.

Bu catigmanin, kiiltiirel degerlere verdigi zarar ¢ok ise bu kiiltiiriin tyeleri
misilleme  yollant arayabilecektir.  Aralarnindaki igbirligini koruyarak ayak
direyebilirler. Degisimlerin gergeklestirmeye deger olmadigmma dair degisik yollar
arayabilirler. Istenen degigimleri, sosyal sonuglar goz ardi ederek yapmayi segen

yoneticilerin 6deyecegi bedellerden biri de moralin diigmesi olacaktir.

21 KOVANCI, Ahmet, a.g.e., 5.162
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Diger bir yol ise, yoneticilerin kiltiirel direnisin dogal nedenlerini anlamaya

ve cevabi davramg sergilemeye ¢aligmalandir. Bu tip yoneticilerin, kiiltiirel direnisle

basarili bir miicadele verebilmeleri igin, oyunun kurallanm iyi 6grenmeleri

gerekmektedir. Davramg bilimciler ve uygulayici yoneticiler tarafindan gelistirilen

bu kurallar §oyle siralanabilir.

Katilim saglamak : Degigimin hem planlama hem de uygulama
sathalaninda katiim saglanmalidir. Bu katihm, kiiltiirler arasinda bir
iletisim saBlar ve degigsimin yapilacagi toplumda sahiplik duygusu
yaratimasim kolaylagtirabilir.

Siirprize yer vermemek : Kiiltiirel siirecin en onemli yaran, tahmin
edilebilir olmasidir. Siirprizler huzuru bozabilmektedir. Katihim saglamak

stirprizleri minimize etmenin bir yoludur.

Yeterli zaman saglamak : Kendi kiiltirel degerlerine yonelik tehditlere
kargi, degisim avantajlanm deBerlendirmek ve degisim taraflant ile

uzlagmak igin yeterince zaman taninmalidir.

Kiigiik adimlarla baglamak ve gerektiginde degistirilebilir kilmak : Bir
pilot bolgenin kullaniimasi, degisimin yapilacag: toplum igindeki degisim
muhaliflerinin  yaratacagi riski azaltabilir. Gerektiginde yapilacak
duzeltmelere imkan saglayabilir.

Giizel bir sosyal ortam yaratmak : Ust yoneticilerin Kalite Yiriitme
Kurulu, Boliimler arasi Kalite Iyilestirme Gruplan ve Siireg Iyilestirme
Gruplanna katilmalar, giizel bir 6rnek olugturursa bu durum hiyerarsik
kademelerin daha alt basamaklarinda yer alan yoneticilere 6nemli bir
mesaj verecektir. Tamnma ve Odillendirme sistemlerinin  gozden

gecirilmesi de giizel bir ortam yaratabilir.

Degisimi kiiltirel partnerinin kabul edilebilir bir bolimiine islemek :
Ornegin, stratejik uygulama planina kalite faaliyetlerini yerlestirmek. Her
seviyedeki galigana standart bir egitim uygulamak yerine; profesyoneller
icin belirli bir seviyede bilgilendirmeyi zorunlu kilarken asirt deneyimli

olanlar igin operasyonel egitim verilebilir.
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- Yapicr kilmak :@ Degigim onerileri, onceleri eksiklikleri ve suglamalan
degil faydalan ve g¢oziimleri vurgulanmahdir. Suglama ortamu, iletisim
icin Sldiirebilir.

Baz1 isletme yoneticileri TKY’ ye karst cikiglarim desteklemek igin,
Japonlar’n Batr’h iilkelerden tamamen farkl bir kiiltiire sahip olduklan gergegini
one sirmektedirler. Japonlar’in daha kolay idare edildigi inkar edilemez gergegi,
onlarin bu goriigiine temel olmaktadir. Ciinkii, genelde Japonlarin kendilerine

soyleneni yapmaya aligkin olduklan iddia edilmektedir.

Bununla beraber, Batih iilkelerde TKY prensiplerini ¢alisanlarn kabulii ve
katihmin saglanmasi i¢in daha ¢ok zaman harcanmaktadir. Bunun ana nedeni,
yonetim ile cahsanlar arasindaki giivensizlik ve iletisim eksiklifidir. Bu nedenle,
calisanlar, TKY uygulamalarinin problemleri ¢ozecegine ve gergekten ig tatminlerini
artiracagina ikna edilmelidir*2,

Mevcut yapidan TKY kiiltiiriiniin yaratilmasina gegis kolay olmayabilir.
Insanlar, 6nem kaybetmekten ya da yeni uygulamalarla kargilagtiklan igin sagkin
durumda kalmaktan korkabilirler. Sonugta bu goériise gore, TKY uygulamalan
yaninda bu sorunlar giderildigi olgiide gergek rekabet avantaji elde edilebilir.

2.1.1.3. Rekabet Avantaji Yaratmada Toplam Kalite Yonetiminin Etkisiz
Kalmasi Durumu

Yukanida agiklanan iki goriigten ayn olarak Kinm®>, Tiikenmez?**

, yong ve
Wilkinson?* gibi yazarlar TKY nin 6niinde biiyiik engeller olmasi nedeniyle rekabet
avantaji yaratmada etkili olamayacagim savunmaktadirlar. Bu goriise gore sadece
daha iyiyi yapmakla giinimiizde rekabet udstinlifinin yaratilamamasi, TKY
konusunda damsmanhk hizmeti alan firmalanin birbirlerine benzer hale gelmesi,
yonetimin tamamiyle triiniin kalitesi iizerinde yoZunlagmasiyla firsatlan gozden
kagirmasi, yonetimin kaliteyi algilama hatasi, takim kavraminin desteklenmemesi,

béliim yoneticileri arasi rekabet, TKY’nin etkilerinin belirsizlik ortaminda tam

22 KOVANCI, Ahmet, a.g.e.,’s.161-165

3B KIRIM, Arman, a.g.e., 1998, 5.4-6

24 TUKENMEZ, Nevser, M., “Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarina Getirilen Elestiriler”, D.E.U.
L1B.F. Dergisi, Cilt:11, Say1:1, 1996, 5.131-140

225 YONG, Josephine, WILKINSON, Adrian, “Rethinking Total Quality Management”, Total Quality
Management, Vol.:12, Issue: 2, March 2001, 5.247-258
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olarak olgillememesi gibi nedenlerden dolayr genel olarak TKY nin rekabet avantaji

yaratamayacag savunulmaktadir.

Bu goriigii savunanlann baginda yer alan Kinm’a gore 1970’li yillann sonu
ile 1980°li yillarda Japon mucizesi ile birlikte taninan TKY’nin artik modast
gegmistir. O yillarda rekabet wstiinligu yaratabilmek i¢in kullamlan TKY’nin
giniimiizde bu etkiyi yaratmasi miimkin olamamaktadir. Rekabette Onciliigi
saglamanin asgari faturasi olarak gorillen TKY yerini degisim muhendisligi, zaman
odakli rekabet gibi daha farkhi ve yepyeni yonetim sekline, altz sigma™® diye
adlandirilan istatistiki bir teknie ve dolayisiyla rekabette oncii olma tekniklerine
birakmugtir. Kirim’a gore TKY nin modasimn gegmesinin iki sebebi vardir. Birincisi,
TKY modasmnin kafalari karmakangik hale sokmasi ve yoneticileri yildirmasidir.
Ikincisi, tiim bu yontemlerin firmalar1 giderek daha fazla birbirlerine benzer bir hale
getirme sonucunu dogurmaya baglamasidir. Bu da, aym damgman firmalarin TKYyi
hem firmaya, hem de rakiplerine aym gekilde Ogretme girisimlerinden

kaynaklanmaktadir®’.

Bu goriigii savunanlann arasinda yer alan Tukenmez ise, glniimizde
TKY’nin tiim firmalarin umdugu gibi sihirli bir degnek olmadifim ortaya koymustur.
Titkkenmez’e goére TKY’nin bu basansizlifi sebebiyle rekabet avantaji elde
edebilmeyi engelleyen birgok etmen vardir. Bunlarin baginda TKY siirecinin
yeterince benimsenmemesi gelmektedir. Ust yonetim, kalite departmanm iriinlerin
kalitesinden tamamiyla sorumlu tutmakta ve kalitenin giinliik faaliyetlerin bir pargas
oldugu kadar, isletme stratejisi ve stratejik planlamanin da bir pargas: oldugu
gercegini goz ardi etmektedir. Ikinci bir etmen, iist yonetimin ¢aliganlarla yeterince

iletisim kuramamasi ve liderliginin yetersizligidir. Tiikenmez'in belirtmis oldugu

226 Rekabet avantaij icin TKY den bir sonraki siireg olarak gériilen ve tliretimde programli bir siirekli
iyilestirmeyi teme! alan a/ti sigma yaklagimu igin bkz. MA, Hao, “Of Competitive Advantage: Kinetic
and Positional”, Business Horizons, Vol.:43, Issue:1, 2000, s.56; WYPER, Bill, HARRISON, Alan,
“Deployment of Six Sigma Methodology in Human Resource Function: A Case Study”, Total Quality
Management, Vol.:11, 2000, 5.720-727

#1 KIRIM, Arman, a.g.e., 1998, 5.4-6
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diger nedenler ise TKY’'nin etkilerinin Ol¢ilememesi, vizyon olusturulamamast,
miigteri tatmini yerine kisa vadeli karlihfa daha ¢ok 6nem verilmesi, tedarikgilerle
olan iligkilerin yeterince gelistirilememesi, takim ¢ahsmasimin gergeklestirilememesi
ve TKY yerine iiriin kalitesine onem verilmesidir 2%, Ayrica Akat vd.’e gore de
boliim yoneticileri arasindaki rekabetin isbirliZine engel olmasi, ¢aliganlarin TKY
hakkinda bilgi eksikligi, yonetime kargt inang ve given yoklugu, iletisime kapali
olma, gelecek korkusu, egitim ve motivasyon eksikligi gibi etmenler de
eklenebilir®™®.

Sonugta, TKY’nin basansmm olumsuz etkileyen ve TKY uygulamasindan
kaynaklanan bu etmenler firmalarin karsgina ¢ok sk gelmektedir. Cinki
globallesmenin ve beraberinde rekabetin yogun olarak yasanmaya basladig:
giniimiizde firmalar, bu durumdan avantaj elde edebilmek igin amacim tam olarak
bilmeden TKY’ye ge¢mekte ya da geregi gibi uygulayamamaktadirlar. Dolayisiyla
yukarida bahsedilen engeller sik¢a ortaya ¢ikmakta ve firmalarca, TKY ile rekabet

ustinliigu elde edilememektedir.

Literatiirde yukanda agtklanan bu ii¢ ayn goriis hakkindaki bilimsel aragtirma ve
tartigmalar devam etmektedir. Bir goriigit savunan yazarlann diger gorisleri
kendilerinkine rakip olarak gérmelerine kargin, literatiirdeki genel kam bu gorislerin
aynt anda g6z Oniine alinmasinin rekabet avantaji yaratmada TKY nin etkisinin daha
net anlagilmasmm saglayacagi seklindedir. Bu etki ortaya konulduktan sonra izleyen

boéliimde yaratilan rekabet avantajint korumada TKY nin rolii incelecektir.
2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Yaratilan Rekabet Avantajim Korumadaki
Etkisi

Firmalar giiniimiiziin agir rekabet sartlaninda pastadan daha fazla pay
alabilmek i¢in kiyastya yarig halindedirler. Cesitli stratejiler deneyerek rekabet

avantaji elde etmeye ¢aligmaktadirlar. Bu avantajin kisa siirede yaratilmasi zordur.

*** TUKENMEZ, Nevser, M., a.g.m., 1996, 5.131-140
o AKAT, llter, BUDAK, Géniil, BUDAK, Giilay, Isletme Yonetimi, Fakiilteler Kitabevi Bansg
Yaymnlan, Izmir, 4. Baski, 2002, 5.128-132
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Biiyilk ¢abalar gerekmektedir. Biiyilk ¢abalar sonucunda elde edilen avantajin
korunmas1 da firmalar igin 6nemli olmaktadir™’.

Yaratilan bir rekabet avantajim koruyabilmek igin bazi niteliklere sahip
olunmas: gerekmektedir. Dubé ve Renaghan’a gore rekabet avantajimn siirdiriilebilir
olabilmesi igin ilk bagta avantaji degerli olmasi gerekmektedir. Sonra yaratilan
rekabet avantaji, firmanin varolan ve potansiyel rakiplerinde nadiren rastlanabilmeli,
tam olarak taklit edilebilir olmamah ve bu kaynak ya da becerinin yerini stratejik
olarak esit bir bicimde alabilecek alternatif bulunmamalidir. Bu tiir 6zelliklerin
misterileri satin almaya yonelten ve miigteri sadakatini getiren Onemli faktorler
olmas: gerekmektedir. Ayrica hem firmanin deger katicilan hem de firmanin sahip
oldugu onemli yeterlilik avantaji uzun streli olmaldir*®'. Bu noktada yaratilan
rekabet avantajinin korunabilmesi igin Dubé ve Renaghan’in o6ne strdiiti bu
nitelikleri ortaya gikarmada TKY’nin etkili olup olmadig1 sorusu arastiriimaktadir.
Genis bir literatiir taramasi sonucunda bu sorunun cevabim ortaya koyabilecek iki
farkh goriis tespit edilmigtir. Ortaya atilan bu gorisler ¢aliymamn devam eden

boliimiinde incelenecektir.

2.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Yaratilan Rekabet Avantajim Korumadaki
Etkisi Uzerine Farkh Goriigler

Yaratilan rekabet avantajm korumada TKY’nin etkisi olup olmadigi uzun
siiredir tartigilmaktadir. Bunun temel sebebi igletilebilirlikle ilgili problemlerdir.
Barney’in “rakiplerin taklit etme girisimlerine son verdikleri zaman” olarak yapmig
oldugu rekabet avantajim koruma tanimi yaratilan avantajuun strdirilebilirliginin
giiglii bir bigimi durumundadir™?. Bu tamm, kavramsal bir agikhga ve kuramsal bir
cekicilige sahip olmasina ragmen gozlemci aragtirmacilar igin ozellikle kullanum
kolay olmamaktadir. Rakiplerin bir avantaji taklit edebilme yetenekleri hem taklidin
oniine koyulan engellerin yiiksekligine hem de sektordeki rekabetgilie baghidir. Bu

tammlamalar  dogrultusunda sirdirilebilirlik kapsaml  arastirmalara  olanak

30 HENTHORNE, Tony, J., WILLIAMS, Alvin, J., “The Gaming Industry: The Role of Competitive
Analysis and Market Positioning”, Economic Development Review, Vol.:13, Issue:4, 1995, 5.21

31 pUB¢, Laurette, RENEGHAN, Leo, M., “Sustaining Competitive Advantage: Lodging-Industry
Best Practices™, The Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Vol.:40, Issue:6,
December 1999, s.28

22 BARNEY, Jay, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management,
Vol.:17, No:1, 1991, 5.99-102
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tamyabilecek kesin bir sart degildir. Aynica avantaj kaynaklarna siirekli yatinm
yapma girigimlerinde azalma oldugunu varsayarsak bu durumda rakipler bir avantaji
tam olarak taklit edemeseler bile rakipler arasindaki fark sozii bile edilmeyecek kadar
kiigiik olabilir. Isletimsellikte var olan bu giigliikler gdz 6niine alindiginda, ¢aba sarf
etmeye degip degmeyecegi sorusu sorulmalidir. Bu sorunun cevabint bulabilmek i¢in
yapilan ayrintih literatiir taramasina gore, genel kabul gérmiig iki temel goriis tespit
edilmistir. Bunlann ilki yaratilan rekabet avantajim korumada TKY’nin etkili
oldugudur. Diger goriis de yaratilan rekabet avantajim korumada TKY’nin etkisiz
kaldigdur.

2.2.1.1. Toplam Kalite Yonetiminin Yaratilan Rekabet Avantajini

Koruyabilmesi

Bu goriige gore TKY, yaratilan rekabet avantajim korumada dogrudan etkiye
sahiptir. Diizgiin bir bigimde uygulandigi ve dofru organizasyonel degiskenlerle
birlestirildigi zaman rekabet avantajm devam ettirme olanag saglanabilmektedir®>.
Bu goriigii savunanlarin baginda yer alan Reed, Lemak ve Mero TKY nin yaratilan
rekabet avantajim koruyabilmedeki etkisini incelemis ve bu etkinin olumlu yonde
oldugu sonucuna ulagmugtir. Onlara gore TKY siireci interaktif bilegenleri olan bir
sistemdir ve bu sistemin sadece bir pargasina bagh kalmak arzu edilen etkileri ortaya
¢ikarmamaktadir. TKY liderlik, kiiltiir, egitim ve takimlarin hepsinin birlikteligidir.
Bunun baganii bir bigimde uygulanabilmesi, her bir organizasyon igin dogru
dengenin bulunabilmesi igin c¢aba ve sabir gerektigi anlamina gelmektedir.
Dogasinda yer alan belirsizlik, avantajin sireklilii sonucunu yaratan bir karmagiklik
ve bilegenlerin uyumu nedeniyle diSer firmalarin yaptiklarinm taklit edilmesi

muhtemelen sonugsuz bir caba olmaktadir®™*

. Aym iligkiyi inceleyen Spitzer, TKY yi
surdiriilebilir rekabet avantajina ulagmada tek metot olarak gormektedir. Spitzer’e
gore TKY sayesinde kaynaklara, miisterilere kolay erisilebilmekte ve rakipler kayit
altinda tutulabilmektedir. Bu sayede uzunca bir siire pazarda yaratilan rekabet

avantaji korunabilmektedir™”>.

>3 DOUGLAS, Thomas, J., JUDGE, William, Q., a.g.m., 5.167
P4 REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N, P., a.g.m., 2000, 5.19-21
3 SPITZER, Richard, D., a.g.m., s.59
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Dubé ve Renaghan’a goére bir rekabet avantajiun korunabilmesi, biiyiik
oranda yaratilan bu avantajin firmalar igin taklidi zor ve rakip alternatiflere kars:
saglam olmas: ile miimkiin olabilmektedir®*®. Buradan yola gikarak Powell, TKY nin
kendisi igin taklit edilmesini Gnleyen belirli izolasyon mekanizmalan yaratarak diger
firmalarca aynen taklit edilmeyi onleyebildigini 6ne sirmektedir™’. Ayrica Tena,
Llusar ve Puig’e gore, TKY ile aldkali girisimlerin organizasyon igin ¢aba sarf
etmesi ve onun bir parcasi olma yolundaki isteklilikleri, taklitgiler igin aym
stratejinin bagarih bigimde yeniden iiretilmesini saglayacak bilgilerin toplanmasini
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle TKY siirdiiriilebilir rekabet avantaj olarak
goriilebilmektedir®®,

Buradan yola ¢ikarak kaynak-tabanli teorinin bakis agisiyla bakildiginda
sozsiiz anlatimin kaynaklann iginde yer aldifi, karmagikhigin ise kaynaklarnn kendi
aralanindaki etkilesiminin bir sonucu oldugu gorilebilmektedir. Bu nedenle,
TKY’nin dst yonetimin liderlifi ve baghihf:, toplam katihm, egitim ve kiltiir adh
bilesenleri Sekil 17°de gortldugi gibi iki sekilde incelenecektir. Ik olarak sdzsiiz
anlatim igin potansiyel bilesenler ortaya konuldugu zaman bu bilesenler birbirinden
bagimsiz olarak ele alinacaktir. Daha sonra, bu bilesenlerin birbirleriyle etkilesimi
sonucu ortada bir karmagiklik potansiyelinin olup olmadifina bakilacaktir. Burada
bilegenler biitiin bir sistem olarak ele alimacaktir.

8 DUBS, Laurette, RENEGHAN, Leo, M., a.g.m., 5.28
7 POWELL, Thomas, C., a.gm., s.15
8 TENA, Ana, B., E., LLUSAR, Juan, C., B., PUIG, Vicente, R., a.g.m., 5.933
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2.2.1.1.1. Toplam Kalite Yonetimi Bilesenlerinin Sozsiiz Anlatim1 ve Bunun
Rekabet Avantajimi  Korumadaki Olumlu Etkisi

Sekil 17°de goriildiigii gibi TKY 'nin rekabet avantajim koruyabilmesine katki
saglayan iki durumdan birisi TKY bilesenlerinin s6zsiiz anlatim ile taklit edilmeyi
Onleyebilmesidir. Burada her bilesenin yaratilan rekabet avantajint korumada farklh
ve birbirinden bagimsiz olumlu etkileri bulunmaktadir. Bu etkiler simdi bilegenlere

gore ayri ayr incelenecektir.

Bu bilesenlerin ilki liderlik ve iist yonetimin baghligidir. Reed, Lemak ve
Mero Polanyi’nin “Sozsiiz Anlatumin Boyutu” adl kitabinda, yonetimsel becerilerin
sozsliz anlatimci dogasim ve bunlann firma agisindan Snemini ilk defa ele aldigim
ortaya koymuslardir™®. Daha yakin zamanlarda da Castanias ve Helfat genel
nitelikli, sektore 6zgu ve firmalara 6zgii beceriler geklinde ii¢ tip temel yonetimsel
beceri tanimlamuglardir. Bunlann temeli insanlarin dogustan getirdikleri yetiler ya da
sonradan yaptiklan Ogrenimlerdir. Taklit edilmekten korunan degerli soyut
kaynaklardir’®. Aym mantig1 takip ederek, iist diizey yonmetimin gelecekle ilgili

vizyonlan rekabet avantaji yaratmanin bir kaynag: olabilir***.

McCarty, Puffer ve Naumov TKY baglaminda bir liderlik ¢ergevesi
gelistirmiglerdir. Bu gergeveye gore degisimi gergeklestirmede, bir vizyon yaratmada
ust yonetimin liderlik yetenegi baganh bir TKY uygulamasimin temelinde yer
almaktadi’”. Thomberry’ gore vizyon yaratmammn belirleyicilerinden bir tanesi
olarak vizyonu yaratan kiginin 6nceki tecriibeleri gosterilebilmektedir®*®. Tecriibeleri
belli bir sisteme baglamanin ¢ok gii¢ olmasi nedeniyle kaynak tabanli teoricilerden
Reed, Lemak ve Mero'nun vizyonun dogasi geregi sozsiiz bir anlatiminin oldugunu
ve taklit edilmesinin gii¢ oldugunu isaret etmeleri sagirtict degildir. Bu yiizden

liderligin taklit edilmenin 6niinde engeller yaratabilecegi sonucuna vanlabilir. Ayrica

% REED, R., LEMAK, D, J., MERO, N, P., a.g.m., 2000, 5.12-13

24 CASTANIAS, Richard, P., HELFAT, Constance, E., “The Managerial Rents Model: Theory and
Empirical Analysis”, Journal of Management, Vol.:27, 2001, 5.663

21 HANAN, Mack, Yarumn Rekabeti, Cev.: Ziya Kiitevin, Eshar Kiitevin, Inkilap Kitabevi, istanbul,
1996, 5.74

22 MCCARTHY, Daniel, J.,” PUFFER, Sheila, M., NAUMOV, Alexander, 1., “Case Study-Olga
Kirova: A Russian Entrepreneur’s Quality Leadership”, Infernational Journal of Organizational
Analysis, Vol.:5, Issue:3, 1997, 5.267-270

3THORNBERRY, Neal, “A View About Vision”, European Management Journal, Vol.:15, No:1,
1997, s.31
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liderlerin karizmatik ozellikleri de taklit edilmesinin o6niinde bir engel

olugturmaktadir. Oyle ki karizma, dogasinda s6zsiiz anlatimu olan bir kavramdir.

Yeni ufuklar agan TKY literatiirii iist diizey yonetimin baghligimn, liderligin
onemli bir pargasi oldugunu ve bunun hem yonlendirici hem de destekleyici
hareketlerle gosterilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Belirtilmesi gerekir ki
burada bahsedilen baglilik, ¢ogu yonetim aragtirmasinda bahsedilen organizasyonel
bagliig: degil, st yonetimin baghhigini ifade etmektedir. Yonetim literatiirii iginde
bireyin baglihgmmn hem duygusal hem de zihinsel bilesenleri var gibi goriinmektedir.
Yine de ilgingtir ki vurgulanan ¢ogu zaman duygusal durum olmaktadir. Bagliia bu
yonetim aragtirma bakig agisi liderin baglihmun da tipik olarak duygusal olarak
gorildigii sosyolojideki diiginme ile uyumludur. Fakat, baghhgin sadece bir
duygusallik olarak gorilmemesi uygun olmaktadirr. Cinki Reed, Lemak ve
Mero’nun belirttii gibi Downtown bunun, kigisel ihtiyaglan tatmin etme isteginin
yaratmig oldugu gerilimden, eylem yapma firsati ve 6zgurligiinden ve nihai olarak
karla sonuglanacak yatiimlar yapma ve ozveride bulunmaktan kaynaklandigim ileri
sirmektedir. Baglligin duygusal mu oldugu, yoksa kisisel ihtiyaglardan m
kaynaklandigt agik bir soru olarak kalmaktadir. Buradaki cahismayla ozel bir
baglantis1 bulunmamaktadir. Caligmayla ilgili olan nokta ise, dogalari geregi hem
duygularin, hem de kigisel ihtiyaglarin sozstiz anlatiminin olmasidir.

Ikinci bilesen olarak calisanlarin yetigtivilmesi ve egitimi ele alinmaktadir.
Reed, Lemak ve Mero’ya gore yetistirmenin rolii ile organizasyonun rekabet
avantajim sirdirebilmesi arasinda bir baglanti oldugu yoniinde elde edilen sonug
hala muhtemelen gegerlidir. Bu konudaki literatiirde yetistirme ve firma performansi
arasinda iyi kurgulanmis bir baglanti bulunmaktadir. Bu noktada Reed, Lemak ve
Mero endiistri ortalamasi %1.5 olmasina ragmen, maliyetlerin %3.3’line bu
firmalarda yetistirme ve egitime aynlan paranin sebep oldugunu gosteren yiiksek
performansh organizasyonlarda yapilan bir anketi ornek olarak gostermiglerdir™,

Benzer bir bigimde Pfeffer’in hzlandinlmg yeni iirin gelistirme konusundaki

24 REED, R., LEMAK, D,, J., MERO, N,, P., a.g.m., 2000, 5.14
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caligmasi ileri teknoloji firmalanmin yandan fazlasinda rekabetgi olma stratejisinin

yetigtirme ve egitim 6nemli bir pargasim olusturmaktadir®®.

TKY literatiiriinde egitim, yalmzca kaliteli Giriin ve hizmetin tretimi igin
gerekli yetenekleri ogretmekle kalmayan, aym zamanda kalite felsefesini de
yerlestiren bir arag olarak goriilmektedir. Felsefelerin dogalan geregi sozsiiz
anlattimmnin  olmasi nedeniyle egitim ve yetigtirmenin taklit edilmekten koruma
amactyla kullamlabilecei sonucuna ulagilabili’*®. Bu gorigii destekleyen, hem
yetistirmenin davramgsal ya da diigiinsel etki yaptigini®*’, hem de biling iizerinde

etkili oldugunu gosteren®*® ampirik calismalar bulunabilmektedir.

Ugilincii bilegen olarak da toplam katiimciligin en 6nemli aya: olan takimlar
ele alinmaktadir. Birinci bolimde belirtildigi gibi takimlar, aktivitelerin
koordinasyonuna ihtiyag duyuldugu zaman, is igin yaraticthgin gerektigi ya da
performansta onemli bir gelisimin saglanmasimin istendii durumlarda, iretim
problemlerinin ¢oziimiinde ve iiriin gelistirme zamanin kisaltilmasinda yenilikgi bir

yaklagim sergilemektedirler.

Fonksiyonel ve demografik gesitlemeden meydana gelen takim bilegenlerinin
performans ve ¢iktilar tzerindeki etkisi tartigilmaktadir®®®. Takimlar, degisik
organizasyonel perspektifieki iiyelerden olusturuldugu zaman, gelecekteki potansiyel
problemler hakkinda daha ise yarar bilgiler elde edilebilir. Ayrica takimlarin
yaraticth@ ve karar vermedeki etkinlifinin heterojen (kangsik) oldugu sonucuna
vanlabilir. Mascitelli organizasyonel yeniliklerle takimlanin artan fonksiyonel
heterojenlikleri arasinda olumlu bir baglanti oldugunu bulmusglardir. Problemler igin
en iyi cozOmleri uretebilme yetenegi, yaraticihk, daha iyi karar verme ve
organizasyonel yenilifin hepsinin bir sisteme gore diizenlenmesi olduk¢a zordur. Bu

nedenle sozsiiz anlatim ile giiglii olmaktadir®®,

245 PFEFFER, Jeffrey, a.g.e., 5.7-9

6 REED, R., LEMAK, D., J., MEROQ, N,, P., a.g.m., 2000, s.15

7 GHOBADIAN, A., GALLEAR, D., a.g.m., 5.352-357

2% KOVANCI, Ahmet, a.g.m., 5.394-395

2% GUZZO, Richard, A., DICKSON, Marcus, W., “Teams in Organizations: Recent Research on
Performance and Effectiveness”, Arnual Review of Psychology, Vol..47, 1996, 5.331-335

2 MASCITELLI, Ronald, “From Experience: Harnessing Tacit Knowledge Breakthrough
Innovation”, Journal of Product Innovation Management, Vol.:17, Issue:3, May 2000, s.188-192
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Son bilesen olarak incelenen kiltiir de bir organizasyondaki davramglara
rehberlik eden degerler, inanglar ve kurallar bitiiniidiir. Bu anlayigla uyumlu olarak,
Schein kiiltiirii “bir grubun paylastigi ve dogru olarak kabul ettigi ve o insanlarin
farkh ortamlan nasil algiladiFi, tepki gosterdifi ve diistindiifini belirleyen
varsayimlar” olarak tammlamistir™'. Kaliteyi bir varsayim haline getirerek yeni
ufuklar agan TKY literatiiriinii olugturan yazarlar neyin kabul edilebilir neyin kabul
edilemez davramg oldugunu belirleyen kural etkin bir bigimde tamimlamaktadurlar.

Lorch kiltiiriin degerli, nadiren taklit edilebilen ve delege edilemeyen bir
kaynak oldugunu ileri siirdigiinden beri>?, kiiltiiriin siirdiiriilebilir rekabetsel
avantajin bir kaynad olabilecedi sonucuna ulagmak olduk¢a mantikli goziikmektedir.
Yine de bu sonuca daha fazla gegerlilik kazandirmak igin ekstra tartigmalar
yapilmaktadir. Fiol, derin diizeyli varsayimlar Gzerine odaklananlarla gergekei
davramglar arzulayanlar arasinda organizasyon kultari literatiiriinde bir baglanti
eksigi oldugunu ortaya koymustur. Bu eksik olan baglantmin davramslar ve bunlarin
sosyal anlamlan arasinda oldugunu ve davramglara anlam kazandiran seyin zihinsel
siiregler oldugunu iddia etmektedir. Cok sayidaki kigi igin yol gosterici olan genis
kapsaml kurallar sisteminin farkli davramg ve bunlan yoénlendiren inanglar arasinda
taklit edilebilmesinin zor oldugu baglantilar ortaya koymaktadir. Ote yandan Fiol,
taklit edilmez diye mevcut kiiltiirel yapimin uzun siire devam ettirilmesinin sakincali
olabilecegini belirtmigtir. Fiol’a gore siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji i¢in burada
onemli olan degigken bir kiltirel yapiya birinmektir™. Yeni davramsglar
koklesmeye basladikga defer ve inamsglarin yavay yavas degismelerine olanak
tamnmaktadir. Fiol’'un savundugu kiiltirel degisim caliganlara tim boyutlanyla
gosterildigi degisimdir. Bu goriiy sadece TKY konusunda ¢ifir agan yazarlann
desteklemis olduklan regetelere iyi bir uyum saglamakla kalmaz, Fiol’'un kimlik
fikrine de uyumludur. Zihinsel siiregler, kimlikler, inanglar ve felsefeler hepsi
dogalarinda sozsiz anlatim tagidiklan i¢in kiltirin TKY kaynaklh avantajin

surdiiriilmesinde yardimci olacag: sonucuna varilabilmektedir.

3! SCHEIN, Edgar, H., “Culture: The Missing Concept in Organization Studies”, Administrative
Science Quarterly, Vol.:41, June 1996, 5.236

252 LORCH, Jay, W., “Managing Culture: The Invisible Barrier to Strategic Change”, California
Management Review, Vol.:28, No:2, 1986, 5.104-105

253 FIOL, C., Marlene, “Revisiting an Identity-Based View of Sustainable Competitive Advantage”
Journal of Management, Vol.:27, 2001, 5.694-697
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2.2.1.1.2. Toplam Kalite Yonetimi Bilesenlerinin Karmasiklig: ve Bunun
Rekabet Avantajim1 Korumadaki Olumlu Etkisi

TKY tartigmasina hali hazirda uygulanmus olan sistemler teorisi karmagikhik
konusunda agiklamayr hedef alan bir ara¢ da saglamaktadir. TKY firmalarin
cevreleriyle karsiikli etkilesiminin farkinda olan ve mantiksal sistemler bakig
agistyla en gok benzerligi gosteren acik sistemler”* bakis agisiyla uyumludur. Bu son
bahsedilen nokta mantiksal sistemler yaklagimmin sonraki geligimlerde biiyiik etkisi
olan TKY literatirinin ¢ogunlufunun yazildifi zamanlarda hakim organizasyon
yonetim bigimi oldugu disinildiiginde pek de sasirtici gozitkmemektedir®>”.

Acgik sistemler bakig acisimin bireysel pargalann gesitlilifini ve karmagikhig
aym zamanda da bu pargalar arasindaki iligkiyi gevsettidi kabul edilmektedir.
Karmagikhifin sistem bilegenlerinin sayisindan ve bunlar arasindaki iliskilerden
ortaya ¢iktifi ileri siiriilebilmektedir. Ayrica agik sistemler kendilerine siirekli
malzeme ve bilgi akimm saglayarak siirekli bir denge halinde kalabilmekte®®® ve
yaratilan rekabet avantaji da korunabilmektedir. Mantiksal sistemler teorisinin iginde
yer aldif1 ve stratejik olasilik teorisinde orneklendirildigi gibi firmanin ¢evresindeki
faktorler firmanin eylem ve tepkilerinin temel belirleyicileridirler. Boylece TKY s6z
konusu oldugunda firmalarin eylemleri miigterilerin ihtiyaglan ve mal temin

edicilerle olan iligkiler tarafindan belirlenmektedir.

Firmalarin genis sistemlerin pargalan oldugu ust diizey kiimelesmelerde
birliktelikler gevsek olmaktadir. Ciinkii oyunculanin farkli hedefleri, farkli ¢evre
algllamalart ve buna benzer seyleri bulunmaktadir. Fakat kiimelenme diizeyi
organizasyonlar arast iligki diizeyinden, organizasyon i¢i yonetimsel ve teknik
dizeylere dogru kaydikga birliktelikler daha siki olmaya baglamaktadir.
Diizeylerdeki bu degisiklik ve birliktelikteki degisiklik karmagikligin  ortadan
kalkacagi anlamma gelmemektedir. Bunun yerine bu odak noktasinin biitiin bir
sistemden alt sistemlere ve bunlarin bilesenlerine kaydii anlamina gelebilir. Agik

sistemler bakig agis1 dikkati yapidan siirece kaydirmaktadir. Boylece de wvurgu

34 Agik sistemin ne antama geldigi ile ilgili olarak bkz. CHAU, P., Y., K., TAM, K, Y,
“Organizational Adaption of Open Systems: A “Technology-Push, Need-Pull’ Perspective”
Information & Management, Vol.:37, 2000, s.231

> REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N, P., a.g.m., 2000, 5.16

2% EREN, Erol, Yonetim ve Organizasyon, Beta Bastm Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1998, 5.50-52



vasitastyla orgamzasyon igindeki ozel bilgilerin uyeler arasinda paylagiimasina
olanak tamnmaktadir. Egitim ve yetistirme programlani dahilinde takimlarin
olugturulmasi gibi aktivitelerle birlikte meydana gelen sosyallesme siiregleri iginde
sozsliz olarak yayilan bu bilgi bireylere problemlere karsi nasil tepki gosterecekleri
konusunda ipucu temin edebilmektedir®.

Seksen sekiz organizasyonu inceleyen Kabanoff, Waldersee ve Cohen’in
caligmalarinda organizasyonun defer yapisindan kaynaklanan elit, liderlik,
secilmiglerin yonetimi ve arkadaghk seklinde belirledikleri 4 farkh kiiltiirii Reed,
Lemak ve Mero kendi galigmalannda ortaya koymuslardir. Kabanoff, Waldersee ve
Cohen kiiltiir tipolojilerini geligtirmek i¢in dokuz degerden olusan bir liste
kullanmiglardir. Bunlarin arasindaki liderlik ve takim galigmasi, onerilen tipoloji ile
uyumlu durumdadir. Ayrica Kabanoff, Waldersee ve Cohen her bir kiiltiiriin degigimi
oldukga farkli bir bigimde algiladigii bulmuglardir. Bu da liderlik ve takim
galismasi arasinda karmagik etkilesimlerin oldugunu ortaya koymaktadir®®. Ote
yandan O’Reilly, Chatman ve Caldwell birey ile kiiltir arasindaki uyumun, ¢aligamn

7 REED, R., LEMAK, D, J., MERO, N,, P., a.g.m., 2000, 5.16-17

% HOFSTEDE, Geert, “Identifying Organizational Subcultures: An Empirical Approach”, Journal of
Management Studies, Vol.:35, No:1, January 1998, s.2

29 GRANT, Robert, M., “The Knowledge-Based View of the Firm: Implications for Management
Practice”, Long Range Planning, Vol.:30, No:3, 1997, s.451-452

*0 REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N., P, a.g.m., 2000, 5.17
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bagliigi ve isinde kalabilmesi gibi sonuglara ulagmak agisindan ¢ok Onemli
oldugunu destekleyen deneysel sonuglar da bulmuglardi®®. Fakat Sheridan bu
sonuglant sorgulamug ve kiltirle uyumlu degerlere sahip olan iggoérenlerin
secilmesinin yeni c¢aliganlan ¢ekecek degerlerin kiltirde geligmesini saglayan
yoneticiler kadar 6nemli olmayabilecegini ortaya koymustur’®>. Bu arastirmalarin
yonelisi dogrultusunda Whitener 182 organizasyon lizerinde yaptifi aragtirma ile
organizasyonel baghlifin firmada uygulanan insan kaynaklart uygulamalan ile
iligkisini tespit etmeye c¢aligmigtir. Aragtirma sonucunda organizasyonel bagliligin
sebebi olarak yogun bir bigimde yaganan sosyallesme siireci ile birlikte firmada
uygulanan insan kaynaklan politikalarinin da etkili oldugunu tespit etmistir. Ayrica
insan kaynaklani politikalan kapsamuinda liderlik, takim ¢aligmasi ve egitim
konularina strekli yapilan giiclii vurgunun organizasyonel bagliikta biiyiik rol
oynadigm ortaya koymustur®®.

Reed, Lemak ve Mero’nun ifade etkigi gibi egitime yonetsel ve finansal
yonden verilen destegin Otesinde efitimin etkinligi difer faktorlere de bagh
olmaktadir. Bu faktérleri etkilemektedir. Ornegin egitim davrams ve tavirlan
etkileyebilmektedir. [Egitimin yiiriitilmesi igin takimlarnn araglar olmaktadir.
Isletmelerin genelde egitimi, takim olusturmak, liderligi ve kaliteyi gelistirmek icin
kullandiklar1 bilinmektedir®®*. Tracey, Tannenbaum ve Kavanagh organizasyondaki
iklimin ve kiltiirtin e@itim sonrast davramglarla direkt olarak baglantili oldugunu
ileri siirmiiglerdir. Onlarin Amerika’min kuzeyinde faaliyet gosteren 52 siipermarket
kapsamindaki 550 yonetici Gzerinde yapmug olduklan aragtirmanin sonucunda bu
iddiay1 destekleyen bulgular elde etmiglerdir. Organizasyonun sosyal sisteminin,
egitim transferinin basanisinda giigli bir destek¢i oldugu sonucuna varmiglardir®®.

Fakat bu sonuca ek olarak siirekli 6grenme ve TKY kultiirine sahip bu

%1 O'REILLY, Charles, A, CHATMAN, Jennifer, CALDWELL, David, F., “People and
Organizational Culture: A Profile Comparison Approach to Assessing Person Organization Fit”,
Academy of Management Journal, Vol.:34, No:3, 1991, s.509-512

2 SHERIDAN, John, E., “Organizational Culture and Employee Retention”, Academy of
Management Journal, Vol.:35, No:5, 1992, 5.1049-1053

63 WHITENER, Ellen, M., “Do ‘High Commitment’ Human Resource Practices Affect Employee
Commitment?: A Cross-Level Analysis Using Hierarchical Linear Modeling”, Jowrnal of
Management, Vol.:27, Issue:5, September-Octlober 2001, 530-532

' REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N, P, a.g.m., 2000, 5.17

3 TRACEY, J. Bruce, TANNENBAUM, Scott, I, KAVANAGH, Michael, I., “Applying Trained
Skills on the Job: The Importance of the Work Enviroment”, Journal of Applied Psychology, Vol.:80,
Issue:2, 1995, s.239



Manz'in davraniglarin egitimle, hedeflerin belirlenip degerlendirilmesiyle ve Kkisisel
desteklemeyle tanumlanabilecegi bulgusunu ortaya koymuglardir.  Boylece
organizasyonel ortama gore benzersizlik teskil eden faktorlerin takim etkinlidini
etkiledigi ve takimlan bir araya getirirken her bir faktériin liderligin bir fonksiyonu

oldugu sonucuna ulagilabilmektedir’®.

Cohen ve Bailey modeli takimlara, kurallara, grup becerilerine ve bunlara
benzer geylere baglhlik gibi organizasyon ortamu ile ilgili faktorlerin grup etkinliine
katkida bulundugunu ileri siirmektedir. Organizasyonun iginde yer alan bu
faktorlerde sektor ozellikleri, pazar calkantilan gibi g¢evresel faktorlerden
etkilenmektedirler’®. Bu dig kaynakh faktorlerin algilanmast bir igletmenin sektor

ortaminda kendisini nasil gordugini®’

kismen tanimlayan kiltiirin bir fonksiyonu
seklinde olugmaktadir. Bunlar hep birlikte grubun iginde faaliyet gosterdigi gergeveyi

saglamaktadirlar. Direkt ya da endirekt bir bigimde grubun etkinlifine katkida

268 SCHEIN, Edgar, H., a.gm., 5.231

*7 REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N., P., a.g.m., 2000, .18

%% COHEN, S., G., BAILEY, D, E., “What MakesTeams Work: Group Effectiveness Research from
the Shop Floor to the Executive Suit”, Journal of Management, Vol.:23, No:3, 1997, 5.239-290

¥ REED, R., LEMAK, D., J., MERO, N, P, a.g.m., 2000, s.18

* COHEN, S., G., BAILEY, D, E., a.g.m.,, 5.273-275

2! Firmalar scktérde kendini nasil gordiigiinii bulmak igin “biz kimiz, nereye gidiyoruz ve oraya
ulagmanin en iyi yolu nedir?” sorularinin cevabim aramaktadirlar.
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bulunmaktadirlar. Bu katkiy1 tek bir bigimde degil de ¢ok c¢esitli bigimlerde
yapmaktadirlar. Omegin, baz takimlarda bafimsizik yiiksek performansla
baglantilandinimaktadir. Fakat diger gruplarda bu iligki negatif olabilmektedir.
Yiiksek performansa sahip baz1 gruplar yonetim tarafindan daha fazla kontrole maruz
kalabilmektedirler””.  Yine de liderligin ve kiltirin bir sonucu olan
organizasyondaki atmosfer, yenilikgilii desteklediginde bagimsizhgin performans
tizerinde olumlu etkisi olusabilmektedir.

Ozetle liderlik, egitim ve yetistirme, takimlar ve kiltir konularindaki
kuramsal ve gozlemsel literatiir bu aktivitelerin farkli bir bigimde bir araya geldikleri
ve bunlan birbirlerinden ayirmamin zor oldugu gorigii icin giclit bir destek
saglamaktadir. Bagka bir deyigle liderlik, egitim, takimlar ve kiiltiir arasindaki
kargihkli baglantilar ¢ok yonlidir. Bunlar arasinda varolan uyum bir sistemi
yansitmaktadir. Cunki sistem, tiim pargalarindan farkli olan ve pargalarin
higbirisinde var olmayan niteliklere sahip bir biitiin anlamina gelmektedir. Sistemler
biitiincti bir anlayigin yamnda farklihifa olanak taniyan durumlarda dahi degismez bir
yapiya sahiptirler. Ayrica sistemler bilesenlerine aynlirsa igsel tutarsizhiklarin ortaya
cikacagt varsaymm mantikhidir. Boylece TKY’yi destekleyen bir sistem olarak
bakildifinda liderlik, egitim verme, takimlar ve kiltiir farkh pargalanin toplamindan
daha ¢ok bir biitiin olarak gorillmelidir. Bir biitiin sistem olarak, taklit edilmeye karst
engelleri ve avantajm sireklilifi sonucunu yaratan bir karmagikligi iginde

barndine®”,

2.2.1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Yaratilan Rekabet Avantajim

Koruyamamasi

TKY’nin gergekten yaratilan rekabet avantajjm korumada etkili olup
olmadigr konusunda ortaya koyulan kabul gormig ikinci goriis ise, yaratilan rekabet
avantajit korumada TKY’nin etkisiz kaldig1 seklindedir. Bu goriisii savunanlarin
baginda yer alan Kinm, TKY nin sadece yapilan isi nasil daha iyi yapilabilecegini
Ogreten yontemleri igerdigini, ama giinimiizde bunun yeterli olmadigim ortaya

koymustur. Kinm’a goére-rekabet avantajinin kaliciligs ve siirekliligi igin 6nemli olan

Y2 COHEN, S., G., BAILEY, D., E,, a.g.m., 5.281-282
73 REED, R., LEMAK, D, J., MERO, N., P., a.g.m., 2000, 5.18-19
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rakiplerden daha farkh yapabilmektir*”*. Yong ve Wilkinson’a gore ise TKY,
yoneticilere yiikledifi agir sorumluluk nedeniyle onlarin inanciu kirabilmektedir.
Oyle ki, TKY kiiltiiriiniin devam etmesi {ist yonetimin inancim baghdir*”. Aynca
Adebanjo’da, st yonetim degismesiyle birlikte yeni gelen yonetimin TKY
kiiltiiriinde bozulmalara sebebiyet verebilecegini ifade etmistir’’®. Sonugta ortaya
¢tkan bu engeller TKY nin yaratilan rekabet avantajim korumada etkisiz kalmasina
neden olacaklardir.

Hamel ve Prahalad’a gore kalite disiplini yerlestirmek ve kalitenin 6niinde
biiyik engeller olugturan derinlemesine kok salmig ¢alisma aligkanliklanng,
prosesleri ve yoOnetim davramglarim degistirmek icin muazzam ¢abalar
gerekmektedir. Ayni gey tam zamaninda tiretimi yerlestirmek agisindan da gegerlidir.
Ciinkii bu, biitiin is aligkanliklarnimin, lojistigin, enformasyon sistemlerinin bitiiniiyle
yeniden diigiiniilmesini, tesis yerlesiminde kokli degisikliklere gidilmesini ve hem
kadrolarin hem de tedarikgilerin egitilmesini gerektirmektedir. Aynca, 6énce TKY
icin saglam bir temel olmamigsa tam zamamnda iiretimden yararlanmak mimkiin
olamamaktadir. Uriin gelistirme siirelerini yariya azaltmak ya da migteri tatmininde
bes veya on kat daha baganh olmak aym olgiide hedeflerdir. Ama biitiin dikkatler
belli bir anda az sayida temel operasyonel hedef iizerinde odaklandinlamazsa,
iyilestirme ¢abalari muhtemelen bozulacak ve firma butin kritik performans
alanlarinda geride kalabilecektir”.

Demirkan’in ¢alismasinda ifade edildigi gibi, genel olarak TKY’nin yaratilan
rekabet avantajimi koruyabilmesinin 6niinde Tirkiye’den kaynaklanan bazi sorunlar
da bulunmaktadir. TKY nin 6niindeki bu sorunlar nedeniyle, TKY sayesinde rekabet
avantaji yaratilsa bile korunmasi zorlagmaktadir. Bu sorunlarin baginda yer alan ve
TKY’nin ana Ogelerinden birisi olan istatistik ve Olgim aligkanhfimn olmayis,
firmalarin gelecek igin rekabette tehlikeleri gormeyip elde etti§i avantaji yok
etmesine neden olabilmektedir. Ikinci sorun olarak Tirkiye’de faaliyet gosteren

firmalarin genelinin damgman ile galigma aligkanhiginin olmamas: gosterilmektedir.

274 KIRIM, Arman, a.g.e., 1998, 5.6

75 YONG, Josephine, WILKINSON, Adrian, a.g.m., 5.254-257

276 ADEBANIJO, Dotun, “TQM and Business Excellence: Is There Really A Conflict?” Measuring
Business Excellence, Vol.:5, No:3, 2001, .38

2" HAMEL, Gary, PRAHALAD, C,, K., a.g.e., 5.162
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BOLUM III

DENTAS AMBALAJ VE KAGIT SANAYI A.S.’DE
UYGULAMA ORNEGI

Bu bolimde ¢aligmanin uygulamasi ile ilgili bilgiler verilmigtir. Bu kapsamda
ilk olarak aragtirmamin amaci incelenmigtir. Ikinci olarak arastirma yontemi olarak
secilen yontemin tercih edilme nedeni agiklanmigtir. Aragtirma i¢in 6rmek firmanin
secilme nedeni belirtildikten sonra, segilen bu ornek firma hakkinda genel bilgiler
verilmigtir. Bir sonraki agsamada ise, verilerin hangi teknikle toplandigr agiklanmugtir.
Diger bir asamada toplanan verilerin nereden ve nasil toplandif ile bunlarin analiz
bicimi ortaya koyulmugtur. Son olarak da yapilan aragtirmamn bulgulan
sunulmugtur. Burada ilk olarak, TKY nin olas1 rekabet avantaji yaratici kriterlerine
iliskin firmanin arsiv kayitlarindan elde edilen sayisal verilerin yapisal degisiklik
testi olan CHOW testi ile analiz edilmesi ile ortaya ¢ikan bulgular sunulmugtur. Daha
sonra firmadan alinan dokiimanlar ile yapilan yiiz yiize goriigmelerden tespit edilen
ortak temalar ortaya konulmustur.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci;, Turkiye’de TKY ye gegen bir isletmede rekabet
avantajl yaratma ve koruma agisindan meydana gelen gelismelerin, TKY nin teorik
verileri ¢ergevesinde nasil olugtugunu tahlil etmektir. Bu amag dogrultusunda, ek
olarak secilen firmada uygulanmakta olan TKY’nin rekabet avantaji yaratma ve
korumaya yonelik etkisi aragtinlmg, bu gergevede igletmenin TKY ye gegisi oncesi
ve sonrasi kargilagtinlmigtir. Bu iligkinin ortaya konulabilmesi i¢in 6rek firmadan
elde edilen veriler 6rmek olay yontemi ile incelenmigtir. Bu nedenle g¢aligmanin

izleyen bolimiinde 6rnek olay yonteminin segilme nedeni ortaya konulmugtur.

3.2. Arastirma Yonteminin Secimi

Ornek olay metodu, ozellikle TKY ve rekabet avantaji gibi iki nitel®®,

karmagik ve belirsiz degigkenin iligkisini 6lgen bu tirden kesfe yonelik galigmalarda

% Kaptan nitel degiskenini “gozlemden gozleme farkliliklar gosteren degiskenler” olarak
tamimlannstir. Bu konuda aynntili bilgi i¢in bkz. KAPTAN, Saim, Bilimsel Arastirma ve Istatistik
Teknikleri, Rehber Yayinevi, 1995, s.111
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faydali oldugu belirtildigi icin segilmigti’™®. Bu metodun, uygulamadaki
problemlerin detayli kamtlarla sistematik parcalara aynlmasi vasitasiyla
derinlemesine kesfetme firsati sagladi ifade edilmektedir’®. TKY ve rekabet
avantaji arasindaki iligkinin olgiilmesiyle ilgili olarak Tirkiye’deki literatliriin
yetersiz oldugu bu durumda 6mek olay incelemeleri i¢in Yin’in belirttigi “nasil”,
“nigin”  sorulanmun®®®  yoneltilmesiyle bu incelemesinde derinlemesine kesfin
yapilabilecegine inamlmaktadir.

Omek olay incelmelerinin ozellikle TKY ve rekabet alaninda yaygm bir

r284

bigimde kullamldigim belirtmek gerekir. Oregin Bowman ve Carter™", Galperin ve

Lituchy®®’, Gurnani®*® ve Hansson?®’ tarafindan yapilmis olan onceki aragtirmalarda
bu yaklagim bagarili bir bigimde kullanilmugtir.

Okumus®™® ve Yin®® bir 6mek olay incelemesine dahil edilmesi gereken

birka¢ unsur tammlanuglardr:

- Kavramsal cerceve : Calismanin amacina yonelik olarak TKY nin rekabet avantaji
yaratict ve koruyucu onermeleri takip edilerek literatiriin gozden gegirildigi ikinci

béliimde kapsamh bir uygulama gergevesi gelistirilmigtir.
- Bir dizi aragtirma sorusu : Bu sorular Ek 1’de sunulmustur.
- Ornekleme stratejisi - Orekleme stratejisi agagida agiklanmaktadir.

- Veri toplama metotlarimn secimi : 1zleyen boliimde ana hatlariyla verilmistir.

%! GALPERIN, Bela, L., LITUCHY, Teri, R., a.g.m., 5.331

%2 OKUMUS, Fevzi, “Strategy Implementation: A Study of International Hotel Groups”, Oxford
Brookers University for the Degree of Doctor of Philosophy, December 1999, 5.69

%3 Ornek olay incelemelerinde yoneltilen sorular igin bkz.YIN, Robert, K., Case Study Research:
Design and Methods, Sage Publications, London, 1994, s.1

Z4 BOWMAN, Cliff, CARTER, Simon, “Organising for Competitive Advantage”, European
Management Journal, Vol.:13, Issne:4, December 1995, 5.423-433

%5 GALPERIN, Bela, L., LITUCHY, Teri, R., a.g.m., §.323-349

%6 GURNANI, Haresh, “Pitfalls in Total Quality Management Implementation: The Case of a Hong
Kong Company”, Total Quality Management, Vol.:10, No:2, 1999, 5.209-228

%7 HANSSON, Jonas, “Implementation of Total Quality Management in Small Organizations: A Case
Study in Sweden”, Total Quality Management, Vol.:12, Issue:7-8, Dec 2001, 5.988-994

8 OKUMUS, Fevzi, a.g.t., 1999, 5.70

%7 YIN, Robert, K., a.g.e., 5.20-26
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3.3. Ornek Firma Secimi

Omek olay incelemelerinde tek bir firma 6mek olarak segilebildigi gibi
birden fazla da segilebilmektedir®. Bu cahsmada kaynak ve zaman smrlamasi
nedeniyle 6rnek firma olarak bir tek firma segilmigtir. Bu segim iglemi sirasinda

Balcr’nin da belirttigi gibi amagh bir Srnekleme yapilmigtir™' .

Omek firma olarak tek bir firmanin segilmesine karar verildikten sonra
firmanin segimine geg¢ilmistir. Bu kapsamda ilk olarak galigmamin konusu geregi
secilecek firmanin TKY uygulayan bir firma olmasi sarti aranmugtir. Ayrica, iyi bir
ornek olay incelemesi igin ne kadar fazla veri kaynagina ulagthrsa o kadar genis
kapsamhi ve ustin aragtuima bulgularina ulastacag’®™?  dustiniilmistir. Bununla
birlikte Yin’in bu bulgulara ulagabilmek igin Onerdifi dort tasanm taktifi dikkate
alimmgtir. Buna gore elde edilen verilerin yapisal gegerliligi olabilmeli, igsel
genelleme yapiabilmesi igin goriigme kapsaminda ana kitlenin g¢ofunluguna
ulagilabilmeli, elde edilen bulgular genellenebilmeli ve elde edilen bulgularin

giivenilirligi olmalidir™®.

Arastrma kapsaminda, firma yoneticilerinden sahip olduklan tiim verilerin
kullamlmasina izin verebilecekleri konusunda olumlu yamt alinmas, tim
yoneticilerle yiiz yiize goriigmelerin yapilmasmin bir sorun yaratmayacagnin
belirtilmesi ve bunun sonucunda ¢oklu veri kaynaklanina ulagarak verilerin yapisal
gecerliliginin saglanabilecegi, TKY’ye 1997 yiinda gegilmesi nedeniyle igsel ve
digsal genelleme yapilabilecegi, verilerin guvenilirliinin s6z konusu olacagi ve
kaynak ile zaman simrlamalann da dikkate alinarak Dentas Ambalaj ve Kagit San.

A.S.’nin arastirma igin 6rnek firma segilmesine karar verilmistir.

Diger taraftan Dentas firmasi ve iginde bulundugu sektér hakkinda elde
edilen on bilgiler, firmamn 6rnek firma olarak segilmesinde rol oynamigtir. Bu

bilgiler soyle agiklanabilir :

0 YIN, Robert, K., a.g.e., 5.38

1 BALCI, Ali, Sosyal Bilimlerde Arastirma: Yontem, Teknik ve Ilkeler, TDFQ Bilgisayar-Yayincilik
San.Tic. A.S., Ankara, 1997, s.106

%2 YIN, Robert, K., a.g.e., s.44-45

23 Aragtirma bulgulanna ulasmak igin tasarlanan dért taktik igin bkz. YIN, Robert, K., a.g.e., 5.33
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- Dentas, 1997 tarihinde, Alman bagimsiz kurulus RWTUV'den ISO
9000 Kalite Giivence Sistemi standartlarindan olan “EN-ISO 9001
Kalite Giivence Sistem Belgesi’ni almaya hak kazanmasiyla TKY

yolculuguna baglamugtir.

- 1999 yilinda hem Ulusal Kalite Hareketine katilmg, hem de Oluklu
Mukavva Sektoriinde Tiirkiye'nin En Begenilen Sirketi olarak
secilmigtir.

- Tirkiye Kalite Dernedi tarafindan “Ulusal Kalite Hareketi
programmnin kilcal damarlar” olarak nitelendirilen Yerel Kalite
Odaklan arasindadir.

- Dentag’in da iginde bulundufu oluklu mukavva sektorii sektorel
olgunluga gegmis®*® ve boyle bir ortamda rekabet igin Kkalite,
verimlilik, maliyetler biiyitk 6nem tagimaya baglamgtir™”,

3.4. Ornek Firma Hakkinda Genel Bilgiler

Omek olay incelemesi icin segilen ve Denizli’de faaliyet gosteren Dentag
Ambalaj ve Kagit Sanayi AS.'nin kurulma g¢aligmalan 1972 yilinda baglamugtir.
Firma 1972 yilinda Dentas Kagit Aga¢ Mamulleri ve Gida Mad. San. ve Tic. A.S.
olarak kurulmug, 1975 yilinda Oluklu Mukavva Fabrikasi yatinmina baglanmugtir.
1977 yiinda Oluklu Mukavva Fabrikas: yilda 30.000 ton kapasite ile oluklu
mukavva kutu ve levha iiretimine gegmis, 1985 yilinda ise Selillozik yumurta violi

tesisi hizmete agimgtir.

1993 yilinda Kagit Fabrikasi Tesisi yilda 24.000 ton kapasiteyle uretime
baglamgtir. 1994’te, Dentag A.S$.’de kurulu mevcut ii¢ tesisin atik suyunu artabilen
60 m*h debili fiziksel, kimyasal ve biyolojik antma tnitelerinden olusan ve desarj
suyu kriterleri 2812 sayili ¢evre kanunu degarj kriterlerinin de altinda olan Atiksu
Antma Tesisi faaliyete gegmis, 1996 yilinda da hizmete agtifi Co-Genaration uinitesi

ile kendi enerjisini Giretmeye baglamgtir.

24 Oluklu mukavva sekt6rii ile ilgili ayrintil bilgi izleyen béliimde sunulmustur.

5 Sektorel olgunluga ulagmis bir sektorde uygulanan TKY’nin rekabet avantaji saglamasi daha
olasidir. Ciinkii rekabet avantaij: elde etmek icin yeni dogan scktorlere gore sektorel olgunluBa gegiste
daha ¢ok maliyctlere, verimlilige, iiriin kalitesine odaklanmak gerekir. bkz.PORTER, Michael, a.g.e.,
2000, s.312-315
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Dentag, 1996 yih igerisinde oluklu mukavva kutu tasanm faaliyetlerini
geligtirerek, CAD/CAM sistemine gegmistir. Oluklu mukavva levha ve kutular igin
numune yapici, renkli numune ¢ikarma makineleri ile kutularda gekilli resim yapmak
icin kalip dizaym programlan, kalip ¢izim ve kesim makineleri ile sistem
zenginlegtirilmigtir. Aym yihn igerisinde oluklu mukavva kutu tretimi i¢in mirekkep
hazirlama tnitesi de devreye sokularak baski kalitesi arttirlmig ve renk uyumunu

saglanmugtir.

Miisteri istek ve memnuniyetini 6n planda tutan Dentag, mevcut makine
parkim iki adet temizleme ve ayiklama yapabilen diiz kalip makineleri, bir adet
otomatik dikis makinesi, ¢ ve dort renkli istin teknolojik ozelliklere sahip
konfeksiyon makinelerini yine 1996 yilinda faaliyete sokmugstur. 1997 yiinda ISO-
9001 Kalite Giiv.Sistem Belgesi'ni almasiyla birlikte firmada ilk defa TKY’nin
temelleri atilmigtir. 1998 yilinda Temizlik Kagitlar1 Fabrikasim agmig ve Kirikkale
Viol Fabrikasi yatinmina baglamgtir. 1999 yilinda Kirikkale Viol Fabrikasi’nin
yatirimi tamamlanmgtic. Aynt yil Ulusal Kalite Hareketi'ne Katihm gergeklesmis ve

Dentag ambalaj sektoriinde Tiirkiye'nin en begenilen firmasi secilmigtir™®®.

2000 yihinda oluklu mukavva sektoriinde ambalajda ve hammaddesi olan
kagit uretiminde Tirkiye’de ilk defa Gida Ile Temas Eden Ambalaj Uretimi
Sertifikasm almistir. Son olarak da bu yil Tiirkiye 'de Fark Yaratan Insan Kaynaklar:
Odiilii birinciligi ve ambalaj sektériinde miigteri memnuniyetinde Tiirkiye 'nin En

Begenilen Firmas: olarak segilmistir.

TKY kapsaminda yalin diigiince anlayisi ile faaliyetlerini yiiriiten Dentas
cahisanlarmi fonksiyonel olarak yetistirerek capraz egitimlerle herkesin birden fazla
yeterliliklerine gore iy yapmasim saglamiy ve calisanlarimi yetkilendirerek orgtitsel
kiigiilmeye gitmistir. Ornegin Makine Enerji Bakim Miudirligi, Elektrik Bakim
Sefligi, Mekanik Bakim Sefligi kaldinlmis, isletmelere adapte edilmis ve Kagit
Isletme Mudirligi’nde ise 18 tane i Gnvam 5°¢ indirilmigtir. Kigilerin giig
kazanmasi sayesinde mesai saatlerinde %32 azaltma saglanmug, i§ giicli sayisinin

azaltimast yapilarak iyilestirme galiymalarina 68.000 $ kaynak yaratilmistir. Boylece

% hitp://www.dentas.com.tr/tur/tarihce.htm, Dentas Ambalaj ve Kagit Sanayi A.S., 05.06.2002
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Dentag’in insan kaynaklan yapist Tablo 9’da, organizasyon semas: da Sekil 18°de
gorildiigi gibi olusmugtur®’.

TOPLAM CALISAN SAYISI 320 Kisi

Erkek 300 Kisi (%94)

Bayan 20 Kisi  (%6)
UST YONETICI (Gn.Md. Dahil) : 11 Kisi (%3)
ORTA KADEME YONETICI 28 Kisi (%9)
MEMUR 63 Kisi (%20)
ISCI : 218 Kisi (%68)
GEN. ISGUCU DEV. ORANI ;| %1.97

Tablo 9: Dentas 'in Insan Kaynaklar: Yapisi

YONETIM KURULU
BASKANI

YONETIM

R KURULU
GENEL MUDUR
Bolge [nsan Kaynaklari Oluklu Igletme Ar-Ge ve
Midiirlikleri Miidard Miidiiri .Giiv.Miid.
Satin alma Mali Igler Kagt Istetme Mithendislik
Midira Mudtri Muduria Hizmetleri

Sekil 18: Dentas Ambalaj ve Kagt San. A.S. 'nin Organizasyon Semasi

Kaynak: Dentas Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bolgesi Kalite Odiilii Bagvuru
Raporu”, 12 Arahk 2001, s.vi

7 Dentas Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bolgesi Kalite Odiilii Bagvuru Raporu”, 12 Aralik
2001, 5.2
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Omek firma olarak incelenen Dentas ‘in iiriinleri ise su gekilde siralanabilir:

Oluklu Mukavva Tesisinde Uretilenler : Tiketim mallanmn ambalajinda
kullamlan standart, teleskopik, stanz (kalipli) tip kutu ¢esitleri ile yas meyve sebze
i¢in kasa tipi kutular ve bunlanin imalinde kullanilan oluklu mukavva levhalardir.

Kagt Tesisinde Uretilenler : Dentag iiretiminde kullanacagi hammaddeleri
titizlikle ve yurt i¢i yapisim gozeterek segmekte; bu hammaddeleri giiglii ve modern
teknolojiyle igleyerek Kkaliteli ambalaj elde etmekte ve drinlerin kullamminda
migterilerine tasarruf saglamaktadir. Aym digiince ve anlayigla 1993 yii Eylul
ayindan itibaren kaZit fabrikasi tesisi devreye alinarak 24.000 ton/yil kapasiteyle

hammaddelerinden test liner™™® ve fluting tipi kagit®

uretimine baglanmgtir.
Dentag’in son ii¢ wyilik i¢ iyilestirmelerle mevcut kapasitesi 40.000 ton/yil’a

¢ikartilarak kapasitenin %30’unu dig miigteriye satar hale gelmistir.

Oluklu mukavva sektoriinde faaliyet gisteren Dentag’in sektordeki en biyiik
rakipleri olarak Olmuksa, Tire Kutsan, Copikas, Kaplamin, Cam-i§ ve Modkar
gorilmektedir. Bu firmalardan Olmuksa, Tire Kutsan ve Modkar firmalan Dentag
gibi yiiksek kapasiteli kagit fabrikasiyla entegrasyonu olan firmalardir. Dentag
iiretiminin %98’i i¢ piyasaya sunmakta, %2’sini ise ihrag etmektedir. Uriinlerin en
fazla arz edildifi pazarlar gida, tekstil, temizlik maddeleri, dayamikl tiketim
maddeleri vb. sektorlerdir. Satiglar 6 bolge pazarlama midurligi®® kanahyla
gerceklestirilmektedir. Urettigi kagidin %70’ini kendi oluklu mukavva tesisinde
hammadde olarak kullanmaktadir, %30’u ise dis miisteri olarak diger oluklu
mukavva ureticilerine satilmaktadir.

Dentas oluklu mukavva ve kutu tesisi igin hammadde olarak da test liner

ve fluting kagitlarin1 Dentag kagit fabrikasindan kargilamaktadir. Kraft kagidr®®!

%8 Testliner, hurda bazli yAni hurda kagittan elde edilen bir kagit cinsidir.

% Fluting, hurda bazh y4ni hurda kaittan elde edilen bir kagt cinsidir. Oluklu mukavva kutunun ara
katinda kullantimaktadar,

3% Dentas’in adi gegen alt1 bolge pazarlama miidirligi Istanbul, Ankara, Izmir, Adana, Bursa ve
merkez miidiirtiik olarak Denizli illerinde bulunmaktadur.

30l K raft, apagtan elde edilen bir kagt cinsidir. Agagtan elde edildigi icin Testliner’e gre mukavemeti
¢ok yiiksektir.
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Seka’dan ve zaman zaman ithal olarak temin edilmektedir. Beyaz kraft* ve NSSC
kagitlar®® da ithal edilen hammaddeleridir. Yardime1 maddeler (nisasta, tutkal, dikig
teli vb.) i¢ piyasadan alternatif tedarikcilerden temin edilmektedir. Ote yanda kagit
tesisi i¢in hammadde olan atik kagitlar ise i¢ piyasadaki atik kagit firmalarindan
temin edilmektedir. 2002 yili baginda Dentag’'in kendi atik toplama merkezi de
devreye girmigtir. Bazi kimyasallar hari¢ tim yardimci malzemeler i¢ piyasadan
temin edilmektedir. Ayrica oluklu mukavva ve kagit tesisi igin makine ekipman ve
nakliye hizmeti gibi tedarik kalemleri de bulunmaktadir®®®,

Diinyada en ¢ok kullamlan tagima ambalaji oluklu mukavvadir. Oluklu
mukavva yiizyth asan bir siiredir ekonominin tiim sektérlerinde yaygin bigimde
kullanilmakta ve tercih edilmektedir.

Oluklu mukavva ambalaj kutulan, II. Diinya Savag’'nin en kiymetli kutu
anlamina gelen,V-BOX’1 olmustur. Bu nedenledir ki 1950°li yillardan sonra olukiu
mukavva en giivenilir ambalaj sayilmigtir. Bu olumlu gelisme, oluklu mukavva
iiretim teknolojisini de gelistirmig, yeni oluklu mukavva dalga tipleri kullanicilann
istifadesine sunulmustur. Ozellikle basta ABD olmak iizere, gelismis ve gelismekte
olan iilkelerde oluklu mukavva ambalaj tiiketimi yildan yila hzla artmugtir. Bu
gelisme giiniimiize kadar artarak sirdirtlebilmistir. Boylece oluklu mukavvanin
hammaddesi olan kagit, dinyadaki yeniden iiretilebilen, geri doniisebilen ve tekrar

kullanilabilen tek madde haline gelmigtir*®.

Tiirkiye, 717.794 ton olan oluklu mukavva ambalaj satis1 ile FEFCO’ya tiye
20 iilke®™ arasinda altinc®’ ve 11 kg olan kisi basmna titketim ile yirminci

siradadir’®®. Ote yandan Tablo 10°da goriildiigii gibi Tirkiye’de faaliyet gosteren 102

302 Beyaz kraft, agagtan elde edilen bir kagit cinsidir. Kraftla hi¢ bir farki yoktur. Sadece rengi
beyazdir.

303 NSSC, iiriin yapisinda yant kimyasal vardir. Neme karst mukavemeti yiiksektir. Ozellikle soguk
havaya girecek iiriinlerin kutularinda (6rnegin yas sebze meyve kutularinda kullamilir,

3% Dentag Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bolgesi Kalite Odiilii Bagvuru Raporu”, 12 Aralik
2001, s.iv

395 OMUD, “Nigin Oluklu Mukavva?”, Ambalaj Dergisi, Say1:25, Temmuz 1996, s. 40

3% Diger iiye iilkeler: Almanya, Fransa, Italya, Ingiltere, Ispanya, Hollanda, Belcika, Polonya,
Avusturya, Isveg, Danimarka, Portekiz, Isvigre, Irlanda, Macaristan, Finlandiya, Norveg, Romanya,
Yunanistan.

397 http://www.omud.org.tr/avrupa.htm, Oluklu Mukavva Sanayicileri Dernegi, 04.06.2002

3% http://www.olmuksa.com.tr/istatistik. htm, Olmuksa International Paper - Sabanci Ambalaj Sanayi
ve Ticaret A.S. , 04.06.2002
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firma bulunmaktadir. Bu firmalanin yansi Marmara Bolgesinde faaliyet
gostermektedir.
, _ |OLUKLU URETIM _ _
HLLER ABRIKA J[HATLARI KAPASITELERI
IBOLGELER SAYISI |SAYISI
Ton %
< 2m. o [FOPLAM °
‘MARMARAE(stanbl{l 54 50 56 | 3 59 | 299.800 |22.29
ocaeli 5 6 4 2 6 104.000 | 7.73
Tekirdag 4 5 1 4 5 153.000 | 11.38
ursa 4 4 3 1 4 80.200 | 5.96
ilecik 0 1 0 1 1 20.000 | 149
alova 1 1 0 1 1 36.000 | 2.68
IBOLGE TOPLAMI | 68 67 64 | 12| 76 | 693.000 | 51.52
[EGE lizmir 5 6 2 5 7 161.000 | 11.97
enizli 3 3 1 2 3 64.000 | 4.76
iitahya 2 2 1 1 2 45500 | 3.38
IBOLGE TOPLAMI 10 11 4 8 12 270.500 |20.11
fiC skigehir 2 3 2 1 3 63.000 | 4.68
ANADOLU [Kayseri 4 4 2 2 4 37.000 | 2.75
araman 4 4 3 1 4 63.000 | 4.68
onya 1 1 1 0 1 4000 | 030
IBOLGE TOPLAMI 12 13 9 | 4 13 177.060 | 13.16
AKDENIZ |Adana 2 3 1 2 3 74.000 | 5.50
atay 1 1 0 1 1 17.000 | 1.26
ersin 1 1 0 1 1 32.000 | 2.38
IBOLGE TOPLAMI 4 5 1 | 4 5 123.000 | 9.14
[KARADENIZ|Bolu 0 1 1 0 1 2.000 0.15
Corum 2 2 1 1 2 48.000 | 3.57
Samsun 1 1 1 0 1 3.000 | 022
rabzon 1 1 1 0 1 2.500 0.19
BOLGE TOPLAMI 4 5 4 |1 5 55500 | 4.13
G.DOGU
ANADOLU |Gaziantep| 4 5 5 0 5 26.000 | 1.93
IGENEL TOPLAM 102 106 87 | 29 116 |1.345.000| 100

Tablo 10: 2000 Tiirkiye Oluklu Mukavva Sanayi Faaliyet Bolgeleri
Kaynak : http://www.omud.org.tr/istatistikl .htm, Oluklu Mukavva Sanayicileri Dernegi,

04.06.2002




da veri toplama teknidi olarak argiv kayitlan, iist ve orta kademe yoneticiler ile

yapilan yiiz yiize goriigmeler ve dokiimanlar kullamimugtir.
3.6. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Ik veri toplama teknigi olarak firma ile ilgili dokiimanlara bagvurulmugtur.
Firma ile ilgili bu dokiimanlar bir yil boyunca gerek firmadaki bazi yoneticiler ile
yazigarak gerekse internetten ve dergilerden elde edilmigtir. Ote yandan diger
verilere bir hafta boyunca is saatleri i¢inde firmada kalinarak ulagilmigtir. Bu stirede
firmada kendileriyle goriigme imkam bulunan st ve orta kademe yoneticiler ile yiiz
yiize gorigmeler yapilmigtir. Goriigmeler sirasinda yoneticilere Ek 1°de oldugu gibi
aragtirmanin amacina yonelik olarak sekiz agik uglu soru yoneltilmis ve onlarn bu

sorulara verdikleri cevaplar aynintili olarak goriigme esnasinda not edilmistir. Ayrica,

3% YIN, Robert, K., a.g.e., 5.79-80

3% YIN, Robert, K., a.g.e., 5.90-91

31! GALPERIN, Bela, L., LITUCHY, Teri, R., a.g.m., 5.331; YIN, Robert, K., a.g.e., 5.78-79
312 GALPERIN, Bela, L., LITUCHY, Teri, R., a.g.m., s.331

313 GURNANI, Haresh, a.g.m., s.211-212
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ikinci bolimde belirlenen TKY’nin rekabet avantaj yaratici kriterlerine yonelik

olarak firmanin arsiv kayitlan taranmig ve ulagilabilen veriler alinmugtir.

Ilk olarak arsiv kayitlanndan elde edilen sayisal veriler, yapisal degisiklik
testi olan CHOW testi ile analiz edilmistir. Iki dogrusal regresyon modelinin
katsayilan arasinda anlamh bir farkliligin olup olmadifim test etmek igin kullamlan
CHOW testi ile fonksiyonun degisip degismedigi belirlenmektedir. Bir ana kitleden
segilen iki ayn orege ait denklemlerin yani katsayilarinin birbirine esitligi de F testi
ile aragtinlabilmektedir. Buradan yola gikilarak Dentag’tan elde edilen verilerden
faydalamp TKY’den onceki 1992-1996 donemi ve TKY’den sonraki 1997-2001
donemi arasinda TKY’nin rekabet avantajt yaratabilecegi dusiniilen etkilerine gore
yapisal farklilk olup olmadii aragtinlmugtir. Bu aragtima sirasinda da sosyal
bilimler i¢in istatistik paketi olarak bilinen SPSS paket programindan

yararlamlmustir. Bu aragtirmada kullanslan ilgili testin uygulamas ise soyledir®™*:

1. Asama: Hy: iki denklem birbirinin aynidir.
H;: iki denklem bir birinden farklidir.

2. Asama: fi=k; fH=n;+ny-2k sd’lerinde segilen bir anlamhlik seviyesinde
tablo degeri Fi,p, bulunur.

n; = [k 6rnek hacmi

n, = Ikinci 6rnek hacmi

k = Ilk veya ikinci 6rnekteki denklem katsay1 sayisi
3. Asama:

[Zki —-(Ze? +Ze))Vk
(Ze! +Xe3)/(n, +n, —2k)

Burada e parametresi su anlama gelir: Bir ana kiitleden segilen iki ayn 6rnek
igin, ¥Y,=b,+b,X, ve ¥, =a, +a,X, denklemleri tahmin edilsin. Bu durumda
ilk denklemin (6rnek) hata terimi e, ve ikincininki e, olurken, e, ise iki ornek

gozlemlerinin tamami i¢in ortak hata terimi olacaktir.

314 AKKAYA, Sahin, PAZARLIOGLU, M., Vedat, Ekonometri I, Anadolu Matbaacilik, fzmir, 2000,
5.294-296
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4. Asama: Sayet Fno > Fyyp ise Hp reddedilir, yani iki denklemin aym
olmadifina aralaninda fark olduguna karar verilir.

Omek olayin analizi kapsamnda ikinci olarak st ve orta kademe
yoneticilerle yapilan yliz yize gorigmelerden tespit edilen ortak temalar ortaya
konulmugtur. Ayrica bu sirada bazi yoneticilerin analizi destekleyecek goriisleri
burada belirtilmigtir. Yapilan bu goérigmelerden elde edilen bulgular firmamn

durumunu yansitan dokiimanlarla desteklenmigtir.
3.7. Arastirma Bulgulan
3.7.1. CHOW Testi Sonucunda Elde Edilen Bulgular

Bir yapisal degisiklik testi olan CHOW testi ile TKY 'nin maliyetleri kontrol
altina alarak, verimliligi, kdrn ve pazar paym arttirarak rekabet avantaji yaratip
yaratmadigr ol¢iilmistiir. Ote yandan piyasaya yeni iriin sunma hiz ile ilgili olarak
sadece 1999-2001 donemi verilerine ulagilabildigi i¢in TKY nin piyasaya yeni iiriin
sunma hizin1 arttrmadaki etkisini CHOW testi ile 6lgmek miimkiin olamamugtir.
Fakat bu etkiyi anlayabilmek igin firma dokiimanlarindan elde edilen bu u¢ yihk

doénemin ve 2002 yihinin tahmini verileri tablo halinde sunulmustur.

TKY’nin rekabet avantaji yaratabilecegi diginilen ilk etkisi maliyetleri
kontrol altina almasidi". Bu etkinin olup olmadigim ortaya koyabilmek igin Tablo
11°de goriilen enflasyondan anindinimig veriler kullanilarak TKY’den 6nceki donem
ile TKY nin uygulandifi donemin maliyet denklemleri kargilagtinlmig ve aralarinda
fark olup olmadigma bakilmistir. Buradan yola ¢ikilarak iki hipotez geligtirilmigtir.
Bunlar:

H,= TKY'nin uygulanmadigr donemdeki maliyet denklemi ile TKY 'nin
uygulandig1 donemdeki maliyet denklemi arasinda fark yoktur.

H;= TKY'nin uygulanmadigr donemdeki maliyet denklemi ile TKY 'nin
uygulandig1 donemdeki maliyet denklemi arasmda fark vardir.

'3 TKY nin maliyetleri kontrol altina almadaki etkisi igin bkz. 5.63-66; TKY ile maliyetlerin kontrol
altina ahnmasi rekabet avantaji yaratmadaki tek sebep degildir.
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Yillar Maliyetler
1992 57748954437
1993 116534227467
1994 196848075451
1995 524507516848
1996 907844224037

1997 1664367449664
1998 2960894706887
1999 5359361413043
2000 9374232462173
2001 11954065864471

Tablo 11 : Enflasyondan Arindirilmig Maliyet Verileri®'®

Hipotezler gelistirildikten sonra CHOW testinin uygulanabilmesi i¢in firmada
gerceklesen yillik maliyetlere gore Tablo 12°de TKY’den onceki donem, Tablo
13°de TKY’nin uygulandif donem ve Tablo 14°te toplam donemin varyans analiz
tablolart (ANOVA) olusturulmusgtur.

Model Kareler Toplam Sd| Kareler F Olasihik
Ortalamasi
1 |Regresyon|444435472813730100000000 | 1 | 4,4E+23 |22,219 ,018
Hata 60007945264179500000000 | 3 | 2,0E+22

Toplam |504443418077910000000000 | 4

a- Bagimsiz Degisken : Yillar
b- Bagimli Degisken : TKY Oncesi Maliyet

r’= 0,881

Tablo 12: TKY 'nin Uygulanmadigh Donemde Firmada Gergeklegen Yillik Maliyetlere Gore
Olugan Varyans Analiz Tablosu (ANOVA)

Mode Kareler Toplam Sd Kareler F Olasiik
1 Ortalamasi

1 |Regresyon | 72860772037085700000000000 | 1 73E+25 105,335 ,002
Hata 2075108602289711000000000 | 3 | 6,9E +23
Toplam |74935880639375400000000000 | 4

a- Bagimsiz Degisken : Yillar
b- Bagimli Degisken : TKY Sonrasi Maliyet

r’=0,972

Tablo 13: 7KY nin Uygulandigh Donemde Firmada Gergeklesen Yillik Maliyetlere Gore
Olugan Varyans Analiz Tablosu (ANOVA)

316 Buradaki veriler [nominal deger / 1 + yilhk enlasyon oram (TUFE)] seklindeki iglemle
enflasyondan arindinlmistir.
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Model Kareler Toplami Sd Kareler F Olasilik
Ortalamasi
1 Regresyon | 128280749781646000000000000 1,3E+26 | 29972 | ,001

Hata 34240272683275040000000000({ 8 | 4,3E+24
Toplam |162521022464921100000000000| 9

it

a- Bagimsiz Degisken : Yillar
b- Bagimli Degigken : Toplam Maliyet

r’=0,789

Tablo 14: Bir Bitin Olarak TKY 'nin Uygulanmadigi Dénem ile Uygulandigr Donemde
Firmada Gergeklesen Yillik Maliyetlere Gore Olusan Varyans Analiz Tablosu
(ANOVA)

Simdi tablolara bakilarak bu i¢ doénem igin de hata kareleri toplamlan

bulunacak ve bulunan bu veriler F degerinin hesaplandigi formiilde yerine koyularak
analiz edilecektir.
Zef = 60007945264179500000000

Yel =2075108602289711000000000

Zez = 34240272683275040000000000

_ [Ze; —(Zef +Ze)l/k
(Ze? +2e2)/(n, +n, —2k)

FHes

Fhes=

[34240272683275040000000000 — (60007945264179500000000 + 2075108602289711000000000)]/ 2
(60007945264 179500000000 + 2075108602289711000000000) /(5 + 5 — 2x2)

Fhes (45) > Frab2,6,005 (5,14)

Sonugta 0.05 serbestlik veya %95 giiven derecesine gore Fyes>Frap Olmast
nedeniyle H; hipotezi kabul edilmigtir. Buna gore, firmanin TKY nin uygulanmadis
doneme ait tahmin denklemi ile TKY nin uygulandifi déneme ait maliyetlere iligkin
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denklem arasinda %95 giiven derecesinde fark oldugu ortaya ¢ikmigtir. Bu farkin ise
igletmenin TKY’nin uygulanmadifi dénemdeki maliyetler arasi degisimin fazla
oldugu, oysa TKY’nin uygulandifi dénemde ise maliyetlerin birbirine yakin oldugu
gozlenmigtir. Bu sonucun ise, 1997 yiinda TKY’nin uygulanmaya baglanmasiyla
elde edildigi ve TKY’nin uygulanmaya baslanmasiyla maliyetlerin kontrol altina
alinabildigi tespit edilmigtir.

TKY’nin rekabet avantaji yaratabilecegi diigiinilen ikinci etkisi verimliligi
arttrmasidir’"’. Bu etkinin olup olmadigim ortaya koyabilmek igin Tablo 15°te
gorulen enflasyondan anndinlmig veriler kullanlarak TKY’den 6nceki dénem ile
TKY’nin uygulandifs donemin verimlilikleri (bir saatte g¢aligan kigi bagina diigen
uretilen tirtin miktan) kargilagtinlmig ve aralarinda fark olup olmadifina bakilmugtir.

Yillar Verimlilik
(Kg/ Adam-Saat)
1993 68,24
1994 67,55
1995 77,49
1996 74,77
1997 78,32
1998 90,78
1999 98,90
2000 101,24
2001 116,30

Tablo 15 : Enflasyondan Arindirimis Verimlilik Verileri
Buradan yola ¢ikilarak iki hipotez gelistirilmigtir. Bunlar §oyle siralanabilir:

H,= TKY’nin uygulanmadig1 donemdeki verimlilik denklemi ile TKY 'nin
uygulandig donemdeki verimlilik denklemi arasmda fark yoktur.

H;= TKY'nin uygulonmadigi donemdeki verimlilik denklemi ile TKY 'nin
uyguladig1 donemdeki verimlilik denklemi arasmnda fark vardir.

37 TKY nin verimliligi arttirmadaki etkisi iin bkz. 5.66-69; TKY ile verimliligin arturimasi rekabet
avantaj yaratmadaki tek sebep degildir.
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Hipotezler geligtirildikten sonra CHOW testinin uygulanabilmesi i¢in firmada
gergeklesen yillik verimlilife gore Tablo 16’da TKY den onceki donem, Tablo 17°de
TKY’nin uygulandifi donem ve Tablo 18’de toplam doénemin varyans analiz
tablolari (ANOVA) olusturulmugtur.

Model Kareler Toplam Sd [ Kareler Ortalamasi [ F Olasihk
1 |Regresyon 43,601 1 43,601 3,098 220
Hata 28,151 3 14,076
Toplam 71,752 4

a- Bagimsiz Degisken : Yillar
b- Bagumli Degisken : TKY Oncesi Verimlilik

r’= 0,608

Tablo 16: TKY 'nin Uygulanmadigh Donemde Firmada Gergeklegen Yillik Verimlilige Gore
Olugan Varyans Analiz Tablosu (ANOVA)

Model Kareler Toplam: Sd | Kareler Ortalamas: | F Olasilik
1 |Regresyon 746,842 1 746,842 64,367 ,004
Hata 34,808 3 11,603
Toplam 781,650 4

a- Bagimsiz Degigken : Yillar
b- Bagimli Degisken : TKY Sonrasi Verimlilik

r’= 0,955

Tablo 17: TKY nin Uygulandigi Dénemde Firmada Gergeklegen Yillik Verimlilige Gore
Olugan Varyans Analiz Tablosu (ANOVA)
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Model Kareler Toplami Sd | Kareler Ortalamasi | F Olasilik
1 |Regresyon 2066,710 1 2066,710 71,690 ,000
Hata 186,213 7 26,602
Toplam 2252923 8

a- Bagimsiz Degisken : Yillar
b- Bagimli Degigken : Toplam Verimlilik

r’= 0,958

Tablo 18: Bir Biitiin Olarak TKY 'nin Uygulanmadigi Donem ile Uygulandigi Donemide
Firmada Gergeklegen Yilltk Verimlilige Gore Olusan Varyans Analiz Tablosu
(ANOVA)

Simdi tablolara bakilarak ii¢ donem igin de hata kareleri toplamlan
bulunacak ve bulunan bu veriler F degerinin hesaplandigi formiilde yerine koyularak
analiz edilecektir.

el =28,151
Te? = 34,808

Ze§= 186,213

[Ze? —(Ze] +2e3)]/ k

Y el +Ze2)/(n, +n, —2k)
_ [186,213— (28,151 +34,808)]/2
(28,151+34,808) /(5 +5-2x2)

FH%= 5,9

Fres (5,9) > Frab 2,6, 0,05 (5,14)

Sonugta 0.05 serbestlik veya %95 giiven derecesine gore Fue>Frap olmasi
nedeniyle H; hipotezi kabul edilmistir. Buna gore, firmanin TKY nin uygulanmadig:
doneme ait tahmin denklemi ile TKY’nin uygulandifi doéneme ait verimliliklere
iligkin denklem arasinda %95 giiven derecesinde fark oldufu ortaya ¢ikmugtir. Bu

farkin ise igletmenin TKY’nin uygulanmadigi donemdeki verimlilik artiginin
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TKY’nin uygulandigi doénemedeki artiga gore daha az olmasindan kaynaklandig:
gozlenmigtir. Bu sonucun ise, 1997 yiinda TKY’nin uygulanmaya baslanmasiyla
elde edildigi ve bu tarihten itibaren verimlilifin hzh bir sekilde artan siireg izledigi
tespit edilmigtir.

TKY’nin rekabet avantaji yaratabilecegi diginilen ugiincii etkisi de kAdr:
attrmasidir’™®. Bu etkinin olup olmadigim ortaya koyabilmek igin Tablo 19°da
goriilen enflasyondan anndirilmig veriler kullamlarak TKY’den onceki donem ile
TKY’nin uygulandifi donemin kérlan kargilastinloug ve aralarinda fark olup
olmadigina bakilmigtir. Buradan yola ¢ikilarak iki hipotez gelistiriimistir. Bunlar:

H,= TKY nin uygulanmadigi donemdeki kdr denklemi ile TKY uygulandig
donemdeki kdr denklemi arasmnda fark yoktur.

H;= TKY 'nin uygulanmadigr donemdeki kdr denklemi ile TKY uygulandig
donemdeki kdr denklemi arasinda fark vardir.

Yillar Kar
1992 14566628203
1993 31559812384
1994 84787854450

1995 257513737688
1996 179814469078
1997 6309284116
1998 152589064143
1999 359760869565
2000 2223913342503
2001 3988011399620

Tablo 19 : Enflasyondan Arindiriimig Kdr Verileri

Hipotezler gelistirildikten sonra CHOW testinin uygulanabilmesi i¢in firmada
gergeklesen yillik kérlara gore Tablo 20°de TKY’den onceki dénem, Tablo 21°de
TKY’nin uygulandifi donem ve Tablo 22’de toplam doénemin varyans analiz
tablolar (ANOVA) olusturulmusgtur.

318 TKY’nin karliligs arttirmadaki etkisi igin bkz. 5.71-74; TKY ile kirliligm arttirilmasi rekabet
avantaji yaratmadaki tek sebep degildir.
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Model Kareler Toplam SdKareler Ortalamas)| F Olasilik
1 {Regresyon|30963616519055100000000 | 1 3,1E+22 8,077 ,066
Hata |11500232374877600000000 | 3 3,8E +21
Toplam |42463848893932690000000 | 4

a- Bagimsiz Degigken : Yillar
b- Bagumli Degigken : TKY Oncesi Kar

r’=0,729

Tablo 20: TKY nin Uygulanmadigi Donemde Firmada Gergeklesen Yillik Karlara Gore
Olusan Varyans Analiz Tablosu (ANOVA)

Model Kareler Toplamm Sd Kareler F Olasihk
Ortalamasi
1 |Regresyon|10347077635240000000000000{1] 1,0E+25 116,013 ,028

Hata 1938449077201911000000000| 3 6,5E + 23
Toplam |12285526712443680000000000| 4

a- Bagimsiz Degigken : Yillar
b- Bagimh Degisken : TKY Sonras: Kar

r’=0,842

Tablo 21: TKY 'nin Uygulandigi Dénemde Firmada Gergeklesen Yillik Kdrlara Gore Olusan
Varyans Analiz Tablosu (ANOVA)

Model Kareler Toplam Sdi Kareler F Olasilik
Ortalamasi
1 |Regresyon| 8062758418306420000000000| 1 8,IE+24 [8,170

Hata 7895308329607610000000000(8 | 9,9E + 23
Toplam | 15958066747914030000000000}9

,021

a- Bagumsiz Degisken : Yillar
b- Bagimli Degisken : Toplam Kar

r’= 0,505

Tablo 22: Bir Biitiin Olarak TKY nin Uygulanmadir Donem ile Uygulandigi Doénemde
Firmada Gergeklegen Yillik Kdrlara Gore Olusan Varyans Analiz Tablosu
(ANOVA)

Simdi tablolara bakilarak ii¢ donem igin de hata kareleri toplamlan
bulunacak ve bulunan bu veriler F degerinin hesaplandig: formiilde yerine koyularak

analiz edilecektir.
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Te? = 11500232374877600000000
el = 1938449077201911000000000

Zef, = 7895308329607610000000000

[Zel - (Ze? +Zed)l/k
e (Ze? + 2eX) (n, +n, — 2k)

FH&S

[7895308329607610000000000 — (11500232374877600000000 + 1938449077201911000000000)] / 2
(11500232374877600000000 + 1938449077201911000000000) /(5 + 5 — 2x2)

FHes= 9,14

Fues (9,14)> Frab2, 6,005 (5,14)

Sonugta 0.05 serbestlik veya' %95 giiven derecesine gore Fyes>Fran olmasi
nedeniyle H; hipotezi kabul edilmigtir. Buna gore, firmamn TKY nin uygulanmadig
doneme ait tahmin denklemi ile TKY’nin uygulandigi doneme ait karlara iliskin
denklem arasinda %95 giiven derecesinde fark oldugu ortaya gikmustir. Bu farkin,
isletmenin TKY’nin uygulanmadigi doénemdeki karliign TKY’nin uygulandig
donemdeki kirlihga gore daha az olmasindan kaynaklandifi gozlenmistir. Bu
sonucun ise, 1997 yihinda TKY’nin uygulanmaya basglanmasiyla elde edildigi ve bu
tarihten itibaren karliligin artan bir siireg izledigi tespit edilmigtir.

TKY’nin rekabet avantaji yaratabilecegi diigiiniilen dordiincu etkisi ise pazar
paym arttumasidir®™. Bu etkinin olup olmadiim ortaya koyabilmek i¢in Tablo
23’te gorillen veriler kullamlarak TKY’den onceki donem ile TKY 'nin uygulandig
donemin pazar paylan karglagtinlmig ve aralarinda fark olup olmadigina
bakilmistir. Fakat bagimh degiskende gerceklesen yaklagik %1,2°lik degismenin
1992-2001 olarak ifade edilen bu doénem tarafindan acgiklanamadigi ve dolayisiyla

319 TKY’nin pazar payim arttirmadaki etkisi igin bkz. 5.74-77, TKY ile pazar paymn arttiriimast
rekabet avantaji yaratmadaki tek sebep degildir.
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isletmenin pazar payma iligkin belirlemis oldugu iliski katsayisimn yetersiz oldugu
gorilmistir. Bu nedenle iki donem arasinda bir istatistiki hipotez (CHOW) testi
yapilmasina gerek goriilmemigti. TKY’nin rekabet avantaji yaratabilmesi olasi
kriteri olarak diigiiniilen pazar payr bakimindan TKY uygulanmadif dénem ile TKY
uygulandiktan sonraki dénemde bir farkin ¢ikmamasimn nedeni olarak firmadaki
yoneticiler tarafindan sektoriin firmadan daha hizh geligmis olmas: ve piyasaya giren
rakiplerin fazlalagmas: gosterilmistir. Nitekim Tablo 23’te gorildiugu gibi 1992°deki
%6,2’lik pazar pay1 2001 %6,5 yiikselmis fakat bu ¢ok kiigtik bir gelisme olmugtur.

Yillar Pazar Pay:
1992 0,062
1993 0,068
1994 0,058
1995 0,064
1996 0,050
1997 0,043
1998 0,047
1999 0,045
2000 0,058
2001 0,065
2002 0,066

Tablo 23 : Pazar Pay: Verileri

TKY’nin rekabet avantaji yaratabilecegi dugiiniilen son etkisi ise piyasaya
yeni iiriin sunmadaki hizimi arttwmasidir’®. Fakat, bu etkiyi olgebilmek igin
kullanilan CHOW testi, istenilen verilere ulagitamamasi nedeniyle uygulanamamugtir.
Nitekim 1999-2002 doneminden once firmanin pazara yeni urin sunma hzi
seklindeki kayitlan tutmamast nedeniyle sadece bu dénemin verilerine ulagitmustir.
Ote yandan istatistiki olarak degerlendirme yapilamamasina kargilik, ulagilabilen
1999-2002 donemi piyasaya sunulan yillik iriin sayilart Grafik 1’de gosterilmigtir.
Burada gorildagi gibi 1999-2001 yillann arasinda %100°’lik bir geligim
kaydedilmigtir. 1999 yilinda piyasaya 5 adet triin sunulmusken 2001 yihnda bu 13
adet triine ulagmustir. 2002 yilinda ise bunu 17 adet olacag: beklenmektedir. Tahmini

olarak alinan 2002 verisine gore daha da biyik gelisim kaydedilmis olacaktir.

320 TKY nin piyasaya yeni iiriin sunma hizimi arttirmadaki etkisi icin bkz. 5.69-71; TKY ile piyasaya
yeni iiriin sunma hizimn arttiritimas: rekabet avantaji yaratmadaki tek sebep degildir.
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Ayrica Grafik 1'deki yillik yeni iriin sayilarna gore Grafik 2’de gorildugii gibi
piyasaya yeni iiriin sunma hizi olugturulmus ve burada 1999°daki 1,4’lik bir hizdan
2001 yilinda 3,6’lik bir hiza ulagildigi gorilmistiir. Bu rakamin 2002 verisine gore
de 4,7 olmasi beklenmektedir.
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Grafik 1: Yeni Uriin Geligtirme

Kaynak : Dentag Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bolgesi Kalite Odiili Basgvuru
Raporu”, 12 Aralik 2001, s.74
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Grafik 2: Piyasaya Yeni Uriin Sunma Hizi

3.7.2.. Yiiz Yiize Goriismeler Sonucunda Tespit Edilen Bulgular

Arastirmanin amacina yonelik olarak ornek olay kapsaminda bir bagka veri
toplama kaynag1 yiizyiize goriigmelerdir. Bu metodun uygulanmasi i¢in Dentag’ta
kalinan bir haftalik siire zarfinda orada calisan orta ve ust kademeli yoneticilerin
yaklagik %651 ile gorigme imkam bulunmustur. Gorisme yapilan yoneticilerin
Dentag’ta ¢aligma sﬁreleri ortalama 9,7 yil olarak tespit edilmigtir. Tespit edilen bu
ortalama ¢alisma siiresi, yoneticilerin Dentag’ta heniiz TKY’ye gegilmedigi donem

ile uygulandigy donem arasindaki olumlu veya olumsuz degigimlere kolaylikla tamk
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olabilecek seviyede olduklari: ve yoneltilen sorulara daha kapsamli cevaplar

verebileceklerinin bir gostergesi olarak gorilebilir.

Goriigmeye katilan yonetcilerin  yaglannmin  ortalamasi ise 37,2 olarak
belirlenmigtir. Ayrica %5’inin doktora, %10’nun yiiksek lisans, %352’sinin lisans,

%19’nun ytiksek okul ve %14’ tiniin ise lise mezunu oldugu belirlenmistir

Goragmeye katilanlara kigisel bilgilerin diginda toplam alti agik uglu soru
yoneltilmigtir. Ilk olarak TKY’ye hangi yilda ve nigin gegildigi sorusu sorulmustur.
Gorusmeye katillanlanin biiyllk bir kismm Dentag’ta TKY’ye gecis yilimn 1997
oldugunu belirtmiglerken, geriye kalan kismu ise TKY’nin etkilerinin bu yilda
gorilmeye baslanmasi nedeniyle gegis yiltm 1998 olarak ifade etmiglerdir. Ote
yandan TKY’ye nigin gegildigi sorusunda da goriiyme yapilan yoneticilerin ¢ogu
rekabet giiciinii arttirarak rekabet avantaji elde edebilmek igin gecildigini ifade

etmiglerdir. Ornegin bir orta kademe yoneticisi sunlan belirtmistir:

“Global rekabet ortammda oluklu mukavva sektoriinde firma sayist artti.
Talepten fazla arz olustu. Miisterilerin beklentileri artti. Miisteriler kaliteye
onem vermeye basladi. Ilk olarak kalite belgesi almak igin ¢alismaya bagsland.
Bu belgeyi almak igin sadece mevcut durumda standartlar ve sistemler
olusturuldu. Boyle yikici bir rekabet ortaminda avantaj elde etmek igin bir
Yonetim bigimine ihtiyag goriildii ve bunun da TKY olacag: diisiiniilerek
gecildi.”

Bir uist kademe yoneticisi ise aym: konuda agagidaki agiklamay yapmugtir:

“1997 yimda ISO 900! Kalite Sistem belgelendirmesi siirecinin
tamamlanmasindan  sonra  tim  siireglerin, gorev ve fonksiyonlarin
tamimlanmasi, kontrol altina alinmas: tamamlanmis oldu. Akabinde geligen
global kriz, bizi varligimizi koruyabilmek ve sektorde rekabet avantaji elde
edebilmek igcin TKY’ye geg¢meye zorladi ve TKY'yi bir yasam tarzi olarak
hayata gegirmeye bagsladik.”
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" S6z konusu yoneticiye TKY’nin nasil rekabet avantaji yaratabilecegi
soruldugunda, israfin yok edilmesi igin g¢abalamayi, katma deger yaratmaya
odaklanmay1 ve siirekli miikemmellik pesinde kogmay:r Onermistir. Ardindan su

aciklamay yapmugtir:

“Stireglerin tekrar tekrar kritik edilip iyilestirildigi ve tim parametrelerin
gelistirilip mitkemmellik pesinde kosuldugu, israfin tiim siireglerde yok edildigi,
katma deger yaratmaya odaklamldig ve yalin diisiince felsefesi icinde hareket
edildigi zaman rekabet avantaji elde edilebilir. Iste, bu avantaji saglayabilecek
biitiin bu kriterleri ¢atist altmda bulunduran TKY'yi bizde kurulusumuzda bir
yasam tarzi olarak hayata gegirmeye bagladik.”

TKY’ye gecilme nedeninin verimliligi arttirabilmek ve israfi buyik olgude
onleyip onu kontrol altina almak oldugunu One siiren yoneticiler g¢ogunluktadir.
Nitekim onceki bolimde CHOW testi sonucunda verimlilik bakimindan TKY
uygulanmadifi dénem ile uygulandifi dénem arasinda farkin bulunmasi ve oluklu
mukavva isletmesindé bir yilda yapilan hata adedinin 1995 yilinda 34.430 adetten
2001 yilinda 1301 adede inmesi bu yoneticileri destekler niteliktedir. Bu konuda bir

orta kademe yoneticisi sunlan ifade etmigtir:

“TKY etkili yonetimin bir aracidw. Her anlamda verimliligi arttrmaktadir.
‘Bir isi yapan bilir’ noktasindan hareketle ortaya ¢ikmustir. Israfi azaltmak
veya kontrol altina almak igin ¢aligan bir orgiit hedeflemektedir. Bu nedenle
TKY ye gegilmistir.”

TKY’nin rekabet avantaji yaratmadaki olumlu etkisi ile ilgili istatistiki
bulgulart desteklemek agisindan TKY’nin uygulanmadigi donem ile uygulandig
donem arasinda ne gibi farklarin oldugu veya TKY’nin uygulanmaya baglanmasiyla
ne gibi faydalar elde edildigi sorusu yoneltilmistir. Bu soruya g¢ok cesitli cevaplar
verilmigtir. Fakat yapilan incelemeler sonucu ortak temalar bulunmugtur. TKY nin
sagladify faydalann baginda yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu tarafindan biirokrasi
ve hiyerarsinin azalmasmun getirdigi caliyma hizi ifade edilmigtir. Ornegin bir orta

kademe yoneticisi sunlan ifade etmistir:
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“TKY ile birlikte imza sayist azaldi. Departmanlar aras: kesin ¢izgiler ortadan
kalkti. Harmanlagmus bir lojistik olusturulmaya baglandi. Boylece biirokrasi
azalmig oldu. Calisma ortamu biitiinlesti. Ayrica eskiden boliimler arasmda
olan yikici rekabet vardi. Bu oyle bir rekabetti ki farkli boliimler arasmda
birbirleriyle goriisen c¢aliganlara, bulundugu boliimiin midiirii iyi gozle
bakmazdi. Bugiin bu durum TKY ile birlikte %70 oraninda azald:.”

Birokrasinin azalmasinin getirdii hizin giinimiizdeki agir rekabet sartlarinda
avantaj getirebilecegini ifade eden bir bagka orta kademe yoneticisi ise séyle devam
etmigtir:

“TKY ile birlikte dikey yonetimden yatay yonetime gegilmesi biirokrasiyi azaltip

karar alma siiresini hizlandirdi. Bu hiz 10 sene Oncesine nazaran tahmin

edemeyecegimiz derecede olmugstur. Oyle ki 2 giinde yapabilecegimiz isi artik 5

dakikada yapabiliyoruz. Bulundugumuz biiro eskiden ii¢ boliimdii (miidiir, sef,

memur). Artik tek boliim haline geldi. Tagra ticaret erbabmin ‘ben herseyi
yaparim’ patron anlayisi kiriddi. Bu durum hem isleri hem de iletigimi
hizlandwrdr.”

Bu yoneticinin belirttifi gibi orgit i¢i iletisim hizi biirokrasinin azalmasiyla
birlikte bityiikk oranda artmigtir. Ayrica TKY igin 6nemli olan bu 6rgiit i¢i iletigimin
daha da yaygilagirlmas: igin Tablo 20°deki iletisim araglan akitif bir gekilde

kullamlmaya baglanmugtir.
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Iletisim Araclan
Arag Periyodu Yayilim Kullanici Sayisi

Faks Siirekli Tiim Personel 320 kisi
Cep Telefonu Siirekli Tiim Personcl 320 kisi
Telefon Siirekli Yonetici ve Satiggilar 39 kisi
Duyuru / Iletigim | Siirekli Tiim Personel 320 kisi
Panolan

Outlook Siirekli PC Kullanicilan 100 kisi
Internet Siirekli Gorev Geregi 60 kisi
Faaliyet Ozetleri Siirekli Outlook Kullanicilan 100 kisi

Tablo 24: Dentas 'ta Orgilt Igi Iletisim Araglar:

Kaynak : Dentag Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bolgesi Kalite Odiilii
Bagvuru Raporu”, 12 Aralik 2001, .45

Gorigme yapilanlanin ¢ogu, ¢aliganlarin memnuniyetinin artmasmn TKY’nin
getirdigi faydalar arasinda oldugunu iddia etmiglerdir. Firmada yapilan gozlemlerin
sonucu bu iddiayr destekler nitelikte olmugtur. Bununla birlikte bu iddiayr ortaya
atan yoneticilere gére caliganlarin memnuniyeti TKY ile firma biinyesinde sosyal
faaliyetlerin artmasi, maaglarin zamamnda Gdenmesi, Tablo 21’de goriildiigi gibi
onurlandirma/édillendirmenin  yayginlagtirilmasi, aile kaltiraniin olmas:t vs. ile
dogru orantilidir.
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Konu Sikhik Onurlandiran / Onurlandirma /
Odiillendiren Liderler | Odiillendirme Araglan
10-20 yrlim dolduran Her yilim Ekim ay1 Yonetim kurulu - Hizmet sertifikas,
caliganlann - Sirket biilteni,
ddillendirilmesi - Duvar billteninde
duyurma,
- Regat altim
Kalite Cember sunuglart iki ayda bir Genel Mudiir ve Ust :I]?/Ian; evisfil;%eri oi;n
Yonetim hediye
-Biiltende duyurma
Bir felaket ya da tehlikeyi Olugtugunda Genel Mudiir Onurlandirma belgesi
dnleyen ¢aliganin /
odallendirilmesi Ust Yonetim
Hizmet yilim dolduran | Her ¢aliganin ige girig Caly
sma yidontmit
caliganin her y1l yildéntimiinde
ddnimiinde Genel Madur kutlama kart1
onurlandirilmas:
Staj yapan Universite 1/y1l 1lgili bolam yoneticisi -Staj bagan sertifikast
dgrencilerinin -Okuluna bildirme
onurlandinlmasi
Gorevinde olaganiistii Olustugunda Genel Miidir Taktir belgesi
bagan gosteren galisanin / Qs AP
ontrlandiribnas, Ust Yonetim d?llrket ve duvar biilteninde
Caliganlarn dogum | Her galiganin dogum Genel Mudar | DOBU™ gind kutlama kart
glnlerinin kutlanmasi glntnde
Emekli personelin Emekli olduktan sonra Bolum yoneticisi Sirket gilti
onurlandirilmas: iki hafta iginde
Caliganlann dzel Plana gore Genel Mudir ~Yilbas: kutlamast
ghnlerinin kutlanmas; Ost Y/ ; Kadnlar ginde gigek
Gnetim -Anneler glinlinde gicek
Tyilegtirme kongresi Her yilin Subat ayiun | Yonetim kurulu, Genel :i?/[an; ev;o(eileggt;srli olan hediye
birinci haftas Mudir, Ust yonetim Biltende duyurma
Spor miuisabakalar: Plana gore Genel Mudar Silt, kupa, bagart belgesi
/ ¢4 2 N N
Ost Yonetim -Biiltende resimli duyuru
En basarih bolim flamas1 { Her yilin ocak ay1 son Genel Midiir :gﬁlst enlﬂeradn;arselsimli duyuru
haftas1
3 ayda 1 ve yilda 1 Genel Miidiir ) ; gﬁ“ﬁg altu
. . . / Y
Oneri 6dtllendirilmesi Ust Yonetim 3. Ceyrek altin

-4 . Kitap, mutfak egyas1
vb.
- Yilda bir bityiik 6diil

Tablo 25: Dentas Onurlandirma / Odiillendirme Uygulamalari

Kaynak : Dentas Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bolgesi Kalite Odiili Bagvuru
Raporu”, 12 Aralik 2001, s.13



129

Bir orta kademe yoneticisi ¢aliganlann memnuniyetini arttiran en onemli
etkenlerden birisi olarak maaglarin zamaninda 6denmesini géstermis ve soyle devam
etmigtir:

“Kriz amnda bile maaglar zamaninda dGdenmektedir. Ciinkii onceden hata

ctkabilecegi diigiiniilerek bu gibi durumlar i¢in kaynak yaratilmaktadir.”

Yine gorigme yapilan yoneticilerin buyiikk bir kismu TKY’nin toplam
kathmeiligi arttirdifini ve bunun hem ¢alijma memnuniyetine hem de maliyetlerin
digmesine biyik katki yaptigim ifade etmiglerdir. ‘Isi en iyi o igi yapan bilir’
diigiincesiyle ¢aliganlarin yer aldig: siirekli iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri ile
basarih is sonuglan elde edilebilecegine inanan Dentag’ta ¢alisanlarin ana faaliyetlere
katihimini tegvik etmek ve ekip galigmalarina dahil etmek igin degisik mekanizmalar
yaratilmigtir. “Ben degil biz” temel degerlerinden biri olan Dentas’ta ekip
becerilerinin  geligtirilmesi Tablo 22’de gorildigu gibi ¢esitli  yontemlerle
saglanmaktadir. 1999 yilindan giiniimiize kadar beyaz ve mavi yakali personele ekip
becerilerini gelistirmeye yonelik toplam 15.657 saat egitim verilmistir.

Ekip Becerisini Geligtirmeye Yonelik Egitimler
* Toplam kalite efitimi
* Kalite cember rehberlik egitimi
* Kalite cember liderlik egitimi
* Kalite gember egitimi
* Insan kalitesi
* Takimdaghik
* Durumsal liderlik
* Birbirimizi anlamak
* Etkili iletigim
* Kurumdaglik
* Problem ¢dzme teknikleri
*[statiksel proses kontrol egitimi ( proje ekiplerinde gorev
yapan miithendisler igin)
* Yaln iiretim sistemi teknikleri
* Yalmn diigiince
* Yalin deger akim metodolijisi
* 58
* Poka yoke
* Kaizen
* Smed
* Etkili takim olugturma ve takimdaki roller
* Proje yonetimi

Tablo 26: Ekip Becerisini Geligtirmeye Yonelik Egitimler
Kaynak : Dentag Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bolgesi Kalite Odilii
Bagvuru Raporu”, 12 Aralik 2001, 5.39
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Kademeli iyilestirmeler, kalite gemberleri, iyilestirme ekipleri, 5S ekipleri ve
bireysel Oneri sistemi dogrultusunda yapilan bireysel Onerilerle saglanan
iyilestirmelerdir. Dentag, 2000 yihnda iyilestirme ekipleri ve kalite gember

caligmalars sonucunda 354 Milyar TL katma deger saglamgtir®>’.

TKY’nin faydasi olarak goriigmelerden elde edilen diger bir bulgu, firmanin
cevreye Onem vermesi, Odiiller almasi ve seminer, panel vs. sunumlar vermesi
firmamn imajini olumlu etkiledigidir. Bu durumu bir orta kademe yoneticist §oyle

aciklamugtir:

“Toplumdan aldigmmizi topluma vermek amaciyla yola devam eden Dentas
yaptii gevreye duyarls hareketler ile imajini olumlu yonde etkiliyor. Ornegin
attk su geri domnigtiiriilerek kagit prosesinde, atik g¢amurlar geri
doniigtiiriilerek kagit iiretiminde kullaniimaktadir. Diger taraftan firma icinde
attk pil kutularimiz  bulunmaktadir. Toplanan piller gerekli yerlere
gonderilerek imha edilmektedir. Ciinkii biliyoruz ki pilin bulundugu
topraktaki 1 m’ ‘lik yerde hichir canli yasayamamalktadir. Cevre konusundaki
bu davramglarimiz, bunun yaminda firmamizin yetkililerince verilen
seminerler ve paneller, alman édiiller de firma imajimizi ve siparis sayimizi

arttirarak kdrimizi olumlu etkileyebilmektedir.”

Gorugillen yoneticilerden elde edilen diger bulgular ise; TKY ile
sistematiklifin  artmasi, israfin biyik oranda azaltilmasi, tedarikgilerin
memnuniyetinin artmasi ile girdi kalitesinin de artmasi, tim paydaglarin firmaya
kargt giivenlerinin artmasi olmustur. Gorildigu tzere TKY’nin yarattif faydalar
konusunda goriisiilen kisiler farkli cevaplar vermiglerdir. Fakat, bu faydalarin her biri
Tablo 27°deki gibi maliyetleri kontrol altina almada, verimliligi, karlihgi, piyasaya

yeni {iriin sunma hizini ve pazar payim arttirmada etkili olabilmektedir.

32 Dentas Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bélgesi Kalite Odiilii Bagvuru Raporu™, 12 Aralik
2001, s.61
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TKY’NIN GETIRDIGI FAYDALAR

Verimlilik Artis1

- Calisanlarin memnuniyetinin artmasi (Kriz aninda bile maaglanin zamamnda 6denmesi,
sosyal faaliyetlerin motivasyonu arttirmast),

- Israf ve hatanin bityiik oranda 6nlenmesi,

- Sistematikligin artmas,

- Egitimlerin artmasi ve verimlilige olumlu etki yapmasi,

- Caliganlarin firmay: sahiplenmesi,

- Tedarikgilerin memnuniyetinin artmasi, dolayistyla firmanin girdilerinin kaliteli
olmasi.

Maliyetlerin Kontrol Altina Ahnmasi

- Toplam katilimcihiktaki artig,

- Israf ve hatanin &nlenmesi,

- Caligan memnuniyetinin artmasi,

- Egitimlerin artmasi dolayistyla maliyetlerin diigmesi,
- Stok devir hizinin artmas:.

Piyasaya Yeni Uriin Sunma Hizinin Artmas:

- Biirokrasi ve hiyerarginin azalmasinin getirdigi hiz,

- Israf ve hatanm biiyiik oranda &nlenmesi,

- Bir sorun gikmadan 6nlem alinmasi (Omegin kriz zamaninda maaslarin zamaninda
Gdenmest),

- Siki kontrolden uzaklagma,

- Boliimler aras: yikici rekabetin azalmasi.

Kérhhim Artmas:
- Alinan 8diiller, verilen seminerlerle firmanin imajinin artmasi,
- Firmaya kargi giivenin artmasi,
- Cevreye verilen dnemin miigterilerin firmay: segmesinde olumlu etkiye sahip olmasi,
- Miisteri sayisinin artmast,
- Diigen maliyetler,
- Artan verim.

Pazar Payinin Artmasi
- Miigteri memnuniyetinin artmasi,
- Firmaya giivenin artmast,
- TKY ile kapasitenin artmasi.
- Uriin kalitesinin artmast,
- Satiglanin artmasi.

Tablo 27: TKY'nin Getirdigi Faydalar Konusunda Yoneticilerin Belirttigi Gérﬁglerin
TKY ’nin Olast Rekabet Avantaji Yaratict Kriterlerine Gore Gruplandirilmasi

Diger taraftan TKY’nin Dentag’a olumlu katkilarin yaninda olumsuz
yanlaninin da olup olmadigi sorulmug ve bu soruya yoneticilerin biiytik bir cogunlugu
TKY’den kaynaklanan higbir olumsuzlukla kargilagmadiklanim belirtmislerdir. Fakat
bu yoneticiler ilk basta TKY ye biiyitk direnglerin de oldugunu ifade etmiglerdir. Bu
direncin zamanla agildigimi iddia eden bir iist kademe yoneticisi goyle devam

etmistir:
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“Tabiidir ki her degisim gibi bu siregte bir takim sikintilar: yasamay:
onceden beklemek son derece dogal. Biz bu tiir degisim stkintilarm: da kurum
kiiltiiriimiiziin bir aile olma bilinciyle oldukga rahat gectik.”

Bir orta kademe yoneticisi ise TKY kapsaminda yapilan israfi azaltma
isleminin bazen abartilabildigi ifade etmigtir Aym yonetici bu su omekle
agiklamigtir:

“Ornegin israfi azaltmak icin ¢ayci yerine ¢ay makinesi konulmasi ve
misafirim geldiginde gidip koridorun sonundan kalkip kendim c¢ay almam
beni rahatsiz etti. Bu motivasyonumuzu etkiledi. Bundan benim gibi herkes
rahatsiz oldu. Fakat ¢oziimii sonradan iiretilebildi. Artik hem ¢ay makinesi
var, hem de ¢ayci. Insanlar acil olmadik¢a ¢ayciyr igecek igin aramiyor ve
gidip ¢ay makinesinden alabiliyorlar. Boylece c¢ayct sayismda ve iggi
maliyetlerinde azalma oldu. Fakat ¢oziim bulunana kadar gegen siire

verimlilige olumsuz etki yapt1.”

Cok az bir yonetici tarafindan ifade edilen diger olumsuzluklar ise; TKY
uygulayan bir firmada uzmanlagsmanin olmamasi, 6diill verme iglemlerinin bazen
gosteriye  doniigmesi, TKY kapsamunda firma icginde bazi  béliimlerin
tageronlagtinlmas: ile o yerde galigan kigilerin magdur olmasmnin verdigi rahatsizlik,
icerik bakimindan ¢akigan egitimlerin sikici olmasi, TKY kapsaminda yiiritiilen odiil
caligmalarinin evrak sayisini arttirmasi geklinde belirtilmigtir.

TKY’nin uygulanmaya baglamasiyla miisteriler ile olan iligkilerde herhangi
bir degisikliin olup olmadig soruldugunda goériigme yapilan yoneticilerin yarnisindan
fazlasi miisterilerin siirecin bir pargasi olarak veya stratejik bir ortak olarak
gordiklerini ve eskiye nazaran iligkilerinin daha fazlalastigim ifade etmiglerdir. Bu
durumun 6nemini mali igler departmamndaki bir orta kademe yoneticisi séyle ifade

etmistir:

“Biz departmarimizla ilgili bir sorun oldugunda miigsteriler ile herhangi iligki
igine girme yolunu tercih etmiyoruz. Ciinkii miisteri stratejik konumdadir. Bu
muhataphg1 pazarlama departmarnin yapmast daha dogru olur. Biz herhangi

bir finansal sorunda durumu pazarlama departmanina aktaryyoruz. Onlar
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miisteriler ile iligki icinde olup sorunu ¢ozmeye ¢aligiyorlar. Ciinkii miisteri

hassas. Soyledigimiz bir soz ile miisteriyi kagirabiliriz.”

Bu goriigii destekleyecek sekilde Tablo 24’teki gibi giin gegtikge firmadaki
ast kademe yoneticilerin miigteri ziyaret sayismin artmast gosterilebilir. Citnkt
ziyaret sayis1 ve sorunlara ortaya ¢ikmadan iretilen ¢6ziim ile memnuniyet derecesi

arasinda olumlu iligki oldugu diigiiniilmektedir.

Yil Miisterilerle ilgili katilim
gosterilen ziyaret saati
1998 111
1999 123
2000 207
2001 228

Tablo 28: Liderlerin Katildig: Miisteri Ziyaretleri

Kaynak : Dentag Ambalaj ve Kagit San. A.S., “2002 Ege Bolgesi
Kalite Odiili Basvuru Raporu™, 12 Aralik 2001, 5.7

Miigteriler ile olan iligkilerin yaminda TKY’nin uygulanmaya baglamasiyla
tedarikgiler ile olan iligkilerde de herhangi bir degisikliin olup olmadig
soruldugunda goriigme yapilan yoneticilerin yansindan fazlasi tedarikgileri TKY ile
birlikte siirecin bir pargasi olarak veya stratejik bir ortak olarak goérdiklerini ve
eskiye nazaran iligkilerinin daha fazlalastigim ifade etmislerdir. Omnegin bir orta

kademe yoneticisi sunlan ifade etmistir:

“Eskiden tedarikgileri sadece mal aldigimiz yer olarak goriyorduk. 1SO 9001
ile tedarikgiler degerlendirilmeye baslandi. Dentas’ta digerlerinden farkli
olarak tedarikgileri degerlendirirken; kalite, temin miktart ve servisi dikkate
alyoruz. Bizim igin digerleri gibi fiyat birinci derecede onemli degildir.
Tedarikgileri degerlendirmemizde fiyat ikinci plandadw. TKY ile birlikte
egitimler tedarikgilere de verilmeye baglandi. Beraber toplantilar yaptik. 13
Nisan'da tedarikcilerle ‘3.Durum Paylagim Giinii’ yapudi. Burada onlarmn
diigiinceleri dikkate alindi. Igleri nasil daha iyi yapariz diye disiindiik.
Boylece ézellikle hammaddede biiyiik avantajlar saglandi. Aldigimiz kagut
hammaddesinde fireler konusunda biiyiik avantaj saglandi. Tedarikgilere
yabanci maddeleﬁn (ip gibi) sistemimize ne kadar zarar verdigini gosterdik.

Firmada da durumu yerinde gosterdik. Artik tedarikgiler ipi veya yasak
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maddeyi kagittan ayirmaya bagladilar. Biitiin bu ¢alismalarla onlarm bizi bir

aile olarak gormelerini sagladik.”

Dentag’taki tim caliganlann TKY'’yi kabul etme diizeylerinin nasil oldugu
soruldugunda yoneticilerin bilyilkk ¢ogunlugu, c¢alisanlanin TKY’yi kabul etme
diizeylerinin oldukga yiiksek oldugunu, fakat bolge miidirliiklerinde bu diizeyin daha
disiik oldugunu ifade etmiglerdir. Ardindan aymi yoneticilere, galiganlarin firmanin
misyonunu ve vizyonunu’?? bilip bilemedikleri sorulmus, yoneticilerin biiyiik
¢ogunlugu bire bir olmasa da genelde bildiklerinin sdylenebilecegini ifade

etmiglerdir. Ornegin bir orta kademe yoneticisi durumu goyle ifade etmistir:

“Kime sorarsaniz vizyonumuzu ve misyonumuzu soyleyebilir. (Cinkii TKY
yasam bicimidir. Ekmek ve su gibi bir hale geldi. Ustelik yillik faaliyet
takvimi ile herkes yapiacaklardan haberdar olur. Fakat alttan iiste dogru
¢iktik¢a vizyonun ve misyonun ifade edilmesi biraz daha zorlagsmaktadir.”

TKY’nin yaratilan rekabet avantajim korumadaki etkisini ortaya koyabilmek
i¢in yoneticilere yoneltilen ilk soru da firmalanndaki 6rgit kiltiriniin nasil oldugu
ile ilgilidir. Bu soruya kendileriyle gorigiilen yoneticilerin yaklagik yansi neyi yapip
neyi yapmayacaginu her calisamn kendisine soylenmeden bilebildifini, sozsiz
anlatimin hakim oldugu bir kultir yapisimn bulundugunu ifade etmislerdir. Ornegin
oluklu mukavva igletmesine bir yabanci geldiginde gogu isginin kendisine bir sey
soylenmeden o yabanci kigiye yardimci olduklar gozlenmistir. Konuyla ilgili olarak

bir orta kademe yoneticisi goyle demistir:

“Bir cahsanmn bazi durumda amirine bilgi vermeden sorunu kendisinin
¢oOzebilmesi miimkiindiir. Diger taraftan acik kap: politikast uygulanmasina
ragmen herkes ne zaman nasil davranacagmm bildigi icin bu suistimal

edilmemektedir.”

Ote yandan goriigme yapilan yoneticilerin diger yarisi ise firmada bir aile
kiiltiiriiniin oldugunu ifade etmiglerdir. Ornedin bir iist kademe yoneticisi durumu

sOyle agiklamigtir:

322 Dentas firmastmn misyonu ve vizyonu Ek 2°de sunulmugtur.
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“Biz kurulusumuzu bir biyiik aile haline getirdik ve bunu boyle yastyoruz. Bir
aile de iyi kotii neler yasaniyorsa biz de onu yasiyoruz.”

Bir orta kademe yoneticisi ise bu aile kiltirinii destekleyici ifadeler
kullanmugtir. Bunlar:

“Bir yénetici eger umumi bir yerde ¢op varsa ve onu goriirse ben yoneticiyim
demeyerek kendisi alabilmektedir. Ote yandan yemeklerin yonetici, memur,
isci hepsinin bir yerde yenilmesi; milli mag gibi énemli maglarda toplanti
salonu veya yemekhanenin hazirlanarak yoneticiler ve c¢alisanlar ile hep

beraber izlenebilmesi aile kiiltiiriini yansitan énemli ipuclaridir.”

TKY’nin yaratilan rekabet avantajiu korumadaki etkisini tespit edebilmek
icin yoneltilen ikinci soru ise; TKY uygulayan bir firma olarak pazarda yarattiklan
avantaji nasil koruduklandir. Bu soruya karsihk ¢ofunlukla hedeflerinin mevcut
durumu korumak olamadigm, siirekli geligme ve yiikselme oldugunu belirtmislerdir.

Bir iist kademe yoneticisi ise soyle demigtir:

“Biz hi¢hir dénemde konumumuzu korumak icin ¢alisma yapmadik. Siirekli
gelismeye inandik. Zaten siirekli gelismeye inandiginiz ve onu uygulayarak
ilerleme kaydedebildiginiz zaman otomatik olarak yarattigmiz avantaji da

korumus oluyorsunuz.”

Goriigme yapilan yoneticilerin yariya yakin kismn ise TKY’nin hem s6zsiiz
anlatimindan dolay;, hem de iligkilerinin ¢ok yonlii veya karmagik olmasi nedeniyle
taklit edilmeyi engelledigini béylece yaratilan rekabet avantajimn korunabildigini

iddia etmislerdir. Bu iddiada bulunan bir orta kademe ydneticisi sunlan soylemistir:

“Biz rakip firmalarla TKY uygulamalar: ve Dentags'in bunu nasil uyguladig
konusunda yapianlar: paylasyoruz. Boylece sektoriin gelisimine katki
saglyoruz. Bu davrams uzun vadede bizim firma icinde onemlidir. Fakat bu
iligkiyi sadece sektorii gelistirebilmek igin yapiyoruz. Bu paylasim swrasida
rakiplerin bizim TKY wuygulamalarimizin aymisim taklit etmesinin zor
oldugunu diisiiniiyoruz. Ciinkii her orgiitiin kitltiiriiniin, liderlerin durumuna
gore vizyonun ile misyonun farkli oldugunu biliyoruz. Bu gibi sozsiiz

anlatimlardan dolay: rakiplerce taklit edilmek zordur. Ustelik taklit etseler de
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sirekli  gelisme anlayis1 igersinde biz yine fark yaratabilecegimizi
diigiiniiyoruz.”

Yaratilan rekabet avantajim korumada TKY’nin diger etkileri arasinda;
sirekli Griin kalitesinin gelistirilmesine odaklanilmasi, maliyet diigiirme cabalarina
sureklilik kazandinlmasi, toplumdan alinam topluma verme anlayiginin hakim olmasi

da gosterilmigtir.
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SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismanmin temel amaci, igletmelerin rekabet avantaji yaratabilmesinde ve
onu koruyabilmesinde TKY’nin etkisi olup olmadifim tespit etmektir. Temel
hipotezle baglantih olarak TKY nin rekabet avantajint yaratmada ve korumada etkili

olduguna iligkin giiclii kamtlar bulunmugtur.

Ik olarak ¢ahigmann alt amaci gergevesinde firmamin maliyet, verimlilik, kar
ve pazar paylan bakimindan TKY uygulanmadifi donem ile uygulandigi dénem
arasinda yapisal bir farkin olup olmadifina bakilmigtir. Yapilan CHOW testinin
sonucunda %95 givenirlilik seviyesinde TKY’nin uygulanmadigi donemdeki
firmanin tahmini denklemlerinin belirlilik katsaylan (r?) ile TKY’nin uygulandig
donemdeki maliyet, verimlilik ve kéarliliga iliskin denklemlerin belirlilik
katsayilarmin (r?) birbirinden farkh oldugu sonucuna varilmigtir. Buna gére maliyet,
verimlilik ve kéarlhik bakimindan iki donem arasinda yapisal farklihgin oldugu
sonucuna ulagilmistir. Ote yandan pazar paylan bakimindan herhangi bir farkin
olmadigy gozlenmis ve firmadaki yoneticiler tarafindan TKY uygulanmadigi dénem
ile TKY uygulandiktan sonraki donem arasinda bir farkin ¢ikmamasinin nedeni
olarak sektoriin firmadan daha hizh biyimis olmasi ve piyasaya giren rakiplerin
gittikce artmasi gosterilmistir.

Iki donem arasinda bir farkin olup olmadifim arastiran CHOW testi
sonuglanna bakildifinda, pazar payr bakimindan iki donem arasinda degigkenligin
olmamas: nedeniyle rekabet avantajina katk: saglamadii sonucuna da ulagtmugtir.
Diger taraftan degiskenlik sebebiyle TKY’nin uygulandifi donemde maliyetlerin
kontrol altina alinmasi, verimliliin ve karliligin istikrarh bir gekilde arttirilmasinin
genel anlamda rekabet avantaji yaratmada direkt etkili oldugunu soylemek
mumkiindiir. Aynica TKY’nin rekabet avantaji yaratan kriterleri olarak tespit edilen
maliyet, verimlilik ve kérliigin birbirini tamamlayict yapida olmasi da bu olumlu
etkiyi destekler niteliktedir. Oyle ki, toplam maliyetlerini kontrol altina alan ve kalite
maliyetlerini minimuma indiren bir firmada bununla beraber verimlilik ve kar da
artacaktir. Ornegin yapilan tespite gore; Dentag’taki standardize edilmis pargalarin ve
modiiler dizaynlarin birlestirme siirecini kolaylagtirmast ve hata yapma oramm

azaltmasi depolanmasi kolay par¢a ve malzemeler, karmagik degisim diizenlerine
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daha az isgiicii harcanmast anlamina gelmektedir. Aynca firmadaki egitimli i giicii
iglerin daha etkin bir bigimde yapilacagn ve dikkatsizlifin yol agti®1 hatalarin
azalacag1 anlamina da gelmektedir. Iste bu noktada TKY, ¢ahganlarin egitimine ve
surekli gelisimine 6nem vererek maliyetlere ve beraberinde verimlilige biiyiik katki
saglamaktadir. Ote yandan Dentag'in TKY ile birlikte tedarikgilerle isbirligini
arttirmast ve problemleri kargiikli olarak ¢ozmeye calismas: da girdilerin kalitesini
artirmaktadir. Sonugta maliyetlerin kontrol altma alinmasi ve verimlilifin arttirilmast
karihig: da biiyiik oranda etkileyecektir. Yapilan analiz sonucunda bu ii¢ kriterin
olumlu ¢ikmast TKY'nin rekabet avantaji yaratmada direkt etkili oldugu tespitini
desteklemektedir.

TKY’nin bir bagka olasi rekabet avantaji yaratici kriteri olarak belirlenen
piyasaya yeni Uriin sunma hizi hakkinda sadece TKY uygulandifi donemdeki
verilere ulagihp TKY’nin uygulanmadigi dénemdeki verilere ulagilamamamustir. Bu
nedenle iki donem arasindaki farkin olup olmamasina goére piyasaya yeni iiriin
¢itkarma hizimin rekabet avantajina etkisini Olgebilmek igin diigiiniilen CHOW testi
kullamlamamugtir. Fakat, TKY’nin uygulandigi doneme ait elde edilen veriler,
piyasaya yeni Urtin sunma hizimn istikrarh bir bigimde arttigim gostermigtir. Orta ve
ust kademe yoneticilerle yapilan goriigmelerin isiginda bu istikrarin TKY nin biiyiik
oranda biirokrasiyi azaltarak siireci hizlandirmasindan ve katihmer anlayis geregi cok
miktarda yaratici fikrin ortaya c¢ikmasindan kaynaklandif tespit edilmistir. Ancak,
TKY'nin uygulanmadifi donemdeki verilerin olmamasi nedeniyle bu tespitlerin
rekabet avantaji yaratip yaratmadifi konusunda yorum yapilmasi igin yeterli bir kant
olarak gosterilemez.

TKY’nin belirlenen bes olast rekabet avantaji kriteri’> haricinde, goriismeler

sonucunda firmanin gevreye verdigi 6nemin de rekabet avantaji yaratmaya katki
saBlayabilecegi tespit edilmistir. Oyle ki, miisterilerin firmay: degerlendirirken cevre
odullerine ve ¢evre konusundaki duyarliiklarina bakarak degerlendirmeleri biiyiik
musterilerden buyiik sipariglerin rakiplerden 6nce alinmasim saglayarak rekabet

avantajit  olumlu etkileyebilir. Ayrica gelisme donemine adim atmig oluklu

323 Rekabet avantaji yaratabilecek olasi bes kriter igin bkz.5.61-79
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mukavva sektoriinde rakip sayilaninin da fazla olmasi bu tiir sipariglerin alinmasim
daha da 6nemli kilmaktadir.

Yapilan yiiz yiize goriigmelerden elde edilen bulgulara gore, rekabet giiciinii
arttirabilecek bir yonetim modeli olarak gorildiigi igin TKY ye gegilmigtir. Nitekim
Dentas firmast TKY’ye gecis yii olan 1997°den bu yana gegen yaklagik 4,5 yilhik
zaman i¢inde yapilan tespitlerden de anlagildify gibi bu amaca biyilkk oranda
ulagabilmigtir. Bu siirede yaratilan rekabet avantajinda TKY’'nin dogrudan etkisi
olmugtur. Fakat yine de bulgularda da belirtildigi gibi baz1 orta kademe yoneticilerin,
TKY ile gelen bazi durumlara kargi hald direng gosterebildikleri tespit edilmisgtir.
Ayrica organizasyon gsemasinda belirtilen departmanlann iginde TKY’yi en ¢ok
sahiplenen departmamin insan kaynaklari departmam oldugu ve israfi onlemek igin
yapilan ¢aligmalarin bazi durumlarda abartihyor oldugu gézlenmistir. Bu durumlar
sireci biiyik oranda olmasa da yine olumsuz etkileyebilmektedir. Fakat
goriigmelerin sonucunda elde edilen bulgulara gore bu gibi aksakhklarm, TKY’ nin
aile kiltiirine sahip olmas: nedeniyle asilmas: kolay olacaktir. Iste, sahip olunan bu
aile kiltiirii iginde yaratilan avantaji siirdiirebilmek veya daha biiyik avantajlar elde
edebilmek igin, bu aksakliklarin iizerine giderek veya onlan iyilegtirmeye agik
durumlar kapsaminda degerlendirerek gogunlukla orta kademe yoneticiler tarafindan
gosterilen bu direnglerin kinlmaya c¢aligiimasi, tiim orta kademe yoneticilerin
TKY’yi daha buyik olgiide sahiplenmelerinin saglanmast ve bazi israfi onleme

caligmalaninin daha dikkatlice digiintilmesi uygun olacaktir.

Caligmanin diger bir alt amaci kapsaminda sektérde yaratilan avantaji
korumada TKY uygulamalan ¢ercevesinde neler yapildigina bakilmigtir. Buna gore
kendisiyle gorisiilen yoneticilerin verdigi cevaplara gére Dentas firmasinda avantaji
korumak yerine siirekli {iriin geligtirme, siirekli olarak maliyetleri kontrol altina alma
ve sirekli iyilestirme yolu segilmektedir. Nitekim siirekli gelisjen bir yapin
segilmesi otomatik olarak rekabet avantajim da koruyabilecektir.

Temel hipotezle baglantih olarak yaratilan rekabet avantajim korumada da

TKY’nin etkili olup olmadigy aragtinlmigtir. Bu nedenle TKY’nin yaratilan

avantajim korumadaki olasi etkileri olarak s6zsiiz anlatim ve karmagiklik seklinde iki
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bilesen ortaya koyulmustur. Bu bilegenler cercevesinde taklit edilmeyi Onleyerek

yaratilan rekabet avantajinin korunabilecegi sonucuna ulagilmugtir.

Dentag’ta elde edilen bulgulara gore TKY siirecinde liderlik, egitim, takimlar
ve kiiltiiriin, hepsinin bir biitiin olarak ele alindifi ve bunun bagarih bir bigimde
uygulanabilmesi amaciyla organizasyon iginde dogru dengenin bulunabilmesi igin
caba ve sabnn oldugu go6zlenmigtir. Ayrica dogasinda yer alan net olmayislik,
karmagiklik ve bilesenlerin uyumundan dolay1 diSer firmalanin yaptiklarmi taklit
etmesi biyiik ihtimalle sonugsuz kalacaktir. Ciinkii, her firmada oldugu gibi Dentag
da kendine uygun disecek TKY'yi ve buna uyacak liderlik, egitim, takimlarn
kullammu ve kiiltiir degigimi i¢in ihtiyaglarini bulmugtur. Bununla birlikte, yaganan
krizlere ragmen TKY ile kir ve verimlilifin istikrarli bir artiy kaydetmesi ve
maliyetlerin kontrol altina alinmasi TKY’nin rekabet avantajim koruyabildigini

gostermektedir.

Diger taraftan liderligin, egitimin, takimlann ve kiiltlirin s6zsiiz iletigimi
oldugu ve bunun taklit edilemez yapida oldugu tespit edilmisitir. Oyle ki, liderlerin
verdifi vizyonun ve paylagimcih@ Ozendiren davramglannmin sézsiiz bir anlatima
sahip oldugu gozlenmistir. Ayrica kalite felsefesi igin verilen egitimlerde ve farklh
bolimlerden, goniilli olarak bir araya gelip fikir ireten takimlarda taklit etmenin ¢ok
zor oldugu bir farkhiik yatmaktadir. Zihinsel stiregler, kimlikler, inanglan
bakimindan da gozlemler ve bulgular sonucunda, kiltiiriin de s6zsiiz anlatima sahip
oldugu tespiti yapimugstir. Elde edilen sonuca gore, taklit edilemeyen veya edilmesi

zor bir yonetim anlayigi, yaratilan rekabet avantajim ¢ok rahat koruyabilir.

Tirkiye’de TKY ve rekabet avantaji arasinda iligkiyi 6lgmek igin yapilan
deneysel aragtirmalardan elde edilen bilgilerin yetersiz oldugu disiinildiginde,
yapilan bu c¢aligmanin literatiire biyik katki yapmasi umulmaktadir. Gelecekte
yapilacak caligmalar, bu ¢aliymada TKY nin rekabet avantaji yaratabilecek bir kriteri
oldugu dustiniilen “piyasaya yeni Griin sunma hiz1” ile ilgili Gizerinde bulgulara ulagip
TKY ile arasindaki iligkiyi 6lgmeye yonelik olabilir. Ayrica TKY’nin yaratilan
rekabet avantajim korumadaki etkisi Gizerinde daha uzun siireli gozleme dayanan

¢aligmalar yapilmas: uygun olacaktir.
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EKLER
EK1

Orta ve Ust Kademe Yaneticilerle Yapilan Yiiz Yiize Goriismeler
Sirasida Yoneltilen Sorular

1) Genel Kisisel Bilgiler
Yagmniz
Ogrenim Durumunuz
Departmaniniz
Unvanimz

Dentag’ta Kag yildir galigtyorsunuz
2) Toplam Kalite Yé6netimine hangi yilda ve neden gegildi?

3) Toplam Kalite Yoénetimini gegigten oncesi ve sonrasi olarak degerlendirdiginizde
sonrasinda ne gibi faydalar elde edildi? Ayrica Toplam Kalite Yonetiminin getirdigi
olumsuzluklar oldu mu? Olduysa nelerdir.

4) Tedarikgiler ve miigteriler ile iligkilerinizde Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte
degisiklikler oldu mu? Olduysa nelerdir?

5) Bir yonetici olarak sizce gahiganlanmzin Toplam Kalite Yonetimini kabul etme

diizeyi nasildir?

6) Acaba su an Dentag’'ta nasil bir oOrgit veya kurum kaltirt oldugunu

diigiiniiyorsunuz?

7) Dentas su an ama satiglanyla ama maliyetleriyle pazarda iyi konumdadir. Bu
konumu korumak igin hangi ¢aligmalan yapiyorsunuz. Ayrica bu avantaji koruma da

Toplam Kalite Yoénetimi’nin ne gibi etkisinin oldugunu disiiniyorsunuz?

8) Toplam Kalite Yonetimi uygulayan bir firma olarak Dentay’taki ¢ahsma

memnuniyetinizin % kag¢ oldugunu diiginityorsunuz ?
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EK 2
Dentas’in Misyonu, Vizyonu ve Temel Degerleri

MISYON (Varolus Nedeni)

Tim cahganlann katthmu ile mugterilerin, ¢ahganlann, ortaklann ve toplum igin

deger yaratan ve her zaman her siirecinde israfi yok eden bir girket olmak.

VIZYON ( Ulasmak istenilen Yer)

En kaliteli triinii en diigiik maliyetle iireterek pazar pay1 ve teknolojiyi iyilegtirerek

sektorde en biiyiik iiretici olmak ve bunu siirekli gelistirerek stirdiirmek..

TEMEL DEGERLER

I¢ ve Dig Miisteri,
Kalite,

Verimlilik,
Yiiksek Iletisim,
Is Ahlaks,

Israfi Yok Etmek,
Isci Saglipgn Is Giivenligi ve Cevre Sagligy,
Siirekli Geligme,
Yaraticibik,

Fikre Saygi,

Once Insan,
Bireysel Geligim,
Dirastlak,
Maliyet Bilinci,
Paylagim,

Ben Degil Biz



Adi-Soyadi
Dogum Yeri
Dogum Tarihi
Medeni Hali

Lisans

Lise

Yabanci Dil

1. 2000-...

OZGECMIS

KISISEL BILGILER

: Savays Tavsanci
: Catalca

: 1979

: Bekar

EGITiM VE AKADEMIK BiLGILER

: 1995-1999 Mugla Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Isletme Boliimii

: 1992-1995 Istanbul Ticaret Odast Catalca Cok Programli Lisesi

Muhasebe Boliimii

. Ingilizce

MESLEKI BILGILER

Mugla Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme

Boliimii, Arastirma Gorevlisi

2. 1994 Metal ve Yapi Sistemleri Ticaret A.S., Muhasebe Staji, Catalca/Istanbul



