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OZET

TEZIiN BASLIGI: KALITE VE INOVASYON PERFORMANSININ
BELIRLENMESINDE TOPLAM KALITE YONETIMI VE
TEKNOLOJI / AR-GE YONETIMININ ENTEGRASYONU

YAZAR ADI: BEKIR KUL

Diinya yirminci yiizyilin ikinci yarisindan itibaren hizli bir degisim ve
doniisiim siirecine girdi. Son derece karmagik ve ¢ok boyutlu olan bu siire¢, tiim
diinya iilkelerini etkileyerek toplumlarin sosyo-ekonomik ve kiiltiirel yapilarinda
siirekli ve hizli degisikliklere neden olmaktadir. Boyle bir ortamda iilkeler, orgiitler
ve organizasyonlar yOnetim yapilarini, sistemlerini, siireclerini, insan ve bilgi
kaynaklarini devamli olarak yenilemek ve degistirmek zorunda kalmaktadirlar.
Siyasi, sosyal ve ekonomik alanda gerceklesen bu siirekli ve hizli gelismeler bilim
ve teknoloji alaninda da ayni genislikte ve siiratte devam etmektedir. Uzun vadeli
ekonomik biiylimenin, verimliligin ve istihdamdaki artisin bilim ve teknolojiye
yapilan yatirimlara bagh oldugunun farkina varan iilkeler, teknolojik kabiliyetlerini
arttirmaya calismakta ve bu alanlara daha fazla yatinnm yapmaktadirlar. Bilim ve
teknolojik gelismeleri ekonomik kalkinmaya doniistiirebilen toplumlar yenilik
becerisine sahip olan toplumlardir. Gelismis iilkeler bu durumlarini korumak,
gelismekte olan iilkeler de farki kapatmak i¢cin Ar-Ge faaliyetlerine onem vermekte,
teknolojiyi daha iyi yonetmek icin toplam kalite yonetimi gibi modeller gelistirmeye
calismaktadirlar. Yapilan bu calismada Toplam kalite yonetimi ve teknoloji / Ar-Ge
arasindaki uyum ve igbirligi incelenerek bu uyum ve isbirliginin 6zelde kalite ve
yenilik performansina, genelde oOrgiitsel performansa etkisinin belirlenmesi

amaclanmustir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Arastirma-Gelistirme,

Inovasyon, Performans



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: TOTAL QUALITY MANAGEMENT
AND TECHNOLOGY TO DETERMINE THE QUALITY AND
PERFORMANCE OF INNOVATION / R&D MANAGEMENT
INTEGRATION

AUTHOR: BEKIR KUL

Since the second half of the twentieth century, the world entered a period of
rapid change and transformation. This process is extremely complex and
multidimensional, affecting all the countries of the world socio-economic and
cultural structures of societies leads to continuous and rapid changes. Such an
environment, countries, organizations and management structures of organizations,
systems, processes, human and information resources have to change constantly to
renew and remain. Political, social and economic sphere, this continuous and rapid
developments in science and technology in the field as quickly as the same width and
are continuing. Long-term economic growth, productivity and employment growth is
due to investments in science and technology in realizing the country, working to
improve the technological capabilities and invest more in these areas. Scientific and
technological developments in the economic development of the societies have the
ability to convert innovation communities. Developed countries maintain this status,
to close the gap in developing countries give importance to R&D activities, such as
total quality management models to better manage the technology development
work. In this study, total quality management and technology / R&D cooperation
between the harmony. The harmony and cooperation, in particular by examining the
performance of quality and innovation, generally aimed to determine the effect of

organizational performance.

Keywords: Total Quality Management, Research and Development,

Innovation, Performance
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TESEKKUR

“Kalite ve yenilik Performansimin Belirlenmesinde Toplam Kalite Yonetimi ve
Teknoloji / Ar-Ge YOnetiminin Entegrasyonu” isimli bu tez calismasinda, katkilari
ve oOnerileriyle tezi hazirlamama imkan saglayan saym Dog. Dr. Hiiseyin INCE’ ye

en icten tesekkiirlerimi sunarmm.

Tez izleme komitesinde yer alan, tez konusunun olugmasinda ve gelismesinde
destegini esirgemeyen, katkilar saglayan ve uygulama dahilinde anket c¢aligmalarinin
degerlendirilmesi i¢in SPSS programinmin kullanilmasinda bana yardimci olan degerli

hocam Saym Dog. Dr. Salih Zeki IMAMOGLU’ na tesekkiirii bir borg bilirim.

Bilimsel arastirmalar1 her zaman tesvik eden ve bizler i¢in arastirma ortamint
olusturan degerli Rektoriimiize, boliim baskanimiz Prof. Dr. Ali Ekber AKGUN’ e ve

basta Prof. Dr. Halit Keskin olmak iizere tiim hocalarima,

Uygulama ¢aligmasi ile ilgili olarak bilgilerine basvurdugum ve desteklerini
esirgemeyen tiim sanayicilere, bu siirecte her zaman yanimda olan aileme sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.



X

ICINDEKILER DIZiNi

OZET v
SUMMARY v
TESEKKUR VI
ICINDEKILER DiZiNi VII
TABLOLAR DIiZiNi IX
SEKILLER DIZiNi X
SIMGELER VE KISALTMALAR XI
1. GIRIS 1
2. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY) 3
2.1.TKY’ nin Dogusu ve Gelisimi 3
2.2. TKY Kavrami ve Tanimi 7
2.3.TKY’ nin Amaci 10
2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Boyutlar1 13
2.4.1. Liderlik 15

2.4.2. Stratejik Planlama 19

2.4.3. Miisteri Odaklilik 22

2.4.4. Enformasyon ve Analiz 32

2.4.5. Insan Kaynaklar1 Yo6netimi 36

2.4.6. Siire¢ Yonetimi 42

2.5. Toplam Kalite Yonetimi ve Inovasyon (Yenilik) Iliskisi 47
2.6. Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Performans iliskisi 53
2.7. Toplam Kalite Yonetimi ve Ar-Ge Iliskisi 58

3. ARASTIRMA - GELiSTIRME (AR-GE) 61
3.1.Ar-Ge Kavrami ve Tanimi1 61
3.2.Ar-Ge Y6netimi 65
3.3.Ar-Ge Yetenegi 67
3.4.Ar-Ge ve Inovasyon (Yenilik) Iliskisi 69
3.5.Ar-Ge ve Kalite Performans: iliskisi 72

4. INOVASYON (YENILIK) 75

4.1.Inovasyon (Yenilik) Kavrami ve Tanimi 75



4.2. Inovasyonun Onemi 77

4.3. Inovasyon (Yenilik) ve Kalite Performans iliskisi 79
5. ARASTIRMA 83
5.1. Arastirmanin Amaci 83
5.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari 85
5.3. Arastirmanin Yontemi 86
5.4. Arastirma Bulgular1 ve Degerlendirilmesi 88
5.4.1. Demografik Ozellikleri 88
5.4.2. Faktor Analizi 89
5.4.3. Korelasyon Analizi ve Giivenilirlik Analizi 93
5.4.4. Regresyon Analizi 95
6. SONUC ve ONERILER 102
KAYNAKLAR
OZGECMIS

EK-1: Anket Formu Ornegi



Xi

TABLOLAR DiZiNi

Tablo Sayfa
2.1.: TKY Unsurlar1 ve TKY Siirecinin Geligimi 12
5.1.: Isletmelerle Ilgili Genel Bilgiler 89
5.2. Faktorlerin Giivenilirlik Degerleri 90
5.3.: Faktor Analizi 92
5.4.: Korelasyon Analizi ve Giivenilirlik Tablosu 99

5.5.: TKY (Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siire¢ Y6netimi) ve Ar-Ge’ nin (Ar-
Ge Yonetimi, Ar-Ge Yetenegi) Kalite Performans tizerindeki etkilerini gdsteren
regresyon analizi tablosu 96

5.6.: TKY (Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siire¢ Y6netimi) ve Ar-Ge’ nin (Ar-
Ge Yonetimi, Ar-Ge Yetenegi) Siire¢ Yeniligi tizerindeki etkilerini gdsteren
regresyon analizi tablosu 97

5.7.: TKY (Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siire¢ Yonetimi) ve Ar-Ge’ nin (Ar-
Ge Yonetimi, Ar-Ge Yetenegi) Uriin Yeniligi tizerindeki etkilerini gosteren

regresyon analizi 98



SEKILLER DiZINi
ekil Sayfa
2.1.: TKY ile elde edilen sonuglar 57
5.1.: Aragtirma Modeli 87

5.2.: Nihai Arastirma Modeli 101



ABD:
AR-GE:
IKY:
KALDER:
OECD:
TK:

TKY:
TOBB:
TUSIAD:

Xiii

SIMGELER VE KISALTMALAR

Amerika Birlesik Devletleri

Aragtirma-Gelistirme

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kalite Dernegi

Organization for Economic Co-Operation and Development
Toplam Kalite

Toplam Kalite Yonetimi

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi

Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi



14

1. GIRIS

Tiim diinyada etkisini gosteren kiiresellesme riizgari, biiylik - kiigiik sirketlerin
birlesmeleri, teknoloji ve bilimin hizla ilerlemesi, rekabet ve isbirligi boyutunda
farklilasma; yonetim felsefesi ve yonetim bicimlerinin de degisimine yol agarak
TKY' nin dogmasina neden olmustur. TKY siirekli degisen ve yenilenen yonetim
siirecinin gelinen son noktadir. TKY’ nin etkisi son yillarda daha fazla kendini
gOstermis ve biitiin organizasyonlarda uygulanma zorunlulugu hissedilmistir. Bu
yonetim anlayiginin uygulanma zorunlulugu ABD ve Japonya'da ciddi ¢alismalarin
yapilmasina sebep olmustur. Diinyanin bir ¢ok yerinde ve iilkemizde 6zellikle son
yillarda kalite, kaliteli hizmet, kalite giivencesi, kalite halkasi, kalite kontrol cemberi,
kalite miihendisligi, kalite yonetimi, yiiksek kalite sistemleri vb. kavramlarla sik sik
karsilagsmaktadir. Biitiin bu kavramlar “kalite” iizerinde odaklagmakta; kalitenin cok

onemli bir etken oldugunu gostermekte ve ¢esitli yonlerini tanimlamaktadir.

Is cevrelerinde yasanan biiyiik degisim, belirsizlik yaratarak organizasyonlarin
oOniinde biiyiik engel teskil etmektedir. Bu engeli asmak ve orgiitsel amaclara etkin ve
verimli olarak ulasabilmek i¢in ig Orgiitleri, teknoloji, Ar-Ge, ve yenilikten
yararlanmaktadirlar.Bugiiniin ~ rekabet¢ci  ortaminda  organizasyonlar, talepte
farklilasma ve cesitlenmenin artmasi nedeniyle biiyiik bir baskiya maruz
kalmislardir. Boyle bir ortamda organizasyonlarin performans konusunda izlemeleri
gereken stratejiler de farklilasmistir. Bu durum en c¢ok da kalite ve yenilik
konularinda kendini gostermektedir. Kalite 1980’lerde ve 1990’larda rekabet

istiinliigliniin kaynag olarak goriiliiyordu.

Bunun yaninda giiniimiizde yenilik uzun siiredir rekabet avantajimin ana
kaynagi olarak kabul gérmekte ve arastirmalar pek cok sirketin kar ve pazar payi
arttirmada yenilikten faydalandigim1 gostermektedir. Inovatif organizasyonlar |,
gelisip biliylimek i¢in yenilie imkan taniyan bir ortamin olusturulmasini ve bu

ortami giiclendirmek icin birlikte calisan tamamlayicilarin biitiinlestirilmesini
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amaglamaktadirlar. Bir ¢ogu dar bir bakis acisina sahip olmak veya “takim
calismast” - “esnek yapilanma” gibi tek bir recete sunmak konusunda elestirilseler

de, giiniimiizde inovatif organizasyonlar calismalarini gelistirmektedirler.

Bilgi ekonomisine doniisiim siirecinde teknolojik gelismelerin ve rekabetin

3

yogun oldugu bu yeni ekonomik sistemde “inovasyon” kavraminin anlagilmasi ve
inovasyon kiiltiirtiniin olusturulmasi i¢in gerekli ¢aligmalarin yapilmasi, gelismis
iilke ve organizasyonlarla ~mesafenin kapanamayacak oOl¢iide acilmamasi igin
olduk¢ca onemlidir. Kalite ve inovasyon performansimin belirlenmesinde toplam
kalite yonetimi ve teknoloji / Ar-Ge yOnetiminin entegrasyonunu konu edinen bu
arastirma; TKY ve Ar-Ge arasindaki uyumun Orgiitsel performansa katkisini kalite
ve yenilik agilarindan degerlendirmeyi amaglayan deneysel bir ¢aligmadir. Genel
olarak aragtirma: TKY ile inovasyon arasindaki iliskinin anlagilmasmna katki
saglamak, TKY, Ar-Ge yoOnetimi ve teknoloji yoOnetimi arasindaki isbirliginin
anlagilmasina katkida bulunmak, rekabet iistiinliigiinde 6nemli unsurlardan olan

kalite ve yenilik performansina toplam kalite yOnetimi ve teknoloji/arastirma-

gelistirme arasindaki uyumun saglayacagi katkilar1 incelemek amaciyla yapilmistir

Dort bolimden olusan bu c¢alismanin birinci boliimiinde toplam kalite
yOonetiminin tanimi, kapsami ve gelisimi hakkinda bazi temel bilgi ve kavramlara yer
verilmistir. Ayrica toplam kalite yonetiminin yenilik, performans ve Ar-Ge ile olan
iliskisi incelenmistir.Ikinci boliimde oncelikle Ar-Ge, Ar-Ge yonetimi ve Ar-Ge
yetenegi kavramlar1 agiklanmis devaminda Ar-Ge ‘nin yenilik ve performansla olan
iliskisi ayr1 baghklar halinde ele alinmustir. Ugiincii boliimde inovasyon ve
performans iligkisi iizerinde durulmustur. Dordiincii bolimde ise toplam kalite
yonetimi ve teknoloji / Ar-Ge yOnetimi arasindaki uyum ve isbirliginin orgiitsel
performansa etkisinin belirlenmesi amaciyla Pendik ve Tuzla civarindaki TKY ve
Ar-Ge ¢aligmas1 yiiriiten kuruluslara yonelik ankete dayali olarak yapilan bir ¢aligma
yer almaktadir. Sonu¢ kisminda ise elde edilen bulgulara ve hipotez sonuclarindan
hareketle TKY, Ar-Ge , 1n0vasy0n ve performans arasindaki iligkinin anlagilmasina

katki saglamak amaciyla degerlendirmelerde bulunulmustur.
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2. TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1. TKY’ nin Dogusu ve Gelisimi

Diinya hizh degisimlerin yasandigi, eski yapilarin, inanglarin, kabul gormiis
dogrularm tekrar sorgulandigi yeni arayislarin icine girildigi bir zaman kesitinde
bulunuyor. Ozellikle son ¢eyrek asirda kars1 karstya oldugumuz globalizasyon, merkezi
ve baskict devlet anlayisimin giic kaybetmesi, demokratiklesme hareketlerinin
yayginlagsmasi insana ve oOrgiitlere olan bakis ag¢ilarii degistirmistir. Bu degisimin
boyutlar1 yasamin her alaminda — Ozellikle isletmelerde- yiiksek bir ivme ile
seyretmektedir. Korumacilik gibi kalkanlar yardimiyla da, bu siirecin durdurulamayacagi

genel kabul gormektedir.

Gilimriik duvarlarinin ve korumaciligin kalkmasi sonucu uluslar arasi igletmeler,
globallesen diinyanin her yerinde rakip olarak boy gostermektedirler. Kurulus statiileri
ve caligma sahalari, birbirlerinden farkli olsa da tiim igletmelerin temelde hedefleri
aynidir. Her isletme; iiretimi arttrmak, maliyetleri diisiirerek kaliteyi ve kazancim
maksimize etme ¢abasi icindedir. Isletmelerin en az maliyet ve daha fazla kazancla

kaliteli tirlin ortaya koyma cabalari rekabet ortaminin olusmasina sebep olmustur.

Kaliteli iiriin meydana getirmek, iiretilecek iiriiniin iiretim asamasinda kalitesini
kot yonde etkileyen unsurlar1 ortaya cikarip, bu hata veya kusurlan telafi etmek ve
kaliteyi belirlemek c¢abasidir. Geg¢misten giiniimiize kalite kontrolii, muayene,
istatistiksel kalite kontrol, toplam kalite kontrol, toplam kalite yonetimi olarak gelisme

gOstermis ve iizerinde bir ¢ok caligmalar yapilmistir.

TKY’ nin bir yonetim felsefesi ve uygulamasi olarak ortaya ¢ikisindan 6nce hem
akademik a¢idan hem de pratik hayat agisindan belirli bir siire¢ izledigi goriilmektedir.
Bu siire¢ nihai iirliniin kalitesinin denetlenmesine odaklanmakla baglayan ve zaman

icerisinde tlim sistemin unsurlariin kalitesini ve bu unsurlarin iiriin ve hizmetlerin
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kalitesine olan katkisim artirmaya ¢alisan TKY’ ye kadar uzanan bir siirectir. Kiiresel
piyasaya biiyiik bir hizla giren ve teknolojinin gerektirdigi kalifiye isgiicii ve teknolojinin
de etkisiyle yiikselen “kalite” anlayisim incelemeye kalite olgusunun gelisimi ve

tanimiyla baslamak yerinde olacaktir.

Sanayi devriminden sonra iiretimin ve kalite kontroliiniin fabrika sisteminde
gerceklesmesi soz konusu olmustur. Ilk etapta iiretim metotlarinin gelismemis oldugu
goriilmektedir. Uriinler, standardize olmamis materyaller ve metotlarla iiretilmis, 6lgek
ekonomisinin dogurdugu arz acig1 vasifsiz is¢ilerle kapatilmaya calisilinca da kalitesizlik
bas gostermistir (Ross,1999). Bu sebeple tiretimde verimlilik ve kalite dogrultusunda

arayiglarin bagladig goriilmiistiir.

Kaliteye doniik hareketlerin koklerini 1920’lerin baglarinda Frederick Taylor’un
zaman ve hareket calismalarinda bulmak miimkiindiir. Taylor “Bilimsel YOnetim
Yaklagimr”’mn kurucusu olarak bilinmektedir. Bilimsel Y6netim Yaklagimi’nin en temel
unsuru planlama ve uygulamaya birbirinden ayirt etmesi olmustur. Isletmelerdeki
verimsiz ve israfli caligmalar1 engellemek ve bilimsel yontemlerden yararlanabilmek icin
isin miihendisler tarafindan en ince ayrintilariyla planlanmasin ve vasifsiz iscilere nasil
yapilacagim anlatmasi gerektigini savunmustur. Taylor, 6zetle; planlamayr yonetimin,
iretimi ise iscinin gorevi olarak ele almistir. Kaliteyi korumak icin iiretim hattinin
sonunda kalite kontrol islemi yapacak merkezi ve diger departmanlarindan ayri bir kalite

departmant olugturulmasi gerektigini 6ngbérmiistiir (Goetsch and Davis, 2000,).

1930Tu yillara gelindiginde hatali iiriinlerle hatasizlarin ayrilmasi seklinde yapilan
denetim ile kaliteye hakim olunamayacagi fark edilmistir. Dr. Walter A. Shewhart,
siirecleri kontrol altina alabilmek igin “Istatistiksel Siirec Kontrol”iin temellerini 1930'Tu
yillarda ABD'de Bell laboratuarlarinda atmistir. Ayn1 yillarda bu teknikleri daha da
gelistirerek Japonlara tanitan Dr. William Edwards Deming, Dr. Shewhart'la birlikte
kalite alaninda calismislardir. Deming'in teorilerinin temelini, Shewhart'in goriisleri
olusturmaktadir. Dr. Walter Shawhart kaliteyi siibjektif bir olgu olmaktan ¢ikararak,

matematiksel olarak olgiilebilen bir 6zellik haline getirmistir. Ik kez Edwards Deming
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“Kalite Giivence” terimini kullanarak organizasyondaki diger miidiirler diizeyinde bir

kalite kontrol miidiirii atanmasindan s6z etmistir.

II. Diinya Savagt’ndan sonra 1946 yilinda Japonya’da ilk kalite kontrol ¢alismalar1
baslamistir. Modern kalite kontrol anlayis1 Japonya’ya savastan hemen sonra Amerika
izerinden gelmistir. 1946 wyilinda Japonya Bilimciler ve Miihendisler Birligi’nin
kurulmas1 ile sz konusu kalite kontrol siireci ivme kazanmistir. 1950 yihinda W.
Edwards Deming, miithendisler ve iist diizey yoneticiler i¢in sekiz giinliik kalite kontrol
seminerleri vermek iizere Japonya Bilimciler ve Miihendisler Birligi tarafindan
Japonya’ya davet edilmistir. Kurslar biiyiik ilgi gormiis ve katilanlarin imalat sanayinde
“Istatistiksel Kalite Kontrolii” anlayisini kavramalarmna yardimci olmustur. Ayrica
Joseph M. Juran’in 1954 yihinda aym iilkede bu konuda seminerler vermesi kalite

yonetiminin bugiinlere gelmesi i¢in atilan ilk adimlar1 olusturmustur (Kondo, 1999).

Isletme yonetimi alaninda 1950’1i yillardan itibaren yonetim alaninda ortaya ¢ikan
yeni goriisler neticesinde Taylorizm ve Fordizm’in giderek Onemini kaybetmesiyle,
ozellikle 1950 ve sonrast yillarda Amerikali ve Japon bilim adamlarimin katkilar ile
TKY adi1 verilen yeni bir yonetim felsefesi dogmus oldu. Bilimsel anlamda TKY’ nin
dogus yeri ABD olmasina karsin TKY” yi diinyaya tamitan iilke Japonya’dir (Prajogo
and Sohal, 2001).

TKY baslangigta 6zel sektor icin gelistirilmis bir yOnetim anlayist olmasina
ragmen daha sonralar1 bu yOnetim anlayisinin mikro ya da makro oOlcekte tiim

organizasyonlar i¢in uygulanabilecegi savunulmustur.

Japonlarin kendilerine 6zgii bir TKY modeli olusturmalarinda Deming’den
baslayarak, Dr.Joseph Juran’m, Dr. Armand Feigenbaum’un ve Dr. Peter Drucker’in ve
Ishikawa ve Taguchi’nin 6nemli katkilar1 olmustur. ABD’de ise, Philiph Crosby ve
Armand Feigenbaum Toplam Kalite Yonetimi’ne O©Onemli katkilarda bulunan

diisiiniirlerdir (Rao et al., 1996). Japonya’da konferanslar veren Dr. Juran, Kalite
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Kontrol’iin isletmenin yalnizca alt diizeylerinde uygulanacak bir teknik olmayip, bir
yonetim teknigi ve felsefesi oldugu yaklagimini yayginlastirmistir. Bunun sonucu
olarak  yoneticiler, kalite kontrol faaliyetlerinde bizzat yer almaya
baslamiglardir.Japon bilim ve is diinyas1 kalite Ogretisini kendi sosyo-ekonomik
yapilarina uyarlayarak biiyiik basarilar elde etmisler ve Kouro Ishukawa gibi, siirekli
iyilestirme, kalite cemberleri ve takim caligmalari ile {iniinii duyuran diinya ¢apinda

kalite bilimciler yetistirmislerdir.

Baslangicta kendi iilkesinde fazla ragbet gormeyen Deming’in fikirlerinin basarisi
ancak 1980’li yillarin sonlarinda, ancak biitiin piyasa Japon mallar1 tarafindan istila
edildikten sonra, ABD’de kabul gormeye baglamistir. Bu gecikmeyi telafi etmek isteyen

ABD’de “degisim miihendisligi” kavram gelistirilmisgtir.

Giiniimiizde TKY biitiin diinyada ozellikle gelismis bat1 iilkelerinde ¢ok nemli
bir rekabet avantaji olarak kabul edilmektedir. Ulkemizde ise 1990l yillardan itibaren
ilgiyle karsilanan TKY, radikal bir degisimin Onciisii olarak kabul edilmis, ‘kalite”

hayatin her alaninda aranir hale gelmistir.

Uretimde hacim ve karmagsiklik 1920’lerde kalite miihendisliginin ve 1950 lerde
ise glivenilirlik miithendisliginin dogusunu neden olmustur. Kalite miithendisligi; kalite
kontroliinde kontrol semalar1 ve istatistiksel kalite kontrolii gibi TKY yaklasiminin
esasini olusturan ve su anda bile kullanilan istatistiksel metotlarin kullanimim getirmistir.
Giivenilirlik miihendisi ise, kalite kontroliiniin geleneksel olarak olay sonrast yapilmasi
yaklasimindan uzaklasma, tasarim ve iiretim siirecleri boyunca yapilmasi dogrultusunda
bir trend baglatmistir. Ancak tiim bu gelismelere ragmen 1950 ve 1960’lardaki kalite
kontrolii anlayisi, kotii olan kisimlarin sistemden ¢ikarilmasindan baska sonuclar

dogurmayan denetimler seklinde olmustur (Goetsch and Davis, 2000)

Modern yonetim kavramlari iginde en popiiler olanlardan TKY’ nin (Ghobadian

and Gallear 2001, s:343) tarihi gelisimi hakkinda yukarida verilen bilgilerden sonra
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Toplam Kalite YOnetiminin tanimina, kapsamina ve bu yodnetim felsefesini
uygulayan organizasyonlarin ulasmak istedikleri hedeflere kisaca deginmek

gerekmektedir.

2.2. TKY Kavrami ve Tanimi

TKY ile ilgili tanimlamalar incelendiginde, acikca belirlenmis ne tek bir teorik
formiilasyon ne de ona eslik eden bir uygulamalar listesi olmadigi goriilebilir. TKY

farkli yazarlarca farkli tanimlamalara tabi tutulmustur (Zabada et al., 1998).

Basta Japon kuruluslar1 olmak {izere bir¢ok diinya kurulusunun basarilarinda temel
faktor olan Toplam Kalite Yonetimi, giiniimiizde en genel haliyle; bir kurulustaki tiim
faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi ve organizasyondaki tiim ¢alisanlarm,
miisterilerin ve toplumun memnun edilerek karliliga ulasiimasi olarak ifade edilmektedir

(Kalder, 2000).

Bir yonetim kavrami olarak tanimlanan Toplam Kalite Y&netiminin kapsami:
tilketici memnuniyeti, tedarikgilerle isbirligi, ¢alisanlarin gelistirilmesi ve katilima,
stirecler ve verilerle yonetim, siirekli gelisim ve yaraticilik ve toplumsal sorumluluk

olarak siralanan unsurlar1 icermektedir.

Toplam Kalite Yonetimi, organizasyonda liderlik, yonetim, insan, sistem, ve
iriin kalitesinin bir arada siirekli olarak gelistirilmesini ; kalite gelistirme, kalite
planlama ve kalite kontrol calismalarinin yapilmasim1i ve aym zamanda Kkalite

giivence sistem standartlarinin olusturulmasini amaglayan yonetim anlayisidir.
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Toplam kalite Yonetimi; kurumdaki tiim etkinliklerde isbirligi ve takim
calismasin1 gerektiren, is amaclarin1 ve miisteri ihtiyaclarim1 ayrilmaz goren
(Armstrong , 1991), mevcut durumun siirekli gelistirilmesini saglayan, problemin
Onlenmesine yardimci olan, kaliteye dogru yonlendiren ( Forza and Filippini 1998)
biitiin iiyelerin katilimi iizerine kurulan, miisteri memnuniyeti yoluyla uzun donem
basarisin1 yakalayan, toplumdaki ve orgiitteki tiim bireyler icin yarar saglayan

(Miyauchi, 1999) bir yonetim anlayigidir.

Cagdas yonetim anlayisi olarak TK giiniimiizde basta 6zel sektor kuruluslari
olmak iizere tiim organizasyonlarda yaygin olarak uygulanmaktadwr. Toplam kalite
yonetimi, miilkiyet ve sermaye yapisi ne olursa olsun kiigiik olcekli ya da biiyiik lcekli
tiim organizasyonlarda, mal ve hizmetlerin siirekli olarak iyilestirilmesini ve boylece

“miisteri memnuniyeti’nin gerceklestirilmesini hedefleyen bir yonetim anlayigidir.

Toplam Kalite Yonetimi sadece kaliteyi ve verimliligi 6ngoren bir sistem degildir.
Bir sistem icinde bir orgiitiin ve onun etkinliklerin tiim yonlerinde; insan davranislarinda,
stireclerde uygulanan yontem ve tekniklerde , ¢calisma ortaminda , iiriin ya da hizmette ,
yani biitiiniiyle orgiit kiiltiiriinde siirekli gelisim icin degisimi esas alan bir felsefedir.
Toplam Kalite Yonetimi, bir kalite gelistirme veya kalite kontrol yontem, teknik
veya aract degildir. Bir yonetim felsefesi olarak Toplam Kalite Yonetimi, Siirekli

gelismeyi, katilim1 ve miisteri memnuniyetini esas alir (Aykin 2001).

Luthans’a (1995) gore Toplam Kalite YoOnetimi, iist kademe yOnetimi
tarafindan tasarlanan ve daha sonra tiim orgiite yayilan genel bir orgiitsel stratejidir.
Bilgi ¢aginin popiiler anlayisi olan TKY, orgiit kiiltiiriinii bizatihi isletmeler tarafindan
gelistirip, uygulamaya gecirilmesini 6ngdren bir yonetim felsefesidir (Argun, 1997,
s:10). Bu felsefe siirekli gelisme icin 6grenme amacinda olan herkesi konseptinde

toplayan, komple bir yonetim stratejisidir (Hardjono vd.,1997).
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TKY yalnizca is diinyasinda, ya da sanayi isletmelerinde uygulanan bir yonetim
bi¢cimi olmayip; mekanik unsurlar1 devre dis1 birakan ve siirekli transformasyonu
ongorerek her gecen giin daha fazla yol almada, diisiinsel yontemleri de beraberinde
getiren bir yonetim felsefesi olarak, evrensel kabul gormektedir (Argiiden, 1997). TKY,
hatalar1 belirleyip ayiklama felsefesini bir kenara birakarak, hatalarin olugmasina bastan
izin vermeyen, biitiin personelin katilimiyla siirekli gelisim ve mitkkemmele ulagma igin
egitimin gerekli goriildiigli, miisterilerin tatminine ve mutluluguna 6nem veren, bir
organizasyonun biitiin fonksiyonlarmda verimliligi ve gelisimi tegvik eden bir yonetim
anlayis1 olarak tanimlanabilir. Toplam kalite yonetiminde hedef “ilk defada dogruyu
yapmaktir”. Tiiketicilerin bekledigi kalite seviyesinde ulasmak icin gerekli olan
calismalar hammadde asamasindan baglayarak iiretim — isleme, satig sonrasi hizmetlerle
devam etmektedir. Tamamen tiiketiciye odaklanmis bir isletme siire¢ olgusunu olusturan

tam bir yonetim sistemidir.

TKY, ilk seferinde ve siirekli olarak dogru yap anlayisini benimsediginden, bu
anlayis beraberinde sifir hata ilkesini giindeme getirmistir. Onemli olan; hatay1
olustuktan sonra degil, olusmadan 6nlemeye caligmaktir. Sifir hata ilkesi ile hem
zamandan kazanilir hem de belirlenen kalite diizeyine yaklasma oram artar.TKY,
sifir hata ilkesini temel aldig icin hammadde agamasinda baglayan, isletmeye girdi
saglayan, yan sanayileri de kapsamina alan ve miisteri sikayetleri ile birlikte satig
sonrast hizmetleri de igeren bir siire¢ niteligindedir. TKY anlayisinda, bir orgiitiin
biitiiniindeki kalite degerlendirme araclarinin kullanilarak uygulamaya gecirilmesi
diistincesi vardir. TKY yoneticileri ve ¢alisanlari, basit bir kalite kontrol mekanizmas1
olarak fonksiyon iistlenmekten ve liretmekten daha cok orgiitsel degisim i¢in programl
bir yaklasim anlayisina yoneltmektedir. Bununla birlikte TKY, miisteri odakl
hizmetlerin yapilmasina ve bu yondeki isbirliginin de tesvik etmekte ve desteklemektedir
(Lewis, Goodman, Patricia, 1995). Teknik anlamda bakildiginda TKY, miisterilere
yiiksek kalitede mal ve hizmetleri sonug veren orgiitsel strateji ve tekniklerin toplami1

olarak tanimlanmaktadir (Lee et al., 1992).

Yapilan tanimlarin ortak noktalarin, mal ve hizmet iiretimi karsiliginda miisteri

memnuniyetinin saglanmasi, miisterinin gereksinimlerinin karsilanmasi, belirlenen
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amagclara ulagmak icin kurumsal faaliyetlerin stirekli gelistirilmesi ve iyilestirilmesi
oldugu goriilmektedir.Bunun yaninda yapilan tanimlarda yiiksek verimliligin ve
kalitenin bir siire¢ olarak ele alinmis oldugu goriilmektedir. Farkli tamimlara ve bakis
acilarina ragmen tiim TKY c¢aligmalarinin altinda yatan ortak fikir, TKY nin kalitenin,
verimliliginin, etkinligin ve miisteri memnuniyetinin artmasini engelleyen is siireglerinin

ortadan kaldirilmasini temel aldigidir (Galperin and Lituchi, 1999).

2.3. TKY’ nin Amaci

TKY’ nin temel amaci; toplumun istikrarli bir sekilde ilerlemesine katkida
bulunmak, miisteriyi merkeze alarak ona faydal iiriinler ve hizmet sunabilmek, bunlarin
yaninda bireylerin memnuniyetini ve siirekli gelismesini saglayacak olan bir atmosfer
icerisinde varligini stirdiirmektir (Hardjone et al., 1997). Bu anlayis insan mutlulugunu
esas alan, her tiirlii yonetim aracini kapsar ve tiim sosyal paydaslarin dengeli bir sekilde

mutlu kilinmasim hedefler ( Argun, 1997).

Insanlar1 mutlu kilacak olan “kalite” toplam kalite yonetiminin asil amacidir.
Kaliteyi giivence altina alacak sekilde dizayn edilmis bir kalite kontrol mekanizmasi
miisteri memnuniyetini saglayabilir. Kaliteye, hatalarin “sonucun kontrolii yoluyla”
ayiklanmas1 yerine “ilk seferinde dogru yap” temel ilkesi ve hatalarin ¢ikmadan
Onlenmesi yoluyla miidahale edilerek kontrol maliyetleri diistiriilmiistiir. Bu da sonugta

uzun vadeli kara gotiiren bir sonu¢ dogurmaktir ( Peker, 1998).

Performans acisindan diistiniildiigiinde TKY’ nin amaglari, savurganligi 6nleme,
verimliligi artirma, kaliteyi artirma, islem zamamm azaltmadir (Kogel, 1998). Orgiitsel
kiiltiiriin organizasyon tarafindan benimsenmesi acisindan toplam kalite yonetimi,
isletmelerde iist yonetimden en alt birimlere kadar biitiin ¢alisanlarm igbirligi i¢inde
caligmalarim saglayip, calisanlarin moral ve verimliligini artirarak siirekli iyilestirme ve

gelistirme aligkanligini yerlestirmeyi amag edinmistir.
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Yiiksek rekabet giicii elde etmek icin maliyetleri diistirerek kaliteli mamulii ucuza
satmak, {iriin iglem zamanlarim kisaltmak ve teslimat hizim yiikseltmek, sifir hatay: esas
alarak israfi onlemek, boylelikle miisteriyi memnun ederek, giivenini kazanmak ve
sonucta sirketin belirlenen hedeflere ulagsmasim saglamak toplam kalite anlayisimin
kapsamma giren konulardir.Yine bu kapsam dahilinde olmak {izere diinyadaki en
yiiksek kalite diizeyine ulasma yolunda tiim c¢aliganlarin isbirligine dayanan bir kalite
giivenligi sistemi temelinde iiretim ve hizmette sifir hatayr esas alarak yeni araglarin

gelistirilmesi de toplam kalite yonetiminin ilgi alanina girmektedir.

Imai’ ye gore toplam kalite yonetiminin bashca {ic hedefinden s6z etmek

mumkundir:

Birincisi: Miisterinin isteklerini tatmin edecek {iriinleri ve hizmeti {iretmek

miisterinin giivenini kazanmak.

Ikincisi: Sirketi, calisma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik
maliyet, daha az bor¢ ve daha avantajli siparis getiren onlemlerle daha yiiksek karliliga

yoneltmek.

Ugiinciisii: Calisanlarin sirket hedefine ulasma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarma yardim etmek; sirket politikasimn yayilimini ve goniilli faaliyetleri

tesvik etmek ( Imai, 1997).

Toplam Kalite Yonetimine bir ¢cok bilim adami 6nemli katkilarda bulunmustur.
Tablo 2.1°de diinyaca taninmig ve bu alanda uzman olarak bilinen bilim adamlarinin
Toplam Kalite Yonetimine ve TKY boyutlarina bakis acgilar1 ve bu yondeki

tanimlamalar1 goriilmektedir.
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Tablo 2.1: TKY Unsurlar1 ve TKY Siirecinin Gelisimi (Reed and et al., 2000)
Deming Juran Feigenbaum Crosby Ishikawa
Miisteri Tiiketiciler iiretimin [ Isletmenin Pazar Kalitenin Miisteri Toplam kalite
Memnuniyeti | en 6nemli unsurudur | paymm ve karim merkezinde isteklerinin kontroliinde
belirleyen miisteri | tiiketici istekleri | yerine miisterinin
memnuniyeti iirtine | vardir. getirilmesi bilin¢glendirilm
baghdir memnuniyet ve | esine ve siirece
sadakati katilimin
beraberinde onemlidir.
getirir.
Liderlik ve Liderler kalite Tepe yonetimi Tepe yonetimi Liderlin Ust yonetim
Tepe tizerinde kalite siirecine etkin | toplam kalite gostergeleri uygulamalarin
Yonetimin odaklanmalidir. katilim i¢in kontroliiniin sadakat, katilim | da liderligi
inana calisanlar1 motive maliyetleri ve diislincelerin | benimsedigini
etmelidir azaltan bir moda | giicidiir. gostermelidir.
olmadig1
inancinda
olmalidir.
Toplam Capraz fonksiyonel Kalitenin toplam Fonksiyonel Organizasyon | Kalite
Katilim ve takimlar iiriin, hizmet, | gelisimi ¢ok yonlii | gruplarin dahilinde takim | yonetimi
Takimlar kalite ve maliyette ve fonksiyonlu tamaminda kalite | yonetimi, dis stirecinde
katk1 saglayabilir. takimlar gerektirir | temsilcileri yer | iletisimde kalite | takim yonetimi
almalidir. komiteleri uygulamalar1
kullanilmalidir. | ¢alisanlara
sorumluluklar
yiikler.
Istatistiksel Maliyetlerin Kalitesizligin Kalite kontrolii, | Kalite TKK uzun
Kalite Kontrol | azaltilmasi isin ilk maliyeti oldukca hata standartlarim donemde bir
defada dogru yiiksektir. ayitklamaktan yerine getirmek | maliyet
yapilmasina ve israfin daha az tek basina, diistisiine
onlenmesine baglidir. masrafhdir. maliyetlerde neden
azalma icin olmaktadir
yeterli degildir
Egitim Calisanlarin Kalite siirecinde Egitim ve Calhisanlariin | TKK temelde
giiclendirilmesi i¢cin | egitim tepeden en ogretim kalite tamamina bir diisiince
egitim programlar: alt kademeye kadar | siirecinde hedefe | organizasyonel [devrimidir. Bu
yiiriitiilmeli ve bu tiim organizasyonu | ulagmak kavramlar nedenle verilen
stirec istatistiksel kapsamali, acisindan ¢cok kullanilarak egitim tiim
olarak kontrol calisanlarin onemlidir. kalite egitimi calisanlar1
edilmelidir. yeteneklerinin verilir. Bu kapsamali ve
ortaya ¢ikarilmasim egitim- ogretim | siireklilige
ve giincellenmesini faaliyeti siirekli | sahip
amag edinmelidir. olmalidir olmalidir.
Kiiltiir Kaliteye kars: Isletmenin kalite Ust yonetimden | Kaliteye, TKK genis ve
duyulan giivenin felsefesini en alt kademede | iscilige, tasarim | etkin bir
arttig1 ve korkularin | degistirmek isletme | calisanlara kadar, | ve hizmete katilim
azaldig1 yeni bir kiiltiiriiniin de tam ve etkin bir | verilen 6nem gerektirir.
anlayisa ihtiyag degisimi anlamina | katithmin oldugu | kaliteye kars1 Etkin ve
duyulmaktadr. gelir, ve bu bir kalite sadakati artirir. | goniillii
durumda direnisle | kontrolii katilimin
karsilasilabilir. olmahdir. olmamasi
kalite
kontroliin
olmayacag1
anlamina gelir.
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2.4. TOPLAM KALITE YONETIMININ BOYUTLARI

Kalite ve Toplam Kalite kavramlarin tanimi ve kapsami konusunda ydnetim
bilimi uzmanlar1 arasinda hala goriis birligine ulagilamamigtir. Kaliteyi “liriin ve
hizmette hata ve yanliglarin olmamas1” seklinde tamimlayan uzmanlarin yaninda “bir
mal veya hizmette miikemmeliyet derecesi” olarak ele alan uzmanlarda
mevcuttur.Bunun diginda yonetim bilimcileri arasinda “uygunluk kalitesi” (miisteri
tarafindan istenen Ozelliklere ve standartlara uygunluk) ve “tasarim kalitesi”
(organizasyon tarafindan istenen tasarim Ozelliklerine ve standartlara uygunluk)

siniflamasi da yapilmaktadir.

Kalite denildiginde genellikle “mal ve hizmet “kalitesi ya da “lirlin kalitesi”
anlagilmaktadir. Oysa iiriin kalitesini ortaya c¢ikaran bir cok unsur bulunmaktadir ve
tiim bu unsurlar bashi basma kalitenin birer boyutunu olustururlar. Uriin kalitesi
esasen sonuctur; bu sonucu belirleyen baslica kalite unsurlar ise sunlardir: (Aktan,

2001)

e Liderlik Kalitesi

® Yonetim insan Kalitesi
e Sistem Kalitesi

e Siire¢ Kalitesi

e Donanim Kalitesi

Kalite’den s6z edildiginde, akla ilk gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir.
Oysa bu dogru degildir. Isin ii¢ yap1 tasi vardir: Donamim (hardware), uygulama
kurallar1 (software) ve insan (humanware). Kalite insanla baglar. Donanim ve
uygulama kurallarindan, ancak insan dogru yerine yerlestirildikten sonra s6z

edilebilir.” (Imai, 1997)
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“Toplam kalite kontrolde insan kalitesi her seyden once gelir. Toplam kalite
kontrol “insana kaliteyi islemek” tizerine kuruludur. Calisanlarina kaliteyi isleyebilen
bir sirket kaliteli tiretim yolunu zaten yarilamis demektir.” (Imai, 1997). Dar
anlamda, kalite, iiriin kalitesi demektir. Genis anlamda, kalite, is kalitesi, hizmet
kalitesi, iletisim kalitesi, proses kalitesi, ig¢iler, miihendisler, idareciler ve yoneticiler
dahil insanlarin kalitesi, sistem kalitesi, firma kalitesi, hedeflerin kalitesi v.b.’dir
(Ishikawa, 1995).Ishikawa ayn1 zamanda kaliteyi “tasarim kalitesi” ve uygunluk

kalitesi” olmak iizere ikiye ayirmaktadir:

“Tasarim kalitesi” genellikle hedeflendirilmis kalite olarak adlandirilir. Bir
sanayi, bir iirlinii belli bir kalite diizeyiyle —yani hedeflenmis kaliteyle- yaratmak
ister. “Tasarim kalitesi” uygunluk kalitesi olarak da adlandirilir, ¢iinkii gergek
iriinlerin, tasarim kalitesine ne kadar uydugunun bir gostergesidir. Eger tasarim
kalitesiyle uygunluk kalitesi arasinda bir farklilik varsa, bu hatalilarin ve yeniden
islemelerin var olmas1 demektir. Uygunluk kalitesi yiikseldigi zaman maliyet diiser

(Ishikawa, 1995).

Bu agiklamalardan anlasildig: iizere kalitenin bir ¢ok boyutu bulunmaktadir ve
iiriin kalitesini de bu boyutlar belirlemektedir. “Organizasyon kalitesi” ise “mal ve
hizmet kalitesi” kavramindan ¢ok daha genis bir kavramdir. Yukarida yaptigimiz
aciklamalara benzer sekilde, organizasyon kalitesini belirleyen kalite unsurlarindan
da sz edebiliriz. Organizasyon kalitesini belirleyen unsurlar bir degil, bir ¢oktur.
Bunlar arasinda liderlik kalitesi, yonetim kalitesi, is kalitesi, sistem kalitesi, siire¢
kalitesi v.s. unsurlar1 sayabiliriz. Bu calismada yer alan TKY boyutlar1 Flynn (1994)
ve Flynn ile Schroeder ve Sakakibara’nin (1995) birlikte yiiriittiikleri ¢calismadan

yaralanilarak diizenlenmistir.
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2.4.1. Liderlik

Belirli amaglar dogrultusunda baskalarim etkileyebilme ve eyleme yoneltme
giiclinii sahip olan liderler; (Sisman, 2004) kiiresellesen diinyada, genel gidisatin
seyrini Ongorerek, firsatlar1 yakalama ve tehlikeleri etkisizlestirecek yetenek ve
potansiyelleriyle, kendilerinden bekleneni yapacak ve biiyiik degisikliklere onayak
olacaklardir (Bardwick, 1997). Islevsel ve is odakli bir liderlik anlayisini benimseyen
TKY, 6ziinde insana saygiya dayali iyimser bir diinya goriisii yatan demokratik bir
yonetimi ve demokratik liderlik anlayisini 6ngoriir. TKY’ nin 6nemli kritik 68esi
olan liderlik formasyonunun kazandirilmasi ve ekip icinde konsensiis havasinin

estirilmesinde, uyum ve baris odakl girisimler gereklidir (Bennis, 1997).

TKY lideri, yOnetim siirecinde maksimum katilimi saglayan, gerilimleri
azaltan, direngleri olumlu motivasyonla kiran, miisteri memnuniyetine dnem veren,
ancak dis miisteri memnuniyetinin i¢c miisteri memnuniyetinden gectigini bilen
insandir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin potansiyelini ortaya cikaran, insanlarin oniinii
acan, harekete geciren, destek olan ve yiireklendiren, sinerji yaratan, demokratik bir
lider tipidir.Bu anlamda calisanlar1 risk ve sorumluluk almakta yiireklendiren,
kararh, konusan ve dinleyen, etkin iletisimi uygulayan, organizasyonun en onemli
degerinin insan olduguna inanan bir yonetim yaklasimini benimseyen lider

yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir.

TKY’ nin 6ngordiigi lider; i¢ ve dis miisteri odakli anlayis1 benimsemis,
belirgin bir gorev anlayisi ile hareket eden, biiyiik hedefleri ve vizyonu olan ve
bunlar1 organizasyona benimsetebilen, zamanlama ve Onceliklerin planlanmasi
konusunda Ozenli, agik, kolay, hatirlanabilir ve uygulanabilir deger yargilari
olusturan, kurum kiiltiirii bilincini asilayan ve olaylarin biitiiniine bakabilen lider
veya yonetici lider tipidir. TKY ile ilgili olarak yapilan caligmalarda o6zellikle

yonetimin etkili olmasi1 lizerinde durulmaktadir. TKY’ nin organizasyon icinde
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yerlestirilmesinde birincil sorumluluk ydnetime aittir. Ust yonetimin liderligi TKY’

nin 6nemli ilkelerinden birisini olusturmaktadir.

TKY’ de kalite konusundaki nihai sorumluluk tepe yonetiminin sorumlulugu
olarak goriilmekte ve bu yaklasima gore isletmelerdeki kaliteye iliskin sorunlarin
%85’1 tepe yonetiminden kaynaklanirken, % 15’1 iscilerden kaynaklanmaktadir
(Rossiter, 1998). Yarim yiizyili agsan yonetim danismanligi tecriibesine sahip Dr. J.M.
Juran da bir kurulusun performansini sistem ve insan olarak iki faktoriin belirledigini
sOyleyerek; bu iki faktoriin netice iizerindeki etkilerini genelde %85 ve %15 seklinde
ifade etmektedir. Dr. Deming ise sistem ve insan faktorlerinin agirliklarint %94 ve

96 olarak ifade etmektedir (Kavrakoglu, 2000).

Cogu zaman mevcut yonetim felsefesiyle tezat teskil eden uygulamalar getiren
TKY uygulamasmin basarisi, yonetimin hareketi sahiplenerek, eylemin icine
girmesine baghdir. Bu anlamda yonetim ©Ornek olmak, egitim ortam yaratmak,
organize etmek, desteklemek, kalite gelistirme gruplarin1 cesaretlendirmek ve kalite
gelistirme calismalarina katilmak ve liderlik yapmak durumundadir. Bu durumun
saglanabilmesi i¢cin, TKY felsefesini kavrayan, misyonun farkinda olan ve vizyoner

bakis acisina sahip yoneticilerin uygulamada basarili olacag: diistiniilebilir.

TKY’yi uygulama siirecinde yapilacak ilk ig iist yonetimin kalite konusunda
bilgilendirilmesi ve {ist yonetimin kalite konusunda kararhiliginin ortaya
konulmasidir. Lider ve iist yonetimin kararligi ve inanci olmaksizin TKY’ yi
uygulamak ve bunda basar1 elde etmek miimkiin degildir. Organizasyonun en {ist
yOneticisi ve onun ekibindeki iist diizey yoneticilerin tamaminin bagliligi olmadigi
siirece TKY ile ilgili hicbir uygulama gerceklestirilemeyecek ve siireklilik miimkiin
olamayacaktir. Ust yoneticiler sahsen uygulamanin igerisinde bulunmali, siirece
liderlik etmeli, her an hedefi gozlemeli, giiclii bir liderlik yapmalidir (Dale and
Mcquarter, 1998).
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TKY siirecinde liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve
bir miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda oOrnek olurlar. Siirekli iyilestirme
calismalarinda kisisel olarak rol alirlar. Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan
kuruluglarla ve toplumun temsilcileri ile iligkileri yiiriitiirler. Calisanlarla katilimct
bir isbirligi ile miikemmellik kiiltiiriinii yayarlar.Liderler kurumsal degisim ihtiyacini

belirler ve degisime Onciiliik ederler (Kalder 2003).

Kurumsal yonetim siirecinde hem i¢ ve dig miisterilerinin tatmini hem de
kurumsal amaclarn birlikte gerceklestirilmesi oldukg¢a giictiir. Bu durum bir bakima
yonetim ile is gorenler arasinda giic, sorumluluk ve yetkinin paylasilmasini
gerektirir. Boylesi bir uygulamanin basarilmasi oldukca giigtiir. TKY paradoksal
goriinen stratejik kalite liderligi ile sadece yOnetimin degil; kurumda herkesin
kendini birer lider olarak benimsemesi ile ¢ozmeye calisir. Bu durum, herkese
kurumla biitiinlesik, kendi sorumluluk c¢evresinde liderlik gorevi yiiklenme
sorumlulugu verir. Bu siirecte bir bakima TKY uygulanan kurum “6grenen orgiit”,

calisanlar ise“0grenen lider”’lerdir (James, 1996).

Dayanismaya ve paylasima dayanan bir ekip ve bu ekipte diizgiin bilgi akis1 ile
iletisimin pozitif yonde olmasini saglayan, grubun ayni amag etrafinda konsantre
ederek arzularin1 kamgilayan, bulunduklar1 atmosfere eglence ve heyecan katan, giic
zamanlarda caliganlara direncli olabilme becerisini kazandiran liderler, bu zorlu

stirecte aranan profili ¢cizmektedirler (Perot, 1997).

TKY’ nin uygulanmasi sirasinda kalite politika ve stratejilerinin belirlenmesi
de iist yonetimin liderligini gerektirir. Mevcut yonetim sisteminden, toplam kalite
yonetimine geg¢ilmesi siirecinde gergeklesecek degisimin yoneticilerin destek ve
liderligi olmadan gerceklesmesi ¢ok giictiir. Ust yonetime karar vermede rehberlik
edecek ilkeler dizisi olan kalite politikasi, sadece kalite boliimiiniin degil iiriin veya
hizmetle ilgili tiim isletmenin politikasidir. Bu yiizden sdz konusu politika {ist
yonetim tarafindan belirlenir, imzalanir ve yayilir. Yayilan bu politikanin TKY

siirecine istirak eden is gorenleri cesaretlendirebilecek diizeyde olmasi gerekir. Ust
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kademe yoneticisi, bunu belirlerken o {iriin ve hizmetle ilgili tim birimlerin fikrini

almalidir (Ozevren, 1997).

Mal ve hizmetlerin kalitesini gelistirmek isteyen iist yonetim , iliskilerdeki
kaliteyi de gelistirmeyi vizyon edinmelidir. (Covey, 1997) .TKY’deki liderlik
anlayis1 sorumluluk sahibi, astlarina ilgi ve yetenekleri dogrultusunda rehberlik eden,
gerekli kayna@i saglayan, c¢alisanlarina yeteneklerini kullanma ve gelistirme
olanaklar1 yaratildikca kurumun daha da geliseceSine inanan, insanlarin
verimliliginin, yaptiklar1 isten zevk almalarma ve performanslarindan onur

duymalarina bagh oldugunu kabul eden bir anlayistir (Ozden, 1999).

1@ gorenlerin liderlerden temel beklentisi; yonlendirilmek, cesaretlendirilmek,
degisimin sirket i¢in oldugu kadar, kendileri icin de olumlu sonucglar doguracagina
giivenebilmektir. Etkin liderlik, is gorenlerde bu giiveni olusturabilecek bir vizyon
yaratabilme becerisini gerektirir. Vizyon, ancak ilgili kisilerle tekrar paylasilarak
yayginlastirilabilir. Lider vizyonu belirledikten sonra bunu etkin bir sekilde, basta is
gorenler olmak {izere tiim paydaslara aktarmali ve sahiplenmelerini saglamalidir. Bu
da ancak bireylerin, kurulusun vizyonu cergevesinde kendi bireysel vizyonlarmi
yaratabildikleri, vizyonun kendi gelisimlerine saglayacagi katkiyr gorebildikleri

siirece mimkiindiir.

Liderlik ve sorumluluk, iist yonetimin, TKY ilkelerini destekleyen bir orgiit
kiiltiirii ve iklimini ortaya cikarabilme ve onun siirdiirebilme dercesine bagl olarak
olciilen bir d6gedir. Ust yonetim is gorenleri, TKY vizyonu ve sorumlulugu vererek
siirekli iletisimi saglar. TKY, politika ve stratejilerini gelistirir, Kalite ile ilgili
basariy1 elde etmek i¢in, is gbrenlerce takdir edilen giivenilir 6diil sistemleri gelistirir

ve uygular.

Deming —iyilestirme prosesinde- giinliik faaliyetten olusan problemlere kulak

tikayan ve kaliteyi etkileyen olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi icin acil ve net
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kararlar alan, uygulamada kaynak yaratan, ekibini basarilarindan dolay:1 6diillendiren
ve islerini daha iyi yapmalar1 i¢in onlar1 motive ederek yonlendiren, katilimci, esnek,
hosgoriilii ve pozitif fikirler iireterek yapici, yaratici, ilimli ve olumlu isletme
kiiltiirtini. 6ne ¢ikaran liderlik formasyonunun kaliteyi tesis edecegini

vurgulamaktadir.

2.4.2. Stratejik Planlama

Strateji, sozciik anlami ile siirme, gonderme, goOtiirme, giitme anlaminda
kullamlmaktadir. Strateji kavrami, ilk ve yaygin sekilde askeri sevk ve idarede
kullanilmigtir. Kokeni bakimindan Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen
“Stratum” sozciigiinden, (Tosun, 1974, s:220), eski Yunan’da genis yetkilerle yoneticilik
gorevlerini de iistlenen komutan, ortagag Bizans’inda yiiksek devlet memuru anlamina
gelen “Strategus” kokeninden gelmektedir. Strateji, bilimsel bir disiplin olarak
gelismesini askeri alanda tasidigi 6nem borcludur (Eren, 1990). Bu anlamda strateji
genel bir “harp plam” olarak tamimlanmakta ve savasin hedefe yonelik planlanmasim ve

yoneltilmesini ifade etmektedir.

1960’ lardan sonra strateji kavrami, bir yonetim bigimi olarak ele alinmis ve kamu
yonetimine girmistir. Kokeni askerlige dayanan stratejik planlama ve stratejik yonetim
20.yy’mn ikinci ceyreginde uluslar aras1 politikada kullanilmaya baslamistir (Quinn,
1980). Stratejik yonetim giiniimiizde ozellikle Kuzey Amerika’da hakim bir yonetim
modelidir (Hurst,1986). Isletme bilimi acisindan strateji, érgiitiin amac ve hedeflerinin
saptanmasi, Orgiit ile cevresi arasindaki iligkilerin c¢oziimlenerek amaglarin
gerceklestirilmesi icin gerekli faaliyetlerin diizenlenmesi, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin
uzun donemde etkili olacak sekilde dagitimasidir (Dinger ve Fidan, 1996). Ayni
zamanda strateji, olaylarin tutarli bir biitiinliikk icinde art arda gelmesini saglayan,
oOrgiitiin ¢evreye uyumunu saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan

yonetsel bir arag olarak da tanimlanmaktadir.
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Vizyon ifadesinden dogan ve hedefleri gosteren (Quigley, 1994) stratejiler, “Uzun
donemdeki hedeflerimize nasil ulasacagiz?’, “Bu  hedefleri nasil gercege
doniigtiirecegiz?”” Bu noktayr nasil yakalayacagiz?’ sorularinin yamtidir. Bir
organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigin1 ve bunu nigin yaptigim sekillendiren ve bu
stirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri iireten disiplinli bir ¢caligma olarak kabul
edilen stratejik planlama (Bryson, 2004), Organizasyonun amaglarina ulagmak igin
gerekli kaynaklarin elde edilmesi ve dagitilmasina yon veren misyon, ana amag, strateji
ve politikalar1 belirleme siirecidir (Pearce and David, 1987). Diger taraftan giderek artan
hizli degisim ve gelismelere uyum saglamak icin, her tiirlii yatinm yapma ve gelecegi
tanimlama isi olan stratejik planlama ulusal kaynaklarin yonetim ve denetimini
gerceklestirmek, {iretim ve insan giicliniin gelistirilmesi konusunda teknolojik
yetersizligi Onlemek amacina yonelik bir makro planlama araci ve kurum veya sirket
agisindan da bir mikro planlama modelidir. Isletme, kurum veya kurulusun gelecekte

nerede olmak istediginin agiklikla belirlenmesi siirecidir.

Rekabete dayali ve izl degisme ve gelismelerin yasandigi bir ortamda, stratejik
planlama Oncelikle yenilikleri, ilerlemeyi ve sirketin cevresi ile uyumunu saglayarak
degisiklikleri denetim altinda tutmayr hedeflemektedir. Karar siireclerinin gerekli
bilgilerle beslenerek isletilmesi ile yapilan planlama sayesinde sistematik olarak ulasilan
bir swalama yardimiyla, firsatlardan istifade edilebilir. Giicliikler Onlenebilir;
olumsuzluklar1 olumlu hale getirerek arzulanan bir gelecek saglanabilir (Steiner, 1979).
Bu acidan eger, yonetici kisa vadeli planlar1 , uzun vadeli planlarin icinde yiiriitebilirse
basarilidir (Budak, 1995). Stratejik plan, stratejik planlama siirecinin bir Uriiniidiir.
Stratejik planlama bir {irlin olmaktan ¢ok bir siire¢ olarak daha 6nemlidir. Gelecek
diisiincesine dayali olarak faaliyete gecmeyi ve ana amaglar1 gdzden kagirmaksizin,
yonetimin bir parcasi olarak isteyen siirekli ve sistemli bir karar mekanizmasim zorunlu

kalar.

Orgiitlerin yaraticiiklarimin  ortaya konmasinda, uzun donemli diisiinebilme
becerilerinin gelistirilmesinde, biiyiimesinde, konumunun yiikseltilmesinde, yenilik
yaratmada ve sorun ¢ézme potansiyelini gelistirmede uygun yeni yaklagimlari izlemeleri
gerekir. Bu yeni yaklasimlar icinde, stratejilerin belirlenmesi ve stratejik planlama

yaklasimlar1 kurum ya da kurulusun gelecegini etkilemede Onemli bir ara¢ olarak
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yayginlagtirdmahdir. Ayrica orgiit yonetimini kolaylastiric1 ve orgiite uygun bir strateji
hizli gelismelerle bas edebilme becerisini de kazandiracaktir. Gelismis iilkelerde ticari
orgiitlerin yarisindan fazlasinda kullanilan stratejik yonetim ve planlama, gelecege yon
verme ve gelecegi orgiitsel gelismislik yardimiyla denetim altinda tutma bakimindan

Onem tagimaktadir.

Stratejik planlama, mikro Olgekte, sektorel dlgekte veya kalkinmakta olan tilkeler
icin etkin ve uygulanabilir stratejiler gelistirilmesine iliskin faaliyetleri, kararlar1 ve
uygulamalar1 icerir. Gelecege yoOnelik faaliyetler planlanirken, kuskusuz, belli bir
asamadan sonra bir biitce yapmak ve bunlar1 biitce ayrintilarina gore yiiriitmek temel bir
yonetim ilkesidir. Bu bakimdan stratejik planlama rekabete ve hizhi gelismelere dayali
bir ortamda etkili kamu hizmeti iiretimi, finansman, pazarlama ve tanitim, etkililik,
isglicii politikalari, orgiitsel yap1 ve iriin gelistirme (Ar-Ge) bakimindan meydana
gelecek degisiklikleri denetim altina almayr saglayan teknik bir ara¢c olarak
kullanilmalidir.

Stratejik yonetim amach planlamanm tiim kuruluslardaki yararlart su sekilde

siralanabilir:

® Amaca odakl kalarak koordinasyon ve kiyaslamayi saglamast,
e Kurum veya kurulusta ig giici maliyeti tasarrufu saglamasi

e Istihdam edilenlerin i doyumu saglamalarim kolaylastirmast,

® YOnetimi gelistirmesi,

e Kurumun i bagarisini artirmas,

e Etkili isgiicii yetistirmeyi ve amag/ ara¢ uygun kullanmay1 kolaylastirmasidir.

Strateji hazirhgi, orgiitsel amacin netlestirilmesiyle baglar. Stratejinin belirlenmesi,
orgiitiin  kismen giicli ve zayif yonlerinin tanimlanmasina dayanir. Stratejinin
belirlenmesi, gelecekteki digsal cevreye iliskin Ongoriilere dayanir. Strateji hazirligi,

gelecekteki kararlarla degil, mevcut kararlarin gelecekte yol acacag durumlarla ilgilidir.



35

Strateji hazirligi, aym zamanda biitiinciil diisiinceyi gerektiren zihinsel bir etkinliktir.
Genis ve cesitli igskollarinda ¢alisan ya da degisik dallar1 olan bir kurulus (ve iilke) icin
biiylik strateji, en list yonetim diizeyinde belirlenir. Bunun disinda kurulusun veya
ilkenin her ayr1 birimi genel stratejiyi destekleyici yonde ve digerleriyle koordineli

kendi birim stratejisine sahiptir.

Iyi stratejilerin bulunmadig: 6rgiitlerde kaynaklar etkin ve verimli kullanilamaz.
Ciinkii kaynaklar1 ekonomik sekilde kullanacak bi¢cimde derinligine stratejik ¢oziimleme
yapimamistir. Boyle Orgiitler, rakiplerine kars1 rekabet avantajini yitirebilirler.
Muhtemelen bu orgiitler kararlarini hicbir plan veya hazirhga dayanmaksizin, giiniibirlik
bilgiler iizerine kurmuslardir. Bu nedenle piyasanin en dnemsiz dalgalanmalarindan ve
tehlikelerinden biiyiik 6lciide etkilenirler. Iyi bir stratejiye sahip olmanm en biiyiik
yarar1, pigsman olunacak kararlar almanin risklerini minimuma indirmesinde goriilebilir

(Eren, 1997).

2.4.3. Miisteri Odakhlik

Uluslar aras1 ticaretin yayginlasmasi, rekabetin sertlesmesi, sirketlerin giiciiniin ve
etkinlik alanlarinin ulusal sinirlari agmasi, ekonomik alanda ilerlemenin “teknolojik
tistiinlik” temelinden “rekabet {istiinliigii” temeline kaymas1 ve ulusal pazar 6lgeginin
yerini “Diinya Capinda Pazar’a” birakmasi, yonetim ve tiretim iliskilerinde “insan”
unsuruna dayanan “miisteri” odakli yaklagimlarin agirhk kazanmasini, beraberinde

“miisteri tatmini” ve “kalite” sorunlarim getirmistir (Engin, 1999).

[letisim teknolojisindeki gelismeler, kiiresellesme, bilgi isleme teknolojisindeki
ilerlemeler, rekabetin artmasi, teknolojik gelismeler miisterinin mal veya hizmet
allminda giderek daha bilingli bir bicimde davramis1 vb. nedenler miisteri
memnuniyeti saglamayr basarili olmanin temel faktorii haline getirmistir. Miisteri
odakli olmak, kosulsuz miisteri memnuniyeti, deger yaratma, zaman bakimindan

rekabet gibi kavramlar, isletmeleri kendi ic¢ islerine doniik birer birim olmaktan
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cikarmig, disariya, miisteriye doniik hale getirmistir. Giliniimiizdeki rekabet
kosullarinda sirketler ilgilerini; maliyetlerini azaltma ve satislarini artirmanin yaninda,
somut miisteri yararlar1 iireten 6nlemler iizerine odaklastrmaktadir. sraf edilen zaman
ve kaynaklar, sirketlerde biiyiik kaynak israfina sebep olmaktadir. Bir isletme, cevredeki
degisimlere ayak uydurabilmek i¢cin miisteriye yonelik kalite odakli olmak zorundadir.

Miisteri odaklilik organizasyondaki tiim g¢alisanlarin miisteri icin, ¢aligmasi,
calisanlarin tamaminin disaridaki miisterilerin beklentilerinin saglamasinda ve

tatmininde sorumlu olmasi demektir (Erkut, 2001).

Miisteri odaklilik agisindan diisiiniildiiginde TKY, iiriin ya da hizmetin ulagtig1
en son kisi olarak tanimlanan miisteri lizerine odaklanan bir caligmalar biitiiniidiir
(Sisman ve Turan, 2001). TKY’ de ifade edilen miisteri kavrami, sadece sirketin
tiretmekte oldugu iiriin veya hizmetleri satin alan dig miisterilerden ibaret olmayip,
isletmenin trettigi mal ve hizmetlerden etkilenen herkesi kapsamaktadir (Bumin ve

Erkutlu, 2002,).

TKY, kurumda calisan yoneticiler mal ya da hizmeti iireten ve dagitan is
gorenler yani i¢ miisteri kavramin1 da giindeme getirerek, miisterilere bir biitiin
olarak bakilmasini saglamakta ve miisteri tatminini sirket disinda oldugu kadar,
sirket icinde de gerceklestirmektedir. Bu dogrultuda TKY, uzun vadede, miisterinin
tatmin olmasini, basarmayi, kendi personeli ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi
amaclayan, kalite lizerine yogunlagsmis ve tiim personelin katilimina dayanan bir

kurulug yonetim bi¢imidir (Efil, 1999).

Miisteri odaklilik ilkesinin i¢ miisteri agisindan goriiniimii; tiim calisanlarin
istek ve beklentilerinin belirlenmesi seklindedir. Bunu yaparken iki husus 6nem
kazanmaktadir; Bunlardan birincisi, calisanlarin memnuniyeti anketleri ile firmanin
sagladigi tim maddi ve maddi olmayan imkanlar, tiim yonetim kademeleriyle olan

iligki ve sikayetler, firmaya baglilik vb. gibi isletmeyle ilgili her konuda istek ve
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beklentileri alinmasidir. Ikinci olarak da tiim calisanlarn is yaparken birbirlerini
miisteri olarak goérmelerini saglayacak bir Orgiitsel kiiltiiriin en alt kademeden en {ist

kademeye kadar tiim ¢alisanlara benimsetilmesidir (Eren, 2001).

Di1s miisteri kavramindan ise mal ya da hizmeti satin alan ya da yararlananlar
anlagilmaktadir (King and Cichy, 2006). Boylece orgiitiin en alt kademedeki is
goreninden en tepe yoneticiye, miisterilerden saticilara kadar iiretim ve tiiketim
stirecindeki herkesin katilimiyla dongiisel bir sekilde gerceklestirilen kalite, orgiitlere
daima rekabet istiinliigli saglamaya baslamistir. Bir organizasyonda her bolim (ve
taraflar), diger fonksiyonlarina ek olarak ayni zamanda bir arz kaynagidir. Ciinkdi, bir
tiriine sagladiklar1 katma deger sonucu bir sonraki islem i¢in gonderdikleri ¢iktilar,
gittigi dahili veya harici boliimde miisterilerin girdilerini olusturacaktir. Bu iligki
sadece isletme dis1 veya boliimler aras1 degil, aym kisim ve hatta i gorenler arasi en
alt kademede dahi kurulmalidir. Ciinkii bu birim ve kisilerin her biri birer islemci,

arzci ve miisteridirler (Kovanci, 2001).

19 miisterilerin ortak hedefe kenetlenmesi, morali, motivasyonu, memnuniyeti,
dis miisteri memnuniyetinin de temelidir. Ozetle dis miisteriyi memnun etmenin
yolu c¢alisanlar1 hosnut etmekten gecer. Calisanlarin memnuniyetini saglayabilmis bir

isletmenin TKY uygulamalarinda da bagarili olacagi sdylenebilir (Simsek, 1996).

Bu basariy1 yakalamak amaciyla dig miisterilerle olan iliskilerde aymi dili
konusmak ve uzlas: kiiltiirii 6nemlidir. D1g miisteri a¢isindan miisteri odaklilik, tiim
yonetsel ve oOrgiitsel ¢abalarda miisterinin hedeflenmesi anlamina gelmektedir. Dig
miisterilerle olan iligkilerde; onlar1 dinlemek, istek ve ihtiyaclarim1 tam olarak
anlayabilmek, anlagmaya varabilmek igin gerekli esnekligi saglamak, kisacasi
kosulsuz miisteri memnuniyeti gerceklestirmek esastir (Simsek, 1996). Tepkileri
anlamak, alinan sonuglar1 6lgmek ve hatalar1 diizelterek, sifir hata hedefine ulagsmak,
dis miisterilerle siirekli ve etkin iletisim amaca yonelik cabalarin sonucunda

gerceklesebilir (Demirkaya, 2002).
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I¢ ve dis miisteri beklentilerinin asilmasim temel amag olarak alan, ¢alisanlarin
bilgilendirip yetkilendirilmesini ve takim caligmalariyla tiim siireglerin siirekli
iyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim felsefesi olarak karsilik bulan (Giirsoy ve
Biiyiikbag, 2002). TKY, bir isletme ya da kurumun planlama, iiretim, dagitim satis ve
satis sonrasi bakim onarim gibi tim yOnetim ve iiretim siireglerinde islevsel ve
stratejik esgiidiimle miisteri tatminini maksimize etmeye amaclayan biitiinciil bir
yonetim bicimidir (Dessler, 1998). Toplam sozciigii ile bir iiretim siirecinin dncesi,
iretim siireci ve sonrasinda is ile ilgili miisteri, tedarik¢i ve ¢alisanlarin olusturdugu
tiim bireyler ile Orgiitsel tiim islevleri icerdigi anlatilmaktadir. Bir bakima TKY iiriin,
hizmet, siire¢c ve islevlerin kalite kontroliine bagli ve miisteri beklentilerine uygun
olarak iiretimin gelistirilmesi ve pazarlanmasi i¢in sistematik bir yaklasimdir (Boone
and Kurtz 1996). TKY, araglar, teknikler ve egitimin birbirleriyle entegre edilmesi
sonucunda siirekli miisteri memnuniyetini saglayabilecek bir oOrgiit kiiltiiriiniin

olusturulmasi iglemi olarak tanimlamiglardir (Galperin and Lituchi, 1993).

Ic ve dis miisteri kavramlarini 6ne siiren TKY’ de temel mesele miisteri
odakliliktir. Burada siklikla sorulan bir soru akla gelmektedir: Gergekte miisteri
odaklilik nedir?

Miisteri odaklilik bir niyettir. Isletmenin su anki durumunu degistirmek
istediginin ve diinya piyasalarinda basaril isletmelerin kullandig1 yeni kavranilan ve
yonetim disiplinlerini benimseyeceginin bir isaretidir. Bir defada dogru isi
zamaninda yapmak ve miisterilere hizmet konusunda en iyinin yapilmaya ¢alisiimasi
olan miisteri odaklilik; herhangi bir sirketin fonksiyonlarinda miisteriyi 6n plana
cikarma felsefesidir Miisteri odaklilik aym1 zamanda, miisteri memnuniyetinin
Onemine isaret etmektedir. Bunun anlami, tedarik¢ilerin sadece miisterilerin temel
ihtiyaclarim karsilamakla yetinmeyip yaraticilikla bu ihtiyac ve beklentileri agmalari

demektir (Prajago and Sohal, 2001).
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Kosulsuz miisteri tatmini anlamina gelen miisteri odaklilik, miisteriyi hem
aligveris sirasinda hem de satis sonrasinda , maliyeti ne olura olun, hos tutmay igerir.
Isletmeler, gercekten miisteri odakli olduklarin1 amaglari ve faaliyetleri ile gostermek
durumundadir. Bunun anlami sudur: Miisteri odaklilik sadece kagit lizerine yazilan
bir aciklama degildir. Miisteri odaklilik s6ziinii eyleme doniistiiriirken isletme igin
uygunlugu ve isin ciddiyet derecesi incelenmeli ve iist diizey yOnetim miisteri

odaklik kiiltiiriinii tesvik etmelidir (Zairi,2000).

Bundan yirmi- otuz yil dnce isletmeler icin ¢cok dnemli olmayan miisteri talep
ve ihtiyaclar1 giinlimiizde hayati 6nem tasimaktadir. Artik pazarda rakiplerin sayisi
kiiresellesmeyle birlikte , artmakta, her yil firmalarin faaliyet alanlarina farkli
aktorler girmektedir. Miisterilerin alternatifler arttik¢a, duyarliliklarinin derecesi ve
niteligi de degismektedir. Boyle bir ortamda miisteri odakli olmak rekabet avantaji
saglayacak girisimlerde bulunmay1 gerektirmektedir. Bugiin gelisen teknoloji
sayesinde kiiciik - biiyiik, giiclii - zayif biitiin firmalar benzer nitelikte {iriin gelistirme
firsat1 yakalamis durumdadirlar. Fiyat ve verimlilik ana unsur olmaktan ¢ikmis ve
firmalar arasi rekabetin hedefine miisterinin bizzat kendisi yerlesmistir. Bu durumda
farkliligit miisteri hizmetleri iizerinde yogunlagtirmak en akilci yol olarak
goriinmektedir. Ishikawa.” Bir o6rgiitin i¢ ve dis miisterisinin memnun mutlu
olmamasi, o Orgiitiin hayatiyetini sona erdirmesi anlamina gelmektedir”, diyerek
miisteri memnuniyetinin oldukc¢a 6nemli bir olgu oldugunu vurgulamistir (Hackman,

1995).

Toplam Kalite Ynetimi, miisterilerin simdi oldugu gibi, gelecekteki ihtiyac ve
beklentilerini de belirlemeyi, bu ihtiya¢ ve beklentileri karsilamayi, dolayisiyla
miisterilerin memnun edilmesini temel olarak hedef alir (Ceylan, 1997). TKY
modeli, tim unsurlariyla benimsenerek uygulandigi takdirde basarii ve kalict
olmaktadir. Bu unsurlar, yonetim anlayisi ve felsefesini, organizasyonu, yontemleri,
sistemleri, is siireglerini ve insana deger vermeyi kapsar (Gedikli 2001). TKY’ nin
temel felsefesi, miisteri talepleri dogrultusunda sirketin tiim birimlerinin

yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri (ic ve dig miisteri) beklentileri



40

karsilayarak optimum tatmin saglama hedefine ulasilmasi, hatta beklentilerin de

Otesine ge¢ip, tam olarak miisteri memnuniyetinin saglanmasidir.

TKY’ nin miisteri odaklilik ilkesini isletirken ic ve dis miisterilerin
gereksinimlerini dikkate almak bir zorunluluktur. Bu nedenle uygulama siirecinde
kurum eger dis miisteriler ile giivene dayal1 “iyi” bir iliski siirdiirebilirse yani dig
biitiinliik saglayabilirse varligim1 koruyabilir, gelistirebilir. Kurumun varliginin
stirdiiriilmesi ve gelistirilmesi diger yandan i¢ miisteri ve paydaslarla “iyi” bir iligki
siirdiirmesine baglidur. Ig biitiinliik denilen bu anlayisla biitiinciil bir yonetim anlayis1
gerceklestirilir (Rao et al., 1996). TKY oncelikli olarak tiim ¢aligmalarin islevsel
sonu¢ almasini amaclar. Yapilan tiim ¢alismalarin temel amaglarindan biri, kurulusun
tiim paydaslar1 i¢in dengeli sonuglar gelistirmesine ve basarmasina yardime1 olmaktir

(Kal Der, 2003).

Temel amaci miisteri memnuniyetini gerceklestirmek olan Toplam Kalite
Yonetimi ayni zamanda “miisteri odakli yonetim” anlayisi olarak da bilinmektedir.
TKY, memnun edilmis miisteriler ve mutlu i gorenler yaratarak isletme hedeflerini
basarmak icin entegre edilmis felsefeler, araclar ve siireclerden olusan bir sistemdir.
Kurum yerine;miisteri odakli caligmak anlamina gelen TKY, (Hodje et al., 2003)
iriin ve hizmetlerin iyilestirilmesi amaciyla maliyetlerin diisiik diizeyde tutularak,
onceden belirlenmis hedef miisterinin istek ve ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilamak
icin isletme performansini gelistiren bir yonetim stratejisidir. Tiiketici doyumunu
saglamanin yani sira bu doyumun Otesine gegerek onun (miisterinin) heniiz
diisiinmedigi kalitedeki iirlinii daha ucuza sunmay1 hedefleyen TKY, i¢ miisteriyi de
tatmin edecek -pozitif orgiit iklimi ile — bir doniisiim siirecine damgasin1 vurmaktadir
(Akdemir, 1998). Yine aym kapsamda hayata gecirilen Toplam Kalite Y&netimi
uygulamalar iletisim, bireyler arasi iliski, takim caligmalari, kararlara katilim ve
miisteri iligkilerinde temel Olgiitleri olan diiriistliik, sorumluluk, kurumsal biitiinliiliik

ve yasalara uyum seklinde belirlenmistir (Goetsch and Davis, 1995).
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TKY’ nin 6n plana cikardigi “miisteri odakli” iiriin ve hizmet {iretimi,
isletmelerin yonetim sistemini de degistirmistir. TKY uygulayan kurumlar
miisteri,paydas ve tedarikcilerine karsi sorumlu, seffaf, hesap verebilirlik
ozelliklerine sahip olmahdir (Kalder, 2003). Miisteri yonelimli bir sirket
degisikliklere uyum saglayacak sekilde organize olmus bir kurulustur (Carizon,
1990). Miisteri odaklilik ilkesi, isletmenin politika ve strateji olusturma, amag ve
hedef olusturma, isletmenin genel yonetimi ve insan kaynaklar1 ydonetimine entegre
edilmelidir ~ (Yildirim, 2000). TKY, siirekli iyilestirme dogrultusunda miisteri

tatminini On plana alan bir 6rgiit olusturma istegi tasimaktadir (Iran1 et al., 2003).

TKY calismalari ile miisterilerin iiretilen {iriin ya da hizmete iligkin genel imaj1
(erisebilirlik, iletisim, seffaflik, esneklik, olumsuzlugu Onleyici davranis, yanit
verebilme, adil olma, nezaket ve anlayig) {iriin ve hizmetlere iligkin kaliteli,
giivenilir, yenilik¢i, teslimat ve sunum, g¢evre ilizerinde etki, uygunluk, hizmet ve
iriiniin sunumu sonrasi destek (¢alisanlarin yeterlilik ve davramslari, bilgilendirme
ve teknik dokiiman, sikayetleri ele alma, iiriin ve servise iligkin egitim, yanit verme
stiresi, teknik destek, garanti kapsaminda karsiliklar), miisteri baghligi (hizmet ve
iriinii tekrar talep etme egilimi, kurumu bagkalarina onerme istegi) boyutlarinda
olumlu algilama oOlgiimleri gostermesi gerekir (Kalder, 2003). TKY’ nin bu
ozellikleri, sistem yaklasgitmimin girdi, siire¢, ¢ikt1 ve doniit iligkisi ile
iligkilendirilebilir. Miisteri odakli olmak, TKY nin o6rgiitii ¢cevre ile bir biitiin olarak
gordiigii gevreci ve sistem yaklasimlariyla benzestigi sOylenebilir. Bir bakima
miisteri odakli olmak, girdi ¢ikti ve parca biitiin modellerine uygun calismayi

gerektirmektedir

TKY' nin ana felsefesi; sifir hatali iiretim ve miisteri doyumudur. Miisteri
tatminin ancak istenilen kalitede mal ve hizmetler sunma ile olasidir. Miisterilerin
memnuniyetini {irlin ve hizmetlerin kalitesi belirlemektedir. Miisterinin tatmini,
TKY’ nin temelini teskil eder ( Price and Chen, 1993). Bu durumda karsimiza uygun
kalite kavram1 ortaya ¢ikmaktadir; yani herkese gore degisen kalite anlayisi; ¢iinkii
kalite soyut ve goreceli bir kavramdir (Mergen, 1993). Burada kalite miisterilerin

beklentisiyle baslar, tatmini ile devam eder. Yeniden degerlendirme sonucu yeni
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beklentiler ve miisteri tatmini dongiiliinde siirekli bir kalitedir. Bu anlamda kalite,
toplam yani, her seyde ve her kosulda en uygun kalitedir. Bugiin kaliteye doniik
bakis agisinin temelinde, tamamen miisteriye yani kaliteyi artiracak olan kisiye

odaklanmak s6z konusudur (Diiren, 2002).

TKY, biitiiniiyle miisteri beklentilerinin {istesinden gelen ya da onlar1
karsilayan iiriin ve hizmetlerin kalitesi iizerine odaklanir (Ugboro and Obeng, 2000).
Kalite:lirliniin veya hizmetin bir takim Ozelliklere sahip olmasi degil, miisteri
isteklerinin tatmin diizeyi olarak ifade edilmeye baslanmistir (Maher and Deakin,

1994).

Ayni zamanda Toplam Kalite Y6netimi, miisteri tarafindan tanimlanan kaliteye
oncelik verilerek kurulusun iiriin ve hizmetleri yaninda ydnetimin de kalitesini ve
verimliligini artirmayr hedefleyen bir caligma ya da yonetim uygulamasidir. Toplam
Kalite Yonetimi, uzun vadede miisterinin tatmin olmasini basarmayi, kendi personeli
ve toplum icin avantajlar elde etmeyi amaclayan, kalite iizerine yogunlagmis ve tim

personelin katilimina dayanan bir yonetim modelidir (Efil, 1996).

Orgiit teorisi ve yonetim bilimi acisindan bakildiginda TKY, organizasyonlarda
“kalite’nin artirilmasim amaglayan bir yonetim felsefesidir. Bu yOnetim anlayisinda
hedef, miisterilerin istek ve beklentileri dogrultusunda {iiriin ve hizmetlerin kalitesinin
yiikseltilmesi ve verimliligin artirllmasidir. TK felsefesinde kalite ve verimliligin
artirilmast i¢in ¢aliganlarin memnuniyeti, motivasyonu ve odiillendirilmesi, performans
degerlendirme ve Ol¢me yontemlerinin kullanilmasi, organizasyondaki hatalarin ve
yanliglarin  ortadan kaldirilmasi, ekip calismasina agwhik verilmesi, basaril
organizasyonlarin tecriibelerinden yararlanilmasi, stratejik planlamanin yapilmasi ve

benzeri hedefler tizerinde durulmaktadir.

113

Nitekim Japon Endiistri Standartlar1 adl kurulus, “toplam kalite y&netimini
miigteri ihtiyaclarina cevap verebilecek iiriin ve hizmetleri ekonomik olarak iiretme
sistemi” tanimlamaktadir (Imai, 1997). TKY’ de isletmeler ‘“kalitenin miisteri

tarafindan belirlendigi” bir orgiit kiiltiirli yaratmaya caligmaktadirlar. Bunun en



43

biiyiikk sebeplerinden birisi, isletmelerin artik yaptiklarini satan birimler degil
satabilecegini (miisteri isteklerine gore belirlenen) yapan birimler haline

gelmeleridir.

Miisterinin gereksinim ve beklentilerini esas alarak caliganlarin katilimini
saglayarak is akislarimi gelistirme ve hatasiz {iretimi amaclayan insan odakli bir
yonetim felsefesi olarak tanimlanan TKY (Budak, 1997), salt bir orgiitsel i¢ etkinlik
degil; planlama, iiretim siirecini ve sonrasini birlikte ele alan miisteri odakli, genis

kapsaml biitiinciil bir yaklagimdir (Pamela and Goodman 1998).

TKY’ nin 6ziinde miisteri odaklilik vardir. Her orgiitte oldugu gibi miisteri
odaklilik, oOrgiitsel faaliyetler degerlendirilirken ve analizi yapilirken miisterilerin
ihtiyaclarinin ve beklentilerinin karsilanmas1 esastir (Pegels, 1995). TKY, miisteri
tatminini saglamak ve sunulan iiriin ya da hizmetlerde siirekli iyilesmeyi basarmak
icin bir orgiitteki tim fonksiyonlarin ve islemlerin biitiinlestirilmesidir (Omachonu

and Ross, 1995).

Miigteri odaklilik miisteriyi biitiin igletme faaliyetlerinin ana hareket noktasi
olarak gormek olarak tanimlanmaktadir. Bu ilkeye gore bir isletmenin varlik
amacini; miisteriyi tatmin etmek, miisteriyi elinde tutmak ve miisteri bagliligini
saglamak olusturmaktadir. Kalitenin yonlendirilmesi miisteri istekleri dogrultusunda
gelisir. Bu ilkeye gore bir isletmedeki herkes birbirinin miisterisi konumundadir
(Rosstter, 1998). Organizasyonda herkes birbirinin miisterisidir mantigi ile tiretim ve

hizmet siireglerini iyilestirmesi beklenir.

Miisteriyi gelir kaynagi olarak algilamak yerine, is ortagi olarak gérmek ve
etkilesim igerisinde olmak ¢ok dnemlidir. Gelisen ve yayginlasan teknoloji, ticaret ve
hizmet  sektoriinde  rekabet parametrelerini de  degistirmistir.Gelecegin

organizasyonlarinda miisteri odaklilik, pazarda is yapabilmeye devam etmenin 6n
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sarti olarak kabul edilmektedir. Organizasyonlar,eylem ve faaliyetleri ile

miisterilerine gercek anlamda odaklandiklarin1 géstermek zorundadirlar.

Gelecekte var olmay: diisiinen organizasyonlar miisterinin egilimini ve iiriine
yapacag1 katkiyr proaktif bir yaklasimla arastirarak siirece baslamalidirlar. Miisteri
odaklilik kagit iizerinde kalmamals,iiriiniin gelisimini miisteri beklentileri tayin
etmelidir.Bunun ise bir derece otesi,organizasyon tarafindan miisteri beklentilerinin
trendleri dnceden tahmin ederek miisteriye karar vermesi konusunda yonlendirmeler

yapilabilmesidir.

Miisterilerin istek ve beklentilerini karsilamak icin yeni ve farklilagtirilmis
tiriinlerin tasarlanmas1 ve bunlarin ekonomik olarak elde edilmesiyle ulagilan tasarim
kalitesi ve saglanan mal-hizmetlerin 6nceden belirlenen ve acik¢a tasarlanmig
spesifikasyonlarin uygunlugunu gosteren uygunluk kalitesi taraflar arasinda ayni
dilin konusulmasim saglarken, iletisim ve performans1 da pozitif ydnde
etkilemektedir. Miisteri arzusuna uygun {riin tasarimi yaratmayr misyon edinen
TKY, diger taraftan da, potansiyel iiriinleri kalite planina tagiyarak — tiim olanaklar1
onceden hesaplayan stratejisiyle — global normlar cevap verebilmektedir (Akdemir,

1998,).

Miigteri odakli bakig, miisteri ihtiyaclar1 ile beklentilerinin iiriin tasarimina
yansitilmasim saglayacaktir. Pazardaki miisteri ihtiyaclarinin analizi TKY siirecinin
ilk asamas1 olup, TKY sistemi icinde pazarlama fonksiyonunun Onemli
gorevlerinden biri olarak miisteri bilgilerinin siirekli sekilde izlenilirligi ile bu
bilgilerin kurulus i¢cinde, gerek yeni iiriin tasarimlar1 gerekse mevcut iiriinlerin ve
sunulan hizmetlerin gelistirilebilmesi i¢in kullaniminin saglanmasidir. TKY’ yi
uygulayan isletmeler, sadece tiiketici mutlulugunu degil onlarin sadakatini 6lgmek
icin de Onlerine hayran kalacaklar1 hizmeti sunmay1 ve yenilikler yaratmayi vizyon
edinmektedirler (Argun, 1998). Isletmeler icin bir yasam kaynagi olan miisterilere
yeni {riinler sunmak adina yola ¢ikan TKY bu degisim siirecini basariyla
tamamlamak icin hem fonksiyonel ve hem de organizasyonel devrimler meydana

getirmektedir (Yenersoy, 1997).
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2.4.4. Enformasyon ve Analiz

Giiniimiiz kosullarinda miisteri istek ve beklentilerinin siirekli degismesi
oOlciitlerin de degismesini gerekli kilmaktadir. Miisteri memnuniyetinin gostergesi
olan oOlciitler rekabetle birlikte gelismekte ve degismektedir. Biitiin bu olgularin
nesnel ve bilimsel analizlerinde istatistiksel analizlerin biiyiik katkilar1 vardir (Eren,
2001). Istatistiksel analize tabi tutulacak olan veriler mevcut isletme Olciilerinden,
digsal (rekabetci, fonksiyonel ve jenerik) ve icsel kiyaslamalardan, i¢ ve dis miisteri
anketlerinden ve diger digsal girdi unsurlarindan elde edilebilecektir (Dale and
Bunney, 1999). Alinan 6nlemlerin miisteri tatminini, calisan sadakati ve tatminin ne
Olciide etkiledigi yine istatistiksel analizler yardimiyla siirekli olarak

degerlendirilmelidir (Eren, 2001)

TKY’ nin temel gorevlerinden biri de siirekli gelisimi ve degisimi yonlendirecek
diizenlemeleri isletebilmektir. Bu diizenler i¢inde en gereklisi performans 6lgme ve
degerlendirme sistemleri olarak on plana ¢ikmaktadir. Gelisim ¢abalar1 sonucunda elde
edilen olumlu ve olumsuz sonuclar1 degerlendirecek olan bu sistemlerdir. Elde edilen
bilgiler kurulusun geleceginin temel taslarim olusturmaktadir. Bu durum, performans
Olciim ve degerlendirmelerine , TKY’ ye sade bir kontrol amaci olma niteliginin ¢ok
tistiinde bir deger kazandirmaktadir. Bu degere paralel olarak , 6l¢iim sistemleri kendine
has felsefesi olan , cesitli yontem ve tekniklerin gelistirildigi bash basina bir disiplin dali
olarak biiyiimektedir. Bu yeni yonetim anlayisinda veri toplama ve istatistiksel analizler
yapilmasi ile siirekli kalite yonetimi teknigi diger basarii organizasyonlardan bilgi
saglama, veri toplama ve bunun organizasyona uyarlanmasi iizerinde durmaktadir

(Aktan, 2001).

TKY’ nin ana amaclarindan biri olan, en yiiksek kaliteye minimum maliyetle
ulagsmada 6lgiim, dnemli bir yer tutar. Ciinkii, 6lciilemeyen gelistirilemez. Olgiim
yapmak ve dl¢iim sonuglarini degerlendirmek icin istatistikten yararlanilir. “Olaylar

hakkinda bilgilerin toplanmasi,bunlarin islenmesi, tanitilmasi ve bu bilgilere
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dayanarak yorumlamalar, analizler yapilmasina dayanan yontemler bilimi” olarak
tanimlanan istatistik, Ol¢ciim sonuglarin1 degerlendirme siirecinde: (Kavrakoglu,
1992) Tiimiinde degiskenlik olan dogal kaynaklar1 6lgcebilmeye,cok biiyiik boliimii
degiskenlikten kaynaklanan hatalarin kaynaklarimi tespit etmeye, konuya farkli
acidan bakan kisilerin aymi dili konugsmasina, neyin normal, neyin anormal

oldugunun tespit edilmesine imkan saglar.

[statistiksel degerlendirme, isletmede daha ¢ok iiriiniin kalite kontrolii sirasinda
kullanilmaktadir. Istatistiksel teknik ve analizler kullanilarak kalite maliyetleri,
stirekli gelisme ve teslim zamanindaki gelismeler siirekli dl¢iilmeli ve bu ¢abalar icin
olciitler gelistirilmeye ¢alisilmalidir. Istatistik, toplam kalite kontrol modelinde bir
aractir. Ileri diizeyde elektronik ve mekanik test ekipmanlarinin geligmesiyle iiriin
kalitesindeki degisiklikler, siirecteki ekipmanlar, kalite standartlarindaki degisimler;
stirekli olarak {iiriin partilerinden secilen numunelerin analizi veya siirecin iirettigi

tiriinlerin analiz edilmesiyle en iyi sekilde gerceklestirilir

Deming’e gore istatistiksel kalite kontrol, “Bir {iriiniin en ekonomik bir sekilde,
yani en yiiksek derecede faydali, ayn1 zamanda bir pazara sahip olacak tarzda
liretimini saglamak iizere, istatistiki prensip ve tekniklerinin {iretiminin her
sathasinda uygulanmasindan” ibarettir (Deming, 1962). Deming, istatistiksel kalite
kontroliiniin, tiretimin her safhasinda tam anlammyla kullamlmas: ile asagidaki

avantajlardan bir dlciide faydalanilabilecegini belirtmistir:

a) Ilave bir sermaye yatirimi yapmadan ve fabrikayl biiyiitmeksizin iiretim
artisi,

b) Hammadde ve yakittan tasarruf

¢) Daha iyi bir igletme verimi,

d) Muayenelerin azaltilmasi, fakat gilivenilir kaliteye ait teminatin
yiikseltilmesi,

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

f) Modern 6rnekleme metotlarina ve deneme planlarina dayanan arastirmalar

yapmak suretiyle isin daha iyi planlanmasi
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g) Fiyat, kalite ve standartlar hususunda diinya ihtiyaclarinin karsilanmas,
kalite ve standartlar i¢in uluslar arasi bir dile dayanan bir istatistik ispatinin

bulunmasi suretiyle daha kuvvetli bir rekabet durumunun saglanmasidir.

Miisteri sikayet ve doyumsuzluklarinmin azaldigi ve istatistiki kalite
yontemleriyle her liretim kademesinin denetim altina alindig1 hatasizlik, kapasite
kullanimi ve verimliligi arttirirken, maliyetleri de asagiya ¢cekmektedir (Yetis, 1993).
TKY’ de hedeflenmis olan toplam kaliteyi siirekli olarak izlemeyi saglayan bir dizi
Olciim teknigi kullamlmaktadir. Siirekli 6lgmek, tahminler ¢ikarmak, karsilagtirmak
ve degerlendirmek TKY yaklasimimin temel prensiplerinden biridir. Bu
organizasyonun kendini degerlendirmesi ve diizeltici ve onleyici tedbirler almasini

saglar (Diiren, 2002).

TKY’ de organizasyonun tiim maddi ve manevi kaynaklar1 bir biitiinliik i¢cinde
ele alinmaktadir. Yonetimin kararlar1 saglikli bilgi akis1 ve veri toplanmasi
analizlerine dayandirilmakta ve organizasyon fonksiyonlar1 ve sonuclar yerine
stirecler lizerinde odaklanilmaktadir. TKY’ de ¢alismalarin, siirekli, planli ve verilere
dayali olarak yoOnetilmesi temel amactir. Kararlar gilincel ve gelecege iligkin
performansa, siireclere, paydas gereksinimlerine, beklentilere, deneyimlere, bagka
kurumlarm performanslarina, rekabet edilen kurumlara iligkin veri ve bilgilere

dayanilarak alimir (Kalder,2003).

TKY siirecinde karar verme, planlama, isin yapilmasi ve sorunlarin ¢oziilmesi
gibi tiim yonetim siireclerinde verilere dayali bilimsel yontemin uygulanmasi temel
amagtir (Goetsch and Dawis, 1994). Bu amacla ¢alisma kontrol listeleri, neden-sonug
diyagramlari, pareto analizleri, balik kil¢ig1 calismalari, kontrol tablolar1 gibi bir¢ok

yontem ve iglem 6lgme ve degerlendirme amacli kullanilir (James, 1996 ).

Ozetle TKY siireclerle yonetim anlayist ile miisteri gereksinimleri ve beklentileri

temel alinarak tasarlama, gelistirme, sunma ve bu baglamda miisteri paydas tedarikci
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iligkilerini diizenlemeyi, yonetmeyi ve gelistirmeyi amaclar (Kalder, 2003). Siire¢
olusturma ve gelistirmenin temel amaci kurumda degiskenligin ve belirsizligin
azaltilmasi sifir hataya ulagsmanin hedeflenmesi ve is icin birim calisma siiresinin

azaltilmasidir (Yatkin, 2003).

TKY felsefesinde hi¢bir standart son olarak kabul edilmediginden ve ayni
zamanda kalite gelistirme faaliyetleri hicbir zaman sona ermeyecek bir siire¢ olarak
goriildiigiinden, miisteri tatmininde, rekabetci avantaj elde edilmesinde, verimlilikte,
sistemlerin ve insan kaynaklarinin iyilestirilmesinde siirekli gelisme, isletme
acisindan temel bir amagtir. Siirekli gelismenin varligindan s6z edebilmek i¢in Slgiim
ve istatistik ile grup ¢alismasinin isletme igerinde varolmas: gereklidir. Ol¢iimleme

yapilmadan, etkin bir isletme gelistirme, iyilestirme yapilamayacagi ¢ok aciktir.

TKY ve siirekli gelismenin ayrilmaz bir parcasi olan dl¢limleme, isletmenin
oncelikleri degerlendirmesini saglar. Ancak Olciimleme yapildiktan sonra siirekli
gelisme gerceklestirilebilir. Yapilan dl¢iim faaliyetleri diizenli olarak kaydedilmeli
ve kolay ulagilir olmalidir. Bunun i¢in gereken altyap1 saglanarak “bilgi merkezleri‘
olusturulmalidir. Bilgi merkezleri, “bilgi tasiyicilarimn; belli bir amaca yodnelik
olarak toplandigi hicbir kayba ugramaksizin korundugu, arandiginda en kolay
bulunabilecek tarzda diizenlendigi ve optimum kullanimi ile bilgi akisinin kesintisiz

olusumunun saglandig1 merkezlerdir (Giirdal, 1990).

Masters’e gore bilgi merkezleri TKY’nden ii¢ sekilde yararlanmaktadir:
boliimler arasi engellerin ortadan kaldirilmasi, bilgi merkezi hizmetinden yaralanan
ic miisterilerin (personel) ve dig miisterilerin (kullanicilar) yeniden tanimlanmasi ve

son olarak da siirekli iyilestirilme durumuna ulasilmasi (Masters, 1996).
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2.4.5. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Giiniimiiz ¢agdas yonetim anlayisinda, orgiitii bagarili ya da basarisiz kilan en
Onemli unsurun insan oldugu ve beseri kaynaklar olmadan fiziksel kaynaklarin tek
basina etkili sekilde kullanilamayacagi tezi genel kabul gormiistiir. Gliniimiizde insan
0gesinin bu derece onemli hale gelmesi, insan kaynaklar1 yonetiminin de gorev ve
sorumluluklarini artirmigtir.insan kaynaklart yonetimi en yalin sekilde, “orgiitte
insanlar ile ilgili konularin bir organizasyonudur” seklinde tanimlanabilir (Dessler,
1998). Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmeye eleman alimindan baslayip, oryantasyon,
egitim, kariyer planlamasi, i ve personel degerlemesi, yiikseltim, iicret, motivasyon,
moral, is¢i- igveren iliskisi, saghk hizmetleri gibi faktorleri icine alan bir siireci

kapsamaktadir (Artan, 1997).

Isletmelerin toplam kalite yonetimini uygulayabilmeleri icin nitelikli, rgiitiin
temel i3 yapma felsefesini paylasabilecek, yeniliklere agik, yaratici ve yetki
istlenebilecek ozellikle insan kaynagina gereksinimi vardir. Bu baglamda personel
secimi cabalari, potansiyel personel adaylarimin toplam kalite felsefesine uygun
nitelikler tasiyip tasimayacagini belirlemesi bakimindan biiyiik 6nem tasimaktadir.
Daha somut olarak personel adaylar1 arasindan secim yaparken iizerinde durulan iki
ana kriter; siirekli gelismeye agik olabilmek ile Orgiitsel davrams bicimi ve takim
calismasina uyum saglayabilmektir. TKY’ de her asamada on plana ¢ikan boyut insan
unsurudur; bu sebeple insan kaynaklar1 yOnetimi gelismeksizin ve insan
kaynaklarmin destegi olmaksizin bir kurumun kaliteli olamayacagi temel goriisiinii

kabullenir ( Boone and Kurtz, 1996).

TKY, insan Kaynaklar1 Yonetimi ile el ele yiiriitilmek durumundadir. Bu ayni
zamanda daha ¢ok katilim, degisim, basta demokratiklesme olmak iizere, her alanda
kaliteyi zorunlu kilmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi boyutunda TKY’ nin temel
amaci kaliteli mal ve hizmet i¢in isgiicliniin potansiyelini belirlemek, gelistirmek ve

kullanmaktir. Bu amacla TKY tiim is gorenleri ile birlikte ortak bir orgiitsel kiiltiir
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olusturmayr amaclar. Bu nedenle de is goOrenlerin iiretim ve yOnetim siirecine

katilimini, egitimini ve giidiilenmelerini dnemser (Coffey, 1994).

TKY felsefesini biinyesine adapte etmek isteyen isletmelerin insan
kaynaklarimi etkin bir sekilde yonetmesi gerekliligi ortaya ¢ikmakta ve TKY
uygulamalarinin basarisinin etkin insan kaynaklar1 yonetimiyle miimkiin olabilecegi
ileri siiriilmektedir (Milkovich and Boudreau, 1994). Insan kaynaklar1 yonetimi
konusunda olumlu uygulamalar da sirket sahip ve yoneticilerinin konunun dnemine
inanmalar1 ve bu konuda yatirim yapmalarim gerekli kilmaktadir. IKY” yi kaliteyi
gelistirmenin bir parcasi olarak goren isletmeler, beseri sermayeyi yanina alarak
ciktif1 yolculukta, daha fazla rekabet istlinliigii saglamak icin, “yeterince iyi

degildir” ilkesini benimsemelidir (Bozkurt, 2001).

Isletmelerin rekabet stratejilerinin bir parcasi olarak uygulayabilecekleri TKY
yaklagiminin basarisinin; yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi konusundaki biling
diizeyine sahip oldugu yaklasimindan hareketle TKY uygulayan isletmelerde bir
lider; hem bir 6gretmen, hem bir role model, hem bir yol gosterici ve hem de
personelini gayrete getiren kisi olabilmelidir (Rossiter,1998). Insan Kaynaklari
Yoneticisi, Toplam Kalite anlayis1 ile birlikte degisim faaliyetlerini baglatabilmeli ve

bu konuda ¢alisanlara model teskil etmelidir.

Isletmede yasatilan profesyonellesme siirecinde beseri kaynaktan etkin
yararlanmak i¢in konulan hedeflerle tiim yonetici ve diger calisanlarin yeterliligi,
kisisel giiveni, liderlik ruhu, farkli bakis acis1 ve degisime itici giic olabilmelersi,
egitim planlarinin Onceligine dayanmaktadir ve departmanlar arasi etkin sonug
alnmasinda olusturulacak komiteler de isi yeniden diisiinenleri haksiz
cikarmayacaktir (Giilsen, 1997). TKY insam1 odak noktasi yapan, deger veren
hiimanist bir yaklagimdir. Bu boyutuyla TKY, sorumlulukla birlikte yetki devrini,
etkin iletisimi ve her asamada katilimi Ongoriir. Katihm, is goOrenin {iretim
potansiyelini uyaracak ve iste tatmini olusturacak en 6nemli etken olarak tanimlanir

(Kaynak, 1990).
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TKY’de insan hem miisteri, hem calisan, hem de ydneten olarak onemlidir.
Calisanlar isletmelerin vazgecilmez kaynagidir. Bu kaynagin fiziksel giiciiniin
yaninda diisiinsel giiciiniin de harekete gecirilmesi sayisiz yararlar saglar. Etkin
katilimla birlikte, kontrol fonksiyonu azalacak, katilim siirecine girenlerin
motivasyonu artacak, yoneticilerin Oncelikleri degisecek, damsmanlik ,kocluk
islevleri 6n plana ¢ikacaktir. TKY’ ni uygulayacak insan tipi; duyan, diisiinen,
Oneren, sinerji yaratan, kisisel hedefleri olan, ben degil biz diyebilen, i¢ ve dig
miisteri bilincine sahip, kisisel ¢ikarlarini ikinci planda tutan, davranmiglarim kontrol
altina alabilen, tekamiil etmis insandir. Bdylece takim ruhu ve biz bilinci gelisecek,
sonucta genel verimlilik diizeyi ve yonetimin kalitesi yiikselecektir. TKY felsefesini
organizasyona yerlestirmek isteyen bir IKY’ nin temel stratejisi insanlarmn yaratic

giiclerini harekete gecirmek olacaktir.

TKY’ nin ongordiigi kaliteli isgiicli, egitim ve siirekli gelisme kriterleri ile
birlikte, insana yonelik yonetsel tekniklerdeki degisim ve gelisim, Insan Kaynaklari
Yonetimi ile TKY’ ni bulusturmaktadir. Calisanlar1  kalite konusunda
bilinglendirmek, bu anlayisa dayali bir orgiit kiiltiirii olusturmak ve tk olgusunu
destekleyecek sistemler yaratmak Insan Kaynaklari Yonetimi'nin gorev ve
sorumluluklarindandir (Demirkaya, 2001). TKY o6zii itibariyle statiikoya karsi
degisimi, eskiye kars1 yeniyi olusturmaya calisan bir yaklasimdir. Bu nedenle TKY’
de siirekli olarak bir yenilik¢ilik ve bu amagcla lyilestirme s6z konusudur. Bu
amaclarin gerceklestirilmesi i¢in TKY, egitimin kurumsallastirilmasina oncelik

vermektedir (Jones vd. 1998).

Diisiik  egitimli isgiici yeniligin baglhica engelleyicisi olabilmektedir
(Benedetto, 1994). Bu sebeple isletme genelinde olusturulan ve model {iizerine
odaklanan 6zel bir egitim programi — 6grenme siirecinde- gelismenin hizina katalizér
olacaktir. Kiiresel atmosferde etkin olarak boy gostermenin yiiksek kalitede iiriin ve
hizmet sunmaktan gectigini kabul eden isletmeler, giiniimiiz diinyasinin hizli ritmini,
ancak siirekli egitimle yakalayacaklardir (Tekin ve Giiles, 1999). Gelecekte

kendilerini gormek istedikleri yer icin bilgi ve becerilerini siirekli arttirmayi
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hedefleyen organizasyonlar personeli kusatan siirekli egitimi, orgiit kiiltiirtiniin bir

parcas1 yapmalidir (Rand, 1997).

Tiim calisanlarim tiretime dahil ederek skoru yiikseltmeyi hedefleyen, onlar1
egitmek i¢in sans veren, gelisimin 6nemli bir boliimii ve yonetim sorumlulugu geregi
calisanlarina gilivenen, is gorenlerin bilgi ve becerilerinin artmasiyla sorumlu
oldugunu derinden hisseden TKY, bu paradigmasiyla orgiitlere ciddi kazanimlar
saglamaktadir (Russ, 1997). Zihinsel dinginligi canli tutan, degisen zeminlerde
bireylerin uyum niteligini arttiran, gelismenin en dnemli kriteri olan ve dogru siiregle
kesfedilen yeniliklerin gerekliligine inanarak yepyeni bir bakis acis1 ile engelleri
ortadan kaldirmay1 ve pazara egemen olarak en verimli is giicline sahip olmayi
vizyonunda barindiran kalite felsefesi, giidiilmesi gereken kosulun siirekli egitimden

gectigini savunmaktadir (Dogerlioglu, 1995).

TKY’ de calisanlarin niteliklerinin arttirilmasi esastir. TKY organizasyondaki
herkesin egitimini ongoriir. Kalite devriminin temelinde yatan gercek egitimdir. Olay
egitimle baslar ve sonu olmadig igin, egitimle devam eder (AKDEMIR, 1999). Bu
kapsamda calisanlarin oldugu kadar, tedarik¢ilerin ve dagiticilarin egitimi de
onemlidir. Geleneksel yonetimde insan kaynaklarinin gelistirilmesi son derece 6zgiil
(spesifik) bir konu ve kisa donemlilik gosterirken, TKY’ de egitim calismalar1 hem

cok boyutluluk, hem de siireklilik 6zelliklerine sahiptir (James, 1996).

TKY’ yi uygulayan bir ¢cok isletme insana verilen degeri onlar1 yetkilendirerek
gostermektedir (Hardjono et al., 1997, S:49). Bu yetkilendirme ve gii¢lendirme
(Goetsch and Davis, 2000, S:58), insanlara dogrudan gii¢ vermek degildir. Insanlarin
islerini mitkemmel yapabilmeleri i¢in zaten fazlasiyla giicleri vardir, bu gii¢ onlarin
motivasyon ve bilgi servetlerinde gizlidir. Giiclendirme bu giiciin ortaya ¢ikmasina
izin vermektedir (Blanchard at al., 1998). Giiclendirilmis (karar verme ve uygulama
yetkileriyle donatilmig) takimlarin dogasinda uyum saglama ve esneklik vardir

(Morden, 2004)
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Kaliteyi tiretmek herkesin isi oldugundan temel amag, ekip ¢aligmasi sayesinde
optimal is sonuglarinin basarilabilmesi i¢in insanlara yetki vermektir. Bu amaca
giden yol, iletisim becerileri, interaktif beceriler ve etkin toplant1 becerileri iizerinde
odaklanan egitimle baglar. Bu tiirden bir egitim, hem insanlarin grup faaliyetlerine
etkin bir sekilde katilmasini hem de {iriin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesine aktif
sekilde katilmasin1 saglar.Kaliteli {iriin, kaliteli c¢alisma ortaminda, kaliteli
elemanlardan olusan bir ekip caligmasi ile ortaya ¢ikarilabilir. Su halde TKY igin
insan kaynaginin Kalitesiyle birlikte Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kalitesi de
sorgulanmalidir. Bu iki olgu egitim ve siirekli gelisme anlayisinin calisma konularini

olusturmaktadir.

Personel egitimi, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin isletme i¢inde
yiiklendikleri veya yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in
onlarin mesleki bilgi ufuklarin1 genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranig ve
tutum, ahiskanlik ve anlayiglarinda olumlu degismeler yapmayr amaclayan, bilgi,
beceri ve gorgii yeteneklerini arttirmayr kapsayan egitsel eylem ve ugraslarin
timiidiir. Organizasyonda alt kademe calisanlarin ve iscilerin {iretim siireci
izerindeki etkileri ve burada calismaktan dolayr elde ettikleri uygulamali bilgi ve
tecriibeler, diger iist kademe calisanlara kiyasla daha fazladir. Bu nedenle TKY’ de
ilk adim alt kademelerde kurulacak grup calismalarinin orgiitlenmesidir (Eren, 2001).
TKY’ nin kendisi bizzat bir egitimsel siiregtir. Bu siire¢ orgiit iiyelerinin tutum ve
davraniglarim1 ~ degistirerek  kaliteye duyarli bir oOrgiit kiiltiirii  gelistirmeyi

amaclamaktadir (Temtime and Solomon, 2002).

Orgiit kiiltiiriinii takim calismasma dayandiran bu yaklasima gore personele
duyulan giiven ve cesitli konularda onlara geri bildirimde bulunulmasi ve yetki
verilmesi onlarin motivasyonlar1 iizerinde olumlu bir etkiye neden olmaktadir. Bu
kapsamda, takim calismasina Oncelik vererek calisanlarda “Orgiite ait olma” ve
“oOrgiitli benimseme” olgusunu gelistirmelidir. Bunun dogal sonucu olarak takimlar,
yeni bilgilere daha biiyiik orgiitsel baglantilarin agi arasinda sikismis bireylerden

daha ¢abuk, daha siiratli, daha dogru ve daha etkili olarak ulagabilmektedirler. Ayni
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zamanda, takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha {istiin
tamamlayici1 beceri ve yetenekler takim calismasi halinde bir araya gelebilir.
Becerilerin ve igin nasil yapilacag konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi,
takimlarin yenilenme, kalite ve miisteri hizmetleri gibi cok yonlii zorluklarla bag

etmelerini saglamaktadir (Katzenbach and Smith, 1998).

Geleneksel yonetimde is gorenlerin yonetim ve {liretim siirecine katilimi son
derece diisiik oldugu gibi aym1 zamanda is gorenlerin salt 6rgiitsel kiiltiire uyumunu
saglanmas1 amaclanmigtir. Halbuki TKY yaklagiminda is gorenlerin iiretim ve
yonetim siirecine katiliminda hem is goren odakliligin 6n planda tutulmasi hem de

katlimin yiiksek diizeyde ise vuruk olmasi amaglanir (James, 1996).

TKY yaklasimi kurumun caliganlar1 i¢ miisteri olarak adlandirmaktadir. TKY
calisanlarin  giidiilenmelerini,  gereksinimlerinin =~ doyurulmasmm  kararlara
katilmalarim, etkili ve verimli olmalarim amaglar. Bu amacla basarilarin nesnel
degerlendirilmesi, ekip ¢aligmalarmma katilim, saglikli iletisim ve egitim
gereksinimlerinin karsilanmasina ¢alisir (Kalder, 2003). TKY’ de takim calismasi,
sorumluluk paylasimi, tam katilim ve siirekli iyilestirme bireyin kalitesinde
diigiimlenmektedir. Isletme icerisinde takim g¢aligmalari, katilimci bir anlayis ile
insan kaynaklariin yetenek ve becerilerinden biiyiik 6lciide yararlanilir. Calisanlarin
katilimi saglanamadan bir isletme icerisinde yalmizca birka¢ kisinin diisiince ve
yeteneklerine bagimli kalinacak ve toplam katilim sonucu elde edilecek sinerjiden

yoksun kalinacaktir.

Katilimei bir yonetim felsefesi olan Toplam Kalite yonetimi, tiim ¢alisanlarin
isletmenin faaliyetlerine azami Olciide katilmalarini ongoriir. Her boliimiin ve her
calisanin kendi islevleri itibariyle kalite islevinin diger isletme islevlerine biitiiniiyle
entegre olmasi amaglanmaktadir (Ishikawa, 1995). TKY kapsaminda insan
kaynaklarma ilisgkin en Onemli uygulamalardan ikisini motivasyon ve takim

calismasina iligkin cabalar olusturmaktadir. Farkli departmanlardan insanlarin bir
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araya gelmesi biiyiik bir sinerjinin olusmasina neden olmaktadir (Berkowitz et al.,

1997).

2.4.6. Siire¢ Yonetimi

Giiniimiizde gelisen uluslararas1 rekabet, i3 ve yOnetim anlayisi kurumlari
miikemmeli aramaya yOneltmistir. Yeni anlayisin temel esprisi hicbir seye olmus
bitmis gozii ile bakmamasi, her seyi olus halinde kabul etmesidir. Siire¢ yonetimi,
isletmedeki siireclerin siirekli yonetilmesi ve gelistirilmesi anlamina gelmektedir.
Siire¢ yonetiminde kalite i¢in organize olmak, siiregleri anlamak ve tanimlamak,
stiregleri etkili ve verimli olacak sekilde diizenlemek, siirecleri uygulamaya koymak,
stirecleri denetlemek ve oOlcmek ve siirecleri gelistirmek gibi bes temel asama

gerceklestirilmelidir (Haggstrom and Oscarsson, 2001).

Katilimer yonetimi kullanan ve miisterinin gereksinimlerine yogunlasmis siirekli
bir iyilestirme sistemi (Master, 1996) olarak tanimlanan TKY, iiriin veya hizmet
kalitesinin organizasyonda yer alan herkesin katihmiyla siirekli gelistirilmesine yonelik
biitiinlestirici bir yonetim konseptidir (Evans and Lindsay, 1991). TKY yaklagimi,
iletisim, siirekli iyilestirme, egitim, katilm gibi kavramlar iizerine odaklanmaktadir
(Mathis and Jackson, 1997). TKY’ nin temel felsefesi olan siirekli iyilesme ve
gelistirme yaklasimi, bu anlayisin Oziinii olusturmaktadir. Klasik yonetimde,
tanimlanan bir standarda ulagsmak hatta onun iistiinde bir ¢iktiya ulagmak esasken,
TKY anlayisinda standart hangi seviyede olursa olsun o standardin iyilestirilmesini

ve gelistirilmesi esas almaktadir.

Toplam Kalite felsefesinde siire¢, dokunulmazligi olan bir kavram degildir.
Siire¢, dis miisterinin gereksinimlerini karsilamaya yonelik, dinamik bir aractir.
Siire¢ insanlar1 yonlendirir, ancak onlara bir sey kazandirmazsa, insanlar bu siirecin

iyi bir siire¢ olmadigim diisiinmeye baglarlar (Checketts, 1998). Bu 6zelligiyle TKY;
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geleneksel siire¢ ve yapilar1 bir yana birakarak, bunlarin yerine yaraticiliga ve
degisime acik olan yeni siireclerin yerlestirilmesini ifade eder. Siirekli iyilesme ve
gelistirme kavramui, ister is hayati olsun ister sosyal hayat olsun hepsinin siirekli
gelismeye acik olduguna inanir. Isi gelistirmek icin her zaman miimkiin olamayacak

rastlantilar yerine, diizenli kiiciik basamaklar ile ilerlemeyi ongoriir.

Siirec iyilestirme kalite lizerinde odaklanmaktadir. Hatalarin ortaya ¢ikmasini
Onleyici egitim ve basarili siireclerin gelistirilmesi sayesinde siirekli olarak
performans iyilestirilmektedir. TKY’ de Problem Cozme Siireci Kalite Iyilestirme
Siireci ve Benchmarking siireci gibi temel araclar, insanlara siirekli iyilestirme icin
ortak bir dil saglar. Bir ekip, bir problemi analiz ederken, ¢coziimler arasinda secim
yaparken, bir eylem plam gelistirirken ve uygulama sonuclarim degerlendirirken
Problem Co6zme Siireci'ni bir rehber olarak kullamir. Yine, Kalite Iyilestirme
Siireci’nin  kullanimi, miisteri ve miisteri gereksinimleri {izerinde dikkatle
yogunlasmaya yardimci olur. Kalite Iyilestirme Siireci, hem bir teknik sartnameye
gore miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in asamali bir prosediirii hem de belirli
bir prosese iliskin sartnameyi tanimlar. Kalite Iyilestirme Siireci siirekli iyilestirme

arayisinda oldugu icin siirekli tekrarlanmaktadir.

“Goreceli Kalite” kavramina gonderme yaparak her giin hedef biiyiiten ve
miisterilerinin rakip isletmelere, bagka markalara kaymamasi i¢in siirekli gelismeyi
ilke edinen isletmeler, TKY ile, miikemmeli arayarak her giin daha iyi olmayi
hedeflemektedirler (Mergen, 1993). Bu tammlamalar Ozetlenirse isletmeler
acisindan siire¢, bir diriiniin veya hizmetin somut bir degerle miisteriye teslim
edilebilmesi i¢in gerekli olan bir veya daha fazla ahenkli faaliyeti iceren olaylarin

izledigi seyir olarak tanimlanabilir (Duncan, 1995).

Siirekli iyilestirme TKY’ nin en temel faaliyetidir. Bu anlayista en 6nemli
degerler “yaraticilik” ve ‘“degisime acgiklik’tir. Giiniimiizde en yiiksek rekabet
giicline sahip isletmelerde kalite yonetiminin temeli “siirekli gelisme”ye dayalidir.

En alt diizeydeki siirecten, tiim isletmeyi i¢ine alan yonetim sistemine kadar biitiin
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ileriye doniik planlama ve uygulama caligmalar1 bu anlayisa gore diizenlenmistir.
Hedef belli bir standardi tutturmak degil, seviyeyi hizli ve tempolu bir sekilde
gelistirmektir (Kavrakoglu, 2000)

Sifir hata kavrami tim siireglerde siirekli iyilestirmeyi, kabul edilebilir bir
kalite diizeyi anlayisini, yonetim beklentileri ile insan iligkileri {iizerinde
odaklagsmayi, kalitenin felsefesine ve motivasyonun Onemine inanmay1
gerektirmektedir. Bir iirlin veya hizmetteki kalite yiikseltilmek isteniyorsa, iiriin veya
hizmeti iireten siire¢lerdeki kalitenin yiikseltilmesi gerekir (Cetin, Akin ve Erol,

2001).

Kalitede siirekli iyilestirmeyi ve miisteri tatminini amag¢ edinen, organizasyonel
stirecleri yonetmek icin bir takim sistematik araglarin ve yaklasimlarm uygulanmasini,
orgiitsel iyilestirme siiregleri icin kalite iyilestirme takimlar1 ve konseyleri gibi yapilarin
kurulmasini gerektiren bir organizasyon yonetimi yaklagimidir. Planli ve sistematik
isleyen bir kurum olusturmamn gereklerinden biri de sistemi siireclere bagl
yonetmekle olanaklidir (Kavrakoglu, 1997). Istenen kalite diizeyini saglamak igin
iretimin bazi1 agamalarinda iiriiniin kalitesini kontrol etmek yerine, {iriiniin iiretilmesini
saglayan siirecin tiimiinii denetim altina almak, c¢agmuzin kalite anlayisiyla

bagdasmaktadir (Yayla, 1998).

Is yeri proses kalitesi yonetimi olarak da bilinen proses yonetimi, Toplam kalite ile
buna iligkin tiim kiiltiirel ve teknik araclar1 ve metotlar1 isletme igin -ve daha 6nemlisi
tiiketiciler i¢in —¢ok 6nemli olan prosesler iizerinde odaklanmayi saglayacak bi¢cimde bir
araya getirir (Godfrey, 1997). Kalite, gelistirme goriisiinden hareketle bir Orgiite,
cesitli siireclerin bir araya gelmesidir diyebiliriz. Bu siirecin ni¢in varoldugunu
bilmek, onu gelistirmenin ilk adimidir. Genellikle bir Orgiitte siirecin amacinin ne
oldugu unutulur, siire¢ kendi haline terk edilir. 1§1etmeler varolus nedenini, her bir
stirecin kime hizmet sunacagina ve miisterilerin istek ve ihtiyaglarinin ne oldugunu
belirlemek zorundadirlar (Chaffee and Lawrance, 1992). Siire¢ kontroliine dayanan
Toplam Kalite Kontrolii’niin bir diger asamasi olan kusursuz iiretimde isler oldukca
verimli olmaktadir. Ancak; sistemin kusuru yakalayabilmesi i¢cin kusurun kaynagina

yonelinmesi ve kusurun kaynakta gosterilmesi gerekli kosul olmaktadir (Esin, 1993)
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TKY, bir orgiitiin isleyisini, degisim odakli bir anlayigla yonetme felsefesini
sunan, sadece yeni bir yonetim teknigi veya programi olmayan, gelecegi de
kapsayarak siirekli gelisme mantigiyla isleyen ve bunun i¢in tiim orgiit calisanlarini
bir esgiidiim icinde calistiran bir sistemdir (Schimidt and Finnigan, 1993). Mevcut
durumla yetinmeye g¢aligmak siirekli gelisme felsefesinin en biiyiik diigmanidir.
Siirekli gelismeyi orgiitiin iyilestirmeye olan ihtiyacin farkina varilmasidir. Thtiyag
herhangi bir problemin fark edilmesiyle ortaya c¢ikar. Fark edilen bir problem
olmadig1 zaman iyilestirmeye de ihtiya¢ kalmamaktadir. Bu agidan siirekli gelisme
aynm1 zamanda bir problem ¢cdzme yontemidir (Ersen, 1997). Problem ¢6zme tarzinda
bir iyilestirme yaninda siirekli iyilestirmenin ruhuna felsefesinde asil olan,
iyilestirmeye olan ihtiya¢ neticesinde harekete gecmek degil siirekli olarak mevcut

teknik ve yonetimsel siire¢lerde iyilestirme cabasi igerisinde olmaktir.

Siire¢ yonetimi, kurum amacg ve isleyisinin diizenlenmesi, mal ve hizmetlerin
tiretimi, dagitimi, servis destek hizmetlerinin verilmesi gibi tedarik¢i, ortak ve
miisterilerle ilgili tiim is ve islemleri icerir. TKY’ de siireclerin olusturulmasinin
gerekgeleri  politika ve stratejilerinin  desteklenmesi, kurumsal amaglarin
gerceklestirilmesi ve miisterilerin gereksinimlerinin karsilanmasidir. Bir bakima
kurulusun sistemli ¢alismast her bir {iretim ve hizmet alaninin dar anlamda ise her bir
calisma biriminin siire¢ olarak belirlenerek calismalarin bu duruma gére yapilmasi
esas alinir. Siire¢ icinde en az bir islemin yer aldigi sistem olarak tanimlanabilir.
Islem, nesnenin seklini, konumunu veya bilesenlerini degistiren tiim eylemlerdir. Bu
nedenle yalmiz iiretim degil, tim “ig’ler birer siire¢ olarak ele alinabilir (Yamak,

1998).

Onlemeye yonelik ¢alisma ya da hata yapilmamasmi amaglayan TKY,
“planlarin dogru yapilmasini” (Tiirkel, 2000) ve siireclerin tasarlanmasi, yonetilmesi
ve iyilestirilmesi caligmalar1 ile bu amacim gerceklestirmeye calisir. TKY, siire¢
yonetimi ile kurulusun farkli islevleri arasinda bir esgiidiim kurulmasini amaclar. Bu

amaca bagli olarak TKY salt kurum amaglarini gergeklestirmek icin ¢aligmak yerine;
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yetki ve sorumluluklar1 paylastirarak kurumun farkli fonksiyonlar1 arasinda esgiidiim
saglamaya calisir (Takan, 2000). Ayrica fonksiyonlar arasi bir yonetim uygulayarak
amaglar1 gerceklestirir (Rao et al., 1996). Siire¢ yonetimi ile kurumun islevsiz
boliimlere boliinmesi engellenmeye ve zincirleme esgiidiime dayali bir calisma

yapilmas1 amaclanir.

Bir orgiitte biitiin faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesini amaglayan ve bu faaliyetler
yalnizca mal ve hizmet iiretimiyle smirh gdrmeyip; piyasa arastrmasindan maliyet
muhasebesine kadar biitiin islevleri ve tiim bireyleri “toplayarak” kapsamina alan
(Kavrakoglu,2000, s.10). Toplam Kalite Yonetimi; Orgiitte siirekli bir iyilesme ve
ilerleme esasina dayanan bir yonetim felsefesi ve kurallar biitiinidiir (Dale and
Cooper, 1994). Toplam Kalite, bir sirkette tiim faaliyetlerin siirekli olarak
iyilestirilmesi anlamina gelir. Bu faaliyetler sadece iiriin ya da hizmet {iretimiyle
ilgili alanlarla simirlhi degildir. Pazar arastirmasindan maliyet muhasebesine kadar

biitiin fonksiyonlar1 ve tiim bireyleri igerir (Kavrakoglu, 1997, s:10).

Diinya o6lceginde hizla yaymlasan TKY; yonetimde siirekli iyilestirmeyi ilke
edinen ve kritik Ogeleri geregi rekabet atmosferinin tammladig1 ihtiyaglarin
dogrultusunda kesfedilen ve biinyesinde barindirdig: tekniklerle gozde olan bir sentezdir
(Yenersoy, 1997). TKY, bir kurulusta iiretilen mal veya hizmetlerin isletme siireclerinin
ve personelin, siirekli iyilestirilmesi ile gerceklestirilmesi yolu ile en diisiikk toplam
maliyet diizeyinde, onceden belirlenmis olan miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin, tiim
calisanlarin kendilerinden beklenilen yiikiimliiliikleri yerine getirmeleri ile tahmin
edilerek igletme performansinin iyilestirme = stratejisi olarak tammlanmigtir

(Peskircioglu, 1995).

Orgiitsel siiregleri ve sistemleri siirekli iyilestirmeyi ve miisteriler icin deger
yaratmayl amaclayan yonetim sistemi (Stahl, 1995, s:4) olan TKY, bir o6rgiitiin
isleyisini, de8isim odakli bir anlayisla yonetme felsefesini sunan, sadece yeni bir
yonetim teknigi veya programi olmayan, gelecegi de kapsayarak siirekli gelisme

mantigiyla isleyen ve bunun icin tiim 6rgiit calisanlarini bir esgiidiim i¢inde ¢aligtiran
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bir sistemdir (Schmidt and Finnigan, 1993). TKY orgiit fonksiyonlar1 ve sonuglar
yerine, siirecler iizerinde odaklasan tiim calisanlarin niteliklerinin artirilmasi ile
yonetim kararlarinin saglikli bilgi veri toplanmasi analizine dayandiran, tim maddi
ve manevi Orgiit kaynaklarimi bir biitiinliik icinde ele alan bir yaklasimdir (Ersen,

1997)

Stire¢ yeniligi temel olarak organizasyonun deger yaratma yeteneginin
gelistirilmesi ile ilgilidir. Siire¢ yeniligi, bir isletmenin tam zamaninda {iretim
uygulamasma gecmesi gibi radikal ya da bir civatamin sikistirilma seklinde
iyilestirmeler yapilmasi gibi basit olabilir (Devinney and Davis, 1996).Bununla
birlikte Davenport (1993) siire¢ yeniligini, goriiniir ve dramatik iyilestirmelerin
gerceklestirildigi, radikal bir bakis acisiyla tamimlamaktadir. Buna gore siire¢
yeniligi, isletmelerin siire¢ goriisiinii benimseyerek, yeni araclar ve is tasarimlariin
kullanimi1 sayesinde temel isletme siireglerinin radikal olarak iyilestirilmesidir. Bu
anlamda siire¢ yeniliginin radikal diizeyde gerceklestirilmesi literatiirde degisim

miihendisligi ya da is siireclerinin yeniden tasarimi kavramlariyla es tutulmaktadir.

2.5. Toplam Kalite Yonetimi ve Inovasyon (Yenilik) fliskisi

Teknolojik ilerlemelerin ve kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigi yapi, isletmeleri
yogun ve dinamik bir rekabet ortaminda faaliyetlerini siirdiirmeye zorlamaktadir.
Boyle bir ortamda yenilik, bir ¢cok ulus ve isletme icin rekabet iistiinligi elde
etmenin temel kaynagini olusturmaktadir. Kiiresel ekonominin kurallari, isletmelerin
rekabet¢i pazar kosullarinda varliklarim1 devam ettirebilmeleri icin yeniliklerin dig
kaynaklardan elde edilmesini ya da 6z kaynaklar kullanilarak gelistirilmesini zorunlu
kilmaktadir. Yenilik, bir isletmeye rakiplerine kiyasla goreli farklilik, goreli diisiik
maliyet ya da her ikisinin de belirli bir diizeyde basarilmasi1 sayesinde rekabet

istiinliigliniin elde edilmesi olanagin1 sunmaktadir (Higgins, 1995).
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Bir birey, grup, orgiit, endiistri ya da toplum icin yeni kabul edilen bir diisiince,
uygulama veya nesne yaratma siireci olarak tamimlanan yenilik; (Higgins, 1995,
Rogers, 1995) rekabet ortamini degistirip, ge¢gmisten giiniimiize rekabet giiciiniin
temel belirleyicilerinden biri olurken, yenilikleri gerceklestirenler ve uygulayanlar
pazarlarda rekabet iistiinliigli kazanarak onemli firsatlar elde etmislerdir ( Devinney
and Davis, 1996). Yenilik ile yaraticilik birbirinden farkli kavramlar olarak
aciklanmaktadir. Ancak her iki kavramda birbiriyle biiyiikk oranda kesismektedir.
Yenilik, yaratici fikirlerin basarili bir sekilde uygulanmasi ve sonuclandirilmasidir.
Yaraticilikla baglayan yeniligi gercek diinyaya tasimak isletmeler acgisindan siirecin

en zor kismidir (Woodman, Sawyer and Griffin, 1993).

Yeniligi sadece teknik bir cercevede degerlendirmemek gerekmektedir. Bu
nedenle yenilik sadece iiriin ve hizmetler degil, herhangi bir olay, olgu ve durumla
ilgili meydana getirilen yeni fikirlerin pratige ve uygulamaya gegirilmesi ile ilgili bir
siirec olarak ifade edilebilir (Awamleh, 1994,). Drucker’a gore de (2002) yenilik
sadece teknik bir terim olarak anlagilmamalidir. Yenilik, ayn1 zamanda, sosyal ve
ekonomik bir terimdir. Yeniligin 6l¢iitii; bilimsel veya teknolojik degil, ekonomik ve

sosyal cevrede bir degisimdir ve bir degerdir.

Porter (1998) ucuz isgiicii ya da dlgek ekonomisi sayesinde rekabet listiinliigii
elde etmenin gecmiste kaldigini, giiniimiizde en 6nemli iistiinliik saglama yolarindan
birinin yenilik oldugunu belirtmektedir. Bir iilkenin kaynaklar1 ve karsilastirmali
istiinliiklerine dayanan geleneksel uluslar arasi ticaret teorilerinin aksine modern
teoriler, iilkelerin yeni iiriinleri ve teknolojileri gelistirmedeki yenilik kapasitelerine
ve yenilik yatirmmlarina dayanmaktadir (Clarry, 1994). Bu a¢idan yeni iiriinleri
pazara getirenler ya da {riinlerin iiretimi veya sunumunda yeni yollar gelistirebilen
isletmeler kiiresel rekabet ortaminda kazananlar olmaktadir. Mevcut egilimlerin
artarak devam edecegi diistiniildiigiinde, 6niimiizdeki on bes yilin sonunda arz fazlasi
vermeyecek iirlin ve hizmetlerin yalnizca yeni ya da 6zgiin iiriinler ve hizmetler

olacagi belirtilmektedir (Makridakais, 1998).
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Giliniimiiz rekabet ortaminda isletmelerin basarisinin, yeni rekabet
iistiinliiklerini siirekli bir sekilde aramalarina ve bunlar1 rakiplerine karsi siirekli bir
sekilde korumaya c¢aligmalarina bagli oldugunu belirten Porter’a gore, kiiresel
rekabet ortaminda rekabet iistiinliigii elde etmek ve siirdiirmek i¢in gerekli faktorlerin
basinda gelisme, yenilik yapma ve degisim gelmektedir. Bu agidan bir ¢ok isletme
icin listesinden gelinmesi gereken konu, gelisme ve yenilik yapma yeteneklerini

artirmaktir.

Degisim ve inovasyon penceresinden bakildiginda TKY temel degisim
araclarindan  biridir. TKY® de degisim yeniden yapilanma anlaminda
kullanilmamaktadir. Ciinkii yeniden yapilanmanin temelinde kokli degisimler veya
mevcut sistemi siirdiirecek daha giincel bir sistemin kurulmas1 s6z konusudur. Ancak
TKY’ de gelisme; ¢evreye uyum, iyinin ve miikemmelin genel bir bakisla aranmasi,
miisterilerin degisen beklentilerinin karsilanmasi, artan uluslar arasi rekabet gibi
faktorler dikkate alnarak kisa araliklarla ve siirekli iyilestirmeye yonelik bir ara¢ ve
yonetsel bir bakis acisidir. Bu yaklagimda basarili olmamn kosullari, degisime acik
olmak, degisimi benimsemek ve siirekliligi saglamak olarak ifade edilebilir. Degisim
karmasaya neden olabilecegi gibi sonsuz firsatlarda sunabilir. Bu firsatlar1 sunmak
icin felsefi bir stratejiye sahip olmak temel kosuldur. Giiniimiiz lider isletmeleri
incelendiginde bu isletmelerin miisteri ihtiyag ve isteklerinin degismesini
beklemeden risk alarak bagka bir ifadeyle yenilik¢i Ozelliklerini kullanarak yeni
tiriinler ya da rekabet unsurlarim gelistirecek siire¢ yeniliklerine 6zel 6nem verdikleri

goriilmektedir (Evans, 1996).

TKY’ nin merkezinde yer alan miisteri odaklilik prensibi sayesinde yenilik
calismalar1 miisteri istekleri ve beklentileri dogrultusunda gerceklestirilebilecektir.
Bu sayede ortaya ¢ikan yeniligin ticarilestirilebilme orami daha yliksek olacaktir.
Arastirmalara gore yeniliklerin yaklasik %701 yeni bir kavram ya da teknigin ortaya
atilmasiyla degil pazarin ihtiyaclarindan hareketle ulagilmigtir. Bir endiistrideki
yeniliklerin yarisindan ¢ogu, miisterilerin Onderliginde gerceklestirilmektedir

(Billington, 1998).
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Baz1 yazarlar, miisteri dolayisiyla pazara odaklanilmasinin ¢cok sayida yeniligin
ortaya cikmasina neden olabilecegini ifade ederken bunun Onemli etkiye sahip
radikal yeniliklerde gerekli olmayacagim da belirtmektedirler. Lukas ve Ferel’ in
(2000) arastirma sonuglart literatiirdeki genel kaninin aksine miisteriye yonelmenin
taklit diriinlerin sunum sayisim azaltirken gercek anlamda yeni {iriinler gelistirme
sayisi artirdigin ortaya koymaktadir. Basarili ya da basarisiz yeniliklere iliskin bir
cok calismada ortaya ¢ikan kilit bulgu, basar1 i¢in hem pazarlama (miisteri ihtiyaglari
ve beklentilerinin bilinmesi) hem teknik faaliyetlerin entegrasyonun Onemidir.
Bagarili bir yeniligin ayirt edici 6zellikleri arasinda, rakiplerinden daha iyi miisteri
ihtiyaclarim karsilamasi ve yenligin kalitesi 6n siralarda yer almaktadir. Tedarikgiler
ile etkilesim icerisinde olan bir cok isletmenin yeni iiriinleri daha az zamanda, daha
az maliyet ile ve daha yiiksek kalitede gelistirebildiklerini, arastirma sonuglari

gostermektedir (Schilling and Hill, 1998).

TKY, basarili yenilik caligmalarinin ortaya konmasinda yararlanilabilecek
yontemlerin basinda gelmektedir. TKY’ nin yenilik c¢aligmalarinin basarisini
artirmada saglayabilecegi katkilar1 asagidaki gibi Ozetlenebilir; (Giiles and Biilbiil,
2004);

¢ TKY’ nin 6lgme, geri besleme, problem ¢ézme ve siirekli 6grenmeyi tesvik
eden yapisi, yenilik caligmalarinda yapilan tekrar ve hatanin sayisimi azaltarak

kaynak kullanim verimliligini dnemli oranda artirabilecektir.

¢ TKY felsefesinin insana verdigi onem sayesinde yenilik faaliyetlerinde
calisanlardan daha fazla yararlanilabilecektir. (Calisanlarin yaratici yeteneklerinin 6n
plana ¢ikarilmasi, yeni fikirlerin ortaya konmasi ve karsilagilan problemlere isletme

capinda ¢oziim bulunmasi gibi).

Yenilik agisindan diisiiniildiigiinde {ist yonetimin destegi yenilik siirecinin
basarisindaki temel unsurlardan biridir. TKY’ nin temel taglarindan olan iist
yonetimin liderligi sayesinde yenilik, isletmede tesvik edilecek ve yenilik i¢in gerekli

kosullarin olusturulmasi saglanabilecektir. TKY’ nin 6ziinii olusturan siirekli
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iyilestirme sayesinde isletmeler kademeli yeniliklere daha acik olacaklardir.
Isletmelerin rekabet giiglerini siirdiirebilmeleri i¢in TKY ve yeniligin kritik bir faktor
oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte uygulamada bir ¢ok yenilik ¢aligmasinin
basarisizlikla sonuc¢landigr da goriilmektedir. Bu baglamda isletmeler, TKY ‘yi
stirekli iyilestirmeyi amaclayan birlestirici ve iyilestirici yonetim felsefesinden ve

prensiplerinden yararlanarak yenilik ¢aligmalarini tesvik edebilirler.

TKY, yenilik siirecini dikey olarak orgiitlenmis ve belirli fonksiyonlarin yerine
getirdigi gorevler zinciri olarak degil, basarilmasi1 gereken bir siire¢ olarak goriir.
Biitiin orgiite yatay olarak yayillmis ve siirecin her asamasinda gesitli fonksiyonlarin
ortiiserek olusturdugu, fonksiyonlar arast bir ¢abayr gerektirdigini vurgular
(Benedetto, 1994). Bir cok caligma, Japon isletmelerinin yeni {iriin basarilarinin
capraz fonksiyonel takimlarin kaynaklandigini gostermektedir (Kotler, 2000). Bir
proje takimina farkli fonksiyonel alanlarda iiyelerin katilimi , projeye daha genis bir

bilgi tabanindan yararlanma olanag saglar (Schilling and Hill, 1998).

TKY, yenilik siirecindeki geleneksel (dogrusal ve pargalanmig) yapinin
kaldirilmasma ve isletme capinda katilimin saglandigi fonksiyonlar arasi paralel
calisma ile yenilik faaliyetlerinin gerceklestirilmesine olanak saglayacaktir. Bunun
yaninda iist yonetim, isletme kiiltiiriinii yeniligi yerlestirerek ve isletmede uygun bir
ortam hazirlayarak yenilik¢ilige katkida bulunacaktir (Karagézoglu and Brown,
1993). Ayrica tam katilm prensibi kapsaminda isletme dis1 unsurlarin da yenilik
siirecinde dogrudan yer almasina olanak taniyacaktir. Orgiit i¢i ve dis1 tiim unsurlarin
yenilik siirecinde etkin olarak yer almasi sayesinde, yenilikte biiyliik 6nem tasiyan

zaman faktoriinde ciddi indirimler saglanabilecektir.

Cozijsen vd., (2000) yenilik calismalarimin basarili  bir sekilde
gerceklestirilebilmesi icin basarili olmus yenilik projelerini formiillestirme
calismalar1 yapilmasma karsin bunun miimkiin olmadigin1 belirtmektedirler.
Standardizasyon TKY’ nin temel taslarindan biridir. Bununla birlikte siirekli

iyilestirme mevcut standartlara siirekli bir meydan okumay: icermektedir (Imai,
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1997). Genel olarak isletmeler, yenilik yasam egrisinin ileri donemlerinde,
yeniliklerin maliyetlerini azaltma ve kalitesini artirma gayreti icerisinde kademeli
iyilestirmelere verdikleri ©nem ile yeniligin standart bir hal almasma neden
olmaktadirlar. Bu ise isletmeleri esneksizlestirmekte ve cevresel degisikliklerin
benimsenmesini zorlastirmaktadir. Ancak yenilige bagh olarak basarili olmusg
isletmeler insanlar1 nasil yoneteceklerini, motive edeceklerini ve 6diillendireceklerini

o0grenmislerdir (Gupta and Singhal, 1993).

Kuchmarzki’ye (1996) gore gercek rekabet iistiinliigi kazanmak icin yeniligin
odagi, tamamen yeni olan yararlar1 miisterilere sunan ve diinya ya da Pazar icin yeni
olan iiriinlerin gelistirilmesi olmalidir. Kuchmarzki (1996), Samli ve Weber’e gore
(2000) isletmelerin ©nemli bir rekabet iistiinliigii elde edebilmesi icin radikal

yeniliklere odaklanmas1 gerekmektedir.

Yapilan literatiir taramasina dayanarak asagidaki hipotezler ileri stiriilmiistiir:

H.1: Liderlik, Siire¢ Yeniligi lizerinde olumlu ve anlaml bir etkiye sahiptir.

H.2: Liderlik, Uriin Yeniligi iizerinde olumlu ve anlaml bir etkiye sahiptir.

H.3: Miisteri Odaklilik, Siire¢ Yeniligi lizerinde olumlu ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

H.4: Miisteri Odaklilik, Uriin Yeniligi iizerinde olumlu ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

H.5: Siire¢ Yonetimi, Siire¢ Yeniligi iizerinde olumlu ve anlamh bir etkiye
sahiptir.
H.6: Siirec Yonetimi, Uriin Yeniligi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye

sahiptir.
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2.6. Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Performans: iliskisi

Isletmelerdeki her tiirlii yatirim ve yonetim faaliyetinin nihai amaci firma
performansinin artigidir. Firma performansina kisa ya da uzun siirede katkida
bulunmayacak kararlar ve uygulamalar o isletme icin kaynak israfi olarak
degerlendirilmektedir. Bu sebeple isletmeler belirli kriterlere gore performans
Olciimleri  yaparak isletmenin gelisim siirecini takip etmektedir. TKY
uygulamalarinda oncii olanlar firmalarin performans artis1 sagladiklari, yapilan bazi
arastirmalarla kanitlanmigtir. Bu arastirmalarda elde edilen bulgular orgiitsel
yenilikler konusunda Oncii olan uygulayicilarin performans seviyelerinde artig
oldugunu ve TKY'yi uygulayan firmalarin en az bir yil sonra performans artigi
sagladigim gostermektedir. Bu firmalarda uzun vadeli etkilerin ancak yeni sisteme

ayak uydurduktan iki y1l sonra tam olarak ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.

TKY calismalar firma genelinde yeni bir ¢alisma ve yasama kiiltiirii meydana
getirmesi beraberinde uzun siireli ve maliyetli bir siireci de getirir. Ancak bu
uygulamalar sonucunda firmadaki Kkalitesizligin ve kalitesiz iirlin oranlarimin
diisecegi, israfin azalacagi, calisan performans ve tatmininin artacagi, miisteri
memnuniyetinin, firma imajinin, satiglarin ve dolayisiyla karliligin artacagi
diisiiniildiigiinde bu maliyetlerin kalitesizlik maliyetine oranla katlanilabilir olacagi
goziikecektir (Deming, 1986). Toplam Kalite Yonetimi, firmanin tretim/hizmet
kalitesini arttirma, miisteri ihtiyaclarin1 karsilama ve firmanin iiretim/hizmet
stireclerinin kalitesini gelistirmek amaciyla organizasyonun kaynaklarim diizenleyen

entegre bir yonetim sistemidir.

TKY savunuculari TKY uygulamalar ile finansal performans arasinda pozitif
bir iliski olmas1 gerektigini ©One siirmektedir Ampirik kanitlar bu iddiay1
desteklemekle birlikte bunlar sinirlidir. Son birka¢ on yil icinde TKY, yiikselen
popiilaritesi ve gercekci olmayan beklentiler sebebiyle siipheci bir bakis agisiyla
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tekrar degerlendirilmektedir (Fuchsberg, 1992; Greising, 1994). Bunlara ragmen
Kalite performansi, finansal performansi ve pazar performansim artirmaktadir ve

literatiirde bu etkilerle ilgili bir ¢cok tespit mevcuttur.

Easton ve Jarrell'in 108 firma iizerinde yaptiklar1 karsilagtirmali arastirma
sonucunda TKY' ye adapte olan ve bu yOnetim sistemini daha da gelistirerek
uygulayan  firmalarin Orgiitsel ve finansal agidan daha iyi bir performans
gosterdikleri belirlenmistir.Ayrica Easton ve Jarrell arastirma siirecinde TKY
uygulayan firmalarin uzun vadeli performanslarinda gelisme oldugunu

gozlemlemiglerdir (Easton and Jarrell, 1998).

Firmalarin TKY'yi uygulamalarindaki uzmanligi planlama ve {iretim
sorunlarinin  belirlenmesini  saglar.Boylece iretim kalitesi ve siireglerin
gelistirilmesinde siireklilik saglanacaktir. Bu gelismeler daha diisiik hurda oran1 ve
yeniden isleme maliyetinin yam sira teslimat siiresi performansi ve verimlilik gibi
alanlarda da olumlu sonuclar doguracaktir. Boylece, daha iyi stok yOnetimi artan

kalite performansi saglayacaktir

Kaliteli iirlin ve hizmet sunan bir firma kazandigi itibarla, talepteki farklilasma

ve cesitlenmeyi azaltabilir, bu sayede;
¢ Birincisi daha fazla kar marj1 ve daha yiiksek yararlar elde edebilir.

e Ikincisi israfi azaltarak ve verimliligi saglayarak iiretimi gelistirmek varlik

gelirlerini arttiracaktir.

e Uciinciisii, yeniden isleme maliyetinin azalmasi, daha az hurda oram ve

verimliligin artmasi bir firmanin maliyetlerini diistiriir.

e Sonuncusu, kalitede iyilestirme miisteri memnuniyetiyle birlikte satislarin

artmasini ve rekabet pozisyonunu etkileyecektir (Shetty, 1988).
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Yapilan bazi caligmalarda TKY uygulayan sirketlerin tamaminin neden
maksimum diizeyde fayda géremediginin cevabini aramaktir. TKY uygulamalarinda
basaril1 olabilmek i¢in liderlik gibi unsurlarin 6nemli bir rol oynadig: aciktir. Bunun
yaninda kalite verilerinin organizasyon dahilinde etkili bir sistem olusturularak
toplanmasi ve yayilmasi ve tedarik¢i kalite yonetimi, lirlin / hizmet tasarimi ve siireg

yonetimi konusunda iyilestirmelerin yapilmasi gerekmektedir.

Uriin/hizmet tasarimi ve siire¢ yonetimine katilan caliganlar arasinda
koordinasyon ve isbirligi firmalarin kalite performansimi artirmak i¢in gereklidir
(Kaynak, 2003). Boylece firmalar gelen malzemelerin kalitesini arttirmak ve alici
firmalarin {irlin/hizmet tasarimi ve siire¢ yonetimi faaliyetlerini de kapsayacak
sekilde, tedarik¢ileriyle iliskilerini gelistirmeye odaklanabilirler. Ancak mali
performans iizerindeki TKY etkisini belirlemek icin yapilan bu arastirmalarin ¢ogu

yoneticilerin algilarini tespit etmeyi amaglayan anketlerle sinirlt kalmistir.

Hendricks ve Singhal'in arastirmasina gore ise kii¢iik firmalarin biiyiik
firmalara gore TKY' den daha fazla yarar gordiikleri sonucuna ulagiimigtir. Ayrica
yine ayn aragtrmada TKY uygulamalarinda yiiksek sermayeli firmalarin daha
diisiik sermayeli isletmelere gore daha fazla basarili olarak yiiksek performans
gosterecegi iddiast dogrulanamamigtir.Buna ek olarak TKY uygulamalarina
yogunlasan firmalar, farkli yonetim metotlarin1 uygulamaya calisan diger firmalara
gore TKY' den daha fazla yarar gormektedirler (Hendricks and Singhal, 1997).
Kiiresel bir yonetim sistemi olan TKY' yi uygulayan firmalar rekabet avantaji elde
etmek icin bir takim ilkeler ve uygulamalar {izerine agirlik vermislerdir. Yapilan
arastirmalara gore (Corredor and Goiii, 2010) firmanin kurumsal kiiltiiriiniin kiiresel

boyutta bir degisim ge¢irmesi TKY uygulamalarinin etkisini farklilastirmaktadir.

Bulgular gostermistir ki TKY ilkelerinin tamamim hayata geciren firmalar

sadece bir ilkeyi uygulayanlara gore daha iyi performans elde etmislerdir. Bu
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nedenle bazi sirketlerin TKY adaptasyonundan onceki performanslarinin daha iyi
oldugu iddialari, elde edilen bulgularca desteklenmemistir. Kamu kuruluslari
miimkiin oldugunca giincel olan uygulamalarin analiz edilmesi ve inovatif
faaliyetlerin artirilmasi cergevesinde kamu kaynaklarini kontrol etmeliler, buna ek
olarak, yoneticiler kalite veya diger yeniliklere ulasmak icin alternatif yontemleri

sirketlerine kazandirmayi diisiinmeliler (Corredor and Goiii, 2010).

Cesitli arastirmalarda elde edilen sonuglara gore TKY uygulamalari
isletmelerin finansal olmayan performanslar1 tizerinde 6nemli etki yaparken, finansal
olan performans kriterleri iizerinde etkisi ise kisa donemde c¢ok giiclii
goziikmemektedir. TKY calismalar1 baslangic asamasinda kisa donemde belirli bir
maliyet getirmektedir. Bu maliyetler firma i¢i egitim, dokiimantasyon, yeni yonetim
kiiltiirtine adaptasyon ve degisimin maliyeti olarak sayilabilir. Bu da TKY
calismalarinin baglangi¢ asamasinda firmamn finansal performansina ¢ok fazla etki
etmedigi hatta genelde negatif yonde etki ettigini gostermektedir (Ozkan, Zaim,

Tiirkyillmaz, 2005)

TKY yontemlerinin uygulanmasi ve finansal performans arasindaki baglanti iki
tiir iligki iizerinde ele alinmaktadir. Bu iligkinin birincisi: TKY organizasyonun yeni
miisteriler elde etmesi ve mevcut miisterileri korumasi, bu amacla pazar avantaji elde
edilmesi ve iiretim asamasinda diizenlemeler yapilarak maliyetleri diisiiriillmesi
lizerine odaklanir. ikincisi ise: TKY, iiriin giivenilirligi sayesinde artan gelirler ve
stireclerin gelistirilmesiyle maliyetlerin azaltilmasinda {iretim/hizmet siireclerinin

gelistirilmesi amaciyla organizasyonun gostermis oldugu cabalar tizerine odaklanir.

Bunlarin yani1 sira bazi organizasyonlar, TKY wuygulamalarini ekonomik
performansin disinda imaj giiclendirme ve calisan memnuniyeti gibi diger bazi
yararlar1 gozeterek hayata gecirmektedir. TKY uygulamalar1 ile elde edilen sonuglar

Sekil 2.1°de gosterilmistir.
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T Miister: T Pazar
Tatmini pavi

T Kalite 1l Faivat

N 1l DMalivet

T Wermmlilik | | T Kar

Sekil 2.1: TKY ile elde edilen sonugclar (Soin 1992)

Yukarida alinti yapilan bir ¢ok arastirmaya ragmen cok sayida yazar, TKY-
Performans iliskisinin ve orgiit teorisi ile TKY arasinda iliski kurma gibi konularin
daha derin bir sekilde arastirilmasina ihtiya¢ duyuldugunu vurgulamistir (Dean and

Bowen, 1994; Hackman and Wageman, 1995; Sila, 2007).

Yapilan literatiir arastirmasinda dayanarak asagidaki hipotezler ileri

stiriilmiistiir:

H.7: Liderlik, Kalite Performans: iizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye
sahiptir.

H.8: Miisteri Odaklilik, Kalite Performansi iizerinde olumlu ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

H.9: Siirec Yonetimi, Kalite Performansi iizerinde olumlu ve anlamli bir

etkiye sahiptir.
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2.7.Toplam Kalite Yonetimi ve Ar-Ge iliskisi

TKY iiretim i¢inde kalite hareketi menseli iken, kuruluslarin rekabet giiciinii
artirmak i¢in bir yaklagim olarak kabul edilerek biitiinciil bir yonetim felsefesi haline
gelmistir (Kaynak, 2003; Powell, 1995; Samson and Terziovski, 1999 ; Sila and
Ebrahimpour, 2005). TKY ilkeleri ve uygulamalari, insan kaynaklari, pazarlama,
bilgi sistemleri, tedarik zinciri, proje ve cevresel sistem gibi iiretimin 6tesinde farkll

alanlarda da uygulanmistir (Cardy and Dobbins, 1996; Jung and Wang, 2006).

Su da bir gercektir ki: Ar-Ge uygulamalarinin gerceklestirildigi cevrelerde
TKY uygulamalar1 organizasyonlardaki diger alanlara gore daha zordur. Anekdot
niteliginde kanitlar gostermistir ki: Amerikali sirketler TKY ile ilgili kavramlar1
1980'lerden bu yana tanimalarina ragmen, kalite yonetimi ilkelerinin Ar-Ge yonetimi
icin gerekli oldugunu ancak 1990'larin basindan itibaren anlamaya bagslamiglardir
(Chatterji and Davidson, 2001). Bu durumun altinda kalite yonetim ilkelerinin Ar-Ge
alanindan daha cok iiretim alaninda uygulanabilirliginin daha tekili olabilecegini
diisiindiiren nedenler yatmaktadir. Bu kapsamda yOnetim inovasyonun temelde
yonetim kalitesinden farkli oldugu da dile getirilmektedir (Maguire and Hagen,
1999). Ornegin, kullanima uygunluk, ilk seferde dogru yapmak ve sifir hata gibi
dogrudan Ar-Ge ile ilgili olan, imalat sanayine ait ve iiretim alanéinda ¢ok Onemli
olan kavramlar1 temel kalite tanimlar1 olarak ifade etmek zordur (Taylor and

Pearson, 1994).

Ar-Ge oncelikle yenilikten sorumlu bir fonksiyona sahip oldugu i¢in, Ar-Ge
ortamlarinda TKY' nin uygulanmasinin problemli olabilecegi One siiriilebilir. Ancak,
tim bu endiselere ragmen literatiirde TKY ve Ar-Ge arasindaki baglant1 tartigiimis
ve genellikle TKY' nin Ar-Ge kapsaminda uygulanabilirligi goriisii destek bulmustur
(Reinertsen and Shaeffer, 2005; Weggeman and Groeneveld, 2005)
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Ornegin, Chatterji ve Davidson (2001) TKY nin Ar-Ge kapsaminda bes temel

fayday1 saglayabilecegini gostermektedir.

e [lk olarak TKY Ar-Ge birimlerini miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine

odaklanmak i¢in yonlendirir.

e Ikincisi, TKY, Ar-Ge fonksiyonlarini, siirekli iyilestirme uygulamalari ve

ilkelerini i¢eren bir siire¢ olarak 6ngérmelerine yardimci olur.

e Uciinciisii, TKY, Ar-Ge ¢aligmas! yapan organizasyonlarda farkli birimler
ve departmanlar arasinda iletisim kanallar1 gelistirir ve bunlar arasinda entegrasyonu
saglar.Bu entegrasyon Ar-Ge birimleri ile isletmenin farkli bdliimleri arasinda

yakinlagsmay1 saglar.

e Dordiinciisii, TKY Ar-Ge' de kontrol ve dl¢iim kavramina daha agik hale
getirir. Nihayetinde, kiyaslama yoluyla, TKY Ar-Ge faaliyeti gerceklestiren sektorler

arasinda iletisimi ve bilgi paylasimini destekler

Yukaridaki Ornek caligmalara ek olarak, iist diizey yOnetimin arastirma
projelerini degerlendirmesi, Ar-Ge’ nin stratejik hedeflerini anlama,miisterilerin
ihtiyaclarim belirlemek i¢in onlarla isbirligi yapma, miisteri beklentilerine uygunlugu
gozden gecirme,mevcut uygulamalar1 belgeleme, tedarikgilerle isbirligi, karar
vermede personelin katilimi ve kalite konularinda calisanlarda farkindalik yaratma

gibi konular1 igeren ¢aligmalar da yapilmagtir.

Bu kapsamda yapilan diger bir ¢alisma Kiella ve Golhar’m 1997 yilinda
yayinlanan aragtirmalaridir. Buna gore TKY ilkeleri ortak vizyon, iist yonetimin
kararhiligi, siire¢ ve fonksiyonlarin entegrasyonunun kiyaslanmasimi iceren Ar-Ge
fonksiyonlarma yardimci olmaktadir. May ve Pearson (1993) Ingiltere ve Kanada
genelinde 14 Ar-Ge birimindeki kalite yonetimi uygulamalarim inceledikleri

calismalarinin sonucunda ise isletmelerin biinyesinde, farkli alanlarda bir¢ok kalite
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sorunu tespit edilmistir. Bu durum gostermistir ki; Kalite arac ve teknikleri Ar-Ge
siireci icin de uygulanmalidir . (May and Pearson, 1993). Wood ve McCamey
(1993), Procter and Gamble adli biyomedikal sirketinin TKY uygulanmasi
gerceklestiren arastirma boliimiinde bir calisma yiiriittiller. Calisma sonucunda
goriildii ki: TKY ve Ar-Ge entegrasyonu sayesinde, maliyetlerde azalma ve ilag

gelistirme portfoyiinde %20'lik bir artis gerceklesmistir.

Ozetle, Ar-Ge’ ye paralel olarak uygulanan TKY, pazardaki degisime iiriin ve
hizmet inovasyonuyla yanit veren, miisterinin acik ve gizli ihtiyaclarim takip ederek
miisteriye yonelik {istiin deger saglamaya odaklanmis bir dizi yonetim metodu ve

araclaridir.
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3. AR-GE

3.1. Ar-Ge Kavrami ve Tanimi

20. yiizyilin ortalarina kadar emek-yogun teknolojiler 6n planda iken, yiizyilin
sonuna dogru sanayide bilgi-yogun teknolojiler giderek artmistir. Giiniimiizde bilgi-
yogun tabanl teknolojilerin tiim hayat sisteminde hakim konum kazanmalari; onlarin
kaynagr olan Ar-Ge faaliyetlerinin hayati Oneminin daha da artacagini
gostermektedir. Teknik ve ekonomik yonden hizla degisen, dinamik bir cevre
icerisinde faaliyet gOsteren isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve amaglarini
gerceklestirebilmeleri, kendilerinin de devamli bir degisme icerisinde bulunmalarini
gerektirir. Bu baglamda isletmeler, biitiin yeniliklerin kaynagi haline gelmis planl ve
sistematik Ar-Ge faaliyetlerinde bulunmak yoluyla degisim faaliyetlerini
yiiriitebilirler. Isletmelerin mevcut sorunlara ¢6ziim yollar1 bulmalarinin gerekliligi
yaninda, yeni iiretim yontemleri ve mamuller bulmak, mevcut mamul ve iiretim
yontemlerini gelistirmek ve biiylimek ihtiyaci1 icinde olduklar1 dikkate alinirsa,

isletme agisindan Ar-Ge fonksiyonunun 6nemi daha da kolay anlasilabilir.

Rekabetin arttig1, kar marjinin diistiigi, tirlin dmiirlerinin kisaldigir ve miisteri
beklenti ve isteklerinin giderek arttigi pazarda Ar-Ge faaliyeti olmayan
organizasyonlar gerekli degisimleri ve gelisimleri hizla yakalayamadiklar1 igin
ayakta durmakta zorlanacaklardir. Bu gercegi zamaninda fark eden isletmeler ve
toplumlar bu alandaki faaliyetlerde yogun bicimde yer alabilecek personeli de
yetistirebilmek i¢in egitim-6gretim sistemlerinde koklii degisiklikler yapmaktadir.
Yeni kalite ve standart uygulamalari, yeni smai ve fikri miilkiyet haklari, cevre dostu
tiretim anlayis1 ve belirlenmis tiiketici tercihinin gdze alinmasi gibi yeni yiizyilin
temel kurallari; Ar-Ge faaliyetlerini daha énemli hédle getirmektedir. Ekonomik ve
sosyal gelismede giincel cizgide ilerleyebilmek ve gelecege giivenle bakabilmek icin
daha fazla arastirma ve bilgi liretmek, bunu {iriin ve hizmete doniistiirmek zarureti

vardir. Bu faktorler Ar-Ge’ nin Onemini her gecen giin arttirmakta ve Ar-Ge
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isletmeler i¢in hayati bir konu olmaktadir. Boyle bir ortamda isletmeler sadece
basaril1 tiriinleri satip hemen kér etmeye degil, aym1 zamanda Ar-Ge yeteneklerini ve

bilgi seviyelerini korumaya da yatirim yapmaktadirlar.

Ar-Ge faaliyeti bilim ve teknolojinin gelismesini saglayacak yeni bilgileri elde
etmek ya da mevcut bilgilerle yeni malzeme, iiriin veya araclar iiretmek, yazilim
tiretimi dahil olmak iizere yeni sistem, siire¢ ve hizmetler olusturmak veya mevcut
olanlar1 gelistirmek amaci ile yapilan diizenli ¢calismalar olarak tanimlanabilir. Ar-Ge
kisinin ve toplumun bilgi birikimini artirmak ve bu birikimin yeni uygulamalara
doniismesini saglamak amaciyla sistematik bir temele dayali yapilan yaratici isleri
kapsar. Bilgi yaratmada isletmelerin yatirnm yaptigi temel siireclerden en nemlisi
Ar-Ge olup, Ar-Ge bilginin somut {iirlinlere doniistiigii katma degeri en yiiksek

doniisiim siireci ve isletmeler icin en 6nemli entelektiiel sermayedir (Emrem, 2004).

Yeni bir iirliniin {iretilmesi, iiriin kalitesi veya standardinin yiikseltilmesi,
maliyet diisiiriici ve standart yiikseltici mahiyette yeni tekniklerin uygulanmasi, yeni
iretim teknolojilerinin gelistirilmesi, yeni bir teknolojinin yurt kosullarina uyumunun
saglanmas1, mevcut teknolojilerin iyilestirilmesi ve bunlara yenilerinin uyarlanmasi
amaciyla yapilan, bilimsel esaslara uygun olarak yiiriitilen ve her asamasi
belirlenmis calismalar1 ve bunlarin sonug¢larin1 kapsamaktadir. Ar-Ge, bilimsel ve
teknik bilgi birikimini artirmak amaciyla sistematik bir temele dayali olarak
yliriitiilen yaratic1 caba ve bu bilgi birikiminin yeni uygulamalarda kullanimidir. Ar-

Ge: “Arastirma” ve “Gelistirme” olmak iizere iki boliimde incelenir.

Arastirma, bilinmeyeni bilmeye ve 6grenmeye yonelik yapilan tiim bilimsel ve
teknolojik faaliyetleri kapsamaktadir. Gelistirme: Mevcut bilginin veya yeni
teknolojinin yeniden diizenlenerek daha iyiye dogru yonlendirilmesi faaliyetidir.
Gelistirme, “aragtirmadan elde edilen ve faydali malzemelerin, araglarin, prototip ve
siireclerin tasarim ve gelistirilmesini igeren sistem ve yoOntemlerin iiretilmesine

yonlendirilen bilgi veya anlamamin sistematik kullanmmidir” (Ogiit, 2001).



76

Kurum olarak Ar-Ge, 1870 yilinda Almanya’da bir sanayi kurulusunun yeni
iriinlerin daha sistematik bir bi¢cimde {iiretilmesi i¢in arastirma yapilmasina karar
vermesiyle ortaya cikmistir. 19. yiizyilin baglarindan itibaren kimya ve elektrik

sanayileri i¢in biiyiikk Ar-Ge laboratuarlar1 kurulmustur (Yasar, 2007).

Profesyonel Ar-Ge birimlerinin faaliyetleri: su sekilde siralanabilir (Ozsagir,

2007):

¢ Bilimsel ve teknolojik alandaki belirsizlikleri agikliga kavusturmak amaciyla
bilimsel ve teknik/teknolojik gelismeler saglayacak yeni teknik bilgilerin elde

edilmesi,

e Uretime yonelik yeni yontem, siirec ve islemlerin arastirilmasi ve

gelistirilmesi,

e Yeni iiriinler, madde ve malzemeler, arac-gerecler, islemler, sistemler
olusturmaya yonelik olarak yeni yontemler gelistirilmesi veya yeni tekniklerin

iiretilmesi,

e Uriinlerin maliyetlerini diisiiriicii kalite standart ve performansi yiikseltici

yeni tekniklerin /teknolojilerin arastirilmasi,

e Ozgiin tasarima dayanan yazilim faaliyetleri

Ar-Ge, isletmelerde yeni iirlin ve iiretim siireclerinin ortaya c¢ikarimasina
yonelik sistemli ve yaratict caligmalardir. Ar-Ge, bilim ve teknolojinin gelismesini
saglayacak yeni bilgileri elde etmek veya mevcut bilgilerle yeni malzeme, iiriin ve
araglar tiretmek, yazilim iiretimi dahil olmak iizere yeni sistem, siire¢ ve hizmetler
olusturmak veya mevcut olanlar1 gelistirmek amaci ile yapilan diizenli caligmalardir.

(TOBB, 2005)
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Ar-Ge fonksiyonunun temel amaci siirekli degisen bir cevrede faaliyette
bulunan isletmelerin, bu degisimlere ayak uydurmalarin1 saglamak, gelisme ve
bliyiimelerine yardim etmek ve bunun sonucunda canliliklarimin siirekliligini

saglamaktir. Ar-Ge fonksiyonunun diger amaclari ise:

® Yeni liriin ve siirecleri gelistirmek

e Mevcut iiriin ve malzemeler icin yeni kullanim alanlar1 bulmak

® Yeni iiretim teknikleri bulmak veya mevcut iiretim tekniklerini gelistirmek

e Rakip isletmelerin gelismelerine ayak uydurarak rekabet giiciinii korumak

o Isletmede verimliligi artirmak

o Uretim maliyetlerinin diisiiriilmesini saglamak

e Isveren-isci iliskilerinin iyilestirilmesini saglamak

® Yonetime dogru ve gerekli bilgilerin zamaninda ulasmasimi saglayacak

yonetim bilisim sisteminin kurulmasin saglamaktir.

Yenilik, isletmelerin rekabet {istiinliigi elde etmesinde, karlarinin ve nakit
akislarinin artmasinda, sektorde rakiplerin oniinde yer almasinda belirleyici bir yol,
giiclii bir rekabet silahidir.Yenilik, bir birey ya da baska bir uygulayici birim
tarafindan yeni kabul edilen bir diisiince, uygulama veya nesne olarak tanimlanabilir.
Yenilik, eskiden bir dahinin bir bulus yapmasi ya da akilli bir fikri alip ticari bir
faydaya doniistiirmesi olarak goriilmekteydi. Ancak bugiiniin is diinyasinda yenilik,
bir kerelik degil tekrarlanabilir, sistemlestirilebilir ve sirketlerin yapisina
yerlestirilebilir bir siire¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ar-Ge, inovasyon igin
gereken en onemli faaliyetlerden biridir. Ancak girisimsel inovasyon yoksa diger bir

deyisle Ar-Ge sonuclar1 inovasyona doniistiiriilemez. Dolayisiyla, pek ¢ok farkli
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faaliyet alanlarinda yiiriitiilen inovasyon ¢aligmalar1 sadece “teknolojik inovasyon*“u

degil, “Organizasyonel Inovasyon® ve “pazarlama Inovasyonu’nu da kapsar.

3.2. Ar-Ge Yonetimi

Sanayilesme donemi boyunca kaynaklarin sinirsiz oldugu ve talebin
degismeyecegini diisiiniilmekteydi. Ancak degisen ve gelisen teknolojiye bagh
olarak iiretim, pazarda olusan talebe gore sekillenmeye baslamis ve pazarlama
sorunu ortaya ¢ikmistir. Bu siire¢, miisterilerin beklenti ve taleplerini karsilayacak,
kaliteli {iriinlerin iiretilmesi icin, farkli disiplinlerden gelen ve farkli diisiinen
arastirmacilara olan ihtiyaci beraberinde getirmistir. Giiniimiizde aragtirma-gelistirme

faaliyetlerine ve dolayisiyla arastirmacilara duyulan ihtiya¢ had sathadadir.

Ar-Ge’ alamindaki rekabet ¢ok hizli bir sekilde ve her alanda artmaktadir. Bu
rekabet artig1; ayn1 organizasyondaki projeler arasinda, organizasyonlar arasinda ve
uluslar arasi1 alanda yaganmaktadir. Ar-Ge faaliyetlerinin yapilandirilmasi, calisma
sistemi ve yonetimi Ar-Ge verimliligi i¢in ¢ok biiylik 6nem tagimaktadir. Bu konuda
yapilan hatalar, Ar-Ge departmanin organizasyonlar i¢in anlami diginda kullanilan

bir boliim haline gelmesine ve zamanla bir yiik olmasina sebep olabilir.

Ar-Ge faaliyetlerini basarili bir sekilde gerceklestirebilmek ancak Ar-Ge
misyonunun ve kiiltiiriiniin dogasim1 anlamakla miimkiin olmaktadir. Bu alanda
calisan yoOneticilerin basarili olmalari; farkli ilgi ve hedefleri olan,disiplin olarak
farkli alanlardan gelen organizasyon liderleriyle etkili bir iletisim ag1 kurmalarina
baglanmaktadir. Insanlarin yonetilmesi ile teknoloji/Ar-Ge yonetimi arasinda dnemli
farkliliklar vardir. Bu acidan bakildiginda organizasyonlarda liderlik gbrevlerinin en
zorlu alanlarindan birisi Ar-Ge yonetimidir. Ar-Ge yoOneticileri Ar-Ge faaliyetinin
dogasinda olan risk faktorii ve belirsizlikler nedeniyle biiylik oranda basari

gosteremeyen sonuglara karsi hazirlikli olmalidirlar.
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Ar-Ge yonetimi bir yandan arastirma faaliyetlerinde c¢alisan bilim adamlarimin
ve milhendislerin Ozgiirliik gereksinimleri ile diger yandan organizasyon
boliimlerinin kontrol altinda tutulmasi isteginin yarattig1 celiskili durumdan otiirii
farkl1 bir yonetim anlayisini gerektirmektedir. Oncelikle Ar-Ge organizasyonunun ya
da departmaninin etkinliginin gelistirilmesi temel zorunluluktur. Ogrenme ve etkinlik
kazanma faaliyetinin gelistirilmesinin karakteristik ozellikleri ¢alisanlar ve
yoneticiler arasi iletisimin gelistirilmesinde yatmaktadir. Ar-Ge yoneticisinin liderlik
vasiflarinin gelistirilmesi; planlama sathasinda ve yonetimde orijinal ve yenilik¢i

uygulamalarin ise kogsulmasinda son derece 6nemlidir.

Genel olarak Ar-Ge personeli teknik yetenekler goz oniinde bulundurularak
belirlenmektedir. Bunun yaninda Ar-Ge yoneticileri c¢ogunlukla bilim ve
teknolojideki geligsmeleri izleyen ve ihtiyaclar1 gorebilen, bilimsel bilgiyi edinme
kullanma istek ve arzusunda olan, en karigik problemleri dahi ¢ozebilme yetenegi
olan, takim c¢aligmasinmi seven, liderlik vasfina haiz, iletisim becerilerine sahip, farkli
goriis ve diisiinceleri anlamaya calisan, olaylara farkli gozle bakabilen teknik
personel arasindan se¢ilmektedir. Ancak biitiin bu 6zellikleri Ar-Ge yoneticilerinin
tamaminda gormek miimkiin olmamaktadir. Bazi arastirmacilar bu durumun
firmalarin Ar-Ge yOneticisi tercihlerinde temel kistas olarak teknik bilgi ve donanima
onem vermelerinden kaynaklandigi one siirmektedirler. iste bu durumda Ar-Ge
yoneticileri, aldiklar1 egitim ve ilgi alanlar1 dolayisiyla, teknik konulara egilimli
olduklar1 icin insan kaynaklarinin etkili yonetiminde sorunlarla karsilasmaktadirlar.
Bu noktada Ar-Ge etkinliginin gelistirilmesi, teknoloji ve insan {izerine

yogunlagsmaya baglidir.

Ar-Ge Yonetiminde; 6zerklik, bilgi arayis1 ve edinilen bilginin uygulanisi,
organizasyonun getirdigi simirlamalar, farkli ilgi ve yeteneklerin varligi, hedeften
sapmalar, fayda ve getirilerle ilgili baskilar gibi zorluklarla karsilasilmaktadir. Zor
problemlerin ¢6ziimiinde Ar-Ge faaliyetlerinin disiplinler arast bir yaklagim
gelistirmesi zorunluluk haline gelmistir. Bu durum yoneticilerin cesitli disiplinlere
yogunlasmasin1 onemli Olciide arttirmis ve yOnetimsel yeteneklerin — becerilerin

gelistirilmesini gerekli kilmistir. Bu noktada basarinin temel kistaslar iletisim
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yetenegi, personel arasi iligkileri diizenleyebilme kabiliyeti ve takim calismasini

gerceklestirme olmustur.

Yeni {iriin yada hizmet gelistirme siirecinde toplam maliyetin biiyiik bir kism1
Ar-Ge faaliyetlerine aittir. Buradan hareketle oldukc¢a maliyetli olan Ar-Ge siirecinin
maliyetleri yOneticiler tarafindan daha makul finansal seviyelere cekilmeye
calisilmaktadir. Bu sebeple Ar-Ge yoneticilerinin Oncelikli hedefleri, rekabet
avantajinin  kazanilmasina dair verimliligi arttirmak igin nelerin yapilabilecegini

diistinmek olmustur.

3.3. Ar-Ge Yetenegi

Miisteri beklentilerine hizlica cevap verebilen, yenilik ¢calismalariyla yeni {iriin
gelistirme  siirecleri  olusturabilen  firmalar, pazarda rekabet {stiinliigi
saglamaktadirlar. Firmalarin mevcudiyetlerini siirdiirebilmeleri ve gelecekte basarili
olabilmeleri ¢evresel dinamizme ayak uydurabilmelerinin yaninda, miisterilerin
degisen ve cok karmasik hale gelen ihtiya¢ ve beklentilerine karsilik verebilme
kabiliyetlerine baghdir. Bu kabiliyet halihazirdaki teknolojik birikimi elde etmek,
gelismeleri takip edip, destelemek ve yenilik yaparak yeni {iriin ve hizmetleri
zamaninda pazara sunabilmekle miimkiindiir (Wilbon, 2003). Genel olarak bahse
konu olan bu faaliyetler arastirma-gelistirme ¢aligmalar1  kapsaminda

degerlendirilmektedir.

Kiiresel pazarda tutunabilmek ve rekabet avantaji saglamak isteyen firmalar
yenilikleri rakip firmalardan daha once gelistirmeli ve ticarilestirmelidir. Bu da ancak
giiclii bir Ar-Ge yetenegine sahip olmakla miimkiindiir. Pazarda yenilik konusunda
oncii olan firmalara bakildiginda {iistiin bir Ar-Ge yetenegine sahip olduklari

goriilmektedir. Ar-Ge calismalarina yapilan yatirimlar sayesinde piyasa ekonomisine
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adapte olabilen firmalar genel performanslarim1 da artirabilmektedirler (Lukas and

Bell, 2000)

Ar-Ge yetenegi; miisterilerin acik ve gizli, mevcut ve gelecekteki beklenti ve
ihtiyaclarim karsilayacak ve hatta asacak iiriin, hizmet ve siireclerin gelistirilmesinde
firmanin sahip oldugu imkan, kabiliyet ve simirlar1 ifade etmektedir. Ar-Ge
yetenegine sahip olmak basarili yenilik faaliyetlerinin temelini teskil etmektedir
(Lundwall and Nielsen,1999). Bu kapsamda, inovasyonun basarisin1 etkileyen
faktorlerden biri firma icindeki teknolojik yeterlilik ve 6zerkliktir (Martineza And
Brizb, 2000) Ar-Ge yetenegi; Ar-Ge caligmalarinin organizasyon dahilinde,
departmanlar ve caliganlar arasinda etkili bir sekilde paylasilmasi ve yayilmasi
yoluyla gelismektedir. Bu amacla firmalar Ar-Ge ¢alismalarim sistematize ederek,
performanslarin1 artiracak uzun vadeli ve gelecege doniik yatirimlar yapmalidir

(Guan and Ma, 2003, S:93).

Teknoloji yetenegi ise firmalarin rekabet etmelerine etkisi olacak olan
teknolojileri secmek ve onlar1 kullanmak ile ilgili tiim faaliyetleri ifade eder. Bu
faaliyetlerin en ©Onemlilerini 10 farkli grupta toplayabiliriz (Rush et al., 2007;
Cetindamar vd., 2009):

e lyilestirme ihtiyacini farkinda olma

¢ Firma digindaki tehdit ve firsatlar1 arastirma yetenegi

e  Temel yetkinlikleri kurabilme

e Is modelini destekleyecek teknoloji stratejilerini gelistirmek

e Uygun teknoloji ¢oziimlerini 6lgme ve secebilme yetenegi olusturmak
e Teknoloji edinimi ve ziimseme yetenegi kurmak

e Teknolojilerin uygulamasim ve etkin kullanimini saglamak

Teknoloji degisimi yakalamaya yardimci olacak tecriibelerden 6grenebilme

yetenegi
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e Firmanin iliskide oldugu tedarikciler ve firmalar ile isbirligi ag1 kurma ve
bunlardan faydalanabilme yetenegi

e Yaratilan veya kullamlan teknolojilerin fikri miilkiyet haklarim

yonetebilme yetenegidir.

3.4. Ar-Ge ve Inovasyon (Yenilik) Iliskisi

Ar-Ge, yeni bilgilere yapilan yatinmlar dahil, teknolojik acidan yeni veya
iyilestirilmis iiriin veya siireglerin ortaya konmasi icin bilimsel, teknolojik, orgiitsel,
finansal ve ticari adimlardan olusan teknolojik yenilik olusturma calismalarindan
biridir. Ar-Ge ile yenilik¢ilik ayrilmaz bir biitiindiir. Ar-Ge yenilik¢i fikirlerin
gelismesini saglarken yenilik¢i bir kurum kiiltiiri veya imaji da Ar-Ge’ yi

desteklemektedir (Gokge, 2010).

Gliniimiiziin rekabet¢i ortaminda hizla gelisip biiyliyen isletmelerin genellikle
arastirma ve gelistirmeye Onem veren, yenilik¢i igletmeler oldugu; arastirma-
gelistirmeye 6nem verilmesinin pazarla, isletme ile sosyal fayda ve personelle ilgili
cesitli nedenlerinin bulundugu , arastirma-gelistirmenin kiiresel Olcekte Onem
kazandig1 goriilmektedir. Cagimizda yasanan hizli ve kokli degisimler igletmelere
yenilik¢i olmaktan baska se¢enek birakmamakta; bu durumda isletmelerin arastirma-
gelistirme faaliyetlerine stratejik boyutta onem vermelerine yol agmaktadir. Sozliik
anlam1 “bilginin, sanayideki islemlerde sistematik olarak uygulamaya alinmasi”
emek olan teknoloji, genis anlamda, arastirma, gelistirme, {iretim, pazarlama, satig ve
satis sonras1 hizmeti kapsayan bir sanayi siirecinin, etkin ve verimli bir bigimde
gerceklestirilmesi i¢in kullanilabilecek bilgi ve becerilerin timiidiir. Kiiresellesmeyle
birlikte 6zellikle geligmis iilkelerde iiriin rekabeti, bilimsel ve teknolojik yetkinlik
rekabetine doniigsmiistiir. Teknoloji, iilkelerin gelismislik diizeyini belirlemekte ve

uluslararas1 yarista, sahibine biiyiik bir ticari tistiinliik saglamaktadir.
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Yaraticilik, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasina, uygulanabilir yeni teknolojiler
rekabet giicliniin artmasina, rekabet giicii karliligin artmasina, karliligin artmasi ise
yaraticiligin artmasina neden olmaktadir. Giiniimiizde yaraticilik sadece teknoloji
tiretmek anlamina gelmemektedir. Rekabet kavrami ile birlikte diisiiniildiigiinde,
yaraticilhik piyasa tarafindan kabul gorecek teknolojileri gelistirebilmeyi ve
zamaninda pazara girebilmeyi de icermektedir. Teknolojik yenilik yani iiriin ve siire¢
yeniligi sitirekli degisimlerin ve gelismelerin yasandigi diinyada rekabet giiciinii
korumak ve basarili olmak agisindan bir zorunluluk haline gelmistir. Bu baglamda
Ar-Ge faaliyetlerine gereken Onemi gostermeyen firmalarin ve iilkelerin
stirdiiriilebilir bir biiylime trendi yakalamasi miimkiin degildir. Ar-Ge faaliyetleri,
ekonomik biiylimenin 6nemli kaynagi oldugundan giiniimiiz diinyasinda Ar-Ge
harcamalart ile biiylime arasinda gii¢lii bir iligkinin olmas1 kaginilmazdir. Literatiirde
yenilik siireci hakkinda yayinlanan bircok arastirmanin “Ar-Ge” ve “Ar-Ge
yonetimi” ile ilgili olmast cok sasirtict degildir. Bircok arastirmaci Ar-Ge sistemini
yeniligin kaynagi olarak gormektedir. Bu iddiay1 dogrulayan pek cok arastirmada Ar-

Ge harcamalarinin inovasyon girigsiminin belirleyicisi oldugu sonucuna ulasilmistir.

Ancak bu durumun aksine Cabral ve Traill'in (2001) yaptig1 arastirmada; Ar-
Ge harcamalariin inovasyon caligmalarinin ¢iktilar1 iizerinde bir etkisi
belirlenememistir. Bazi aragtirmacilar bu durumu firmalarin kisa donemli kar
beklentileriyle agiklamaktadir.Evangelista ve Mastrostefano (2006) ise isletmelerin
inovasyon stratejilerinin onlarin Ar-Ge baglantilar ile tanimlanamayacagi sonucunu
elde etmislerdir.Yine bu arastirmalardan birinde teknolojik gelismelerin, firmalar
tarafindan yapilan arastirma gelistirme faaliyetleri sonucu bulus ve yenilikler

(inovasyon) seklinde ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir (OECD, 2003).

Firmalarin, 6zellikle kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin, yenilik agisindan
istlendikleri hayati role ve ekonomik kalkinma ve refah acisindan tasidiklar1 oneme
dair hem akademik cevrelerde hem de is diinyasinda genis capli bir farkindalik
mevcuttur. Basarili bir sekilde yeniliklerde bulunan firmalar, devamlilik ve biiyiime
sanslarin1 arttirmaktadirlar. Bu amaclarla yapilan endiistriyel Ar-Ge, maliyetlerde

azalma, iirlin yeniligi veya kalite gelistirme gibi kazanimlar elde etmek amaciyla
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yapilmaktadir (Griffiht, 2000). Ar-Ge faaliyetinin isletmeye yararli olabilmesi; Ar-
Ge politikasinin igletme politikasiyla uyumlu olmasina, imkanlar dahilinde

yapilmasina ve miimkiin oldugu kadar yeniligi hedeflemesine bagldir.

Ar-Ge ve inovasyon siirecinin her safhasi birbirine bagimlidir ve sonuglar1
onceden tahmin edilememektedir. Bu siiregte firmalarca yapilan yatirimlar bilimsel,
teknolojik ve ticari acidan bir cok belirsizlik igermektedir. Ayrica arastirma
projelerinin  sonuglari, yatinmcilarin risk ve kazammmlar1 dogru olarak
degerlendirilemeyecek kadar uzun siireli olmaktadir. Bu nedenle 6zellikle
hiikiimetler, bilimsel ve teknolojik ilerlemeyi elde edebilmek icin yatirimcilara
destek vermeleri gerekmektedir. Siirecteki bu boliinemezlik nedeniyle firmalar Ar-
Ge ve inovasyon alaninda hedef belirlemekte zorlanmakta ve bdylece toplum igin
gerekli olan niikleer enerji, uzay gibi konularda kamu fonlar1 ya da vergi indirimleri

ile destek saglanmas1 gerekmektedir.

Yapilan literatiir taramasina ve Onceki arastirmalara dayanarak asagidaki

hipotezler ileri stirlilmiistiir:

H.10: Ar-Ge Yonetimi, Siire¢ Yeniligi lizerinde olumlu ve anlaml bir etkiye

sahiptir.

H.11: Ar-Ge Yonetimi, Uriin Yeniligi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye

sahiptir.

H.12: Ar-Ge Yetenegi, Siire¢ Yeniligi iizerinde olumlu ve anlaml bir etkiye

sahiptir.

H.13: Ar-Ge Yetenegi, Uriin Yeniligi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye

sahiptir.
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3.5. Ar-Ge ve Kalite Performans Iliskisi

Arastrma ve gelistirme organizasyonlarin faaliyet alani dahilinde bilim ve
teknolojiyi yeni triinler, hizmetler ve siirecler gelistirmek amaciyla gerceklestirilen
calisma ve faaliyetlerine karsilik gelen popiiler bir kavramdir. Isletmelerde Ar-Ge
departmaninin  baslica gorevi; teknolojik gelismeleri kullanarak sirketin
performansin1 devamli olarak yenilemek ve artirmaktir. Kiiresel rekabet ortaminda
firmalar i¢in yenilikg¢i diisiince, degisim ve gelisim, yeni teknolojiye sahip olmak; en

azindan verimlilik, maliyet ve satis kadar biiyiikk 6nem arz etmektedir.

Diinya ekonomisindeki gelismeler ve artan rekabete baghh olarak "yenilik"
konusuna ilgi de gittikce artmaktadir. 1980'lerde ortaya ¢ikan "Yeni Biiyiime
Kuram" (igsel Biiyiime Kurami) teknolojik gelisme ve beseri sermayeyi biiyiimenin
temel belirleyicileri olarak savunmaktadirlar. Biiylimenin itici giicii olarak Ar-Ge
faaliyetlerinin 6nemini vurgulayan Ar-Ge’ ye dayali ekonomik biiyiime modeli ilk
kez Romer (1990) tarafindan ortaya atilmistir ( Jones, 1998) Daha sonra bu yaklagim
Rivera-Betiz ve Romer (1991), Grossman ve Helpman (1991) ve Aghion ve Howitt

(1992) tarafindan gelistirilmistir.

Bu yaklagima gore teknolojik gelismeler, firmalar tarafindan yapilan Ar-Ge
faaliyetleri sonucu inovasyon seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda Inovasyon,
bilginin yaraticilik kullanilarak faydali bir iiriine ya da hizmete doniiserek katma
deger yaratmasini ifade etmektedir. Shefer ve Frenkel (2005) caligmalarinda
inovasyon faaliyetlerinin gostergesi olarak Ar-Ge yatirimlarinin Onemi iizerinde
durmuslardir. Ar-Ge yatirimlart ise cesitli firma 6zelliklerinden etkilenmektedir. Bu
ozellikler arasinda firmanin biiyiikliigii, yasi, yonetim ve orgiitsel yapisi, faaliyette
bulundugu sektor ve firma yeri sayllmaktadir. Bilgiye yatirim olarak diisiiniilen Ar-
Ge harcamalart; yiiksek biiyiime hizina neden olmaktadir. Uygulamaya yonelik
calismalarda, Ar-Ge ve verimlilik artis1 arasinda pozitif ve giicli bir iliski

bulunmustur. Ancak kamunun yaptigi Ar-Ge faaliyetlerinin 6zel sektoriin Ar-Ge
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yatirimlarinin yerini aldigi durumlarda diglama etkisi nedeniyle ¢ikt1 artisina olumsuz

etki yapacagi bazi calismalarda belirtilmektedir.

Yapilan bu arastirmalarin tizerinde durdugu konu Ar-Ge' nin verimlilige etkisi
olmustur. Bir ka¢ calismada ise yeniligin diger Olciimlerinin oynadigi role
deginilmistir. Geroski (1989) 1976-1979 yillar1 arasinda 79 Ingiliz firma 6rnegini
kullanarak toplam faktér verimliligi artist iizerinde giris ve yeniligin etkisini
incelemis ve yeniligin %50, girisin ise %30 etkisinin oldugunu hesaplamistir. Budd
ve Hobbis (1989), 1968-1985 yillar1 arasinda bir birlesme metodolojisi kullanarak
Ingiliz sanayinin verimliliginin bir uzun donem modelini tahmin etmislerdir.
Calismanin sonucunda, Amerika'da Ingiliz firmalar1 tarafindan alman patentin ve
disardan, en son teknolojiye sahip, makine ithalatinin verimlilik tizerinde 6nemli ve

pozitif bir etkiye sahip oldugunu bulmuslardir (Cameron, 1996).

Bilimsel Ar-Ge' nin ekonomistlerin ilgisini ¢ekmesinin en Onemli
nedenlerinden birisi Ar-Ge ¢aligmalarinin ekonomik ilerlemenin arkasindaki temel
itici giic olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durum yeni bilgi ve yeni teknolojiye
kaynaklik eden Ar-Ge faaliyetlerinin sadece firma diizeyinde degil, aym1 zamanda
endiistri ve ulusal diizeyde de verimliligi artirmasiyla aciklanmaktadir. Verimlilikteki
artis sonugta daha yiiksek bir ticari geri doniis, daha fazla ekonomik biiyiime ve gelir
diizeyine yol agmaktadir. Ar-Ge kapasitesinin gelismesi i¢in gerekli kosullardan
sadece biri olarak degerlendirilen direkt girdiler; Ar-Ge konusunda basariya
ulagabilmek igin yeterli goriilmemektedir. Isletmelerin Ar-Ge konusunda basarili
olabilmeleri bir ¢ok dis faktore de baglidir. Ekonomik 6zgiirliigii artiracak politikalar
ve bilgi dolagimim hizlandiracak bilgisayar sistemleri Ar-Ge kaynaklarinin verimli
kullanilmasima biiylik oranda yardimci olmaktadir. Kamu sektoriinde biirokratik
engellerin kaldirilmasi1 da Ar-Ge performansinin gelistirilmesinde onemli bir rol

istlenmektedir (Prajogo and Hong, 2008).

Bilime dayali Ar-Ge calismalarinin ekonomik biiyimedeki 6nemli rolii uzun

zamandir bilim adamlarinin yam sira hiikiimetler ve isletmeler tarafindan da
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vurgulanmaktadir. En c¢agdas ekonomistler gelismis iilkelerdeki siirdiiriilebilir
ekonomik biiyiimeyi yogun Ar-Ge faaliyetlerine baglamislardir. Ar-Ge faaliyetleri
bilgi iiretimi, imalat, yayillma ve uygulama asamalar1 iyi organize edilmis bir siirectir.
Bu siire¢ bilimsel teknolojideki yenilikleri, yonetim Onlemlerini sosyal ve politik

sistemleri icermektedir.

Bu baglamda, Ar-Ge kaynaklarimi daha etkin sekilde kullanan iilkeler
ekonomik performans agisindan basarili olmaktadir. Ar-Ge biiyiimeyi saglayan en
onemli unsurlardan biridir ancak bazi iilkelerde verimsiz Ar-Ge yatirimlari biiyiik
gorev zararlarina sebep olabilir. Ar-Ge kaynaklarini etkin olarak kullanilmazsa, ek
yatirimlar ekonomik biiyiimede kiiciik bir yer tutacaktir. Buna ragmen literatiirde Ar-
Ge kaynaklarimin etkin kullanimindan daha ¢ok yeni yatirimlar yapmaya

odaklanilmistir (Wang, 2007).

Ar-Ge yonetimi ve yeteneginin, kalite performansi ile olan iliskisini arastiran
calismalar1 iceren literatiir iizerinde gerceklestirilen incelemeler sonucunda su

hipotez 6ne siiriilmiistiir:

H.14: Ar-Ge YoOnetimi, Kalite Performansi {izerinde olumlu ve anlamli bir
etkiye sahiptir.
H.15: Ar-Ge Yetenegi, Kalite Performansi iizerinde olumlu ve anlamli bir

etkiye sahiptir.
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4. INOVASYON

4.1. inovasyon (Yenilik) Kavrami ve Tanim

1n0vasy0n’ kavram olarak, bir siireci ve bir sonucu ifade etmektedir. AB ve
OECD literatiiriinde inovasyon siire¢ olarak; “Bir fikri, pazarlanabilir bir iiriin ya da
hizmete, yeni ya da gelistirilmig bir iiretim ya da dagitim yontemine, ya da yeni bir
toplumsal hizmet yontemine doniistirmek” olarak tanimlanir. Ayni zamanda bu
doniistiirme siireci sonunda ortaya konan pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis iiriin,
yontem ya da hizmeti de ifade etmektedir (TUSIAD, 2003) Bir bulusla baslayan, bu
bulusun gelistirilmesi ile devam eden ve pazara yeni bir {iriin, siire¢ ya da hizmet
olarak girmesiyle sonuclanan bir siire¢ olarak agiklanan (Keith and Theodore, 1984)
inovasyon; yeni diisiinme bicimleri, bir seyleri yapmanin yeni yollarini iiretme,
iretileni deneme ve insanla ilgili ekonomik ve sosyal aktivitelerde kullanma ve

benimseme eylemlerinin biri ya da tiimiidiir (Fischer, 2001).

Drucker’a gore inovasyon, yapmaktan ziyade bilmeye, anlamaya ¢aligsmaktir.
Inovasyon girisimciligin belli bir fonksiyonudur ve girisimcinin yeni kaynaklar
yaratarak refah yaratmasi veya mevcut kaynaklarin kullanim potansiyelini artirarak
refah yaratmasidir  Yenilikciligin tetikleyicisi girisimcilik ruhudur. Gerek yeni
pazarlarm olusumu olsun gerek yeni mamul tiretimi olsun her biri girisimcilik

ruhunun sonucunda olusan yeniliklerdir (Drucker, 2002).

OECD’nin bilimsel ve teknolojik faaliyetler ve bunlarin Slciilmesi konusunda
tiye tilkeler arasinda anlayis birligi saglamak i¢in hazirladig el kitaplarindan biri olan
Oslo Manual inovasyon tiirleri ve tanimlart ile ilgili bilgiler icermektedir. Bu
tanimlara gore “inovasyon” denildiginde esasinda anlagilmasi gereken ‘teknolojik
iiriin ve siire¢ inovasyonlaridir. ‘Teknolojik iiriin inovasyonlar’’ ve ‘teknolojik siire¢

inovasyonlar’ inovasyonun iki temel kategorisidir. Buradaki siirec, bir iiretim siireci
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de, bir dagitim siireci de olabilirken, {iretim siireci ve dagitim siireci, liretim yontemi
ve dagitim yontemi olarak da diisiiniilebilir. Teknolojik iiriin inovasyonlarinda ortaya
konan iiriin, teknolojik olarak yeni bir iiriin olabilecegi gibi teknolojik olarak
gelistirilmis bir iirlin de olabilir. Teknolojik siire¢ inovasyonunda da ortaya konan
stire¢, teknolojik olarak yeni bir siire¢ olabilecegi gibi teknolojik olarak gelistirilmis
bir siire¢ de olabilir (TUSIAD, 2003).Farkli ¢aligmalarda ise inovasyon kapsamina
giren konular ii¢ baslikta gruplandirilmaktadir. Bunlar: Organizasyonel, teknolojik ve

sunumsal inovasyondur:

Calisma yontemlerinin gelistirilmesi veya yeni yontemlerin bulunmasi ile bir
isletmenin rekabet giiciiniin yiikseltilmesi organizasyonel inovasyon kavramiyla
aciklanmaktadir. Teknolojik inovasyon ise teknolojik iiriin ve hizmet olmak iizere iki
yonliidiir. Yeni bir iiriiniin veya siirecin gelistirilmesi ile birlikte mevcut iirlin ve
sireclerde yapilan 6nemli teknolojik degisiklikler teknolojik inovasyon kapsaminda
degerlendirilmektedir. Yeni pazarlama yontemlerinin ve tasarmmlarin olusturulmasi
veya uyarlanarak kullanilmasi ile isletmenin rekabet giiciiniin ylikseltilmesi ise
sunumsal inovasyon ile gerceklestirilebilir. Boylece {iiriiniin pazara sunulmasi ve

stirecin iiretimde kullanilmasi ile inovasyon gerceklestirilmis olmaktadir.

[novasyonun bir diger temel kategorisi ‘organizasyonel inovasyon’dur. Bu tiir

inovasyon Oslo Manual’a gore asagidakilerden herhangi biri olabilir:

¢ Organizasyon yapisinin dnemli 6lciide degistirilmesi
e leri yonetim tekniklerinin uygulanmasi

® Yeni ya da 6nemli dl¢iide degistirilmis stratejilerin uygulanmasi

Tiim bu siniflandirmalarda da goriildiigii gibi, inovasyonda belirleyici olan tiir
teknoloji inovasyonu olarak kabul edilmektedir. Bu acidan sanayilesmede biitiin
tiretici faktorler arasinda en belirleyici olan unsur teknolojidir; ve teknoloji, tiretim
siirecinin  stratejik girdisidir. Teknolojik inovasyon, teknolojik iirlin ve siireg

inovasyonunu kapsamaktadir. Burada {iriin, hem fiziksel bir iirlinii hem de hizmeti
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ifade edebilmektedir. Teknolojik olarak yeni bir iiriinlin veya siirecin
gelistirilmesinin yam1 sira, mevcut {riin ve siireclerde Onemli teknolojik
degisikliklerin yapilmasi da bu kapsamda degerlendirilebilir. Teknolojik iiriin
inovasyonu, tiiketiciye yeni veya iyilestirilmis hizmetler sunmak amaciyla
performans oOzellikleri artirilmig bir iirliniin gelistirmesini-ticarilestirilmesini ifade
ederken; teknolojik siire¢ inovasyonunda, yeni veya onemli Olciide gelismis bir

iretim yada dagitim yonteminin uygulanmasi s6z konusudur.

4.2. inovasyon’un Onemi

Bir firmanin inovasyon stratejisi, miisterilerin gereksinimlerini, rakiplerden
daha iyi karsilamak amaciyla belirlenen taktiklerden olusan bir kilavuzdur.
Inovasyon stratejisi “Firmamn siirdiiriilebilir rekabet avantajimn kaynagimin ne
oldugu, bu rekabet avantajin1 koruyabilmek i¢in pazarda nasil konumlanmasi

gerektigi ve stratejik dnceliklerinin neler oldugu sorularma cevap vermelidir”.

Bir firmada inovasyon faaliyetlerinin basarisi, inovasyon stratejisinin firmanin
kurumsal stratejisi ile biitiinlesmis olmasina baglidir.Bu baglamda inovasyon

stratejisini gelistirmek icin:

¢ Firmada calisanlarin ihtiyac ve beklentilerini anlamak,

¢ Firmanin faaliyet gosterdigi pazar1 tanimak,

e Paydaglarin beklentilerinin neler oldugunu bilmek,

e Pazarin ve ¢alisanlarin ihtiyaglarini bir vizyon etrafina birlestirmek,

¢ Bu vizyonun, herkes tarafindan “paylasilan” bir vizyon olmasini saglamak

¢ Firmanin hedeflerini, misyonunu ve stratejik planmm hazirlamak gibi

faaliyetler biiyiik onem arz etmektedir.
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Firmanin teknoloji kaynaklarina etkin olarak yodnelebilmesi, saglikli bir
teknoloji stratejisinin olmasina baglidir. Boyle bir teknoloji stratejisinde: Firmanin
zaman icinde sahip oldugu teknoloji portfdyii, firmanin ayirt edici teknolojik
becerileri ve kaynaklari, firmanin teknolojik durusu gibi konulara dikkat edilmelidir.
Teknoloji birikimi, firmanin yetkinlik yaratan en 6nemli kaynaklar1 ve yetenekleri

arasinda yer alarak, rekabetg¢i stratejisine temel tegkil etmektedir.

Firmanin teknolojik birikimi, stratejik hedeflere erismede kullandig1 ¢ok etkin
bir aractir -ki bu arag¢ teknoloji ve rekabet konusundaki tercihlerinin iyi koordine
edilmesini ve teknoloji ile diger kaynaklarin birlikte kullanilmasindan dogacak
sinerjiden yararlanilmasim gerektirmektedir. Firma, basta teknolojik birikimi olmak
izere, kaynak degerlendirmesi yaptiktan sonra, bunlardan siirdiiriilebilir rekabetci
Uistiinlikler i¢cin nasil yararlamlacagina karar verecek inovasyon stratejisini

olusturmalidir.

Yenilik igletmeler icin rekabet avantaji elde etmenin temel kaynagidir. Gegmiste
kiiresel alanda rekabet etmenin yolu 6lcek ekonomileri, tiretim, hiz, maliyet, emek ve
sermaye gibi geleneksel yontemleri kullanmak olmustur ancak giiniimiizde pazar
ihtiyaclarina yanit verme hzindaki diisiis, iiriin yasam dongiisiindeki kisalmalar, hizmet
ve {iiriin kalitesindeki yiikselis, yeni iiriin ve hizmetlerin tasarlanmasi, gelistirilmesi,
miisteri ihtiyaclarma ozel iiriinler tiretme gibi cesitli faktorler, isletmelerin kiiresel
olcekte rekabet edebilmeleri i¢in pazar ve teknolojik gelismeleri yakindan takip ederek,
pazardaki firsat ve tehditlere karsi yaratici ¢coziimler iiretebilmeleri ve bu sekilde yeni
iriin ve hizmetleri etkin bir sekilde ortaya koyabilmelerini gerektirmektedir (Cagliyan,

2009).
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4.1. inovasyon (Yenilik) ve Kalite Performans iliskisi

Isletmelerin hizla degisen rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri icin
iriinlerini, hizmetlerini ve {liretim yontemlerini siirekli olarak degistirmeleri ve
yenilemeleri gerekmektedir. Bu nedenle inovasyonun isletmelerin basarilarindaki ve
kalkinmada yeri biiyiiktiir ve bu kapsamda inovasyon, ekonomik biiyiimenin, artan
istthdamin ve yasam kalitesinin Onemli bir kaynagr olarak kabul
gormektedir. Teknolojik gelisme ve yenilik, makro diizeyde ekonomik biiyiimeye
neden olurken mikro diizeyde firmalarin karlarinin ve pazara paylarmin artmasina
yol agmaktadir. Diger bir ifadeyle, teknolojik yenilikler ve buluslar icin her firmanin
yaptig1 yatirimlar sonucu ortaya c¢ikan digsalliklar ve tagmalar, ekonominin geneli
icin azalan getiriyi ortadan kaldirarak artan getirinin ortaya ¢ikmasina boylelikle de

uzun donemli biiyiimeye neden olmaktadirlar (Jones, 1998).

Kiiresel rekabet ortaminda, bilimsel ve teknolojik degisim faaliyeti ekonomik
biiyiimede dissal bir faktor olarak goriilmemektedir. Ekonomik kurumlarin yaptiklar1
tesvikler yeniligin yaratilmasinda etkili olmaktadir. Yenilik firmaya rekabet
istiinliigli sagladig1 gibi ulusal ve uluslararasi rekabeti de gelistirmektedir. Boylece
ekonomik biiyiime ve gelismenin saglanmasina yonelik bilimsel ve ekonomik

politikalarin arkasindaki itici giicii olusturmaktadir (Ertekin, 2005).

Yeni teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla gelistigi, pazar unsurlarinin siirekli
degistigi, tiriinlerin hizla demode oldugu, rakiplerin siirekli ¢ogaldig kiiresel rekabet
ortaminda faaliyet gosteren isletmeler, yonetim felsefesi ve degerlerinde, amac ve
stratejilerinde, organizasyon yapist ve siireclerinde de pazar beklentilerine uygun
yeni alternatif stratejiler gelistirmektedirler (Tanyeri ve Firat, 2005). Inovasyon ile
faaliyetlerini sekillendirecek olan isletmeler yapacaklari tiim yeniliklerde farkli
olmayr gerektirecek adim atmak zorundadirlar. Inovasyon ilk olmayr ve

farklilasmay1 hedef almigtir.Firmalar bir biitiin olarak tiim c¢alisanlarinin da
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inovasyonu gerceklestirmek admma bu organizasyonun bir parcasi oldugu

benimsetilmelidir.

Stratejik bir yaklasim cergevesinde inovasyonun, katma deger yaratma
siirecinde hem miisteri hem de isletme icin radikal bir iyilestirmeyi ve beraberinde
uzun vadede biiylimeyi saglayacagl soylenebilir. Stratejik inovasyon yodnetimi,
yalnizca teknoloji iyilestirme, yeni iiriin gelistirme ya da geleneksel dis kaynak
kullanimina dayanan igbirlikleri ve sebekelere odaklanmak yerine is modelini bir

biitiin olarak degerlendirerek katma deger yaratmay1 hedefleyen bir siirectir.

Yenilik, isletmelerin rekabet {istiinliigi elde etmesinde, karlarinin ve nakit
akislarinin artmasinda, sektorde rakiplerin oniinde yer almasinda belirleyici bir yol,
giiglii bir rekabet silahidir (Tekin, Giiles ve Ogiit, 2003). Ancak yenilik girisimi
beraberinde risk faktoriinii de tasimaktadir. Yapilan yenilikler, aym1 zamanda;
degisim, yaraticilik, gelisme ve risk alma kavramlar1 ile biitlinlesmis uzun déonemli

bir performans gostergesidir (Akal, 2003).

Yenilige yatirim yapan organizasyonlarin yatirimlarimin karsiligini beklemeleri
dogaldir. Ancak teknolojinin ilk uygulama asamasinda yiiksek maliyetler sebebiyle-
yenilik sonrasi olusacak ani verimlilik artis1 siirecin basinda diisiik olacaktir (Ertekin,
2005) Diinya ekonomisindeki gelismelere ve gittikce artan rekabet hizina baglh
olarak son yillarda yenilik konusuna ilgi daha da artmistir. Bu kapsamda bir ¢ok
arastirma yapilmaktadir. Inovasyon arastirmacilari, stratejik 6nemi olan konulardan
teknolojinin kullanimina ve diger firmalar ile operasyonlarini iyilestirmek amaciyla
is birligi yapmalarina kadar cesitli alanlarda, yenilik¢i firmalarin yenilik¢i olmayan

firmalardan farklarinm belirlemeyi hedeflemektedirler.

Ornek olarak Alman gida sektoriinde; inovasyon sonucu ortaya c¢ikan yeni
tiriinler lizerinde yapilan arastirmalarda iiriinlerin bir yildan az piyasada varliklarini

sirdiirebildikleri sonucu ortaya ¢ikmistir. Aragtirmaya gore: Yapilan inovasyonun
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basarisim  etkileyen temel faktor, ortaya cikan iiriiniin Kalitesidir. Isletme
biiyiikliigliniin de inovasyon sonuglar1 tizerinde olumlu etkileri vardir. Piyasadaki
rekabet ortamimnin firmayr ilgilendirmesi ise inovasyon basarisim1 negatif yonde
etkilemektedir (Mcnamara et al.., 2003). Yine aym iilkede yapilan baska bir
aragtirmaya gore: Almanya'da gida sektoriinde faaliyet gostermekte olan firmalarin
basarili bir sekilde inovasyon siireclerini tamamlayabilmeleri igcin mevcut
teknolojilerine Onem vermeleri ve gerekiyorsa bu yonde Ar-Ge yatirimlarina
bagvurmalart gerekmektedir. Ayrica dis bilgi kaynaklar ile ortakliga gitmeleri de
onem tasimaktadir (Menrad, 2004)

Ispanyol iiretim firmalarina yonelik olarak yapilan bir calismaya gore ise
(Martinez and Ros, 2000). Sermaye yogun ve ithalat faaliyetleri yiiksek firmalarin
inovasyona gitme olasiliklar1 daha fazladir. Pazardaki rekabet, bir seviyeye kadar
inovasyonlart desteklemektedir.Yonetimsel kalite ve gecmis inovasyon tecriibeleri

yeni inovasyonlar1 desteklemektedir.

Tiirk firmalar1 tizerine yapilan bir arastrmaya gore (Kavrakoglu, Gedik ve
Balkir, 2002): Yaraticilik ve yenilik¢ilik, firmalarin rekabetten basarili ¢ikabilmeleri
icin temel uistiinliik olarak nitelenmis; basarinin, 6zgiin bir strateji izlemenin yaninda,
yaraticilik ve yenilikcilik ile ¢ok yakindan ilgili oldugu savunulmustur.Anilan
caligmaya gore, firmalar, bu tarz ozelliklere, bunlar1 disaridan temin etmelerine
imkan olmadig icin, ancak, i¢ dinamikleri sayesinde yaratilan ortak kurum kiiltiirii
ile sahip olabilirler. Yenilik¢ilik ve yaraticilik bir sebep degil, sonugtur. Yaratilan
atmosfer, bilgiye verilen 6nem, risk almayr tesvik eden ve yetenekli kisileri
kazanmay1 hedefleyen bir yonetimin varligi, yenilik¢ilik ve yaraticiligi saglayacak
biitliniin parcalaridir. Arastirmada; Tiirk firmalarinin biiyiik cogunlugunda yaraticilik
ve yenilik¢ilik konusunda bir ¢ekingenlik, hatta korku oldugunu belirtilmektedir.
Bunun bir nedenin sanayimizde yaygin olan kopyacilikken, bir diger nedeni ise,
yenilik¢ilik ve yaraticiligin zaten hedeflenmemis olmasidir. 1980°li yillarda
Tiirkiye’de baslatilan Toplam Kalite Yonetimi akimi Tiirk girketlerinin bu alanda da
tecriibe edinmelerine katkida bulunmustur. Caligmada, bir iste yenilik yapmanin

yontemlerinden biri “esinlenme” olarak ifade edilmektedir.
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Ayn1 calismada, sirketlerde yenilikcilik ve yaraticiligin gelistirilmesi icin

yapilmas: gerekenler su sekilde 6zetlenmektedir:

1. Ar-Ge departmanlarinin kurulmast;

2. En azindan bir kisinin yenilik ve yaraticiliktan sorumlu olmasi;

3. Sirketlerde ‘reengineering’ yaklagiminin benimsenmesi;

4. Tasarim merkezleri araciligiyla firmalarin bireysel cabalarinin kolektif

cabalara doniistiiriilmesi

Kiigiik firmalar iizerine Verhees’in yaptig1 bir arastirmaya gore: inovasyon
faaliyetleri daha cok pazar sartlarindan ve miisteri beklentilerinden etkilenmektedir.
Potansiyel miisteriler icin koklii inovasyon calismalar1 gdze alinmazken mevcut
miisteri kitlesinin beklentilerini karsilamak i¢in bu tip girisimlerde bulunulabilir

(Verhees, 2005).

Yukarida adi gecen arastirmalardan da anlasilacagi iizere bir ekonominin
yenilik performansi ¢esitli faktorlere baghdir ve yenilik politikasi geleneksel Ar-Ge
politikalarin1 iceren genis bir cerceveyi kapsamaktadir. Bunlar, pazara giris cikis
serbestligi icin simirlarin belirlenmesi, yenilik tesvikleri ve ddiilleri, yeniligin sosyal
kabuliiniin saglanmasi, kurumlarin esnekligi, egitim diizeyinin yiiksekligi ve genis
alana yayilmis Ar-Ge faaliyetlerini biinyesinde barmdirir (Kurz, 1992). Ornegin;
endiistriyel alanda faaliyet gOsteren firmalarin ihracat biiyiikliigii ile inovasyon
potansiyeli arasinda kuvvetli bir iliski oldugu (Guan and Ma, 2003); finansal
olmayan performansin finansal performansi etkiledigi (Jacob et al., 2004 ), (Raju and
Lonial, 2002); 0-9 isci calistiran isletmelerde yeni iiriin gelistirme ve Ar-Ge alaninda
isletme biyiikligi ile pozitif lineer bir iligkinin varligi, bunun aksine, siire¢
inovasyonunda herhangi bir lineer iliskinin olmadig tespit edilmistir (Trail and

Meulenburg, 2002).
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5. KALIiTE VE iNOVASYON PERFORMANSININ
BELIiRLENMESINDE TOPLAM KALITE
YONETIMI VE TEKNOLOJi / AR-GE
YONETIMININ ENTEGRASYONU: TURKIYE’DE
IMALAT SANAYIi UZERINE BiR UYGULAMA

5.1.Arastirmanin Amaci

Gelismis iilkeler basta olmak iizere, pek cok iilkede dnemi anlasildik¢ca, TKY,
Ar-Ge ve inovasyon, devlet ve igletme politikalarinin odagi haline gelmektedir. Bu
politikalar dogrultusunda, gerekli kosullarin saglanmasi kurum ve kuruluglarin en
onemli gorevlerinden biri halini almigtir. Bugiin artik bu modern sistem ve yonetim
anlayiglarinin 6neminin farkina varan iilkeler, igletmelerin faaliyetlerini basariyla
yiirlitmelerini saglamak icin gereken yasal ve idari diizenlemelerin yani sira bu
alanlara kaynak ayirmalarini tegvik etmek ve siirekli bir faaliyet haline getirmelerini
saglamak icin ¢ok c¢esitli mekanizmalar1 devreye sokup ulusal ¢apta etkin ve kalici

bir sistem kurmaya c¢alismaktadirlar.

TKY, Ar-Ge ve inovasyon kaynakli yiiksek ve siirdiiriilebilir verimlilik artig1
rekabet giiciinii belirleyen temel faktorlerdir. Teknolojik yenilikler; rekabet
yapisinda, iiriin ve siireclerdeki degisimlerin yani sira piyasalarda da degisiklige
neden olabilmektedir. Rekabet giicii elde etmek; kiiresel diizeyde bir rekabet
stratejisine sahip olmayi, kalifiye igglicline yatirim yapmayi, yenilik faaliyetlerini
devam ettirmeyi ve miisterilerin istek ve ihtiyaclarina uygun {iriinleri rakiplere
kiyasla daha hizli bir sekilde piyasaya siirmeyi gerekmektedir.Bu dogrultuda
isletmeler, kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini basar1 ile siirdiirebilmeleri ve
mevcut — potansiyel rakipleri karsisinda stratejik bir konumlandirma yapabilmeleri
icin takip etmeleri gereken stratejileri belirlerken mutlaka TKY, Ar-Ge ve

Inovasyon’u da programlarina dahil etmelidirler. TKY ve Ar-Ge’ nin isletme
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performansiyla olan iligkisi literatiirde yeteri kadar yer bulmasma karsihk TKY
ortamlarinda Ar-Ge’ nin uygulanmasi1 arastirilmasi gereken bir konu olarak

degerlendirilmektedir.

Bu bilgiler dogrultusunda bu calismanin amaci, Istanbul civarinda faaliyet
gosteren imalat isletmelerinde TKY ve Ar-Ge uygulamalarinin kalite performansi ve
1n0vasy0n izerindeki etkilerini incelemektir. Bunun yaninda TKY, Ar-Ge, Kalite
Performansi ve Inovasyon konularinda literatiirde yapilan genis kapsamli
arastirmalarla giiclendirilen bu c¢alisma, elde edilen teorik bulgulardan da yola
cikarak Tiirk Imalat Sanayisinin bu konulara bakisini, uygulama tarzini, basarili
oldugu noktalar1 ve eksikliklerini ortaya ¢ikarmayr amaclamaktadir. Imalat alaninda
faaliyet gosteren 100 isletme iizerinde yiiriitiilen anket calismasiyla Toplam Kalite
ve Ar-Ge entegrasyonu ve bu entegrasyonun Kkalite performansi ve inovasyon
performansi (siire¢ ve iiriin yeniligi) tizerindeki etkileri incelenmektedir. Bu ¢alisma
ayrica TKY ve Ar-Ge entegrasyonunun kalite ve performans ilizerinde olumlu etki
saglayacagin gostermeyi de hedeflemektedir. Bu ¢alismanin ana amacinin yaninda

alt amaclar1 olarak sunlar gosterilebilir;

e Tiirk Imalat Sanayisinde TKY ve Ar-Ge uygulamalarini incelemek,

e Tiirk Imalat Isletmelerinde Inovasyon (yenilik) faaliyetlerini incelemek,

¢ Ar-Ge Yonetimi ve Ar-Ge Yeteneginin Inovasyona etkilerini incelemek,

e Tiirk Imalat firmalarinda mevcut olan TKY ortamlarinda, Ar-Ge’ nin

uygulanabilirligi ve bunun kalite ve inovasyon performansina etkilerini incelemek,

e Tiirk Imalat Sanayisinin mevcut teknoloji ve Ar-Ge yeteneginin yenilik

faaliyetlerine etkilerini incelemektir.
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5.2.Arastirmanin Kapsami ve Kisitlar:

Arastirmada Tiirkiye'nin sanayi iiretiminin biiyiik bir kismim gergeklestiren
Istanbul bolgesine odaklanilmugtir. Ozellikle Pendik ve Tuzla bolgesinde bulunan
organize sanayi bolgelerindeki isletmeler iizerinde ¢alisilmistir. Anket arastirmasinda
genis bir sektorel yelpazeye dagilmis kamu ve 6zel sirketler yer almaktadir. TKY ve
Ar-Ge faaliyetinin teknik boyutu nedeniyle imalat sektorii lizerinde yiiriitiilen bu
calismada aragtirma kapsamma alnacak firmalarin TKY, Ar-Ge, Inovasyon
konularinda calisma yiiriiten veya en azindan bu niyette olan isletmeler olmasina
dikkat edilmistir. Kolay ulasilabilecek olan 200 adet isletmeden olusan bir ana kiitle
tespit edilerek, anketlerin yOnetici ve uzman kadrosuna ulastirilmasma gayret
edilmistir. Yine bu amagla anketleri firmay: temsilen basta kalite, Ar-Ge ve imalat
departmanlarindan olmak iizere orta ve {iist kademe yoneticilerin doldurmasi
istenmigstir. Aragtirma kapsaminda en yogun oranda yer alan sektorler; Metal, Kimya,

Plastik, Otomotiv sektorleridir.

Bu calisma zaman ve maliyet g6z oniinde bulundurularak gergeklestirilmistir.
Kapsam dahilindeki orneklem boyutu elde edilen bulgularin bir ¢ok isletmeye
genellenebilir diizeyde oldugunu gostermesine ragmen bulgular bazi kisitlara sahiptir.

Arastirmanin kisitlar1 olarak gosterilebilecek noktalar sunlardir:

Uygulamanin bulgular1 Tiirkiye’de faaliyet gosteren firmalarin yapilarina

Ozgldiir; c¢evresel sartlardaki degisiklikler farkli bulgulara ulasilmasma sebep
olabilir. Uygulama c¢alismasinda firmalarin boyutlariyla ilgili olarak bir ayrima
gidilmemesi ve verilerin analizi asamasinda sektorel bir ayrimin yapilmamasi
aragtirmanin kisitlarindandir. Bu gibi sebeplerle bulgular farkli isletmeler, sektorler

ve bolgeler i¢in degisiklik gosterebilir.
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5.3.Arastirmanin Yontemi

Verilerin toplanmasinda ¢ogunlugu (%60) yiiz ylize olmak iizere, elektronik
posta ve mektup gibi yontemlerden yararlanilmistir. Sonug olarak 150 adet isletmeye

ulagilmis ve bu isletmelerden 100 adet anketin geri doniisii saglanmustir.

Anket formundaki sorular literatiir taramasina dayanilarak olusturulmustur.
TKY' nin boyutlarin1 olusturan Liderlik, Stratejik planlama, Miisteri Odaklilik,
Enformasyon ve Analiz, Personel Yonetimi, Siirec Yonetimi ile ilgili sorular
Prajogo ve Sohal'den (2001;21(9):539-558); Ar-Ge Yonetimi ve Ar-Ge Yetenegi ile
ilgili sorular Guan ve Ma' dan (2003; 23 (9): 737-747), Kalite Performansi ile ilgili
sorular Kaynak ve Hartley'den (2005; 16: 255-272), anketin son kisminda yer alan
iiriin ve siire¢ yeniligi ile ilgili sorular ise yine Prajogo ve Sohal'den
(2001;21(9):539-558) alinmistir. Sorularin agik ve kolay anlasilir olmasi icin gerekli
sadelestirme ve diizenlemeler yapilmistir. Anket sorularinda 5'li Likert tipi 6lgek

kullanilmig ve toplanan veriler SPSS 13.0 paket programu ile degerlendirilmistir.

Ek-1’de sunulan ve 54 soruyu igeren anket formu iki ana bdoliimden
olusmaktadir. Birinci boliimde isletmeler hakkinda genel bilgiler yer alirken, ikinci
bolim TKY, Ar-Ge, inovasyon olmak iizere ii¢ alt bolimden olusmaktadir. Toplam
kalite yonetimi kisminda liderlik 4, stratejik planlama 4, miisteri odaklilik 6,
enformasyon ve analiz 4, personel yonetimi 5, siire¢ yonetimi 6 soru olmak iizere
toplamda 29 soru yer almaktadir. Ankette Ar-Ge’ ye yonelik sorularin yer aldigi
kisim iki alt boliimden olusmaktadir. Bu béliimler de Ar-Ge yonetimiyle ilgili 6, Ar-
Ge yetenegiyle ilgili 11 soru sorulmustur. Performansa yonelik sorularin soruldugu
boliim, Kalite ve Yenilik olmak {izere iki alt boliime ayrilmis, ayrica “yenilik”; {iriin
ve siire¢ yeniligi olarak ayrmtilandirilmistir. Kalite Performansi: kisminda 9, iiriin

yeniligine yonelik 5, siire¢ yeniligine yonelik 4 soru sorulmustur.

Toplam Kalite ve Ar-Ge entegrasyonunun kalite performansi ve inovasyon

performansi (siire¢ ve iiriin yeniligi) tizerindeki etkilerini 6lcmek amaciyla literatiir
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taramasina dayanarak 15 adet hipotez gelistirilmistir. Hazirlanan anket formu (bkz.
Ek..1) yardimiyla toplanan veriler degerlendirilerek, hipotezler test edilmistir.
Degiskenler arasindaki iliskileri test etmek amaciyla faktor, giivenilirlik, korelasyon

ve regresyon analizlerinden yararlanilmistir.

Literatiir arastirmas1 ve daha 6nce yapilan ampirik ¢aligmalar temel alinarak
olusturulan hipotezlere yonelik Toplam Kalite ve Ar-Ge entegrasyonunun kalite
performansi ve inovasyon performansi (siire¢ ve iiriin yeniligi) izerindeki etkilerini

aciklayacak bir model gelistirilmistir.

TKY'NIN BOYUTLARI
LiDERLIK
: RN
STRATEJIK PLANLAMA YEMILIG
MiT$TERI ODAKLILIK
G TKY —— .
ENFORMASYON VE ANALIZ YENILIE
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
SUREC YONETIMI SUREC
YENILIGI

AR-GE YONETIMI

AR-GE | KALITE

? | PERFORMANSI

| AR-GE YETENEGI

Sekil 5.1: Arastirma Modeli
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5.4. Arastirma Bulgular1 ve Degerlendirilmesi

Ozellikle imalat alaninda faaliyet gosteren isletmelerin TKY, Ar-Ge ve Inovasyon
gibi biiylik bir kismu teknik olmayan, daha ¢ok yonetim ve organizasyonla ilgili olan
soyut kavramlara kars1 tutumlarin1 6l¢gmek oldukga zordur. Ancak calismada kullanilan
anket yontemi, bunun yaninda cevaplayicilarin isletmelerin en yetkin ve yetkili

pozisyondaki calisanlar olmast zorluklarin agilmasinda etkili olmustur.

Anket calismasi sonucunda isletmelerle ilgili elde edilen genel bilgiler frekans ve
yiizde dokiimleri ile degerlendirilmis, tablolarla gosterilmistir. Demografik 6zellikler
ayrica incelenmigtir. Aragtirma modeli {izerinden olusturulan hipotezleri test edebilmek
amactyla faktor analizleri yapilmis ve 8 faktor belirlenmistir. Olusturulan faktorlerin
glivenilirlik analizleri yapilarak sorularin kararliligi olgiilmiistiir. Sonraki asamada
modeli olusturan faktorler arasi iliskiyi incelemek amaciyla korelasyon analizi
yapilmistir. Faktorlerin  gecerli oldugu goriildiilkten sonra regresyon analizi ile

degiskenlerin birbirileri ile olan iligkileri incelenmistir.

5.4.1. Demografik Bilgiler

Arastirmanin bu boliimiinde katilimcilarin demografik ozellikleri ile ilgili
bilgiler analiz edilmistir. Tablo 5.1. de goriildiigii gibi arastirma biiyiik oranda (%92)
0zel sektor iizerinde ylriitiilmiistiir. Arastirmaya kapsaminda olan firmalarin
yarisindan fazlasi (%54) uluslararas1 alanda faaliyet gostermektedir. Arastirmaya
katilan isletmelerin %7’lik kismi tamamen yabanci sermayeli ya da yabanci
ortaklarla ¢calismaktadir. Isletmenin faaliyet gosterdigi sektorlere bakildiginda Metal,
Plastik, Gida, Kimya, Mobilya, Elektrik, Tekstil, Cam, Otomotiv gibi alanlar

siralanabilir.
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Tablo 5.1. isletmelerle ilgili Genel Bilgiler

isletmenin Faaliyet Alam isletmenin Yasi
Kamu 8 010 yil 31
Ozel 92 11-20 26
Isletmenin Faaliyet Alanimin Simrlar 21-30 18
Bolgesel 24

31-40 11

lusal 22

Ulusa 41 ve lizeri 6
Uluslar arasi 54

Calisan Sayis1
Isletmenin Faaliyet Gosterdigi 1-10 6
Sektorler 11-50 41
Tekstil 3 Metal 13 51 -250 31
Gida 8 Otomotiv | 3 250 ve yukarisi 22
Cam 3 Plastik 12
Kimya 7 Mobilya |5
Elektrik | 4 Diger 42

Arastirmanin yiiriitiildiigii isletmelerin yaslarina bakildiginda; biiyiik oranda geng
(%31) firmalar iizerinde ¢alisildig1 anlagilmaktadir.Calisan sayisiyla ilgili olarak elde
edilen bulgulara gore arastirmaya katilan isletmelerin %78’i 1’den 250’ye kadar is¢i
calistiran isletme statiisiine girmektedir. Bu sonuglara gore tizerinde arastirma yiiriitiilen

firmalarin cogunlugu KOBI statiisiindeki isletmelerdir.

5.4.2. Faktor Analizi

Gegerlilik, bir 6lgme aracinin 6lgmeyi amacladigr o6zelligi, baska herhangi bir
ozellikle karistirmadan, dogru oOlgebilme derecesidir. Cronbach (1951) tarafindan
gelistirilen alfa katsayis1 yontemi, maddeler dogru-yanls olacak sekilde
puanlanmadiginda, 1-3, 1-4, 1-5 gibi puanlandiginda, kullanilmast uygun olan bir i¢

tutarlilik tahmin yontemidir. Cronbach alfa giivenirlilik katsayis1 0.70 sosyal bilimler de
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icsel giivenilirlik icin yeterli kabul edilmistir.Olcegin tasimasi gereken ozelliklerden
birisi olan giivenirlik ise, bir 6lgme aractyla ayni kosullarda tekrarlanan 6lciimlerde elde
edilen Ol¢iim degerlerinin kararliliginin bir gostergesidir. Tablo 5.2.°de faktorlerin
Cronbach alfa degerleri gosterilmektedir. Buna gore faktorlerin tamaminda ig

giivenilirligin yeterli oldugu goriilmektedir.

Uygulama anketindeki bes seviyede likert oOlceklenmis degiskenleri SPSS
programinda faktor analizine tabi tutulmustur. Anketi olusturan sorularin timii faktor
analizine tabi tutuldugunda bazi sorular beklenen faktor diizeyine girmediginden analiz
dis1 birakilmigtir. Sorularin faktérlere yiiklenmesinde 0.5 ve iizeri deger kabul edilmis ve
altinda kalan sorular analizden c¢ikartilmistir. Analizde bagimli ve bagimsiz degiskenler

ayri1 ayri ele alinmagtir.

Yapilan gegerlilik ve giivenilirlik analizi sonuglarina gore degiskenlerin 8
faktorde toplandigr ortaya cikmistir. Bunlar; TKY (Liderlik, , Miisteri Odaklilik,
Siire¢ Yonetimi,) Ar-Ge (Ar-Ge Yonetimi, Ar-Ge Yetenegi) Kalite Performansi ,
Inovasyon (Siire¢ Yeniligi, Uriin Yeniligi) dur. Degiskenlere ait faktor yiikleri

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 5.2: Faktorlerin Giivenilirlik (o) Degerleri

FAKTORLER Soru Sayisi Cronbach Alfa (o)
Degerleri
Liderlik 4 ,887
Miisteri Odaklilik 6 ,895
Siire¢ Yonetimi 6 ,843
Ar-Ge Yonetimi 6 906
Ar-Ge Yetenegi 11 ,953
Kalite Performansi 9 ,929
Siire¢ Yeniligi 4 947
Uriin Yeniligi 5 ,868
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Anket calismasinda “Toplam Kalite Yonetimi” ile ilgili toplam 29 soru
sorulmustur. Yapilan analizlere gore, analiz oncesi beklenen alt1 faktdrden ii¢ tanesi
olugmustur ve faktorlere oturmayan stratejik planlama, enformasyon ve analiz, personel
yonetimi ile ilgili sorular analiz dis1 birakilmistir. Analiz sonucu gergeklenen faktorler;
dorder soru ile Liderlik ve Miisteri Odaklilik, bes soru ile Siire¢ Yonetimidir. “Toplam

Kalite Yonetimi” ile ilgili faktor analizi tablo 5.3’te verilmistir.

Anket icersinde “Ar-Ge* ile ilgili toplam 17 soru sorulmustur. Yapilan analizlere
gore, analiz Oncesi beklenen faktorlerden bazilar1 olusmamis ve faktorlere oturmayan
sorular analiz dig1 birakilmistir. Analiz sonucu gerceklenen faktorler toplamda alt1 adet

soru ile Ar-Ge Yonetimi ve sekiz adet soru iler Ar-Ge Yetenegi olmustur.

“Ar-Ge” ile ilgili faktor analizi tablo 5.3’te verilmistir. Calismamizda anket
icersinde Kalite Performansi dokuz adet, Inovasyon ile ilgili Uriin Yeniligi ve Siirec
Yeniligi kisimlarinda dorder adet soruya yer verilmistir. Analiz sonuglarinda, faktorlere
oturmamis olan sorular analiz dis1 birakilmigtir. Analiz sonucu gerceklenen faktorler

toplamda
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Tablo 5.3: Faktor Analizi Tablosu

Maddeler Degiskenler

TKY 1 2 3 4 5 6 7 8

1 LIDERLIK

Lid2 812
Lid3 , 790
Lid4 , 785
Lidl ,697

2 MUSTERI
ODAKLILIK

Mo2 ,833

Mol ,819
Mo5 ,792
Mo6 ,746

3 | SUREC
YONETIMI

SY6 ,807
SY3 , 795
SYS 732
SY4 722
SY2 ,607

AR-GE

4 | AR-GE
YONETIMI

Ar-Ge Yon 3 ,880
Ar-Ge Yon 4 ,780
Ar-Ge Yon 2 , 755
Ar-Ge Yon 6 J711
Ar-Ge Yon 5 ,682
Ar-Ge Yon 1 ,676

5 | AR-GE
YETENEGI

Ar-Ge Yet 5 ,854
Ar-Ge Yet 9 ,854
Ar-Ge Yet 8 ,839
Ar-Ge Yet 6 ,833

Ar-Ge Yet 4 ,799
Ar-Ge Yet 10 ,789
Ar-Ge Yet 7 775
Ar-Ge Yet 11 ,674




Tablo 5.3’iin Devam (Faktor Analizi Tablosu)

6 7 8
6 | KALITE
PERFORMANSI
KP-6 ,832
KP-5 ,796
KP-3 779
KP-4 770
KP-2 ,753
KP-8 716
KP-7 715
KP-9 ,684
KP-1 ,584
INOVASYON
7 | URUN YENILIGI
UY-4 ,820
UY-1 ,766
UY-2 ,720
UY-3 ,707
8 | SUREC YENILIGI
SY-4 ,886
SY-1 ,878
SY-2 ,867
SY-3 ,854

5.4.3. Korelasyon Analizi ve Giivenilirlik Analizi
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Degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilar1 Tablo 5.4.’te verilmistir.

Birebir korelasyon katsayillariin tamami

diizeyinde anlaml

iliski

gostermektedir. Pozitif yonde goriinen analiz sonuglarina gore hipotezleri test etmek

ve korelasyon iligkilerindeki yonii belirlemek amaciyla Regresyon analizleri

yapilmistir. Tablo 5.4°teki faktorlere ait tiim alfa degerlerinin bilimsel makalelerdeki

kabul sinirini sagladiklar1 goriilmektedir. Boylece lgeklerin giivenilirligi ispatlanmis

olmaktadir.



Tablo 5.4: Korelasyon Analizi ve Giivenilirlik Tablosu
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1 2 3 4 5 6 7 8

1 | Liderlik o =887

2 Miisteri 559 a =895
< odaklilik
H

3 | Siireg 546 ,553%% | o =843

yonetimi

4 | Ar-Ge 593 ,556%% | 699+ a =906
m Yonetimi
<
Sé 5 |Ar-Ge ,508%* LA97H*F | ,678%* ,746%% | o=953

Y etenegi

6 | Kalite 521 L617%% | ,668%* ,600%* | ,615%* a =929
o
5 performanst
2o

7 | Siireg AT2%% ,338%* |, 565%* ATTEE | 459%* A4T76%* a =947
z yeniligi
@]
>
2
% 8 | Uriin ,396%* ,363%% | 487** ,A498%* | 45T** ,379%* ,400%* | a.=868
Z yeniligi

* Pearson Korelasyonu p< 0.05 ( ¢ift yonlii ) diizeyinde anlamli

''''' Pearson Korelasyonu p< 0.01 (¢ift yonlii ) diizeyinde anlaml

Arastirma modelinde degiskenler arasindaki karsilikli iligkiler incelendiginde

sunlar goriilmektedir;

Liderlik ile kalite performansi arasinda (,521%%*), miisteri odaklilik ile kalite

performans1 arasinda (,617*%), siirec yOnetimi ile kalite performansi arasinda

(,668**), Ar-Ge yonetimi ile kalite performans: arasinda (,600%*), Ar-Ge yetenegi

ile kalite performans1 arasinda (,615%*) anlaml bir iligski oldugu goriilmektedir. Bu

degiskenler arasinda en anlamli iligkinin siire¢ yonetimi ile kalite performansi

arasinda oldugu ve bunu miisteri odaklilik ile kalite performansi arasindaki iligkinin

izledigi goriilmektedir.
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Liderlik ile siire¢ yeniligi arasinda (,472**), miisteri odaklilik ile siire¢ yeniligi
arasinda (,338%%), silire¢ yonetimi ile siire¢ yeniligi arasinda (,565%%), Ar-Ge
yonetimi ile siire¢ yeniligi arasinda (,477*%*), Ar-Ge yetenegi ile siire¢ yeniligi otorite
ve statii arasinda (,459**) anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu degiskenler
arasinda en anlaml iligkinin siire¢ yonetimi ile siire¢ yeniligi arasinda oldugu, bunu

Ar-Ge yonetimi ile siire¢ yeniligi arasindaki iliskinin izledigi goriilmektedir.

Liderlik ile iiriin yeniligi arasinda (,396**), miisteri odaklilik ile iiriin yeniligi

arasinda (,363*%), siire¢ yonetimi ile iirlin yeniligi arasinda (,487**), Ar-Ge
yonetimi ile iirlin yeniligi arasinda (,498*%*), Ar-Ge yetenegi ile iiriin yeniligi
arasinda (,457**) anlaml bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu degiskenler arasinda
en anlamli iliskinin Ar-Ge yonetimi ile iirlin yeniligi arasinda oldugu, bunu siireg
yonetimi ile liriin yeniligi arasindaki iligkinin izledigi goriilmektedir. Tablo 5.4 teki
korelasyon analizi tablosundaki degiskenler arasinda en
anlamli iligkinin stire¢ yonetimi ile kalite performansi arasinda (,668%*) oldugu

goriilmektedir.

5.4.4. Regresyon Analizi

Arastirmaya konu olan hipotezlerin test edilmesi i¢cin SPPS 13.0 programi ile
coklu regresyon analizi yontemi kullanilmistir. Bu yontemde iki yada daha fazla
bagimsiz faktoriin bagimli faktorler iizerindeki etkisi regresyon denklem
parametreleri kullanilarak gdzlemlenmektedir. Analiz sonuglar1 tablolar halinde

sirasiyla asagida aciklanmigtir.
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Tablo 5.5: TKY (Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siire¢ Yonetimi) ve Ar-Ge’nin
(Ar-Ge Yonetimi, Ar-Ge Yetenegi) Kalite Performansi tizerindeki etkilerini gosteren

regresyon analizi tablosu

Bagiml Degiskenler
KALITE PERFORMANSI

Bagimsiz Degiskenler B Sig.
LIDERLIK ,068 462
MUSTERI ODAKLILIK , 2897 ,002
SUREC YONETIMI 3155 ,004
AR&GE YONETIMI 028 ,809
AR&GE YETENEGI 203 ,065

R2 =566

F = 24,230

Sig.= ,000

** (0,01 diizeyinde anlaml
* 0,05 diizeyinde anlaml

Regresyon analizi sonuclarina bakildiginda ilk regresyon modelinin bir biitiin
olarak anlamli oldugu (F= 24,230, sig < 0,01), bagimhi degisken iizerindeki
degisimin %56’sim1 agikladigi goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler
acisindan incelendiginde H.8’de belirtildigi gibi Miisteri Odakliligin Kalite
Performansi {izerinde olumlu ve anlaml bir etkisinin oldugunu ortaya ¢ikmaktadir.
Ayrica elde edilen bulgular H.9’da belirtildigi gibi Siire¢ YOnetimi’nin Kalite

Performansi tizerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin oldugunu ispatlar niteliktedir.

Ancak beklenenin aksine analiz sonuclari, Liderlik, Ar-Ge Yonetimi ve Ar-Ge
Yetenegi ile Kalite Performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin

varligina dair kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla sonuclar sadece H.8 ve H.9'u
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destekler nitelikteyken H.7, H.14 ve H.15’in dogrulugu yoniinde kanit

saglamamaktadir.

Tablo 5.6: TKY (Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siirec YOnetimi) ve Ar-Ge’nin
(Ar-Ge Yonetimi, Ar-Ge Yetenegi) Siire¢ Yeniligi lizerindeki etkilerini gosteren

regresyon analizi tablosu

Bagimh Degisken:
SUREC YENILIGI
Bagimsiz Degiskenler B Sig
LIDERLIK 232 ,039
MUSTERI ODAKLILIK -,073 ,505
SUREC YONETIMI ,393 ,003
AR&GE YONETIMI ,052 715
AR&GE YETENEGI 070 ,598
R2=,363
F= 10,585
Sig. = ,000

** (0,01 diizeyinde anlaml1
* 0,05 diizeyinde anlaml

Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siirec YoOnetimi, Ar-Ge YoOnetimi, Ar-Ge
Yetenegi’'nin Siire¢ Yeniligi {izerindeki etkilerini gosteren regresyon analizi
incelendiginde modelinin bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 10,585, sig < 0,01),
bagimli degisken {izerindeki degisimin %36’ si agikladigi goriilmektedir. Bulgular

bagimsiz degiskenler acisindan incelendiginde,

H.1’de belirtildigi gibi Toplam Kalite Yonetiminin Liderlik boyutunun Siire¢
Yeniligi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin oldugunu ortaya ¢ikmaktadir.
Ayrica elde edilen analiz sonuglarina gore H.5’de belirtildigi gibi Siirec

Yonetimi'nin Siire¢ Yeniligi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin oldugunu
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goriilmektedir. Ancak analiz sonuglar1, Miisteri Odaklilik Ar-Ge Yonetimi ve Ar-Ge
Yetenegi ile Siire¢ Yeniligi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin varligina
dair kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla sonuglar H.1 ve H.5’i desteklerken aksine

olarak H.3, H.10 ve H.12’nin dogrulugu yoniinde kanit saglamamaktadir.

Tablo 5.7: TKY (Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siire¢ Yonetimi) ve Ar-Ge’ nin
(Ar-Ge Yonetimi, Ar-Ge Yetenegi) Uriin Yeniligi iizerindeki etkilerini gosteren

regresyon analizi

Bagimh Degisken
URUN YENILIGI
Bagimsiz Degiskenler B Sig
LIDERLIK ,053 593
MUSTERI ODAKLILIK 062 ,528
SUREC YONETIMI 075 512
AR&GE YONETIMI 366 ,005
AR&GE YETENEGI 241% 044
R2=,489
F=17,618
Sig. =,000

** (0,01 diizeyinde anlaml
* 0,05 diizeyinde anlaml

Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siirec YoOnetimi, Ar-Ge YoOnetimi, Ar-Ge
Yetenegi'nin Uriin Yeniligi iizerindeki etkilerini gosteren iiciincii regresyon analizi
sonuclar1 degerlendirildiginde modelinin bir biitiin olarak anlaml oldugu (F= 17,618
sig <0,01), bagimli degisken {izerindeki degisimin %49unu acikladigi
goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler acgisindan incelendiginde, H.11’de
belirtildigi gibi Ar-Ge Yonetiminin Uriin Yeniligi iizerinde pozitif ve anlamli bir

etkisinin oldugunu goriilmektedir. Yine ayni analiz tablosunda goriildiigii tizere, Ar-
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Ge Yeteneginin Uriin Yeniligi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin oldugunu
anlasilmis ve boylece H.13’te desteklenmistir. Ancak bunun aksine analiz sonuclart;
Liderlik, Miisteri Odaklilik, Siire¢ Yonetimi ile Uriin Yeniligi arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iliskinin varligina dair kanit saglayamamaktadir. Boylece sonuclar

H.11 ve H.13’1i desteklerken, H.2, H.4 ve H.6’y1 desteklememektedir.

Isletme ve yonetim bilimine saglayacag: katkilar agisindan, analiz sonuclarina
genel olarak bakildiginda asagidaki tespitler dikkat cekmektedir: TKY’ de en dnemli
unsur olarak bilinen liderlik, islevsel bir liderliktir. TKY felsefesine gore lider
orgiitlerin amaglarma ulagmalarin1 saglamak icin iiyeleri etkileyen (George and
Jones, 1995: 404) ve ait oldugu grubun iiyelerinin hissettikleri ancak net olmayan
amag¢ ve disiinceleri benimseyecek sekilde ortaya cikarabilen, grup tiiyelerinin
giiclerini bu amaclarin etrafinda faaliyet gosterecek hale getiren kimsedir (Eren,
2001, s: 465). Tarihsel gelisim siireci icerisinde liderlik ©zellikleri otokratik
liderlikten demokratik liderlige dogru bir doniisiim gostermistir. Ancak iilkemiz de
dahil olmak iizere bir ¢ok toplumda, degisim arzularina ragmen, otokratik egilimler

hala varligin1 devam ettirebilmektedir.

Bu perspektiften arastirma sonuclarina bakildiginda; iilkemizde liderligin
teknik boyutunun 6nem kazandigi ve ozellikle siire¢ yeniligi konusunda liderlerin
onemli bir rol iistlendigi tespit edilmistir. Ancak ayni etkinin iiriin yeniligi iizerinde
olduguna dair kanit saglanamamistir. Bunun yaninda liderligin kalite performansiyla
da anlamh bir iliskisi bulunamamistir. Bu durum, liderlerin kalite sorumlulugunu
liderlik kapsaminda konumlandiramadiklarini ve kalite calismalarim1 ayr1 bir
departmanin biinyesinde devam ettirilmesi gereken ekstra faaliyetler olarak
gordiikleri, seklinde yorumlanabilir. Bunun yaninda, bazi aragtirmacilar tarafindan da
belirtildigi gibi; kalite icin altyap1 eksikligi, list diizey yOnetiminin yetersizligi, is
gorenin kalite olgusuna kuskuyla bakmasini anlayamama, TKY uygulamalarini

basarisiz kilabilmektedir (Ensari, 1999).
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Miisteri odaklilik agisindan arastirmaya bakildiginda; kalite performansinin
miisteri odaklilikla yakin bir iligki icerisinde oldugu goriilmektedir. Arastirma
bulgularma gore miisteri odakliligin kalite performansi iizerinde olumlu ve anlaml
bir etkisinin olmas1 “TKY, kaliteyi miisterinin memnuniyetine baglar” anlayisinin bir
kez daha dogrulanmis oldugunu gostermektedir. Ancak yeni iiriin tasariminda
miisteri beklenti, istek ve taleplerinin siirece dahil edilmesinin firma performansi
agisindan biiyiikk ©nem tagimasina ragmen, aragtirmada firmalarin bu tutumu
sergileyemedikleri goriilmiistiir. Baska bir ifadeyle miisteri odaklilik ile siirec ve
iriin yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski belirlenememistir. Miisteri
odakliligin siire¢ yeniligi ve iriin yeniligi iizerinde olumlu ve anlamh bir etkisinin
olduguna dair kanit saglanamamistir. Bu durum, katilimcilarin yenilik kavramini
daha cok teknik bir olay olarak algiladiklar1 ve yenilik kavraminin tam olarak

anlasilamadigi, seklinde yorumlanabilir.

Arastrmaya gore; TKY uygulamalarinda 6nemli bir yere sahip olan siireg
yonetiminin; kalite performans1 ve siire¢ yeniligi lizerinde olumlu ve anlamli bir
etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Bu sonuclar, siire¢ odakli yodnetim tarzinin
katilimcilar tarafindan iyi anlasildig1 ve uygulandigi, bunun yaninda kalite anlayisina

siire¢ dahilinde gereken 6nemin verildigi, seklinde yorumlanabilir.

Arastirmada belki de en dikkat cekici nokta Ar-Ge baghigi altinda yer alan Ar-
Ge yOnetimi ve Ar-Ge yetenegi kisimlaridir. Bu boéliimlerde alinan sonuglara gore;
beklenenin aksine Ar-Ge hem yonetim hem yetenek acisindan bakildiginda ne kalite
performansi ne de siire¢ yeniligi tizerinde olumlu ve anlaml bir etkiye sahiptir. Ar-
Ge yOnetimi ve yeteneginin beklendigi gibi iiriin yeniligi iizerinde olumlu ve anlaml
bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Bu sonug, iilkemizde Ar-Ge’ nin heniiz tam
olarak anlagilamadig1 ve hak ettigi degeri gormedigi anlamina gelmektedir. Oysa ki
bir cok arastirmaciya ve kanitlanmis uygulamalara gére Ar-Ge kalite performansi ve
siire¢ yeniligi acisindan temel belirleyici faktordiir. Bu acgidan  bakildiginda
isletmelerin Ar-Ge ile kalite ve yenilik entegrasyonunu organizasyon dahilinde
kurmalar1 biiyiikk 6nem tagimaktadir. Bunun yaninda Ar-Ge faaliyetinin maliyetli ve

geri doniis acisindan uzun donemli olmasi da isletmelerin bu faaliyetlere soguk
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bakmasina sebep olmaktadir. Bu bakis acisinin degismesi i¢in isletmelerin Ar-Ge
ortakliklarina gitmeleri, devlet tesviklerinden yararlanmalari, yabanci ortakli projeler

yiiriitmeleri ve en azindan bu niyette olmalar1 tavsiye edilebilir.
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6. SONUC VE ONERILER

Kiiresellesme kavraminin onemli Olciide degisime ugradigi giiniimiiz rekabet
kosullarinda, Ar-Ge, teknoloji ve yenilik Onemli birer stratejik ara¢ olarak
goriilmektedir.Son on yillik siirecte diinyanin tiim rekabetg¢i iilke ve firmalarinda Ar-
Ge calismalari, kiiresel pazarda yenilik yoluyla fark yaratmanin asli unsurlarindan
birisi olarak algilanmaktadir. Fiyat ve kalite konusunda gelinen nokta
diistiniildiigiinde, yenilikcilik rekabette fark yaratmanin tek bileseni olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu sebeple bir siiredir "bilgi ekonomisi" yerine " yenilik ekonomisi"

giindemi mesgul etmektedir.

Yeni ekonomiyi atesleyen temel kavramlardan biri de, iiriinlerin, sistemlerin,
siireclerin, pazarlamanin ve insanlarin siirekli olarak yenilenmesini Ongdren
“yenilik¢ilik™ tir. Yenilik¢i davranarak mevcut sistemleri geride birakmak yerine,
mevcut durumu korumaya g¢alisan ve degisime direnen organizasyonlar basarisiz

olmaktadirlar.

Bu ¢alismada Toplam Kalite Yonetiminin Ar-Ge ortamlarinda uygulanmasi ve
bu faaliyetin kalite ve yenilik performansi tizerindeki etkisi incelenmistir. Sonuglara
gore: Ar-Ge, yenilik, TKY kavrami ve TKY' nin boyutlari, 6zellikle miisteri
odaklilik ve siire¢ yonetimi kavramlar1 arastirmaya katilan yOneticiler tarafindan
bilinmekte ve ilgi cekmektedir. Bu durumun isletmelerin faaliyet alanlar1 ve
uluslararas1 sahada calisma gibi 6zelliklerinden kaynaklandig: diisiiniilebilir. Bunun
yaninda aragtirmanin iist diizey yOneticileri kapsamasi arastirma konusu olan
kavramlarla ilgili farkindaligin iist seviyelerde olmasini agiklayabilir. Ancak
isletmelerin TKY ile Ar-Ge uyumunu, bunun yaninda Ar-Ge’ nin kalite performansi
ve yenilik iizerindeki etkisini tam olarak kavraylp uygulayamadiklar1
anlagilmaktadir. Ayrica dikkat ceken bir nokta da inovasyona yonelik tutumdur;
aragtirmaya gore isletmeler {iiriin yeniligi konusunda miisterilerin ihtiyag ve

taleplerine gereken onemi vermemekte ancak Ar-Ge yOnetimi ve yetenegi ile iiriin
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yeniligi arasindaki iligkinin Onemini kavramis goriinmektedirler. Bu durum,
isletmelerin yenilik konusunda risk almaktan cekinmeleri, yeni sektorlere ve

pazarlara girmek istememeleri seklinde degerlendirilebilir.

Bu calisma Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin Toplam Kalite
Yonetimi'nin alti boyutundan (liderlik, stratejik planlama, miisteri odaklilik,
enformasyon ve analiz, insan kaynaklar1 yOnetimi, siire¢ yOnetimi) sadece ii¢
boyutunu (liderlik, miisteri odaklilik, siire¢ yoOnetimi) kalite ve inovasyonla
iligkilendirdiklerini gostermektedir. Yapilan bir ¢ok aragtirma isletmelerin TKY
konusunda basarisiz olmalarim1 TKY’ yi kapsamli bir yonetim felsefesi olarak
benimsememelerine baglamaktadir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak isletmelere TKY’ yi
tim unsurlariyla ele alip uygulamalarin tavsiye edilebilir. Bunun yaninda TKY
uygulamalar1 sonucunda beklenilen performansa ulasma konusunda igletmelerin daha

sabirli olmalari, ayrica sonuglardan daha cok siirece odaklanmalar1 tavsiye edilebilir.

TKY’ nin fire, yeniden ¢alisma, ikinci kalitedeki iiriin, gereksiz stok, zaman
kayiplar1 gibi tiim olumsuzluklarin azaltilmasi, firmanin maliyet yapisimin kontrol
altina almmasinda, bunun yaninda siirekli iyilestirme ve istatistiksel kalite kontrol
ilkeleri sayesinde verimli olmayan faaliyetler ve bozuk iirlin oranlarimin
azaltilmasiyla maliyet avantaji elde edilmesinde etkili olmasi igletmelerimizce goz

oniinde bulundurulmalidir

TKY’ nin diger bir boyutu olan ve arastirmanin sonuglarma gore iiriin ve
stire¢ yeniligi ile aralarindaki iliskiye dair kanitlara ulagilamayan miisteri odakliliga
isletmelerimizin gereken 6nemi verdigi sOylenemez. Karlarin1 maksimize etmek
isteyen isletmelerimize i¢ ve dis miisterilerinin seslerine kulak vermeleri ve “satig
fiyati= maliyet + kir ” prensibi yerine “kar= miisterinin bekledigi fiyat — maliyet”

prensibini benimsemeleri tavsiye edilebilir.
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Piyasaya yeni iiriinler sunarak giiciinii artirmak isteyen isletmelerimizin TKY
kapsaminda Ar-Ge faaliyetlerinin uygulamalari, ayrica inovasyon politikalarim TKY
ve Ar-Ge planlariyla paralel gelistirmeleri tavsiye edilebilir. Giiniimiizde rekabetin
temelini olusturan yeni iirlin gelistirme ve pazara giris TKY’ nin farkli bir bakig
acistyla ele alinmasin1 gerektirmektedir. Bu amacla ilk defada dogruyu yapabilmek
icin hedefleri acik ve net bir sekilde belirlemek ve bu hedeflere ulagsmay1 saglayacak
her tiirlii ihtiyaci karsilamak ve sikayetleri beklemeden yeni ve gelismis kalite

arayiglarinm siirdiirmek gerekmektedir.

Arastirma sonuclarindan gore: Arastirma gelistirme faaliyetinin iki 6nemli
unsuru olan Ar-Ge yOnetimi ve Ar-Ge yetenegi kavramlarinin da firmalarca tam
olarak anlagilmadig1 goriilmektedir. Sonuglar katilimcilarin Ar-Ge’ nin teknik
kismiyla daha ilgili ve bu konuda daha bilingli olduklarin1 gostermektedir. Bunu
aksine olarak Ar-Ge caligmalarinin siire¢ yeniligi lizerindeki etkisi konusunda

olumlu ve anlamli bulgulara rastlanamamuistir.

Ozetle, uygulayicilarm TKY, Ar-Ge, yenilik kavramlart hakkinda bazi
olumsuzluklara ragmen bilgili ve bilingli olduklar1 fakat bu kavramlarin kurumca

benimsenmesi ve uygulanmasi konusunda bazi yetersizliklerin oldugu anlagiimaistir.
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LIiDERLIK

Ust diizey yoneticiler bu organizasyonun gelecekteki durumu hakkinda benzer
inanglar1 paylastyorlar.

Ust diizey yoneticiler miikemmellige dogru giden bir innovasyon (yenilik),
Ogrenme, iyilestirme kiiltiiriinii uygulamada ve degisim konusunda aktif olarak
tesvik edici bir rol almaktadir.

Calisanlar degisikliklerin uygulanmasina yardimei olmalart i¢in tesvik edilirler ve
bu tiir uygulamalarda tiim ¢alisanlar ortak imkanlara sahiptir.

Sirketimizde amag birligi iist seviyededir. Bireyler ve/veya boliimler arasindaki
engelleri kaldirmaktay1z.

STRATEJIK PLANLAMA

1 |2 4 |5
Sirketin tamamini kapsayan ve sirket calisanlarinin da paylasip, destekledigi bir Ui o g

misyon ifademiz vardir.

Diizenli olarak belirledigimiz ve gézden gecirdigimiz kisa ve uzun dénemli
hedeflerimizi de igeren siirecleri, karsilastirmali ve yapisal olarak planliyoruz.

Planlarimizi, politikalarimizi ve hedeflerimizi gelistirirken ¢cevremizi de
kapsayacak sekilde tiim paydaslarimizin ihtiyaclarini siirece dahil ediyoruz.

Genel Miidiiriimiiz tarafindan agikca ifade edilmis ve onaylanmus, tiim is
faaliyetlerini kapsayan yazili bir belgeye sahibiz.

MUSTERi ODAKLILIK

—_

Miisterilerin ihtiyaglarini ve beklentilerini belirlemek i¢in miisteri geri
bildirimlerini aktif ve diizenli olarak arastirip, kontrol ediyoruz.

Dl\)

D-lk

Dk}l

Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini is siireclerimizin tamaminda etkin bir sekilde
yaymaya ve anlamaya calistyoruz.

Uriin tasarim siireglerine miisterileri de dahil ediyoruz.

O
O
O
O
O

Miisterilerimiz ile kurdugumuz yakin iliskiyi stirdiirmek
ve onlarin bizimle iletisim kurmalarini saglamak icin kolay bir kanal sagliyoruz.

O
O
O
O
O

Miisterilerin sikayetlerini ¢6zmek icin etkili bir siirece sahibiz.

O

Miisteri memnuniyetini sistematik ve diizenli olarak 6l¢mekteyiz

O O
0 O
]

0 O
0 O

ENFORMASYON VE ANALIZ

Sirketimizin ortaya koydugu organizasyonel performansin tamamini 6l¢mek i¢in
etkili bir performans 6l¢iim sistemine sahibiz.

Ihtiyac duyanlar giincel veriler ve sirket performans bilgilerine her zaman kolayca
erisilebilir ve bunlar kullanabilir

Ust yonetim, sirketin performansim diizenli olarak gozden gegirmek icin
toplantilar yapar ve bizim i¢in bu toplantilar, karar alirken bir temel olusturur.

Endiistride “en iyi uygulama” ya gore performansimizi 6l¢gmek icin aktif bir
rekabetci kiyaslama programina bagliyiz

O 40d4g ad-
O g g adae
O 0O g d
O O 0o d*s
O g g g«
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PERSONEL YONETIMI

Organizasyon ¢apinda tiim ¢alisanlar i¢in kariyer planlama siireci de dahil olmak
tizere bir egitim ve gelistirme siirecine sahibiz

Firmamiz hem yukaridan asagiya hem de tabandan baslayan iletisim siireglerini
korumaktadir

Calisan memnuniyeti formel (bicimsel) ve diizenli olarak 6l¢iilmektedir

Calisanlarin esnekligi, cok yonlii becerileri ve egitimleri performans artisi
desteklemek icin aktif olarak kullanilir

Tiim calisanlarin saglikli, giivenli ve rahat bir ortamda ¢aligmalarina katki saglayacak
uygun bir ig ¢cevresini her zaman devam ettirmekteyiz
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SUREC YONETIMIi
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Firmamizda i¢ miisteri kavrami ¢ok iyi anlagilmigtir

Isletmemizde onleyici odakli bir siirec tasarimi yapiyoruz

Calisanlarimiz tarafindan iyi anlagilan standart, acik ve belgelenmis siire¢
talimatlarina sahibiz.

Siireclerinin iyilestirilmesi ve varyasyonu (degisiklik,sapma) farklilik azaltmak igin
istatistiksel teknikleri (6rnegin SPC=istatistiksel proses kontrol) kapsamli olarak
kullaniyoruz.
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Tedarikgilerle uzun vadeli iligkiler kurmak i¢in ¢alisiyoruz

Tedarikei segmek ve onlarin performanslarini izlemek i¢in bir tedarikgi
derecelendirme sistemi kullaniyoruz.
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AR-GE YONETIMI

Firmamizda yaraticilig tesvik eden ve odiillendiren mekanizmalar vardir

Firmamizin Ar-Ge plan1 kurumsal plan ile ilintilidir

Firmamizda farkli departmanlar gelistirme ¢aligmalari i¢in fikir aligverisi yaparlar

Ar-Ge yapilabilmesi i¢in proje hedefleri, proje faz standard1 ve proje yonetim
diizenlemeleri belirlenir

Firmamizda gorevler arasi ekip ¢aligmasi yapilmaktadir

Firmamizdaki iiriin sahipleri ulasilabilirdir kalifiye elemanlardir
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AR-GE YETENEGI

Firmamizda Ar-Ge personeli etkin bir sekilde haberlegsmektedir

Firmamizda yeniden miihendislik gibi ileri seviye dizayn metotlar1 uygulanmaktadir

Firmamizda yenilik siirecinde farkli fonksiyonel gruplar birlikte ¢aligmaktadirlar

Yeniden miihendislik ve tasarim i¢in iiretimden gelen geri beslemeler hizlidir

Firmamizda teknolojiyi arastirma asamasindan gelistirmeye ilerletecek mekanizmalar
bulunmaktadir

Firmamizda kurulmus protokoller vardir. (Miisteri kullanimu igin tasarim gibi)

Firmamiz yenilik siirecindeki pazar biiyiikliigii miisteri geribildirimlerine 6nem verir

Firmamizda yeni iiriinlerde Ar-Ge yatirimu yaptlmaktadir

Firmamizda yeni siireclerde Ar-Ge yatirimu yapilmaktadir

Firmamizda y1l bagina hayata gecirilen proje sayisi yiiksektir

Firmanin toplam isci yiizdesinde Ar-Ge personeli oran: yeterlidir
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KALITE PERFORMANSI

Uretim sistemimizi miisteri talepleri dogrultusunda tasarliyoruz

Uriinlerimiz miigteri istekleriyle tam bir uyum igindedir

Uretim sistemimiz piyasa standartlariyla uyum gosterir

Urlinlerin teslim siiresi ve miisteri hizmetleri istenen diizeydedir

Uriinlerimizde, tiretim oncesi belirledigimiz iiriin standartlarina ulasiriz

Firmamuz iiriinleri her zaman ve her sartta kullanilacak sekilde imal eder

Uriinlerimizdeki basarisizlik/hurda ve yeniden yapim masraflari toplam satisa gore
diisiik bir oran arz etmektedir

Uriinlerimiz yedek pargaya ihtiyag duyulmaksizin uzun bir siire kullamilabilir

Firmamizin iiriinleri pazarda yiiksek kabul gormektedir

OO0 goggogoogoogds

OO0 OogoOooggogao®

OO0 oggooggogo*

OO0 0o0godg-do®

OO0 ogooggogo*

INOVASYON

URUN YENILIGI

Firmamizin yeni iiriinlerinin yenilik seviyesi yiiksektir

Firmamizda yeni iiriin gelisiminde, en son teknolojik yenilikler kullanilir

Firmamizda yeni iiriin gelisim hiz1 yiiksektir

Firmamz tarafindan pazara sunulan yeni {iriinlerin sayist olduk¢a yiiksektir

Firmamizin yeni iirtinleri pazarda ilktir
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SUREC YENILIiGi
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Firmamiz teknolojik rekabet avantajina sahiptir

Firmamizn siire¢lerinde kullanilan teknoloji yenilenir ya da siire¢ glincellemeleri
yapilir

Siireclerimizde en son teknolojik yeniliklere hizlica adapte oluruz

Siireg, teknik ve teknolojide degisim oranimz yiiksektir
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Degerli zamaniniz1 ayirdiginiz ve bilimsel ¢alismamiza katkilariniz icin tesekkiirlerimizi sunariz.




