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GIRiS

Isletmeler mal ve hizmet iiretmek ve / veya pazarlamak igin kurulurlar. Geleneksel
olarak igletmenin kurulugunda yer alan kavramlar giiniimiizde teknoloji, finansman,
isgoren ve yonetim olarak adlandinlmaktadir. Iginde bulundugumuz ekonomik
kosullarda en 6nemli igletme faktorii ise yonetimdir. Isletmenin varhgi geleneksel
tretim faktorlerinin varhigma bagh degildir. Isletmenin giiciinii korumasi, ayakta
kalmasi yonetimin bagarisina baghdir.

Tletigim teknolojisinin 151k hiziyla yayildifi giiniimiizde isletmelerin rekabet alaninda
kaydettikleri mesafeler ya da kaybettikleri mesafelerin tek sebebi yonetimin baganist ya
da basansizh@idir.  YOnetim tiretimin belirleyicisi ve pazarlama fonksiyonunun bir
ivmesidir. Bu ivme artik “kar maxsimizasyonunu arttirmak degil”, “pazar payim
arttirmak” olmugtur. Yonetime bu diigiince yapisim kazandiran diinya pazarindaki
hizh hareketliliktir. Teknolojideki hizhh gelismeler, rekabetin yogunlagsmasi ve
iletisimdeki artig diinyadaki hareketlilife hiz kazandirmigtir. Bu hareketliligin adiysa
kiiresellesmedir.

Kiresellesme giiniimiizde devam eden bir siiregtir. Bu siireg igerisinde igletmelerin
yapisindaki yonetimin tanimi, amaci degisime ugramigtir. Isletmelerin biiyiik basarilar
elde etmeleri igin yapilannin ve kaynaklanmin gok biiyiik olmast gerekmemektedir.
Diinyada ki kiiresellesme hareketliligine uyum saglayarak firsatlann degerlendirebilen



isletmeler buyiime yolunda biiyilk bir bagan saglamig olacaklardir. Giiniimiizde bu
basany1 saglayan igletmelerin adh “Kiiresel Isletme”dir.

Kiiresel igletmenin firsatlan degerlendirmede ana ilkesi diinyadaki kit kaynaklari en
verimli sekilde kullanmak ve tiiketicilere kullandirmak olmahdir. Geligmis olan iilkeler
gelismekte olan iilkelerle igbirligi yaptiklan takdirde, Grettikleri triinleri kullanabilen
titketiciyi bulabilirler. Boylelikle mevcut pazar payinm korunmas: ve artmasi saglamr.
Bu hem geligmig, hemde geligmekte olan iilkeler igin olumlu bir sonugtur. Igbirligi
tilketicilerin yagam standardimin hizla gelismesini saglamaktadir. Diinyadaki
kaynaklarin kit ve bolgesel olarak esit olmayan dagilimu da igbirliginin gerekliliZinin bir
isaretidir. Diinyada rekabet edebilme gansiysa, verimlilik kriterini baz alan igletmelerce

s6z konusu olacaktir.

Globallesmenin temelleri bolgesel ekonomik biitiinlegmelerle ¢ok Onceleri atilmgtir.
Bu olgu, yabanc pazarlar arasindaki farkliiklan ortadan kaldirmakta ve diinya her
gecen giin homojen hale gelmektedir. Bu yoniiyle, sermaye biyiik bir hareketlilik
kazanmistir. Ancak sermaye akigi verimli alanlara dogru olmakta, bu durumda, zaten
kit olan sermayenin saglanmasinda yogun bir rekabeti beraberinde getirmektedir.

Faaliyetlerini diinya yonelimli planlayip uygulayan, dolayistyla teknolojide, verimlilikte,
maliyetlerde, kalitede ve yonetimde global normlara ulagmay: hedefleyen isletmeler,
yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilecektir. Globallesme, bu normlari benimseyen
isletmeler i¢in 6nemli firsatlar yaratmig ve geliyme potansiyellerini giiclendirerek global
isletmeleri ortaya gikarmugtir.

Isletmelerin global ekonomiye entegre olmada, dolayisiyla global igletme niteligine
ulagmada kiiresel yonetsel egilimleri benimsemelidirler. Bu egilimler sayesinde isletme
global rekabet ortaminda verimlilik saghyacaktir. Kiresel yonetsel egilimlerin
verimlilik boyutlan sonucunda , en kit olan fakat en fazla ihtiyag duyduklan sermayeyi
elde ederek, hizli ve siirekli biiylimeyi saghyabilecek ve globallesme yolunda biyik
firsatlar yakalayabileceklerdir.



Kiiresellesme isletmeleri gevresel degisimlere karg1 duyarh hale getirmektedir.
Isletmeler toplam kalite yonetimi, yalin organizasyon, tam zamanl iiretim yéntemleri
gibi gesitli yonetim yaklagimlarini uygulamaktadirlar. Cag degisime ayak uydurma
¢agidir. Kiiresellesmenin gereklerini yerine getiren, giiciinii koruyabilen sirketler
yonetimde bagany: saglams olucaklardir.

Bu nedenle yapillan aragtirmada, kiiresellesme strecinde igletmelerin yonetim
egilimlerinin verimlilik boyutlar1 incelenmeye ¢alisilmig ve konu dort temel boliimde
incelenmeye cahigilmugtir.

Birinci bolimde igletmenin iginde varoldugu kiiresel hareketlili§in tammi olan
kiiresellesme kavramina yer verilmigtir. Kiiresellegmenin tarihsel geligimi ana hatlanyla
oncelikle makro bazda anlatilmistir. Isletmelerin kiiresel hareketlilikte yagadiklari ve
yagamakta olduklan evreler, diinya pazanndaki degisimlerin igletme yapilarina etkileri
orneklerle anlatilmigtir. Son olarak kiiresellesmenin kritik unsurlarina yer verilmistir.

Ikinci bolimde kiiresellesme siirecinde igletmelerin pazar paylarimin maksimize
etmelerini saglayan yonetim egilimleri incelenmigtir. On baghkta ele alinan yonetim
egilimleri fazla ayrintiya girilmeden konuyla ilgili yonleriyle ele alinmstir. Isletmelerin
icinde bulunduklan rekabet arenasinda, ayakta kalmalarim saglayan yonetim

egilimlerinin gerekliligi ve 6nemi incelenmistir.

Ugtincii bolimde kiiresel yonetim egilimlerinin verimlilik boyutlari incelenmistir.
Yonetim egilimlerinin igletmeye pazar payi, karlilik, kalite, etkinlik, maliyet ve zaman
yoniinden kazandirdiklan giktilarin verimlilik agisindan 6nemi ele abimmgtir.

Dordiincii ve son bolimde kiiresel yonetim egilimlerinden olan topam Kkalite
yonetiminin verimlilik gelistirme boyutu oOrnek bir igletmede incelenerek
degerlendirilmigtir. Isletmede toplam kalite yonetiminin uygulamasmn tanitim
yapilarak igletmeye verimlilik agisindan kazandirdiklani degerler incelenmigtir.



Sonug kisminda ise, konunun genel bir degerlendirmesi yapilarak, diinyada var olan

tiim igletmeler i¢in baz1 6neriler sunulmaya ¢aligilmgtir.



BIRINCi BOLUM

KURESELLESME KAVRAMI, GELISIMI VE KRITiK YAPISI



1. KURESELLESME KAVRAMI

Kiiresellesme kavrami, atin insanlar tarafindan evcillestirilmesi, tekerlegin icad: gibi
buluglarla baglammgtir Kiiresellesme yeni bir terim olmasina ragmen, bu fikir sosyal
bilimlerin ilk devrelerinde goriilmektedir. Biiyiikk sosyal kuramcilardan olan Saint-
Simon, Durkheim, Weber ve Marx’in  c¢ahigmalaninda kiiresellesme fikri
toplumbilimin temel merkezi olarak ele alimmgtir. Saint-Simon’a goére endistrilegme,
cesitlenen Avrupa kiiltiirii kargisinda hareketlilige sebep oluyordu. Béylelikle sosyal
bilimin yeni bir formu ile globalizmin geligimi arasinda yakin bir iligki oldugunu goérdii.
Insanhgin birlesmesi olmaksizin toplum biliminin olmayacagim ya da toplum bilim
olmaksizin insanligin birlesemeyecegini vurgulayarak globallegsmeyle toplum biliminin
birbirini tamamlayan unsurlar oldugunu dile getirmigtir.' Giintimiizde 1980'l
yillardan itibaren akedemik hayatta 6nem kazanmgtir. Bunun da nedeni teknolojideki
degisimlerin eskisinden daha hizh olmasidir. Kiiresellesme, insanlarn bulunduklan dar
cevreden kendilerini kurtarip, bitiin kiireyi kaplayan iligkilerin ve hareketlerin
ismidir> Bilgi teknolojisindeki geligmelerin ve insan, ticari iiriin hareketliliinin bir

sonucudur. 3

! Mehmet Tuncel, “A Literature Survey On The Interaction Between Globalization and Nation-
State,”(A Thesis Submutted, The Graduate School of Social Sciences of The Middle East
University,1995),5.16-17.

2 Atilla Karaosmanoglu, “Kiiresellesme ve Ulus Devlet,” iktisat Dergisi, Say1 358, Agustos 1996,
s.18

*TUGIAD, “Kiiresellesmede, Oncelikli Hedef Sosyal Pazar Ekonomisinin Tesisi Olmalidir.,” Geng
Bakag, Say1 78, (Mayis, 1997), 5.1



Kiiresellesme diinyada var olan hareketliligin ismi -olduguna gore, diinyanin
olusumundan esinlenerek bu ismi almaktadir. Diinya olusumundan bu yana degigim
siireci igerisindedir. Kiiresellesme de degigime ayak uydurma, degigime yon verme ve
hizhlik kazandirma ile oOzdegtir Geg¢miste uzun donem varliklanm koruyan
imparatorluklarin tarih sayfalanndan siliniglerinin tek nedeni durgunluk donemine
girmelerinden kaynaklanmigtir. Giiniimiizdede gerek insanlar, gerek igletmeler igin de
durum aymidir. Meveut durumu korumaya ¢ahgmak demek yok olusu onaylamaktir.
Oldukga eskilere dayanan globallesme olayr son elli yildan beri gergekten
hissedilmektedir. Diinya ekonomisi adlandirmasina uygun diigmesi ile globallegme,
sinirlant agan, ¢ok boyutlu bir olaydir. Siyasal, iktisadi, toplumsal ve kiiltiirel karigimh
faktorlerin bir sentezidir. Tepki ve kargi tepkili sibernetik siirecine yer veren, hem firiin
ve hem iiretim faktorleri, hem de insan davramglann ve kiiltiirel olaylarla ilgili bir
gergekliktir. Nitekim, globallesme yoneticinin ufkunun geniglemesine neden oldugu
gibi, sanayiyi serpigtirerek ve karar mekanizmasim dagitarak iiretim ufkunu da
genigletir.*

Global trasformasyonun yaratmig oldugu biiyiikk organizasyon ne zaman ve nasil
ortaya ¢iktii konusunda kesin bilgi vermek zordur. Bununla beraber 1980'lerin
baslarinda, Levitt’in bu alanda ¢ahgmaya baglamasi ve bu konularda yazilar yazmasi,
global transformasyonun bu dénemlerde olusumunu baglatmustir” Kiiresellesme bir
kavram olarak literatiirdeki yerini 1983 yilinda America’h akedemisyen Thedore
Levitt’in “The Globalization of Markets — Pazarlarin Globallesmesi”’adli makalesiyle
almgtir. Makalede kiiresellegme ekonomik yoniiyle ele ahnarak su sekilde izah
edilmigtir: ®

“1980’lerde belirginlegen ve ulus devletlerin yapisim oldugu kadar geleneksel diinya
dengelerini degigtirip yerinden oynatarak yeni bir hiyerargik yapilanmaya yol agan bu
haliyle “Yeni Diinya Diizeni” adim hakeden bu bati merkezli degisim diinya

* Tezer Ocal, “Nigin, Kimin i¢in ve Nasil Globallesme?,” Ekonomik Yaklagim, Gazi Universitesi
Iktisat Bolimii Yayin, Cilt 4, Say1 9, (Yaz 1993), s.7.

> Ali Akdemir, igletme Bilimine Giris, 2.b.Eskischir:Birlik Ofset Yayincilik,1996.s.166.

¢ Tuncay Turan Turaboglu, “Kiiresellesme ve Ekonomik Entegrasyon Hareketleri Isiginda KEIB,”
(Yaymlanmamis Y Lisans Tezi, 1.0U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1994), 5.19.



ekonomisinin tek bir biitiin olmaya dogru yonelmesi anlaminda “Kiiresellegme”
(Globalizasyon) olarak adlandinlmaktadir. Tek bir diinya sistemine girildigini anlatan
ve esas olarak iktisadi bir siireg olan Kiiresellesme giiniimiizde iiretim, ticaret,
sermaye hareketleri teknolojisinin uluslariistii bir 6zellik kazanarak “serbestlesmesi” ve
diinya ekonomisiyle serbest ticaret ve uygun ig boliimii kogullarinda biitiinlesme olarak
yaganmaktadir.”

Kiresellesme, uluslararasilagma siirecinin tamamlamp tiim delokalize (bolgesel
olmayan ) tiretim dokulannin tretim ve tiiketiminin diinya 6lgeginde planladig serbest
rekabet ve piyasa diizeyinin uluslariistii kuruluglarca denetlendidi, kurallarin
uluslariistii anlayisla galistif bir sistemdir. Siyasi ve kiiltiire]l alanlar i¢in oldugu gibi,
daha ¢ok ekonomik alanlar i¢in kullamlir ve simir tammama anlamina gelir. Sinr
tanimama ile kastedilen ticaret bloklarinn, giimriik simrlarinin ve koruma duvarlarimn
kalkmas1 sonucu olusacak bir pazar siirecidir.

Smir tammama sonucunda degigik kiiltiirlerin birlesmesi, kiiltiirlerin kaynagmasi
sonucu olusan etkilesimle degigim olgusunun meydana gelmesi soz konusudur.
Kiiresellesme degisimi kabul eden, belirsizlifin her zaman olacagim varsayan,
degisimin izlenmesini, transferini ve gergeklestirilmesini oneren, bu Onerisini geligen
dogal nitelikli olaylarin tahlili olarak ileri siiren diizenin adidir.®

Diizen sonucu olusan ise kiiresel ekonomidir. Ciinkii her birey karsihkli olarak
birbirine bagimhdir ve aralarnda eskisine gore ¢ok farkli arz talep diizenlemeleri
vardir. Giiglii kuruluglar (diinya bankalari, ¢ok uluslu firmalar, uluslar arasi kuruluglar)
kendilerini ve gevrelerini yaratan kazanilmg hak ve ¢ikarlarla birbirlerine baghdir.
Mevcut diinya ekonomisinin degistirilmesi, ancak bazi sancili yapisal degisikliklerle
miimkiin olabilir. Bunun igin ihracat sektorlerinin daraltilmas, ithalatla rekabet eden
sektorlerin genisletilmesi s6z konusu olacaktir. Bugiinkii kiiresel ekonomi diizeninde,
yagsamum ithalat veya ihracat ile kazananlann biyiikk kayiplan géze almalan
gerekecektir. Dig ticaretin gorece avantajjm kullanmamak bazi iiriinlerin (6rnegin

"Neslihan Gokdemir, “Globalizm Tiim Diinyay: Sariyor,” Diinya Gazetesi, 29 Ekim 1992, s.1
Ali Akdemir, Global Normlu igletme Yonetimi, Kiitahya:1996,s.15.



petrol) fiyatlaniin 6nemli Slgiide artmasina neden olacak ve bu tiriinleri satin alanlar,
reel gelirlerinin 6nemli Slgiide azaldigim goreceklerdir. Kiiresel ekonomi tam anlamiyla
fiziki olarak limanlanmizda, havaalanlanmizda ve haberlesme sistemlerimizde
sarsilmaz bir yeri kaplamaktadir.”

Insanlann birbirlerine olan bagmhliklan diinyada kit olan ve esit olarak dagitim
olmayan kaynaklarin bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Kapitalizmin 6ziinde bu
kaynaklara ulagmak igin simr tammama kavrami yer almaktadir.

Aslinda diinya ekonomisinin biitiinlesmesi ve tek bir bitiin haline gelmesi 20.yy
boyunca diinyada gelismekte olan, hatta kapitalizmin bagindan beri isaret ettii bir
kavramdir. Kapitalist ekonominin igleyisinin, stirekli artan bir bigimde ulusal simirlarin
digina taginip diinyasallagmas: ve kapitalizm yasalarinin diinya ¢apinda islemesi gibi bir
uzantist olmustur. Kiiresellesme esas olarak diinya c¢apinda ekonomilerin
biitiinlesmesinden hareket eder. Temelinde serbest piyasa oldugu igin liberalizmle
kopmaz yakmnh vardir, '

Ekonomik globalizasyon olgusu elestirisiz degildir.(Gordan,1988) Hirst ve Thompson
(1992) uluslararasilagma kavramumn globallesme yerine kullamlmasinin  daha uygun
olacagim iddia etmiglerdir. Ama Thrift (1988) onlann itirazlarimn yanhsg oldugunu ve
ekonominin gergekten globallestigini soylemigtir. Uluslararasilagan ve birbirine bagh
ekonomik sistemin ana fonksiyonlart sonucu global bir ekonomi olsa da, olmasa da bir
¢ok gozlemci fakhlagmig ve boliimlenmis global bir ekonominin baglangicina tamklik
ettigimiz konusunda giiniimiizde hemfikirdi. (Dieleman and Hamment,1994,5.357)."!

DPT’nin bir ¢aligmasinda Kiiresellesme, tilkeler arasindaki ekonomik, politik, sosyal
iligkilerin yayginlagmasi ve gelismesi, ideolojik aymimlara dayali kutuplagmalarin

® Lester C. Thurow, Kapitalizmin Gelecepi, Redaksiyon: Serpil Demirtas, Nebil llseven, Cagdas
Bakaglar Dizisi 14,Istanbul: Sabah Kitaplar1,1997,5:99.

1% Sungur Savran, “Ulusal Sermayeler Kiskacinda Globalizm,” iktisat Dergisi, Say1 350,
(Temmuz,1994), 5.60.

! Nalan Sevim, “Coping With The Impact of “Globalization” on Urban Development: The Case of
Kocaeli/ Turkey,”(A Thesis Submutted, The Graduate School of Social Sciences of The Middle East
Technical Uninersity, 1997), 5.13.
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¢ozilmesi, farkll toplumsal kiltiirlerin, inang ve beklentilerin daha iyi tamnmasi,
iilkeler arasindaki iligkilerin yogunlagsmas1 gibi farkh goriinen ancak birbirleriyle
baglantili olgulan igerdigi, bir anlamda maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler
gergevesinde olugmug birikimlerin milli smirlan agarak, diinya c¢apinda yayilmasi
anlamina geldigi seklinde ifade edilmistir."*

Kimilerine gore kiiresellesme, simrlarin kalkmasi, teknolojinin, finansmanin, yonetim
dastince ve yaklagimlarnnmn en uygun kullamlacafi, cografyaya mobilize olmasi,
kaliteden, diinya olanaklarindan tiim insanlann yararlanmas: iken,"® Korkut Boratav
da kiiresellegmeyi yeni bir olgu olarak gérmemekte, emperyalizm denen olguya
sayginlik kazandirmak amaciyla bulunan ve ideolojik bir amag igeren bir terim olarak
gormektedir.'*

-----

“pazan” kuresellestirmektedir. Ortada kiiresel sirketler, kiiresel sermaye ve kiiresel
riinler dolagmaktadir; buna da soyut, nesnel bir anlatim iginde kiiresellesme

denmektedir.

Boylece hayallerin, tiriinlerin ve markalarm kiiresellestigi bir “kiiresel piyasa” gergegi
kargimza gikmaktadir. Kiiresellesen bir ekonomiden soz edemezsek de, kiiresel piyasa
tim gergegiyle karsimizdadir. Bu piyasanin iglemesi igin tiikketim arzular, kendi iiretim
veya gelirlerinden daha biiyilkk olan insanlar ve toplumlar igin kredi musluklan
agilmakta, ticaretin serbestlesmesi ve hizlanmasi tegvik edilmekte ve bu serbest
ticaretin pompaladi bir kiiresel finans a1 olugmaktadir. Kiiresel finans gevreleri en
karh yatinmlarmn tretimden gok tiiketimin finansmam oldugunu da iyi bilmektedirler.
Borg batagina batmig, ancak kamu harcamalanm durduramayan bunca iilke varken, bir

12 DPT, Diinyada Kiireselleyme ve Bolgesel Biitiinleymeler, DPT:2375-0O1K:440, Ocak 1995,
Ankara, s.1°den S.Ridvan Karluk, Uluslararas: Ekonomik Kuruluglar, Istanbul: Tiitiinbank
Yayinlari, 1996,s.1.

'* Akdemir, Global Normlu ..., s.21.

'* Korkut Boratav,Ekonomi ve Kiiresellesme, Haz:Isik Kansn, Ankara:imge Kitabevi, 1997, 5.23.
!> Meryem Koray, Kiiresellesme Ilerlerken Gerileyenler,” iktisat Dergisi, Say1 369, (Temmuz
1997),5.19.
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par¢ga mutluluk i¢in vitrinlerdeki mallan titketme igtalhina kapilmig bunca tiiketici
varken, en karh alanm tiiketmek iizere borg vermek oldugu agiktir.'®

Kiiresellesme egilimine kargi, tam aksi yonde hareketler tirkiitiicii boyutlardadir; bu
cergevede soven, ke, fanatik yonelimler uluslararasi camiay: temelden sarsacak olan
tehlikeler olarak belirmekte gecikmemistir Bunlara sinirlaragin  tehditlerin
yayginlagmas: tehlikesini de eklemek gerekir. Ornegin, niikleer silahlarin denetiminin
giiclesmesi, ¢evre kirlenmesi, uyusturucu kagakgih@i, terdrizm, bulagict hastaliklar
(AIDS), diinyanin bazi bolgelerinde hala hikiim siirebilen aghk, agin niifus artigi,
hakim kiiltiirler kargisinda beliren gesitli alt- kiiltiirler, koktenci dinsel yayilmacilik v.b.
gibi."” Kuresellesmenin olumsuzluklarim konu alan goriiglerin yam sira olumlu
taraflanm goren tammlamalar da meveuttur. Iyi ve kétii etkilesimlerin gcogalmasimn
nedeni olan hizli hareketliligin bir sonucu olarak elde edilecek olumlu kogullardan
vazgecilmesi uygun degildir. Somiirme teorisini savunanlar eninde sonunda az
geligmigligin verdigi imkansizliklar nedeniyle yok olacaklardir. Onemli olan kiiresel
firsatlar1 degerlendirirken, bilingli hareket etmektir.

Kiiresellesme siirecinde yabanci1 sermayenin en eski teknolojiyi getirecegi yargis1 da
pek gecerli degildir. Ciinkii az geliymis iilkeye yatinm yapan gelismis iilke igletmesi
kendi iilkesininkinden daha diistik bir kalitedeki tiriinii, teknolojiyi getirmeye tesebbiis
ederse, kiiresel normlarin baskisim bu geligmis iilke igletmeleri de hissedecektir. Ciinkii
simirlarin agik olmas: sadece bir kag iilkeye agik olmasi demek degildir. Tiim geligmis
normlann olan iilke ve igletmelerine yonelik kiiresellesme normlan vardir. ABD
isletmesi eski teknolojiyi getirmeye tegebbiis ederse, Japonya yeni teknolojiyi aktarma
nedeniyle kiiresel rekabet bakimindan one gegecektir.'®

16 .
Ibid, s.20.
17 {smet Sezgin, “Kiiresellesme ve Tiirkiye,” Ekonomik Yaklasim, Gazi Universitesi iktisat Bolimi
Yayiu, Say1 9, Cilt 4, (Yaz 1993), s.3.
'8 Akdemir, Global Normlu..., 5.25.
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Az gelismislik bir yazgi degildir. Bu yazginin degistirilmesinde toplumsal degisimin
¢ok yavag goriinen hizina bakip karamsarhga kapilmamak gerekir. Toplumsal degigim,
dalgalann deniz kiyisindaki kayaliklara garpmasiyla aym sekilde olur. Kayalar her giin
kazamir, dalgalar onlara siddetle ¢arpar ve goériiniiste higbir gey olmaz. Fakat bir giin
mutlaka bu kayalarin her birinin kum tanesine doniigecegi kesindir. Dalgalar her giin

kaybeder, ama uzun vadede kazanirlar.

Omegin, demokrasiyi evrensel boyutlan ile degil de, “kendi 6zelliklerinin belirledigi
bir bicimde” uygulayan tilkelerin, eskiden oldugu gibi insanlik ailesinde kolayca kabul
gormesi donemi kapanmigtir. Gegen donemden kalma “demokrasi, iilkesine gore
farkli farkli uygulanabilir” anlayig ve yaklagim gegerliligini yitirmigtir. Kiiresellesme
siireciyle birlikte gelisen “Koy Diinya” kavramu, “herkesin gozii herkesin iistiinde”
anlamma da gelmektedir. Diinya kiigiilmiis, evrensel normlann istisnalar1 gok goéze
batar hale gelmigtir. ’Kiiresellesme ekonomik, demokratik, insan haklani, tophimsal,
teknolojik, egitsel, saglik, isletmecilik, yonetsel, politik alanlarda ve burada
sayilamayan difer alanlarda ulusal ve uluslararasi normlarin 6tesindeki normlara

ulagmay diisiinme, hedefleme, yasama, denetleme olarak algilanmalidir.*

Kiiresellesmenin en olumlu etkilerinin giderek lizlanan bir siire¢ iginde insanin
kendisini geligtirmesinin engellerini ortadan kaldirma yolunda olmasi1 beklenmelidir.
Ideolojik kaliplar arasmna sikigmig insanin kendisini gelistirmesi de gok yavag oluyordu;
bagka bir deyigle, insan geligmesinin asil odaft bu simrlamalarla savag bigimine
doniigityordu. Gegis doneminin sancilant atlatildiktan sonra, yeniyi ve ileri olam
yaratmak olan insan niteliklerinin olumlu driinleri de ortaya ¢ikmakta
gegikmeyecektir. >

Geligen, bilgiyi edinen insan hizhhk iginde ulusal smirlarda hareket etmek
istemiyecektir. Ulkeleri i¢in gahyma yapan insanlarin diinyaya hizmet ettiklerinin

19 Sezgin, 5.2.

% Akdemir, Global Normlu ..., s.12.

21 Yilmaz Ozkan, “Globallesme ve Birey,” Ekonomik Yaklagim, Gazi Universitesi iktisat Boliimi,
Say1 9, Cilt 4, (Yaz 1993),s.68.
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bilincinde olmalan gerekir. Ciinkii diinya bir butiindiir. Ulke vs. ayrim rolatiftir
(gorecelidir). Kiiresel anlayis bize biitimii gérmeyi ve onun farkinda olmay: 6gretir. 2

Boylelikle uluslar Otesine gegis silireci baglayacaktir. Kisacasi insan yagamindan
ekonomiye iz kazanan hareketliligin isletmecilik agisindan anlamim Riza Agikoglu su
sekilde ifade etmektedir:>

Kiiresellesme, herhangi bir ekonomik eylemin lokal 6zelliklere bakilmaksizin diinya
yonelimli planlanmast ve uygulanmasidir.Igletmecilik agisindan kiiresellesmeyi; “bir
isletmenin geligip biiyiimesi, yenilenmesi ve hatta mevcut durumunu korumasi igin,
tiim faaliyetlerini diinyadaki degisim siirecine gore olusturmasidir”” diye tammlamak
olurludur® Bunun icin ise sadece diisiinde baznda kalmayip bilgiyi gogaltma
egilimiyle aragtiric1 bir yapiya biiriinmek gerekir. Isletmenin tistiinliigii igin maliyetlerin
minimum seviyelendirilmesinde kiiresel firsatlar g6z 6niine alinmalhdir.

2. KURESELLESMENIN GELISIM SURECI

Kiiresellesmenin gelisim siireci makro ve mikro boyutta olmak iizere iki gekilde
incelenebilir. Konu oncelikle genis boyutuyla ele alinmig ve diinya diizeninin tarihsel
geligimiyle anlatilmigtir. Isletmede kiiresellesme siirecinin anlatilmasiyla yonetsel
egilimlerin yarattif1 degigimin etkisinin daha iyi anlagilmasi1 hedeflenmigtir.

2.1.MAKRO ANLAMDA KURESELLESME SUREC]
Makro anlamda kiireselleyme diinyada yaganilan ve yasamlmaya devam eden degisim

sireci gbz Oniine alinarak dort alt baghkta incelenmigtir. Diinya diizeninde pazar
paylarim 1970’1i yillara kadar somiirgeci ve yikici bir tavirla ellerinde tutmaya calisan

%2 Cengiz Cevre, Kiiresellik, istanbul:Emre Matbaacilik,1995,5.27.

# Riza Agikoglu, Globallesme Siirecinde Uluslararas Finansal Yénelimler, DPU Yayinlari No:2,
1IBF Yaymlan No:2, Kiitahya: 1993, 5.13

24 Orhan Elmaci, “Kiiresellegme Siireci iginde Tiirk Sanayinin Rekabet Giiciinii Arttirmanin
Yollan,” Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisi, Y1l 30, Say1 7, (Temmuz 1993), s.58.
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devletler eski diinya diizeninde anlatilmigtir. Diinya kaynaklarim yok ederek higbir sey
kazamlamayacagim kavrayan bu devletlerin kiiresel anlamda birlegmelerini ele alan
yeni diinya diizeninde ise bir durum dikkat g¢ekmektedir Bu da bolgesellesme
hareketidir. Bolgesellesme hareketi yeni diinya diizeninden ayn bir baglik olarak ele
alinmugtir. Son olarak yagadifimiz pazar dengelerini diizenleyen kiiresellesme kavram:
anlatilmigtir.

2.1.1.Eski Diinya Diizeni

Diinya diizeninin bir kaosa doniigmemesi igin sadece ti¢ yol vardir. Bunlar geleneksel
giic dengesi, niikleer denge ve merkezi koalisyon tarafindan yonlendirilen dengedir.
Gegen yiizyil iginde degisik zamanlarda bu sistemin her biri uygulanmigtir:*

Gii¢ dengesi genelde 18.yiizyildan Birinci Diinya Savagi’na kadar olan ddnemde
uygulanmgtir. Bu donemde diinyada oOrgiitlenme bigimi temelde bilyiikk somiirge
imparatorluklannin olugturulmasina dayanmugtir. Bir yandan Orta Cag'dan kalma
Asyali imparatorluklar ( Osmanli, Rus, Cin, Japonya ), bir yanda somiirgeci tipte
Avrupali imparatorluklar ( Ingiltere, Fransa, Hollanda, Belgika, Avusturya-Macaristan,
Ispanya, Portekiz ) yerkiirenin bityiik bir kismum ellerinde tutmuslardir. Fakat bu
yontem giig iliskilerinde otomatik bir dengeleme getirmedigi gibi, iki diinya savaginin
¢ikigina da engel olamamgtir.

Birinci Diinya Savagi ndan itibaren baglayan ¢oziilme 1920'1i yillardan 1960°11 yillarin
sonuna dek siirmiigtiir. Bu arada 1945’lerde tiretim giiglerinin gelisiminde 6nemli bir
etken olan elektrigin yerini hizh bir gekilde niikleer gii¢ almaya baglamgtir.

1945-1989 yillan1 olarak adlandirilan soguk savas doneminde niikleer tehdidin olmas:
iki siiper gii¢ olan ABD ve SSCB'nin davramglanim kisitlammgtir. Kiiresel olarak ABD,
Avrupa ve Japonya arasindaki ekonomik gatigmanin onlenmesinde SSCB'nin elinde
bulundurdugu niikleer silahlarin etkisi s6z konusu olmusgtur.

% Serap Durusoy,”Kiiresellesmenin Olugum Siireci ve Tiirkiye,” (Yaymlanmanmus Yiiksek Lisans
Tezi, T.C Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995),s.5-6.
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Diinya diizeninin korunmas: agisindan niikleer denge etkili olmasina ragmen, pahali ve
riskli olmas1 maliyetini gok yiikseltmistir Uzun donemde Sovyetler’in ¢okiigiine ve
ABD’nin diger mittefiklerine kiyasla ekonomik olarak gerilemesinde etkili oldugu
soylenebilir. 2

1980°li yillanin bagindan itibaren ABD &nciliiiinde baglatilan tam serbest piyasa
ekonomisine gegis geligmekte olan iilkelerde yayginlagirken, teknolojik devrim, bunu
yasamayan Dogu blokunu goktan geri kalmaya mahkum etmigti; devrimin askeri
boyutu da eklendifinde eski diinya diizeninin temel ayagi olan SSCB tarih
sayfalarindan silindi. 1992 yihinda S.S.C.B.’nin ¢okiisii, A.B.D. di politikasim soguk
savag yillarindan bu tarafa ¢ok kokli sekilde etkilemigtir. Eski yapilar bozulmaya
teknolojiyi ve bilginin giicii kendini gostermeye baglamigtir. Rekabetin yapisinda

meydana gelen degismeler ise kiiresellesmenin olugum siirecini hizlandirmugtir.

Uluslararas1 rekabetin yapist 19607ardan 6zellikle 70'lerden bu yana giderek
faklilagmg ve karmagiklagmustit. Bu yapisal degigimin ana gizgilerine gerek ulusal
ekonomiler, gerekse uluslararasi ekonomi baglamlarinda baktifimizda sunlan
gormekteyiz:”’

- Yavaglayan ekonomik biyiime hizlan ve hatta durgunluk siirecleri,

- Korumacihgin yeni bigimleri, érnegin, giimriiklerin indirilmesi veya kaldirilmasi
yerine bolgesel ticaret drgiitlerinin kurulup genislemesi,

- Devletin ekonomideki yoniiniin miidahaleden desteklemeye dogru degisiklik
gostermesi,

- Uluslararas: rekabette rekabet yeteneginin ucuz iggiicii gibi geleneksel ¢izgilerden
teknolojik onderlik gibi degisik gorintimler kazanmasi ve bu baglamda teknolojinin
yeniden yapilanmas: ve buna bagh olarak endiistrileraras: birlegtirici bir rol oynamaya

baglamast,

% Richard Rosecrance, “A new Concert of Powers” Foreing Affairs, Vol. 71, No.2, Spring 1992,
5.68’den Serap Durusoy, s.10.

% Nuran Senocak, “Global Rekabet Stratejisi ve Tiirkiye,” Verimlilik Dergisi, Cilt 20, Say1 4,
(Nisan 1991), s.17-18.
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- Uluslararasi ticaret arenasinda ozellikle Dogu Asya kokenli rahiplerin teknoloji
liderligine soyunarak boy gostermesi,

- Firmalarmn biiyiikliik ve pazar alant olarak globallesmesi sonucunda global iiriin ve
tiikketim ahgkanhklannin geligmesi.

2.1.2.Yeni Diinya Diizeni

Diinya ekonomisini yeniden canlandirmak igin 1944 yilinda toplanan Bretton-Woods
konferansiyla mali piyasalarin tekrar “altin standardi” iizerinden yapilanmas: yoluna

gidilerek agagidaki kararlar alinmug ve uluslararasi ekonomiye yon verilmigtir:**

- Milletleraras: ticarete konulan engelleri azaltmak,

- Adil bir fiyatlandirma mekanizmasiyla mal akigim diizenlemek,

- Uluslararas1 6neme haiz sorunlan ¢oziime kavusturmak,

- Uye iilke ekonomilerinin refah seviyesi ve istihdam seviyesini arttirici, i¢ talebin
genigletilmesi yoluyla da kalkinmay: mzlandinic1 galigmalar yapmak.

Bir ¢ok yazar uluslararast ekonomiden global ekonomiye gegis tarihi olarak 1970’lerin
baginda Bretton-Woods sisteminin dagilisi iizerinde hemfikirdir. Diinya ekonomisinin
yeniden Orgiitlenmesi bundan sonra gériliir. Bu yeniden yapilanmay1 yedi yoénden

gormemiz miimkiindiir:*

1- Finansal yapinin merkezilegmesindeki artig.

2- Bilginin éneminin artig1.

3- Teknolojinin uluslarétesi olmast.

4- Global oligopollerin dogusu.

5- Uretimin globallesmesi, bilgi ve finans ile uluslardtesi ekonomik diplomasi ve
devlet giiciiniin globallegsmesinin paralel geligimi.

6- Global iletisim ve uluslararas: goge bagh olarak global kiiltiir akimimin artmas.

7- Yeni global cografyanin dogusu.

2 Turabogly, s.7.
® Sevim, s.15.
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Yeni diinya diizeni hala olusum agamasindadir. Ancak genel egilimleri belli olmugtur.
Icinde bulundugumuz bu diizenin igleyis bigimini tarihsel gelismenin sekillendirdigi
yapiy1 pekistiren konjonktiirel ve teknolojik siiregler belirliyor. Bu yapiya bakildiginda
geligmis, gelismekte olan ve az geligmig iilke ayinmm kargimza gikmaktadir. Geligmis
iilkeler, diinya ekonomisinin gidigini ekonomik giiglerinin biiyiikliagii ile belirleyen,
aym zamanda igleyis bigimini belirleyecek kurallan koyan, yonetim ve denetim
islevlerini gergeklestiren ileri sanayilegmis iilkelerdir. Gelismekte olan iilkeler ise kendi
aralarinda eg giidiimsiiz ve daginik halde olduklan siirece diinya ekonomisini etkileme
giiciinden yoksun kalicaklardr.

Diinyaya yon veren, diinyadaki kiiresel hareketi belirleyen “merkez” dedigimiz ileri
sanayilegmis iilkelerin baginda ABD gelmektedir. Bunu sirastyla Japonya, Almanya,
Fransa ve Ingiltere izlemektedir ABD’nin askeri giiciinin gok yiiksek olusu
Japonya’nin ve Almanya’mn pasif bir durum sergilemesine, niikleer giice sahip olan
Ingiltere ve Fransa’mmn gekimser kalmasina yol agmaktadir. Bu durumun hep boyle
devam etmedigini Giilten Kazgan su sekilde ifade etmektedir:*

Yeni diinya diizeninin “merkez” i, esitlerin biitiinliigii, esitler arasinda ABD’nin
onderligi gibi ozelliklere sahip olsa da, kiiltiirden baglayip askeri sorunlara kadar giden
alanlarda “merkez” e dahil iilkeler arasinda g¢ekigme soz konusudur. Bu nedenle
“merkez” saglam temeller iizerine kurulamazsa gii¢ dengesi sistemine geri doniilecek
ya da yiirimesi gii¢ olan ¢ok kutuplulugun oldugu bir sisteme gidilecektir. Sonugta
ideolojik rekabet sonucu “merkez” in dagilmas: ile kars1 kargtya kalinabilecektir.

Geligmekte olan iilkeler teknolojiyi siirekli Ileri sanayilesmis iilkelerden almak
durumunda kaldiginda, yeni teknolojiye iligkin sermaye donammim, ara mallarim da
bu iilkelerden almak zorunda olacaklardir.

* Giilten Kazgan, Yeni Ekonomik Diizende Tiirkiye’nin Yeri, Istanbul: Altin Kitaplari, 1994,
s.15-16.
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Geligime agik olmayan ilkeler devamhi olarak bagimhi durumdan kurtulamazlar.
“merkez”den aldiklarini kendi kosullarina uyguladiklarinda “merkez”den “gevre”ye tek
yonlii bir bilgi, teknoloji, kiiltiir ve ekonomi transferi olacaktir. Oysa bunun tam tersi
kiiresel yonetsel egilimli diigiince tarzinin iilke i¢inde olugturulan milli bir kiiltiirle
yaratilmas1 miimkiindiir. Bunun Ornegi Japonya’dir. Kendi kiiltiiriinii Hollywood’a
kadar tagimigtir.

Savag sonrasinda ABD, ozellikle ekonomik agidan en giiglii ve en biiyiik kredit6ér
devlet olarak gorilmiistir. ABD savag sonrasinda biitiin Avrupa’ya yardima ~
baglamgtir. 1947’ den sonra diinya ekonomisine ¢ok miktarda ABD dolan girmigtir. Bu
arada kendi ticaretinin geligebilmesi i¢in Avrupa ve Japonya ekonomilerinin
tyilestirilmesine ¢aligmigti. ABD’nin onciiliigiinde Birlesmig Milletler Sistemi, IMF,
Diinya Bankasi ve GATT kurulmugtur. ABD’nin buradaki amaci kendi iiriinleri igin
daha genis yeni pazarlar olugturmak aym zamanda uluslararasi1 ekonomik kuruluglaria
diinyada hem bir kiiresellesme hareketi, hem de bir dayamigsma ortamm saglamak
istemigtir. Fakat sOmiirtilecegini digiinen Avrupa ve Japonya, ABD ticaretine kota
koymugtur. ABD, Avrupa ve Japonya’mn kota koymasina ses gikartmamig bu durum
1960’lara kadar devam etmigtir. Avrupa ve Japonya, ABD pazan olmaktan gikarak
ABD ile rekabet edebilecek duruma gelmigtir.

ABD’nin yillik ortalama bisyiime hizt 1984-1990 yillan arasinda (%2.8) dir. Japonya
ise (%4.6) biyime lziyla ABD’ni ge¢mistir. Japonya igsizliini (%1.4) ve
enflasyonunu (%1.4) diinyadaki en diigiik orana indirmeyi bagarmigtir. Ama bunlardan
daha 6nemli olam, ithalat ve ihracatin geligimidir. 1980-90 arasi donemde ABD’nin
yillik ihracat artigy oram yartya inmis (%3.3), buna kargilik ithalat artiy oram (%7.6)
eskiye oranla artmgtir. Oysa Japonya’daki geliyme bunun tam tersi olmugtur.*!

Bugiin hicbir iilke ekonomik gelismesinin tamamina hakim sayilmaz. Tim uluslar,
bundan boyle, diinya esasmna dayali bir ekonomiye aittirler. Diinya ekonomisinin
gelisimi ulusal politikalarin se¢iminin dogasim ve siirim belirler. Diinya ekonomisinin
analizi, tilke i¢i iktisat politikasiyla ilgili tiim kararlann alinmasinda zorunlu bir éncii

3 Kazgan, 5.55.
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unsurdur. Girigimler, devletler ve uluslararasi organizasyonlarmn lighi etkisi altinda,
diinya ekonomisinin bitiinlesmesini diigiinenler dikkate deger olgiide cogalmugtir.
Biiytiklikkleri, kalkinma diizeyleri, siyasal rejimleri gibi unsurlan her bakimdan
uyumsuz uluslardan olugan bir dinya, siyasal yakinhk ve miibadele ve iiretim
iligkileriyle birbirlerine baglanms ¢ok fazla uluslu bir bir diinyaya doniismiistiir. Ulke
sinirlan iginde diinya ekonomisi siki bir bigimde 6rnek alinmakta ve ticaret her an
gelismektedir. Tabiatiyla, bir yiizyildan digerine, bir on yildan diger on yila daima aym
driinler 6n planda degildir. Ornegin, pamuk 1814°de diinyada kullamilan tekstilin %
4’iinii temsil ederken, 1900°a dogru bu oran %74 olmustur. 1890 yilna kadar yillik
iiretimi anlamli bir miktarda degilken, 1890°da 11 milyon tona, 1913’de 53 milyon
tona, 1929°da 205 milyon tona, 1990°da 3 milyar tonun iizerine ¢ikmugtir. Bu siireg
icinde diinya ticareti geklini degistirmistir. Yeni dogal kaynaklardan yararlanma ya da
yapay tekstil, plastik maddeler, polyester gibi sentetik iiriinlerin kullamminin
yayginlagmas: da diinya ticaretinin goriiniigiinii degigtirmeye devam edecektir.*?

Kiiresellesme olgusu bir anlamda ekonomik igbirligi ve tercihli ticaret anlagmalan ile
bolgesel bazda baglamistir. Giintimiizde bu ekonomik igbirlikleri ve tercihli ticaret
anlagmalart Onemlerini korumakla birlikte, diinyadaki ekonomik, siyasal ve sosyal
gelismeler ve ozellikle Sovyetler Birligi'nin ekonomik, siyasal ve sosyal olarak
dagilmas;, dinmyamizda yeni geligmelere, yeni dengelerin kurulmasina neden
olmaktadir.*®

1980°li yillardaki ekonomik belirsizlik sonucunda olugan serbest piyasa ekonomisi,
kiiresellesmenin evrensel boyutta yaylmasim saglamgti. GATT ¢ergevesinde
olabildigince tilkeler arasindaki ticari kisitlamalar kaldirilmaya ¢aligilmigtir. Bunun yam
sira bolgelerarasi olan ticari akimlarla bir yandan bolgesellesme hareketleri yeni diinya

diizeninde yer almaya baglamistir.

2 Ocals. 8.
* Elmaci, “Kiiresellesme Siireci Iginde...”, 5.57.
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2.1.3.Bolgesellesme

IL.nci Diinya Savag sonrasi “Avrupa’nin Yeniden Iman Programi” m baglatan ABD
Digigleri Bakam General George Marshall olmugtur. Diinya ticaretinde serbestlesme
faaliyetlerinin baglamasina zemin hazirlanmigtir. Bunlardan ilki “evrensel yaklagim” adi
verilen geligmelerdir. Bu yaklagim GATT cergevesinde tiim iiye lilkeler arasinda
gimriik tarifeleri ve o6teki ticaret kisitlamalarimin  kaldirmasi veya azaltilmasina
dayanir. Ikinci yaklagim ise daha siurh nitelikte olup, genellikle belirli bir gografi
bolgede yerlesik ve yakin ekonomik iligki i¢inde olan iilkeler arasindaki ticaret ve diger
ekonomik akimlarin serbestlestirilmesini 6ngoriir. >

Diinya ekonomisinde 1970’lerin bagindan itibaren istikrarh biiyiime siirecinden
uzaklagilmasi, diigiik bityiime hizi, igsizlik, istikrarsiz fiyatlar , koruma politikalarina
olan ragbetin yeniden artmasina sebep olmustur. Bunun sonucunda bazi alanlarda
kiiresellesme devam ederken bazi alanlarda da yeni bir akim olan “bolgesellesme”
(bolgesel entegrasyon hareketleri) hiz kazanmaya baglamustir. Giiniimiizde
bolgesellesme (kutuplagma), kiiresellesmenin 6niine gegmektedir. ABD ve AB, diinya
ekonomisinde bolgesel ekonomik biitiinlegsmelere giderek kendi pazarlarim rakiplerine

daha az agip, buna karsilik diinya pazarlarina daha ¢ok girme kavgasi igindedirler.’

Bolgesellesme bir anlamda kiiresellesmenin kargisinda goziikse de, ashinda bolgeler
arasindaki ekonomik iligkiler arttikga, kiiresellesme igin dogal bir ortam yaratilmig
olacaktir. Dolayisiyla, bolgesellegmenin smirh kaldigi bir ortamda kiiresellesme
saglanamaz ve bolgesellesmenin kiiresellesmeyi hizlandinic1 etkisi zayiflar, Bolgesel
butiinleyme, ekonomik, politik, askeri ve sosyal boyutlan igerebilir. Grubun iiyesi olan
tlkelerin ortak, politik, sosyal, ekonomik, kiiltiirel degerleri, ortak hedefleri ve
¢ikarlan paylagmalan s6z konusu olursa, biitiinlesme hareketi daha bagarii sonuglar

Verir.

* Halil Seyidoglu, Uluslararas: iktisat Teori Politika ve Uygulama, 11 Baski, Istanbul: Giizem
Yaymlarn No:11, 1996, s.187.
* S Ridvan Karluk, Uluslararas: Ekonomik Kuruluglar, istanbul: Titiinbank Yaymlar1, 1996, 5.2



21

Diinya genelinde, Avrupa, Amerika ve Asya’da olusan, hemen hemen esit giiglere
sahip ii¢ ana ticaret blogu oldugu soylenebilir. Once, oniki iiyeli (Almanya, Ingiltere,
ftalya, Fransa, ispanya, Hollanda, Yunanistan, Belgika, Portekiz , Danimarka, Irlanda,
Liiksemburg) dev bir ticari blok olan Avrupa Toplulugu (AT) ortaya ¢ikmis, bunu
ABD, Meksika ve Kanada’mn olusturdugu Kuzey Amerika Serbest Ticaret Bolgesi
(NAFTA) izlemigtir. Daha sonra, 1993 yihmn son aylarinda onciilaginii sekiz Asya &
Pasifik iilkesinin (Japonya, Malezya, Singapur, Tayvan, Tayland, Giiney Kore,
Endenozya, Filipinler) yaptizi APEC dogmustur. ** Gelecekte ii¢ ana ticari blok
arasinda, parasal ve ekonomik bir birlesmenin gergeklesmesi muhtemel goriinmektedir.
Bu durumda, isletmelerin de “global” olabilmesinin tek yolu, bu ticaret bloklarindan
birine yatirim yapmastyla miimkiindiir.”’

IMF, GATT ve WTO, Diinya Bankasi, Birlesmis Milletler gibi kuruluglar
kiiresellesme; AB, NAFTA, EFTA  bolgesellesme gergevesinde olusturulan
kuruluglara ornek olarak gosterilmektedir.

Yazar ve yonetim damgmam Kenichi Ohmae (1985), kiresel pazarlarin anahtar
ticlisiiniin ortaya ¢ikigim tammlamigtir. Bu global tglii Avrupa Toplulugu, Pasifik
bolgesi iilkeleri ve Kuzey Amerika ( ABD ve Kanada)’dan olugmaktadir. Ohmae
diinyadaki bolgesel pazarlarin gorece olarak oneminin temel degisimlerinin farkina
varmigtir. Pasifik bolgesindeki endiistrilerin  etkileyici buyukliigi ve hayat
standartlanmin artiginin harekete gecirmesiyle, bolgedeki pazarlar ¢ok daha onemli
hale gelmigtir. Almanya’nin ekonomik gelisiminin liderliginde, Avrupa Toplulugu ana
bir pazar olarak daha da ileri gitmigtir. Son olarak Kanada ve A.B.D uluslararasi
ticaret akiminda anahtar iiretici ve tilketici durumundadir. Avrupa Toplulugu’nun
entegrasyonu ve Pasifik bolgesi ekonomilerinin yiikselisine 1989°da imzaladiklan
serbest ticaret anlagmasiyla kargilik vermiglerdir*®

3 Hakan Celikkol,” Globallesme Siirecinde Finansal Amagh Isbirligi Stratejileri,”(Yaymlanmams
Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstltﬁsﬁ, 1994), s. 8.

¥ Bahri Yilmaz “Tarihi Bir Firsat Kagiyor mu?,” Tiirkiye iktisat Dergisi, Yil 5, Say1 14 (May1s
1993), s.49.

38 Steven Cavaleri, Krzysztofobloj, Management Systems a Global Perspective, Wadsworth
Publishing Company, California:1993, s.41.
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Fakat giuniimizde diunyann gelecegine yon veren esas giig, ekonomisi giichii
devletlerin olugturduklan “6zel gruplar” dir. Bu 6zel gruplar, diinya ekonomisinde beg
adettir.® Besler Grubu olarak bilinen G-5’in iiyeleri, ABD, Japonya, Almanya,
Fransa ve Ingiltere’dir. Yediler Grubu (G-7), G-5 ile Kanada ve Italya’dan meydana
gelir. Dinyanin en zengin yedi tilkesinden meydana gelmektedir. Onlar Grubu (G-
10), G-7 ile Belgika,Hollanda ve Isveg’ten olusur. Yetmisyediler Grubu (G-77) ,
Yirmidortler Grubu (G-24) diger ¢aliyjma gruplan olmakla birlikte, bu gruplarin
i¢cinde adindan en gok sz ettireni Yediler Grubu’dur. Ciinkii bu grup diinya Gayri Safi
Milli Hasilasimin %65’ini tiretmektedir. Ayrica Diinya ticaretinde Grubun pay1 %52 dir.

2.1.4.Kiiresellesme

Kiiresellesme ilk ¢aglardan giiniimiize 21. yiizyihn egigine uzanan bir siirectir. Bu

siireci meydana getiren faktorler kisaca sunlardir:*°

Teknolojideki degismeler ve iletisim teknolojisindeki geligmelerdir. Ayrica son 15-20
yil i¢inde olan sofuk savagin sona erigi, liberal demokrasinin diinyada yayginlagmas,
ekonomi politikalarinda piyasa kurallarma uyan iilkelerin sayisimn artigi, diinya
ticaretinin liberalizasyonu ve sermaye hareketlerinde kontrol ve simrlandirmalarin
kaldinlmas1 veya azaltilmasi gibi etkenler kiiresellesme denilen olguyu meydana
getirmistir. Bu faktorlerin birbirlerine etkisi kiiresellesmenin boyutlarim etkilemektedir.

Globalizasyonun digsal kuvvetlerini su sekilde siralayabiliriz:*'

- Olgek ekonomileri,

- Yeni ve geligen pazarlar,

- Global kaynaklar,

- Azalan giimriik duvar ve tarifeleri ve vergi avantajlari,
- Homojen teknik standartlar,

* Karluk, s.4.
“0 Karaosmanoghy, s.18.
“! Moran and Riesenberger, 5.193.
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- Azalan global nakliye maliyetleri,

- Artan telekominikasyon olanaklan ve azalan maliyetleri,
- Homojen tirtin talebine dogru bir egilim,

- Uluslararasi rekabet,

- Ulke iginden globale dogru degigen tiiketici stratejisi,

- Kambiyo degerinin ortaya ¢ikig,

- Teknolojik degigimin hizlanma oram.

Peter F. DRUCKER, “Yeni Gergekler” ve “Gelecek Igin Yénetim” adh eserlerinde,
“Dunya Ekonomisi” adlandirmasma uygun olarak kiiresellesmenin  baglica
ozelliklerinden, bashca zorlayic1 yonlerinden ve getirdigi baghca imkanlardan 6zetle su
sekilde soz etmektedir:*

Yetmigli yillann ortalaninda, diinya ekonomisi uluslararasi olmaktan gikip,
uluslaragin (kiiresel) hale gelmigtir Ulusal devletlerin i¢ ekonomilerini bityiik
olgtide kontrol eden kiiresel ekonomi artik egemen duruma gegmistir,

Kiiresel ekonomiyi bigimlendiren baghca olgu, mal ve hizmet ticaretinden ¢ok,
para akiglanidir ve bu para akiglarinin kendine 6zgii bir dinamigi vardur,

- Egemen ulus-devletler kiiresel sermaye piyasalarindaki olaylari ne baglatir, ne de
kontrol eder, bunlara ancak tepki gosterebilir,

- Geleneksel tiretim faktorleri (toprak, emek ve hatta para-giinkii o da ¢ok
hareketlidir ve doviz kurlan ancak kisa siireler iginde 6nem tagimaktadir-) artik
hicbir iilkeye rekabet Ustiinlifii saglamamaktadir. Buna karsibk, yonetim,
uretimin Dbelirleyici faktérii olma nitelifini kazanmgtir.  Rekabet alaminda
bulunulan noktanin degerlendirilmesi yonetimi temel almahdr,

“ Peter F. Drucker, Yeni Gergekler, Ceviren: Birtane Karanakg, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yay.
Genel Yay. No:315, Tarih Dizisi: 25 , 3.Baski, Ankara:1993, s.117-119.; Peter F. Drucker , Gelecek
Icin Yénetim, Ceviren: Fikret Ugcan, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yay. Genel Yay. No:327, Sosyal
Felsefi Dizi:34, Ankara:1993, s.10-11.
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Tek diinya pazaninda faaliyet gésteren kiiresel bir igletmede yonetimin amaci, eski
tarz igletmelerin kisa vadeli “kar maksimizasyonu” degil, “pazar paymn
maksimizasyonu” olmugtur. ticaret de, giderek daha biiyiik bir oranda, yatirim
izlemektir. Ashinda, ticaret yatirimm bir iglevi haline gelmektedir,

Ekonomi kuram: hala egemen ulusal devletin tek birim, ya da hi¢ olmazsa, en
agirhkli birim oldugunu ve yalmz bu birimin etkili ekonomi politikalar
olusturabilecegini varsaymaktadir. Oysa kiiresel ekonomide aslinda bu tiir dort
birim bulunmaktadir. ulusal devletler bu birimlerden biridir. Tek tek iilkeler
elbette 6nem tagpimaktadir. Ancak, karar olugturma yetkisi giderek ikinci bir
birime, gii¢ bolge ekonomisine (Kuzey America, Avrupa Birligi ile Japonya
etrafinda gruplagmg Uzak Dogu bélgelerine) dogru kaymaktadir. Ugiincii olarak,
para kredi ve yatinm ve kredi akislanyla olusan gercek ve neredeyse ozerk bir
dinya ekonomisi vardi. Bunu diizenleyen de, artik ulusal simrlar tagimayan
enformasyondur. Son olarak da, -ille de biiyiik isletmeler olmas1 gerekmeyen
kiiresel igletmeler vardir ki, bunlar diinyanin bitiiniinii bir pazar, daha dogrusu,
mal ve hizmet iiretimi ve satis1 yapabilecek “tek bir yer” olarak gormektedirler,

Ekonomi politikas;, giderek daha bilyiik bir oranda, “serbest ticaret” ya da
“korumacilik” degil, bolgeler arasindaki “kargiliklilik” anlamina gelmektedir,

Daha da yeni olan bir kiiresel ekoloji s6z konusudur ve ¢evre de artik, para gibi,
enformasyon gibi, ulusal simrlar tammamaktadir,

Kiiresel ekonomi bir gergeklik oldugu halde, kendisi i¢in gerekli olan kurumlardan
hala yoksundur. Bu ekonomi igin en gerekli sey de kiiresel hukuktur.
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2.2 iSLETMELERIN KURESELLESME SURECI

Global igletmeyi tammlayabilmek agisindan, uluslararas: faaliyette bulunan igletmelerin
tamtilmas1 gerekmektedir. Igletmelerin diinya ekonomisinde gesitli faaliyet asamalan
bulunmaktadir. Kiiresel igletme agamasida dahil olmak iizere bu faaliyet agamalan yedi
baghk altinda ele alinmigtur.

2.2.1.Ulusal isletme Asamas

Bu agamada isletmeler tiim yonetsel faaliyetlerini oncelikle kurulduklan bolgelerdeki
pazarlara yonelimli olarak planlar ve uygularlar. Mahalli ve / veya ulusal isletme
asamasinda tek bir pazar so6z konusudur. ** Igletme fonksiyonlan faaliyete bulunulan
pazara yonelimli planlanir ve yiirtitiiliir. Bagka bir deyigle iiriin geligtirme, pazarlama,
finansal faaliyetler, i¢ pazara yonelik stratejiler olarak ele alimp uygulanmaktadir.

2.2.2.ihracat Asamas:

Ihracat asamasinda igletmelerin iiriinlerinin nitelifinin gelistirilmesi ve yeni trtinlerin
tiretilmesi bir yandan ilke i¢i pazarlardaki yerini korumasmm saglarken, yeni pazarlara
girilmesi de tiretim ve satiy hacminin artmas: ve optimal kapasiteyle iiretim yapmasin
saglar. Optimal kapasiteyle tiretim ise, birim iiretim maliyetlerinin diiymesini ortaya
¢ikanr. Birim iiretim maliyetinin diigmesi demek igletmelerin uluslararasi pazarda
rekabet giiciiniin artmas1 demektir. Isletmelerin rekabet giiciiniin artmas1 ise pazar
hakimiyetini ortaya ¢ikarir. Pazara hakim olan igletmelerin daha ¢ok satmasi ihracat
artigidrr.

2.2.3.Uluslararas: Isletme Asamasi
Uluslararas: igletmeler, kaynaklanm merkezde toplayan, diger iilkelerdeki igletmelere

ortak yatinmlar yapan, boylece faaliyette bulundugu iilkelere adapte olabilen ve
bilgiyi merkezde gelistirip diger ulkelerdeki isletmelere transfer eden igletmelerdir. Bu

“ Asikoglu, s.9.
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igletmeler, dis tlkelerde faaliyet gostermekle beraber, diganda simirh yatinmlan olan,
gogunlukla ana igletme iilkesi vatandagimn yonetiminde bulunan isletmelerdir ve
gogunlukla sanayi, ticaret, ulagtirma, pazarlama alanlarinda yer alirlar.*

Uluslararas: igletmeler, yeni pazar alanlan ele gegirerek ya da mevcut pazarlardaki
paylarim arttirarak karhhklanim arttirmak, yalmzca kar amaci ile ekonomik faktorleri
kullanmak, yabanci teknolojilerden yararlanmak, igletmelerin uluslararas: nakit akigim
dengelemek, kisacasi iirtetim maliyetlerini azaltmak ve satig hasilatim arttirmak amaci
ile yatnm yaparak, yatmim yaptiklan ilkelerdeki igletmelerin karlarim kendi
iilkelerindeki igletmelerinden daha yiiksek diizeye gikarirlar.*’

2.2.4. Cokuluslu isletme Asamas:

Cokuluslu igletmeler diinya c¢apinda yatinmlara sahip ve diinya kaynaklarina ve
piyasalarma yonelik planlar yapan ve global yonetim anlayigina sahip isletmelerdir.*
Tarihi agidan gokuluslulagma, Amerikan kokenli igletmelerde ortaya ¢ikmmg ve onu
giderek Bat1 Avrupa ve Japon kokenli igletmeler izlemistir. *’

Cok Uluslu igletmeler (CUI), kaynaklarim uluslararas: faaliyete yatiran, ¢ok sayida
iilkeye tiretim yapmak, igin teknoloji gotiren, ¢ok sayida ilkede iiretim yapan ,
tiretim yaptigi Glkenin kogullanm goéz Oninde bulunduran, her iilkede bulunan
igletmesi bilgi tireten ve bilgiyi elinde bulunduran, st yonetimi belirli bir iilkede
bulunan ve faaliyette bulunduklan iilkenin kanun ve adaletlerine uyan isletmelerdir. “®
CUI’ lerde yap1 ve politika olarak, yabanci faaliyetler ile yerli faaliyetler arasinda bir
fark gozetilmez. CUI’ler, dogrudan yatinm kararlarinda, belirledikleri hedeflere
ulagmak igin igletme kaynaklanm ilkenin milli simrlanm dikkate almadan adilce

* Celikkol, s.32.

* Asikoghy, 5.60.

“ Mustafa Koksal, Kocaeli Bolgesindeki Cokuluslu isletmelerde Yonetici istihdam
Politikalarma iligkin Uygulamalarm Aragtiriimasi , Kocaeli :Kocaeli Universitesi Yayinlan
No0:9,1997, 5.7.

47 Celikkol, s:34

 Asikoglu, 5.64.
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dagitmaya c¢aligir. Buna karsihk, bagh isletmeler elde ettikleri kazanglarin tamamim

ya da bir kismin1 ana merkeze transfer eder.

Onceleri sadece kir maksimizasyonu amaciyla faaliyet gosteren CUI’lerin, daha
sonra diinya pazarlarina egemen olmak icin gosterdikleri bityime stratejileri,
uluslararas: igbirlifine yeni bir boyut kazandirmug, gosterdikleri mzli gelisme ve bunun
diinya mali sistemindeki etkisi, modern ekonominin en belirgin yapisim olusturmusgtur.
Pazar paylanini maksimize etmek istemelerinin kar maksimizasyonundan daha 6nemli
bir amag haline gelmesi, CUI’leri uluslararas1 sistemde iiretim ve yatirimlarin kaynag:
yapmgtir. Kisaca, CUI’ler gagdas kapitalizmin “grup dinamigi’ni olugturarak
kiiresellesmenin endojen faktorii olarak ortaya gikmuglardir. CUT’ler genellikle yatinm
igletmeleri, biiyilk holdingler, sigorta igletmeleri ve ticaret bankalan gibi mali
kuruluglar olarak ortaya gikmaktadir. 1991 yihinda diinyada en biiyitk 25 ¢ok uluslu
sanayi igletmesinin 10 tanesi American, 4’ii Japon, 3’ii Alman, 3’0 Italyan, Der
tanesi de Ingiliz, Fransiz ve Giiney Kore kékenlidir. Bu igletmeler igerisinde satig
hacmi kriter ahindiginda, birinci sirada merkezi Amerika’da bulunan General Motors
(ABD) gelmekte, bunu Royal Dutch-Shell Group (Ing./Hol.), Exxon (ABD), Ford
Motor (ABD), Toyota Motor (Japonya ) izlemektedir. Cok ilgingtir ki, Omegin
General Motors’un satis gelirleri toplami Danimarka, Endonezya, Tiirkiye vb... gibi
iilkelerin GSMH’larindan bile yiiksektir.*’

Cok uluslu igletme konusu uluslararasilagmanin tanimlanmas: ya da en ug¢ noktadaki
isletme faaliyetlerinin planlanmasi , orgiitlenmesi, yonetilmesi, diizenlestirilmesi ve
denetlenmesi degildir. Isletmeler ne kadar gok uluslu olurlarsa olsunlar yine de simrh
sayida tilke ya da simrh sayida bolge s6z konusu olacaktir.

2.2.5. Uluslarétesi Isletme Asamas:
Uluslarétesi igletmeler farkh tilke vatandag: olan kigilerin miilkiyete ortak olduklan ve

yine farkh milliyetli kigiler tarafindan yonetilen igletmelerdir. Ayn uluslarin yasalarina

tabi igletmelerin birlesmesiyle de meydana gelen isletmelere uluslardtesi isletme

9 Celikkol, 5.36-37.
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denilmektedir. Bu igletmeler faaliyetlerini dig ilkelere yaydiklari i¢in kendi koken
isletmelerdeki ekonomik dalgalanmadan 6nemli 6l¢iide etkilenmezler ve bu durum
onlarn ekonomik risklerini azaltir ve onlara giivenlik saglar.>® Uluslarétesi igletmelerin
karlanimi arttirmak igin tekelci gii¢ olma amaciyla rekabeti kisitlayici tavirlar
sergileyecekleri goz ardi edilmemelidir. **

Uluslarétesi isletmelerde (UOI), farkh tilkelerin igletmeleri, diinya ¢apinda faaliyette
bulunmak iizere birlesir, bilgi ortaklaga gelistirilip diinya ¢apinda ortaklaga kullamlir,
kargilikli iligki-bagimlihk ve uzmanlagma s6z konusudur.

UOI’lerin orgiit ve karar verme yapilari, bu igletmelerin yatirimlarim genisletmede
onemli unsurlardir. Tam UOI’lerde genel merkez damgsman ve koordinatér rolii
oynar. Genel merkezin subeler iizerindeki eSemenligi, UOI’leri uluslararast
isletmelerden ayiran ozellikti. Merkezlesme derecesi degigik olup, bagl isletmelerin
ve igtiraklerin 6nemli miktarda 6zerkligi olabilir. Merkezlesme derecesi, uluslararas:
yayilma ile ilgili baslangi¢ saiki ile belirlenebilir. Dunning, UQI’lerin gelismesini iice
ayirmaktadir;’

a) Hammadde temini i¢in kurulanlar (geriye doniik iglemler),

b) Pazarlan temin ve koruma amacina yonelik olanlar (ileriye doniik dikey
islemler),

c¢) Smai dal i¢inde yatay iglemler.

*° Richard M.Hodgetts and Fred Luthans, International Management, Mc Graw Hill Book Co.,
Singapore, 1991, 5.507-510’dan Mustafa Koksal, s.7.

3! Cristopher N.Pitelis and Roger Sudgen, The Nature of the Transnational Firm, Roudledge Co.,
London , 1991, 5.199°dan Mustafa K&ksal, age s.7.

52 Qelikkol, s.38.
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2.2.6.Uluslariistii isletme Asamasi

Uluslararas: bir anlagmayla kurulan, uluslararas: bir organ tarafindan tescil ve kontrol
edilmek ve bu organa vergi 6demek suretiyle hukuki olarak milliyetini ortadan
kaldiran igletmelerdir.*

2.2.7.Kiiresel isletme Asamasi

Isletmeler ne kadar uluslararasi, g¢okuluslu, uluslarétesi ve uluslariistii faaliyette
bulunursa bulunsun yine de smirh sayida bir bolgede faaliyet gosterebilirler. Artik
diinyada yaganan donem itibariyle, diinya ¢apinda olma, diinya bitiiniinde faaliyetleri
planlama ve uygulama agamasina geg¢ilmis ve bu gelismeler isletmeleri kiiresel igletme
konumuna getirmeye baglamugtir.  Artik kiiresel stratejileri benimseyen “kiiresel
isletmeler” dénemidir.

Kiiresel girketler diinya ¢apindaki faaliyetleri ile ilgili iig tiir stratejik giice sahiptirler:**

- Diinya ¢apinda verimlilik ve rekabet giicii,

- Ulusal seviyede esneklik,

- Farkh pazarlar arasinda akicilik / Bir tilke pazarinda saglanan gelisim ve bilgileri
diinya capinda degerlendirebilme.

Kiiresellesme egilimlerinin hiz kazandig1 20.yiizythn son yillarinda, ticaret alamnda
uluslararas: bagan, artik iilke bazinda degil, igletmeler bazinda 6lgiilmektedir. Bu
baglamda, isletmeleri daha gok kiiresel pazarlara agilan iilkeler daha bagarih olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii, uluslararasi piyasalarda iilkeler degil, isletmeler
rekabet etmektedir.>

%3 1bid, 5.39.

34 C.A Bartlett ve S.Ghoshal, “What is Global Manager?”, Harvard Business Review, Sep-Oct.,
1992, 5.124-125.

%% Elmac, “Kiiresellesme Siireci...”, 5.58.
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Kiiresel igletmeler, higbir iilkeye bagh olmayan, milliyeti belli olmayan, uluslararas:
faaliyet gdsteren, bilginin birlikte geligtirildigi ve gelistiren igletmeler tarafindan
ortaklaga kullanildigi, isletme yonetiminde genelci bir egilimin benimsenmesinin
yamsira, igletme kaynaklannin saglanmasi ve dagitiminda kiiresel olanaklarin ve
tehlikelerin gozoniine alindigs ve tretim faktorlerinin biitiin diinyada etkili ve verimli
bir gsekilde kullamlmasimn amaglandigi, kisacasi igletme stratejileri biitiin diinya
yonelimli olan isletmeler olarak tammlanabilir®® Kiiresel igletmeler, faaliyetlerini
dinyanin biitiiniine ya da bir¢ok iilkesine yonelik oldukg¢a genis bir alana yayilmg
sekilde yerine getirmekte, iilke i¢i - iilke dig1 faaliyet ayirim yerini, diinya ¢apinda
biitiinlesmiy yaklastma birakmaktadir. Kiiresel bir isletme yonetim ag icerisinde,
ortaya ¢ikan faaliyetlerde amag¢ verimlilifi maksimize etmek, Ar-Ge, iiretim ve
pazarlama konularina agirhik vermek olmalidir.

Gergekten de 20.yiizyihin sonlaninda artik iyice géz Oniine ¢ikmmg olan globallegsme
siirecinin ana sorumlular, global diizeyde pazar arayisinda olan ve giiglerini diinya
capinda yaygimnlastirmak ve en gok kari elde etmek gabasim siirdiiren girketlerdir. Zira
"Global sirketin ana amaci evrensel kan maksimize edecek sekilde diinya ¢apinda
ekonomik faaliyetleri biitiinlegtirmek ve organize etmektir; global sirket her parcasimn
biitiine hizmet etmesi beklenen organik bir yapidir." Bu organik yapmn i¢inde ana
sirket ile yavru girketler arasindaki iligkiler, karar alma mekanizmasinin da gokuluslu
ve ¢ok merkezli olarak geniglemesi sonucu farksizlagmms ve giic yalmzca merkezin
elinde olmaktan gikarak global diizeyde yerel birimlere dogru kaymigtir. Bunun sonucu
olarak yavru girketler de kendi etki alanlarim genisletmis, bulunduklan tlkenin siyasi
yapilann ve yerel oOzelliklerini de goz Oniine alan o6zel stratejiler gelistirir hale
gelmiglerdir.”

% Asikoglu, s.7.
> Deniz Ulke Aribogan, Globallesme Senaryosunun Aktbrleri, istanbul: Der Yaynlari, 1996,
$.179.
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Bugiiniin global sirketlerinin en az dort aymnci ozelligi vardir:>®

Diinya pazarlarinda global bir bakig agisina sahiptirler.
Ekonomik stiper gtiglerdir.
Diinya ¢apmda y6netim tecriibesi olanlan istihdam ederler.

A e

Stratejik birlesmeler yoluyla difer organizasyonlarla baglar kurarlar.

Sekil L.1: Global Sirketin Ozellikleri

Global Bakig Agisi

Global
A Sirket <

Stratejik Birlesme I Ekonomik Siiper

!

Ditnya Capinda Yonetim

Kaynak: Stewen Cavaleri, Krzystof Obloj, s.42.

Kiresel igletmeler, diinyanin degisik yerlerinde, farkh gelisme diizeylerinde ve farkli
Ozelliklere sahip pazarlar oldugunu ve dolayisiyla bu pazarlar arasmda hem
benzerlikler, hem de farkhliklar oldugunu ve bunu kabul eden bir kiiresel strateji
gelistirmenin miimkiin oldugunu kabul eder. Kiiresel stratejik pazarlar arasindaki
benzerlik goz 6niine alindigindan; deneyim, iiriinler, aragtirma- geligtirme politikasim
kullanarak firsatlani yakalamada avantaji duruma geger. Aym zamanda pazarlar
arasinda farklar oldugunu da kabul ettifinden, maliyetler agisindan etkinlik sagladig

%8 Stewen Cavaleri, Krzysztof Obloj, 5.42.



32

takdirde, bu farkliliklara da kargiblk gosterir Kiiresel isletmelerle ¢ok uluslu
igletmeler arasindaki en agik fark, kiiresel igletmelerin diinyanin pek ¢ok tlkesinde
temelde birbirinin aym olan pazarlara hizmet vermeyi tercih etmeleridir Kiiresel
isletmelerin {iriin stratejileri yayillmaci, uyum saglayici ve yaraticidir. Uluslararast ve
¢ok uluslu igletmelerin tiiketici igin deger yaratmada kullandiklan yontemlere ek
olarak kiiresel isletmeler, pekgok tlkenin pazarlanndaki tiiketicilerin eg
gereksinmelerini kargilamay1 amaglar. Omegin, pek gok ilacin pazan kiireseldir.
Kiiresel igletmelerle birlikte, dig pazarlamamn yabanci/dig kavram: da yok olmaya
baglamistir. Ornegin, IBM kiiresel bir bazda tiim diinyada faaliyette bulunmaktadir.
IBM igletmesi, ABD pazan hakkinda ne kadar bilgiye sahipse, Tiirkiye pazan
hakkinda da o kadar bilgiye sahiptir. Aym sekilde, Coca Cola ve Pepsi, Levi Strtaus,
Kentucky Fried Chicken, Apple vb... isletmeler de tiriinlerini kiiresel pazarlara adapte
eden isletmelerdir.®® Kiiresel isletmeler, gerektiginde iriinlerini degisik pazarlara
yayar, gerektiginde bolgesel geligmelere karsihk verir. Ek olarak da, o6zellikle kiiresel
pazarlar igin geligtirilmig triinler yaratarak dogacak firsatlara karsi daima hazirlikl

olur.

Bir sektériin kiiresel olup olmadifim anlamanin en basit yolu, o sektordeki uluslararas:
ticaretin, diinyadaki toplam iiretime orammna bakmak. Ilag sektoriinde bu oran 1980°de
%17.5 iken, 1994’de %27.3’e yikselmistir. Bugiin bu oran kugkusuz daha da
yilkksektir. Tlag sektoriinde uluslararasi yatinmlarn, uluslararas: ticaretten daha hizh
bilytidiigii goriilmektedir. Financial Times’in saptamasina gore kiiresellesme oram
yiiksek sektorlerde, hemen her pazarda belli bagh birka¢ firmanin kisa siirede pazara
hakim oldugu goriiliir. Ornegin spor giyimde Nicke, Reebok ve Adidas i¢in bunu
soyleyebiliriz.®

ABD’nin milli geliri 8 trilyon dolar, Japonya’nmki 4.5 trilyon dolar, Ingiltere’ninki ise
ancak 1.2 milyar dolardir. Isvigre’ninki kugkusuz daha da gerilerdedir. Unilever gibi,
Nestle gibi dev sirketler, 70-80 milyar dolar cirolar1 Hollanda’da da yapamazlar,

% Orhan Elmaci, “Isletmelerin Kiiresel Pazarlar Yonelimli Stratejik Rekabet Giicii Analizi”,
Eskigehir:Anadola Universitesi I[IBF Dergisi, Cilt 10, Say1 1-2 (T.C. Anadolu Universitesi
Yay.No:666,IIBF Yay.No:97, 1992), S.321-323.

% Meral Tamer, “Ulke kiigiikse, sirket daha kiiresel,” Milliyet Gazetesi , (4 Mart 1998), s.6.
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Isvigre’de de, Ingiltere’de de... Zaten diinyada kiiresellesme oran1 en yiiksek sirketler
siralamasina baktiimzda, st siralarda ne bir Amerikan firmasim gérebiliyorsunuz, ne
de bir Japon firmasm... Anlagilan dev Amerikan ve Japon firmalar, trettikleri mal ve
hizmetlerin 6nemli bir boliimiine kendi iilkelerinde miigteri bulabiliyorlar. Kiiresellesme
oram en yiiksek sirketlerin siralamas ise su gekilde yer almaktadir:®!

Kiiresellesme Oram en yiiksek sirketler

Sirket Ulke Uluslararasilasma Endeksi
1.Nestle Isvigre 94.0
2.Thomson Kanada 93.3
3.Holderbank Isvigre 92.1
4.Seagran Kanada 89.7
5.Solvay Belgika 89.6
6.ABB Isvigre-Isveg 88.6
7 Electrolux Isveg 88.3
8.Unilever Ing —Hollanda 87.1

9.Philips Hollanda 854

10.Roche Isvigre 85.1

11.SCA Isveg 79.7
12.Northern Kanada 78.4
13.Glaxo Wellcome Ingiltere 76.5
14.Cable& Wareless Ingiltere 75.6
15.Volvo Isveg 73.8
16 News Avusturalya 73.5

17 Royal Dutch/Shell Ing/Hollanda 73.0
18.Grand Metropolitan Ingiltere 72.4
19.Petrofina Belgika 70.4
20.Saint Gobain Fransa 69.7

¢! Tamer, s.6.
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Kiiresellesme egiliminin iz kazandifi dénemde ve hatta gelecek donemlerde,
isletmeler kiiresellesme egilimi igerisine girmek durumundadirlar. Gelecek yillarda
tilkeler arasindaki rekabeti Onleyici gimriikk ve benzeri simrlarin tamamen ortadan
kalkacak olmasi, isletmeleri kiiresellesmeye iten onemli bir faktordiir. Isletmelerin bu
olgu igine girmemeleri, gelecekte rekabet edebilme ozelligini ortadan kaldiracaktir.
Omegin, ¢ok uluslu bir igletmenin gesitli iilkelerde birbirinden bagimsiz hareket eden
yavru isletmeleri varsa, bu ¢ok uluslu igletmelerin kiiresel bir strateji ile faaliyette
bulunmadigim gosterir.”? Birgok Avrupa’h (Omegin, Brown Boveri - simdiki adi
Asea-Brown Boveri, Philips...) ve Amerikan ¢ok ulushu igletmesi (Ornegin; General
Motors, ITT...), gegmigte bu sekilde rekabet etmig ve sonugta, rekabet tistiinliiklerini
kaybederek rakiplerinin bu avantajlani ele gegirmelerine firsat vermistir.

Isletmenin olgiitii ulusal ya da uluslararasi smirlarda faaliyet gosteren igletmeler degil,

kiiresel igletmeler olmalidir. Kiiresellesme egiliminde olan bir igletmenin O6lgiisi
(kiyaslama kriteri) kiresel verimlilik olmalidir. Kiiresel verimliligi; “diinyadaki var
olan kaynaklarmn igletmeler tarafindan en rasyonel bir bigimde gelecekten o6diing
alindiginin unutulmadan kullanilmasidir” diye tammlamak olurludur. Kiiresel
verimlilie, serbest piyasa ekonomisi igerisinde; diinya standartlarinda kaliteli mamul
ya da hizmet iiretmekle, kaliteyi bozmaksizin hatta artturmak suretiyle rakiplere karg
daha diigiik fiyath mamul ya da hizmetleri piyasaya sunmakla, daha kullamgh mamuller
gelistirmekle, gevreyi atik ve artiklarla kirletmeksizin ulagilmas: gerekir.®® Diinyada
bulunan kaynaklarn gelecek nesillere birakilacak bir emanet oldugu bilinciyle
kullanilmas1 gerekliligi unutulmamalidir. Bunun igin en diigiik maliyet, en yiiksek
verimlilik ilkelerinden igletmelerin, tiiketicilerin ddiin vermemesi gerekir.

Kiresellegme siirecine ayak uydurmak isteyen igletmeler, hangi lokal 6zelliklere sahip
olursa olsun, hangi kisitlamalarn bulunursa bulunsun, eger kiiresellesme olgusunu
yagsamak istiyorsa, faaliyetlerini diinya yonelimli planlayip, uygulamak zorundadirlar.
Diger bir ifadeyle, isletmeler tiim ¢abalaninda 6lgiit olarak, ulusal ya da uluslararast
sinirlarda faaliyet gosteren isletmeleri degil, global boyutlu faaliyette bulunan

62 Asikogln, s.11.
® Elmaci, “Kiiresellesme Siireci...,” s.57.
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isletmeleri yakalamak zorundadir. Kir, kiiresel igletmelerin bagars: igin, kritik bir
arag ve hedeflir; ancak tek bagmna yeterli degildir Bu nedenle, kiiresel boyutta
faaliyette bulunacak igletmelerin temel alacag: baghca standartlar, verimlilik, etkinlik,
kalite ve maliyet olarak belirlenmektedir. Ancak, kiiresellesme yoneliminin ortaya
¢ikmastyla birlikte, verimlilikte, etkinlikte, kalitede ve maliyette diinya standartlarina

ulagilmazsa ne olacaktir? Kiiresellesme buna “igbirligi” yonelimini getirerek ¢6ziim
bulmugtur.*

Ik bakigta kiiresel girketlerin diinya c¢apinda sunulan iriinlerde standardizasyona
gittikleri digtiniilse de, bu sirketlerin esas rekabet giicii diinya ¢apinda diigiiniip bu
diigiinceyi iilke bazinda uygulayabilmekten ileri gelmektedir. Isveg kokenli Asea ve
Isvigre kokenli Brown Boveri sirketlerinin 1987 yilinda birlesmesiyle olugan Asea
Brown Boveri’nin genel midirii Percy Barnevik ile yapilan ve Harvard Business
Review’de yaymlanan bir miilakatta Barnevik bu disiinceyi savunmaktadir. Kiiresel
sirketler diinya ¢apinda standart iiriinler iireten fakat, bunlann yaninda yerel ihtiyaglara
cevap verecek lriinler de sunan firmalardir. Barham ve Rassam’in aragtirmalarina
katilan Elektrolux sirketinden bir iist yonetici bu hususu su sekilde ifade etmigtir: *°

“Kiiresel olmamn diinya ¢apinda standart tiriinler sunmak olduguna inanmiyorum.
1960’1arda ve 70’lerde toplumlarnn aligkanhklan ve sosyal ihtiyaglan agag: yukart aym
idi. Bu nedenle, standart tiriinler sunulabiliyordu. Fakat, bugiin iki farkli trentle kargt
kargtyayiz. Bir tarafta, japonya’da, Californiya’da satildigi gibi satilabilecek standart
iiriinler, diger tarafta ise iilkelerin farkl ihtiyaglarina gére hazirlanmig degisik tiriinler
vardir. Burada 6nemli olan nokta giiniimiiziin endiistriyel tiretim sistemlerinin boyle bir
cesitliligi miimkiin kilmasidir.”

Kiiresel normlu bir igletme olabilmek i¢in mutlaka iki ya da daha fazla bir ilkede
tiretimde ya da pazarlamada bulunmak zorunlulugu yoktur. Kuskusuz iki ya da daha

% Elmac, “igletmelerin Kiiresel...,” 5.329.
% Esra Nemli,” Cokuluslu Isletmelerde Yonetim ve Yonetici Profili,” ( Yaymnlanmanmus Yiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1994), s.16.
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fazla iilkede tiretim ve pazarlama eylemlerinde bulunan igletmeler de global normlan
yakaladiinda kiiresel normlu igletme olabilirler ancak olmayabilirler de.*

3-KURESELLESMENIN KRITIK UNSURLARI

Cokuluslu igletmeler, bugiinkii global diinyada normlann belirledikleri gibi,
globallesmenin ortaya koydugu normlara uymak zorunda olan bir konumdadirlar.Zira
globallesmede tiretim alam ya da pazar alam 6nemli degildir. Onemli olan normlara
ulagmaktir. S6z gelimi mahalli bir igletme diinyada gegerli bir markamn iiretimini ya da
pazarlamasim gergeklestirebiliyorsa ve de pazan yalmzca buldugu lokal gevreyse, bu
igletmeyi biz global normlu bir igletme olarak addedebiliriz. Buna karsiik ihracat
yapan veyahut iki ya da daha fazla ilkede tiretim ve pazarlama eylemlerinde bulunan
bir isletme lokal normlarla yetiniyor ve global normlardan uzaksa bu isletme global
normlu isletme olarak agiklanamaz.®’

3.1.Bans1 ve Demokrasiyi Tesis Etme

Kiiresellesmenin en temel unsuru banstr. Ikinci Diinya Savagindan sonra iilkeler
birbirlerine gii¢ gosterisinde bulunmanin kendilerine higbir fayda saglamadigimn
farkina varmuglardir. Diinyadaki kit kaynaklann tiiketicisi insandir. Insam yok ederek
gii¢ gosterisinde bulunmamn mantigmin yanhs oldugunu ve miisteri olan tiiketicinin
kazamlmasmin gerektigini anlayan iilkeler, varolmanin tek sartiun bang oldugunu
anlamiglardir. Onemli olan insana hizmet, toplumsal fayda, kaynaklann en verimli
sekilde kullamimasi olunca bang ve demokrasinin yapisi kiiresel yonetsel egilimler
sonucunda tesis edilmigtir.

Ulkeler Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra varolmak, gelismek icin yegane yolun birlikte
caligmak, birlikte kazanmak ve isbirlifi yapmak oldugunu kabul etmiglerdir. Bu
dagiinceden hareketle barisi temin ve gelismeyi saglamak amaciyla, AT’1 kurma
¢abalant baglatilmg, Nato realize edilmig, Varsova Pakti tesis edilmis ve OECD

% Akdemir, Global Normlu ..., s.11.
% ibid, 5.7-11.
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olugturulmustur. Bu ve buna benzer gabalar sonucunda gesitli konularda tulkeler ve
hatta kitalararas: igbirligine gidilmigtir. ®*

3.2.1letisim Teknolojisinin Yaygmlagmasi

Ekonomik olaylar iiriin ve hizmetlere iligkin bilgiler tiiketicilere iletisim teknolojisiyle
aninda iletilebilmektedir. Tuketiciler iiriin ve hizmetlere iligkin bilgileri izlemekte ve
izleme sonunda kendisi igin en uygun olan iiriinleri talep etmektedir. Bu gelismelerin
sonucunda kiiresel bir olay gergeklesmis olmaktadir. Oyleyse kiiresellesmenin kritik
unsurlarindan birisi iletigimdir. Kiiresellesmenin olugmasinda 6nemli bir roli de,
iletisim teknolojisi ve bu teknolojinin yayginlagmasi oynamistir. Bu rol gegmiste ve
bugiin oldugu gibi gelecek igin de biiyiikk dnem tagimaktadir. Onemli olan bu roliin
oynanmasinda verimlilik kriterinin hedef alindiginin iireticiler ve tiiketiciler tarafindan

benimsenmesidir.

Kiiresellesmeyle birlikte ortaya ¢ikan bir olgu da bilgi toplumudur. Toplumun ya da
tiiketicilerin ihtiyag duydugu iirtine ve bu iiriinii tretmek igin gerekli teknolojiye bilgi
ile ulagilacaktir. Bu bilgi isletme birimlerinin tiimiine aktanldigindan, kiireselleyme
siirecine girilip, diinya egilimli planlar gelistirilip, uygulamak miimkiin olacaktir.
Bilgiye ulagilmadan yapilan uygulamalar yanhs hedeflerin belirlenmesine neden oldugu
gibi, basansizli1 da ortaya gikacaktir. ® Yanlis hedef igin kullanilan emek, zaman,
tiretim girdileri ise kiiresel platformda yenilgi, belki de kapatilamayacak biiyiik bir agik
olacaktir.

Yeni iletisim teknolojisi sayesinde toplumlarin deger yargilarindaki degismeler ve
kultiir etkilesiminin kiiresellesmenin belirleyici kritik faktorlerinden oldugmu kabul
etmek gerekir. Zira bu sayede mekan boyutunun ve ulusal simirlarin 6nemi azalmakta,
deger yargilani ve yagam bigimleri benzegen toplumlar olugmaktadir.”

% Asikoglu, s.15.

 Tbid, 5.16.

" Ertan Oktay, “Iletisim ve Globallesme”, Ekonomik Yaklagim Gazi Universitesi Iktisat Bolimii,
Cilt 4, Say1 9, (Yaz 1993), 5.22.
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3.3. Rekabetin Yogunlagmas:

Isletmeler arasindaki var olma yangi giiniimiizde en acimasiz gekildedir. Rekabet
arenasinda var olan girketlerin Peter Drucker diinya ekonomisi igerisindeki yerini goyle
ifade etmektedir:"*

“Sirketlerin ( Transnational Corporation-TNC ) ortaya ¢ikmasi ve sembol
ekonomisinin diinya pazan igin belirleyici etken hale gelmesinden dolayr artik
ekonomik siiper gii¢ diye bir sey kalmamigtir. Bir iilke ne kadar biiyik, giicli ve
verimli olursa olsun, diinya pazarindaki konumu igin bagkalariyla rekabet halindedir.
Aslinda tek bagmna higbir ilke teknolojide, yonetimde, yenilesmede, tasarimda,
girisimcilikte rekabet dnciiliigiini uzun siire korumay: bekleyemez; ama uluslararas:
bir sirket igin hangi iilkenin 6ncii oldugu fazla 6nemli degildir. Bu tiir bir girket butiin
iilkelerde i yapar ve biitiin iilkelerde kendini rahat hisseder: Sanayide de artik siiper
gii¢ yoktur, sadece yarigsmacilar vardir. Bir girketin anayurdu kendisi i¢in bir yer, yani
sirketin genel merkezi ve iletisim merkezi haline gelir Ama sanayi dallarindan her
birinde bir takim girketler vardir ki, bunlar bir araya geldiklerinde o sanayi dalinda
diinya ¢apindaki giiglerdir.”

Rekabet ile korumaciik birbirine zit iki kavramm olugturmaktadir. Korumacilik
politikas1 uygulandiginda, kaynaklarin en ekonomik gekilde kulanm miimkiin
degildir.”® Kiiresellesmede temel ilke tiim kaynaklar diinyanin tiim insanlarina aittir. Bu
kaynaklar en ekonomik sekilde kullamlmalidir. Korumaciik ile bu ilkenin
gergeklestirilmesi miimkiin degildir. Ciinkii korumacilikta rekabet 6nlendigi gibi, etkin
olmayan faaliyetlerin yiiriitiilmesine ve bagarith gosterilmesine miisaade edilmektedir.
Ancak kiiresellesme rekabeti yaygmlagtirdigindan kaynaklarin ekonomik olarak
kullanimim saglayacak ve olumsuz gelismelere izin vermeyecektir. Boylelikle diinya

biitiintinde rekabetin olumlu yonleri su yiiziine ¢ikacaktir.

" Deniz Ulke Anbogan, , s.171.
2 Agikogly, s.17.



39

3.4.Verimlilik Kriterinin Siddetlenmesi

Diinyanin neresinde olursamz olun, hangi kisitlara sahip olursamz olun, faaliyetlerinizi
ulusal ve uluslararast boyutlarin 6tesinde, bir bagka anlatimla diinya Olgeginde
planlayip uygulayacaksiniz ya da uygulamak zorundasimz. Diinya 6lgeginin normlan
ise “verimlilik” ve “kalite” dir. Bagka normlar da vardir. Oyleyse ekonomik
eylemlerinizi diinya 6lgeginde verimli ve kaliteli olarak planlayip, uygulayacaksimz.
Bunu yapabilmek i¢in éncelikle en verimli yonetimin, yénetim anlayisinin, teknolojinin
ne oldugundan haberdar olunmasi gerekecektir. Bunu iletigim teknolojisi
saglayacaktir. Bu teknolojiyi kullanarak diinya 6lgegindeki en kaliteli Giriine, en verimli
yonetim anlayisina, teknolojiye ulagacaksimz. Ozetle bilgisizligi sifira indireceksiniz.
Ciinkii kiiresellesmenin “bilmiyorum™a yaptinmlan ¢ok agr niteliktedir.”

Kiiresellesme egiliminin siddetlendigi siiregte rekabetin yogunlagmasi ve rekabette
iistiinliik saglamanin belirleyicisi verimliliktir. Giiniimiizde igletmeler igin nihai anlamda
basant degerlendirme kriteri verimlilik olarak kabul edilmektedir. Ancak verimlilik
kavramundan kastedilen mahalli verimlilik degil, global verimliliktir.”* Diinya yonelimli
isletmelerin pazarda rekabet edebilmeleri pazar paylarim arttirarak etkin olabilmeleri
verimlilik diizeylerine baghdir. Global verimlilik diizeyine ulasgmug hatta bu diizeyi
agma egilimine giriymig isletmelerin basan diizeyleri de yiiksek olacaktir. Bunun igin
ise igletmelerin tretimde verimlilik kriterlerini saptamasi, saptanan standartlarla
yetinmeyip daha Uistiin standartlar geligtirme gabalar1 gosterilmelidir.

3.5.Teknolojik Belirleyicilik
Kiiresellesme siireci ile birlikte en geligmis hali ile teknolojiyi kullanmak zorunlu hale

gelmigtir. Bunu saglamak igin de gerekli altyap: ¢aligmalanim tesis etmek kagimlmaz
olacaktir. Teknoloji kullamm ile ulagilmak istenen amaglardan bir tanesi yeniliktir.

3 Akdemir, Global Normlu..., s.16.
" Asikoglu, s.18.



Yeniligi siirekli olarak realize etmek ise teknolojiyi geligtirmeyi gerekli kilacaktir.”
Teknoloji birikimi motivasyon olugturulmasiyla hizhilik kazanir ve gogalir. Onemli olan
igletmeler igin hazira konmak ve bagimh duruma gelmek degil, aragtirict bir yapiyla
teknoloji geligtirmek olmalidur.

Atilla Karaosmanoglu, kiiresellesmenin en yavag oldugu alanin aragtirma ve gelistirme
alam oldugunu, yeni teknolojilerin paylagilmasinda bilgiyi elinde bulunduranlarin hi¢ de
comert olmadiklanim belirtmektedir. Ciinki bilgi ¢agindaki rekabet giiciini belirleyen
faktor bu konudaki iistiinliikten gelmektedir.”

Kaynaklarin  verimsiz kullammina kiiresellegme izin vermemektedir. Cinki
kaynaklarim en verimli gekilde kullanan tlkeler verimsiz kullananlara , rekabet
alaminda distiinlitk saglayacaklardir. Ciinkii bu “tiim kaynaklar diinyaya aittir ve tiim
diinya insanlari igin verimli kullamlmak durumundadir” ilkesinin de geregidir. Oyleyse
az geligmis iilkeler ne yapacaktir? Yamt sudur: Kiiresellesme cergevesinde, geligmis
iilkelerden geligmekte olanlara kalkinma transferi. Geligmis ilkeler ve igletmeleri
kiiresellesme cercevesinde, sahip olduklar olanaklarla ( teknoloji, finansman, yonetim
bilgisi ) gelismekte olan iilkelerde pazar, yatinm, teknoloji, finansman vb. saiklerle
isbirligi yapacaklardir. “Geligmis iilkeler, eski tenoloji ve eski olanaklarla gelismekte
olan iilkelerde faaliyetlerde bulunacaklar” endigesinin de gegerlilifi yoktur. Ciinkii
kiiresel rekabet vardir. Her zaman ve her yerde kiiresel anlamda verimliligi yakalamak
gerekecektir. Aksi durum, geligmis iilkenin ve igletmesinin bagansizhigim doguracaktir.
Bu kiiresel rekabet kisitlari ve baskist nedeniyle, gelismis iilke ve igletmelerinden,
gelismekte olan iilke igletmeleri en son yenilikleri igeren teknoloji, en son yenilikleri
iceren yonetim bilgisi, en cagdag finansman yontemleri gegecek ve sonugta
kiiresellesmeyle birlikte kalkinma transferi gergeklesmis olacaktir.”

> Asikogln, s.19.
76 Karaosmanoghu, s.19.
7" Akdemir, Global Normlu..., 5.39-40.
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3.6.Cevre Kirliliginin Onlenmesi

Kiiresellesme olay1 ve / veya olgusunun diinyada telaffuz edilmesini saglayan bir bagka
faktor de gevre kirliligidir. Dunyanin herhangi bir noktasindaki dogaya iliskin ¢evresel
olumsuzluk tiim diinyay1 etkiyebilmekte ve genig bir duyarliifi ortaya ¢ikarmaktadir.
Bu nedenle, gevreye iligkin bu konuda tim diinya yonelimli normlar belirlenip
uygulanmaya caligiimaktadir. Konuya bu penceden bakildiginda c¢evre konusunda
sOylenenleri, ortaya ¢ikacak sorunlara ve bu sorunlarin ortaya ¢ikigim engelleyici
Onlemlere iligkin ortak bir g¢aba icerisine girigilmistir. Cevrenin kirliligini 6nleyici ve
cevreyi glizellestirici gabalara iligkin olarak ortaya konan normlar bir anlayigin ortaya
¢tkmasina neden olmusgtur.

3.7.Isbirliginin Yaygmlagmas:

Sirketlerin global sistemde oynadifi role iligkin en temel belirleyici kugkusuz
ekonomik bir birim olarak diinya ekonomisinin isleyigine etki dereceleridir. Bugiin
sistem iginde bir¢cok alanda goriilen globallegme egilimleri ekonomik iligkiler i¢in de
gegerli olmaktadir. Ekonomik faaliyetlerdeki, bu simir tammayan ve global diizeyde
yayilan egilimlerin temeli ise global sirketlerin amag ve egilimlerinin bir yansimasidir.
Oncelikle sirketler arasinda biitiinlesme, igbirligi ve stratejik baglarn gittikce artmast,
tiretim gibi yollarla yakin baglar kurulmasi ekonomik iligkilerdeki yeni egilimleri gozler
oniine sermektedir.”® “Miihendislikten iiretime kadar her seyi kapsayan ittifaklarin agik
bir 6rnegi otomotiv sanayiinde gorilmektedir...Chrysler, Mitsubishi Motors’un %
24’tine sahiptir. Mitsubishi ise Giiney Koreli Hyundai girketinin ortaklarindan
birisidir... Ford, Mazda’nin %25’ine sahiptir ve Mazda ABD’de Ford’a araba,
Ford’da Mazda’ya kamyon tiretmektedir. Bu sgirketlerden her biri Kore’nin Kia
Motors girigiminde hissedardir... General Motors, Isuzu’'nun % 41’ine sahiptir.

Subaru’nun sahiplerinden birisi de Nissan’dir.”

8 Aribogan, 5.178-179.
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Giiniimiizde igletmelerin amact;” ilk olarak varhklannm korumak, varliklarina
yonelebilecek tehlikeleri diger bir deyigle, riskleri asgari bir diizeye indirmektir. Ikincisi
bilyiime hizlanm en yiiksek diizeye ¢ikarmaktir. Son olarak ise bagimsizhiklarim
koruyabilmek ve biiyiimenin gerektirdigi finansman gereksinmesini kismen de olsa
kargilayabilmek icin yeterli Olgiide kar saglamaktir. Bu amag genel olarak ifade
edildiginde, igletmenin piyasa degerini maksimize etmek diger bir deyigle, ortaklarin
varhiklanm maksimum yapmaktir.

Kiireselesme yonelimli faaliyetlerin hedeflenmesi, lokal olanaklarimn yetersizligi
nedeniyle gergeklestirilemezse ne olacaktir? Buna da kiiresellesmenin bir ¢oziimii
vardir. Igbirligi. Tam dinyada igletmeler kiiresellegebilmek amaciyla, birlesme,
devralma ve Joint Venture’a dayali igbirlifi stratejilerini uygulamaktadirlar. Cok
gelismis isletmeler bile, rekabette etkinlik, 6lgek ekonomilerinden yararlanmak
amactyla igbirligine gitmektedirler. Kiiresellesmeye yakin igletmeler isbirligi stratejileri
uygularken, kiiresellegmeden ve fakat kiiresellesme yonelimli faaliyette bulunmak
isteyen ve zorunda olan igletmelerin yonelmemelerinin kabul edilecek yam yoktur.
Ulke i¢i ya da iilke dig1 isletmelerle pazar, finansman, teknoloji, yonetim ve isletmecilik
know how’1 saglama amaglanyla igbirligi yapmak gerekecektir, *

En geligmis normlarda iiretimde bulunmak, teknolojiyi planlayip buna erigmek,
verimliligi ekstrem boyutta gergeklestirmek, rekabette basan saglamak, gevre kirligini
Onleyici teknoloji kullanmak, herhalde bunlan telaffuz etmekten daha zordur. Ciinkii
bu normlarda iiretimde bulunmak, igletme faaliyetlerini yonlendirmek ne kadar biiyiik
olgekte olunursa olunsun, igletme boyutlarim asabilmektedir®’ Ancak kiiresellesme
dogal olarak uygulanmasi gereken zorunlu kurallan ortaya ¢ikarmugtir. Isletmeler etkin
olarak faaliyet goOstermek istiyorlarsa kiiresellesmenin kurallarina uymak
zorundadirlar. Bunu da ancak igbirligi ile tesis etmek miimkiindiir. Giiniimiizde bir gok
isletme, biiyiikk olgekli igletmelerde dahil olmak iizere pazar, finans, verimlilik,
teknoloji, yonetim ve diger isletmecilik konularinda bagan saglama saikiyle

™ Oztin Akgiic, Finansal Yénetim, Ist. Unv. Muh.Ens. Yaym No:56, Muh.Ens.Egt.ve Ars. Vakfi
Yayin No:8, Gen.5.Basim, Istanbul:1989, 5.695.

%0 Akdemir, Global Normh..., s.17-18.

8 Agikoglu,s.22.
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isletmeleraras: igbirligi stratejileri uygulamaktadirlar. Igbirligi uygulama sekilleri
merger, acquistion ve joint venture olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Sirketleri globallesmeye iten etkenlerin arasinda yiksek aragtirma ve geligtirme
maliyetlerini paylagma diigiincesi, sinirlt sayidaki nitelikli ve yetenekli bilim adamindan
drtaklasa faydamlmas: egilimi ile global diizeyde iletisim agi yaratma, orgiithi
aragtirma, eggidimlii iiretim ve mali altyap: ihtiyaci duyan sirketlerin kendileri
sayilabilir. Ciinkii yalmzca bir tek ilacin gelistirilmesi 300 milyon dolara, yeni bir jet
motoru 1 milyar dolara mal olabilmektedir.**

52 Anbogan,s.179.
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1.ISLETME VIZYONUNUN ONEM KAZANMASI

Bireysel yasamdan igletme yonetim tarzina kadar her alanda, Oncelikle diinya
standartlanna ulagmay1 hedeflemeliyiz. Degerlerimiz en milkemmeli yakalamaya
¢aligmak, en miikemmelle yetinmemek olmalidir. Konulan en son hedeflerin bile bir
basamak olacad diigiincesinden hareket edilmesi gerekmektedir. Diinyadaki geligme
seyrinin aym anda ve aym diizeyde gergeklesmesi olduk¢a zor bir durumdur. Fakat

aradaki mesafelerin kapatiimas: ise kiiresellesmenin bir zorlamasidur.

Kiiresellesmenin kritik faktorleri sonucunda igletmeler geleceklerini tiimlegik olarak
planlamak zorunda kalacaklardir Bu da igletmelerde stratejik yonetim gabalarimn
realize edilmesi demektir. Kiiresellesmenin igbirligi, verimlilik, kalite, teknoloji, insan
ve finansal kaynaklannin en etkin yonetimi vb. kritik unsurlart yonetiminde 5, 10, 15
yillik stratejik planlamaya yonelik olarak “biz halihazirda neyiz, ne olmak istiyoruz ve
nasil olacagiz?” sorularnin yanitlanmas: gerekli olacaktir.*®

Isletmenin uzun donemde gergeklestirmeyi hedefledigi  egilimler vizyonu
olusturmaktadr.

Vizyon; “mevcut gergekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesiyle
olugan gelecegin tanimlanmasi igin bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir bakig”
olarak tammlanabilir.** Vizyon, bir kiginin ya da bir sirketin kendine verdigi bir sozdiir.
Bu s6z gelecegi tarif eder. Ulagilmak istenen konumu belirtir.*

VIZYON NE OLMALIDIR? Buna her sirket ve birey kendisi karar vermelidir.
Basaniya gétiiren vizyon igin bazi temel ozelliklerden bahsedilebilir.Onemli olan biz
bilinci iginde diigiinmek ve davranmaktir. Ciinkii, bu diigiince, duygu ve davrams,

¥ Akdemir, Global Normlu ..., 5.29.

84 Craigh R Hickman, Michael A Silva, Creating Excellence, New York: New American Library,
1984, 5.151.

% Serdar Biiyiikozer, “Vizyon, Misyon ve Hedef”, Pc World Ayhik Dergi, Say1:84, ( Subat 1998),
s.147



sonug getirir. Insanlarn yagammin, anlamli, saglikh, doyumlu ve dengeli olmasim
saglar.%

Vizyonun 6zelliklerini siralarsak:

e Kurulusun karakter ve yonelimini belirler.
e Miisteriler ve galisanlar i¢in imaj olugturur.
e Kurulug i¢in canlilik kaynaZidir.

Iyi bir vizyon;
e Miigteri odakh.
e Yapilabilir.

e Zorlayici.

o Paylagilabilir olmahdir.

Sekil I1.1. Vizyonun Bilegkeleri

Degerler

v 4 [ poiitika
P ? Vizyon Politikalar

Uzun Vadeli
Planlar

% 1bid, 5.148.



47

VIZYON HATALARI :lyi bir vizyon, isletmeyi en fazla 3-5 dakika iginde kendisini
hi¢ tanimayan miisterilere tamtmahdir. Bunun igin belli bagh vizyon hatalann gézden
gegirilmelidir. Bu hatalar sunlardr:®’

e Uzun donemli pazar taleplerini hesaba katmamak,

o Iddiali olmamak,

e Kisa ve agik olmamak,

e Miisterilere, tedarikgilere ve ¢alisanlara yonelik faydalan yansitmamak.

Advanced Micro Devices’da yeni mikronalt1 geligtirim merkezinin kurulugu sirasinda
yapilan ilk is, tesisin nasil igleyecegine dair bir vizyon olusturmak oldu. Tesisin
yoneticisi Jim Doran sirketin, yapilan yatinmdan buytik bir karlihk elde etmek igin
merkezin farkhi bir igleme tarzina sahip olmasi gerektigine karar verdigini
soylemektedir. Sirketin hedefi, elemanlan teknolojinin bir uzantis1 olarak gérmek
yerine, onlarin kafalanm (zekalanm ve diiginme yeteneklerini) ve yiireklerini
(bagliliklarim ve katilimlarim) kazanmakti. Su ilkeleri igeren bir vizyon yaratildi: 1)
sirekli ve hizli geligim; 2) elemanlarin yetkilendirilmesi; 3) girket smrlarinin
seffaflagtinimasi, diger bir degisle, birimleri ya da faaliyetleri birbirinden ayiran
sinirlarin olmamasi; 4) miisteri odakh olma; 5) yiiksek performans beklentisi ve 6)
teknik aistimliik.*

Nereye gitmek istediginizi bilmiyorsaniz, higbir yere gidemezsiniz. Bu nedenle, baganl
bir degigimin ilk adimi, ana hedeflerin belirlendigi bir siireg ile, karar mekanizmasim

yonlendirip sirket igin gergeve olusturacak temel bir felsefedir.

Stratejik vizyon, sirketin gelecekteki belli bir noktada neye benzemesi gerektiginin
ideal bir resmi olarak tamimlanabilir. Sirketin gelecekteki bu ideal resmi, biitiin ideal
planlann, ¢aliganlarin ve faaliyetlerinin merkezi toplanma noktasidir. Stratejik vizyon,
sirketin ilerlemesi igin rehberlik eden bir igaret feneridir. Stratejik vizyon, sirketin

8 KALMER, Stratejik Kalite Planlamasi, Seminer Notlari, 5.2-4.
% Jeffrey Preffer, Rekabette Ustiinkiigiin Sirri: Insan, 2. Baski. Cev: Sinem Giil, Istanbul:Sabah
Kitaplari, 1995, 5.184-185.
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geleceginde, oraya nasil varilacagina odaklanmaktan ziyade bir pozisyon olarak
diigtinilmagtiir.*

I literatiirii, birkag yil igerisinde yoldan gekilen biiyiik sirketlerin 6rnekleriyle doludur
ki, onlar arzin sonsuz oldugunu digiiniiyorlardi. Bir pazar liderinin aniden pazarda
kendisini varolmakla ugragirken bulmasinin sebepleri nelerdir? Bir ¢ok faktoér vardir.
Belkide en 6nemli sebep uygun global stratejik vizyonu yaratmakta, iletisimde ve
tamamlanmasinda ki bagansizliktir. *°

Firma vizyonundan kasit planh ve programh olarak rekabet ruhunun firma bazinda
yaratilmasidir. Bu anlamda batih ¢ U S ve Japon ¢ U S’lan arasinda 6nemli fark
vardir. Batih C U § mevcut insan, teknik ve finans kapasitesi olgiisiinde kendilerine
bedefler segerler ve bu kriterler olgiisiinde rakip firmalarin durumu da géz oniinde
tutarak rakabet avantaji saglamaya cahgilir. Diger taraftan Japonlar mevcut durumun
otesinde stratejiler saptayarak vizyon yerine uzun vadeli misyon stratejileri uygularlar.
Bunun anlam, 6megin, Honda yoneticilerinin bu yil Ford’u 2000 adet gegecegiz
slogam, 2000 adet daha fazla iiretecegiz anlamina gelmektedir. Bagka bir 6rnek ise
Canon’min “Xerox’u yenmeliyiz” slogam tipki bir futbol takimim motive eden takim
gahigtincisimin sesini ¢agrigtirmaktadir. Boylece firmaya dolayisiyla galiganlara global
rekabet ortaminda kazanma misyonu yiiklenmis olmaktadir. !

Isletme yonetiminin ilke i¢i vizyondan global stratejik vizyona dogru geligmesi
gerekmektedir. Optimal diinya ¢apinda performans, evrensel anlayis global stratejik
vizyonla baglar. Biitiin ¢aliganlar marjinal sonuglan bagsarmak igin enerjilerini ortak bir
misyon (gorev) lizerine odaklamahdirlar. Bigimse] orgiit yapisi, ¢aliganlar aras: ideal
bilgi akig1 ve karar almada uygun merkezilegtirme, global stratejik vizyonun geligimini
desteklemelidir.”

% Robert T.Moran and John R Riesenberger, The Global Challenge, McGraw —Hill Book
Company, England: 1994, s.53.

* ibid, 5.54.

! Giilten Kutal-Ali Riza Biiyiikuslu, Cok Ulashu Sirketler ve insan Kaynag: Yonetimi, istanbul:
Der Yaymlarn, 1996, s.55.

%2 Moran and Riesenberger, 5.77.
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Isletmenin “biz neyiz” sorusuna verecegi yanit misyonu belirler. Bu anlamda igletmenin
faaliyetini siirdiirdiii alan isletme misyonudur. Ulkede uygulanan ekonomik tedbirler,
yeni iriinler, yeni pazarlar igletme misyonunun belirlenmesinde, degistirilmesinde, rol
oynar. Isletme bu se¢iminde, konuya gelecek bakigtyla yaklagtp, misyon tespitine
gitmelidir.”?

Isletmenin misyonu, sosyal sorumlulugun bir gostergesidir. Hedeflerse,
sermayedarlarn  arzulannm yansitr. Ama bunlar aym zamanda birbirinin
tamamlayicisidirlar. Biri olmadan oteki olamaz. **

Isletmeler belirledikleri misyonlarina goére hedeflerini tayin ederler. Ama, hedefler
konusunda birbirinden oldukga farkh uygulamalara rastlanmaktadir. Kimi igletmeler
maksimum kar ya da maksimum geri doniig oram saglama gibi hedefleri, kimileri ise i¢
pazarda lider olmaya yonelik hedefleri benimserler. Bu tamamen igletmenin misyonu,
felsefesi ve kiiltiirii tarafindan belirlenir. Baz1 isletmeler miisteri hizmeti, stiin kalite
gibi hedeflere oncelik vererek kar, geri donily oram gibi hedeflerin bir sonug olarak
ortaya ¢ikacagim savunurlar. Onlara gore asil olan, miigterilere faydah geyler
sunabilmedir. Bu yapildig: takdirde kar, geri doniis oram: gibi hedeflerin kendiliginden
gergeklesecegine inanthir.”

Yabanci pazarlara dogru geniglemeye baglayan organizasyonlar misyonlarinin yeniden
gozden gegirilmesine gerek olmadifimi dasiinebilirler. Bununla birlikte, girketler
yabanci iilkelere dogru genisledigi zaman, planlama siireglerini bu tilkelerden alinacak
bilgilerden etkilenecegi g6zoniine ahnarak bazirlanmasi gereklidir. Bu diigiinceler,
bolimiin misyon tammum ve stratejik vizyonunu etkileyecektir. Orgiitiin,
organizasyonel stratejik vizyonunu yansitan gérev tammu (ifadesi), yerin, zamamn ve
stratejinin iistindedir. >

* bid, 5.63.

4 Hamdi Islamoglu, Pazarlama Ilkeleri, Trabzon: Karadeniz Teknik Universitesi Basimevi,
1993,5.132.

% Ibid, 5.130-131.

% Moran and Riesenberger, 5.77.
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Bir misyonun ozellikleri kisaca agagidaki gibi 6zetlenebilir:”’

Misyon uzun donemli bir amagtir,

Misyon higbir zaman ortadan kalkmaz ve ulagilamaz,
Paylagilan ortak deger ve inanglardir,

Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil, nitelikle ilgili bir degerdir,
Misyon igletmenin igine degil digina yoneliktir ve,

S

Misyon orgiite 6zgudiir ve 6zeldir.

2. TOPLAM KALITE YONETIMI ANLAYISININ YAYGINLASMASI

1960’1 yillara kadar kalite isletme igi spesifikasyonlara uygunluk olarak
tanimlanmugtir.  Oysa giiniimiizde, hem igletme igi, hem de igletme digt miigteriyi
kapsayan tanimlamas: §6yledir;”

“Kalite miigteri veya kullamcinin bir iiriin veya servis hakkinda verdigi hiikiimdiir.
Kalite, miisteri veya kullamcilarin, kendi ihtiyaglaninin ve beklentilerinin kullandiklari
iiriin veya servis araciligiyla ne derece kargilandigina dair (tatmin veya beklentilerinin

tizerinde tatmin) olan inanglandir.”

Dr.Deming’e gore kalite bir anlayis ve igletmelerde bir yagayis bi¢imidir. Bu konuda en
onemli gorev iist yonetime diigmektedir. Aksakliklarin biiyiik bir boliimii sistemden
kaynaklanir. Kalite tretimi diger bir deyimle mamuliin igin bagindan itibaren kaliteli
tiretilmesi icin gereken sistemin kurulmas: ve isletilmesi sorumlulugu iist yonetimindir.
Kalite, imalatin baglangic asamasinda dogru yapilmasidir. Diger bir deyimle kalite
kontrol edilmez, iretilir. Kalite ya mamultin igindedir ya da degildir. Kaliteyi kontrol
etmekle daha iyi sonug alinmaz; olsa olsa iyiler kétiilerden ayirt edilebilir. Onemli olan
hatasiz imalat1 gerceklestirebilmektir. Hatah imalat1 diizeltme masraflari, igin hatasiz
yapilmasindan daha yitksek olabilir Ustelik kalite artinca verimlikde artar.

" Omer Dinger, Yahya Fidan, isletme Yonetimine Girig, 2. Baski, istanbul: Beta Basim Yaymm
Dagitim A.S, 1996, 5.43.

% A.Erhan Mergen, “Toplam Kalite Yonetimi”, Eskigehir Anadoln Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: X1, Say1: 1-2, 1993, 5.25.



51

Dr.Deming’in diigiindiigii ¢oziim igletmelerde istatistiksel metotlanin kullamlmasi ve bu
konuda gereken egitimin yapilmasidir. Rekabetgi sirketin temel! hedefi, rakiplerin pazar
paym ele gegirirken yeni pazarlar yaratmaktir.Rekabet giicii ise kalite ve maliyet
iistiinliikleri ile saglanr. *

TKY fikrinin Crosby (1979), Feigenbaum (1983), Deming (1986) gibi dikkati geken
ve birgok 6nde gelen 6ncii ve dnericileri vardir. TKY yaklagimlan orgiit kiiltiirtinde bir
degisiklik ihtiyact vurgular. Shiba (1987) TKY nin giiglii bir y6netim paketi oldugu
yorumunu yapmaktadir. TKY bir felsefe veya yalmz sozde kalan bir iglem degil; ancak
pratik bir yonetim uygulamasidir. Bu yonetimde ¢ unsur bulunmaktadir. Birincisi ige
iligkin olarak mantiksal bir diigiince bilinci geligtirmektir. Ikinci unsur kaliteyi
gelistirmek igin gahiganlarda motivasyon yaratmaktir. Yonetimin iigiincii unsuru ise,
pazarlama yonelimi davramgini vurgulayan bir sirket kiiltiirii yaratmaktir. '

Ishikawa (1985) “sirket olgeginde kalite kontrol” terimini kullanmaktadir. Bu terim
orgiit icinde kaliteyi yonetmekte tiim fonksiyonlarin ige karigmasim tammlamaktadir.
Kelly ve meslektaglan (1991) TKY’yi asagida verilen ii¢ sutuna dayanarak
tammlamaktadir:"*!

Toplam : Herkesin ilgilendigi bir konu
Kalite : Miisterilerin ihtiyaglarini en diigiik maliyetle ilk kez ve siirekli kargilamak.
Yonetim : Ust ve alt yonetim grubu tarafindan sahip gikilan ve onderlik edilen bir

konu.

TKY’de, hem siireg, hem de begeri unsurlarin temel misyonu; degisimi yonetebilmek
ve “kalite” ye ulagmaktir. Diger bir ifadeyle “TKY, miisteri beklentilerini her geyin
lizerinde tutan ve miigteri tarafindan tammlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yﬁrﬁtﬁlmeéi
sirasinda liriin ve hizmet biinyesinde olugturan bir yonetim bigimidir “ Dinamik

% M.Nahit Serarslan, “QCC. Japon Gelistirme Teknigi Semineri”, 1.T.U. isletme Fakiiltesi Endiistri
Bé6liimii, Izmit, 20-24 Kasim 1995, s.11.

1%\ Koseogu ve Digerleri, “Toplam Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasmin Arkasindaki insan
Faktorii”, Verimlilik Dergisi, 1994/4, s.21.

19! jbid, 5.21-22.
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pazarlarda, yikici rekabet kargisinda ayakta kalabilmek ancak bu anlayip
benimsemekle miimkiin olacaktir. 1%

Toplam Kalite Yonetimi’nin 6ziinde var olan genel bilgilere kisaca deginirsek: '*

1. Toplam Kalite Yonetimi, bir yolculuktur, gidilecek bir yer degil.

2. Kalite, miigterilerin ihtiyaglarimn ve makul beklentilerinin kargilanmasidir.

3. Toplam Kalite Yonetimi siireci, miisteri ihtiyag ve beklentilerinin tam olarak
anlagilmasina dayah olan, iiriin ve hizmet gelistirme ve satiy sonrasi miigteri
hizmetini i¢ine alan bir metotdur. Toplam Kalite Yonetimi, istatistiksel proses
kontrol ve diger kalite iyilestirme araglan ve teknikleri yoluyla kalite
iyilestirilmesinde tiim galiganlarin katihmim saglar.

4. Toplam Kalite Yonetimi, bir kalite cemberi programm veya sadece bir verimlilik
iyilestirme programu degildir. Toplam Kalite Yonetimi, bir biitiin olarak miigteriye
odakl bir igletme kiiltiirii olugturan, tam bir yonetim sistemidir.

5. Toplam Kalite Yonetimi, Uretim organizasyonlarrmn yamsira, hizmet
organizasyonlarina da uygulanabilir.

6. Toplam Kalite Y6netimi, ortak bir yagam miicadelesidir.

7. Tipik olarak, kalitesizlik maliyeti ( kot kaliteli triin ve hizmetlerden dogan
maliyet) igletmenin satig gelirlerinin %20 ile %25’ine esittir.

8. Siirekli olarak miigterilerinin ihtiyaglarim kargilayan igletmeler, giiglii bir rekabet
ustiinliigti yakalayabilirler.

Isletmelerin Toplam Kalite Yonetimine gegmelerinin altinda yatan nedenleri dért ana
bashkta toplayabiliriz:'**

e Miisterilerin artan beklentileri

o Teknolojinin hizli geligmesi

192 Toplam Kalite Yénetimi Aragtirma Komitesi, Toplam Kalite Yonetiminde ‘Tiirkiye Perspektifi,
istanbul: Uniform Matbaacilik Tic. ve San. A.$., 1994, 5.12.

198 Brkan Tozluyurt-Gokhan Senel, Toplam Kalite Yonetimi ,2.Bask:, Istanbul: 1994, Rota Yonetim
Gelistirme Hizmetleri A.S., s. 2.12

1% fbid, s.2.12.
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e Yeni rakipler / uluslararasi rekabet
o Kalitesizligin agir bedeli

Japon yonetim sisteminin temelini kalite kavramu olugturur. Kaliteyi tarif etmek
oldukga zordur. Ancak en genis anlamuyla, iyilestirilebilen her seye kalite diyoruz.
Kalite ile birlikte, Kalite Kontrol, Toplam Kalite Kontrol ve Sirket Capinda Kalite
Kontrol kavramlan da literatiirde ¢ok kullanlir, Bu kavramlann hepsi birbirinin yerine
kullamlmaktadir. Ancak Kalite Kontrol veya Toplam Kalite konusunda Batililarin ve
Japonlanin yaklagimlan birbirinden farklidir. Batilllarin yaklasinm Kalite Kontrol veya
Toplam Kalite kavramindan,iiriin kalitesini ve bu kalitenin denetlenmesini anlamaktir.
Japon yonetim anlayiginda ise Toplam Kalite Kontrol veya Toplam Kalite yaklagim ile,
i kalitesi, hizmet kalitesi, iletisim kalitesi, siire¢ kalitesi, ig¢iler, miithendisler, degigik
yOnetim basamagindaki insanlarin kalitesi, isletmenin kalitesi ve amaglann kalitesinin
yiikseltilmesi ifade edilmek istenir. Japon yonetim anlayigt TKK veya TK kavramim
daha genis anlamda ele almaktadiw. Buna gore kalite sonradan 6lgilerek temin
edilemez. Kalite proseste, uretim sirasinda yaratihr. Toplam Kalite insana kaliteyi
iglemek iizerine tesis edilmigtir. Japon insam i¢in Toplam Kalite, bir felsefedir ve yagsam
bigimidir. Sadece iiretim faaliyetlerinde degil, sosyal hayatin her aminda yasanan bir
olgudur. Toplam Kalite kavram insan yagantisina bu derece girince, iiretimin her
asamasinda bu felsefenin ve hayat tarzinn etkisi goriilir. '’

Digital Equipment Corparation firma felsefesini §6yle ozetliyor: “Biiyiime bizim temel
amacimiz degildir. Amacimiz kaliteli bir organizasyon olabilmek, kaliteli is yapabilmek,
dolayis1 ile yaptigimizdan gurur duyabilmek, Griinlerimizle yillar boyu 6viinebilmektir.
Ustiin kaliteye eristikge, bityiime bir sonug olarak gelicektir, %

Bir igletmede Toplam Kalite Yonetiminin uygulanabilmesi ancak yonetsel egilimlerin
her birinin igletmede uygulanmasi ile miimkiindiir Bunun igin, Klasik Yo6netim
Anlayis1 (Taylor Modeli) ile Toplam Kalite Yonetimi Modeli karsilastiritmagtur:'®’

195 Miimin Ertiirk, igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 1. Baski, stanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A S., 1995, 5.242-243.

196 Cem M.Kozlu, Kurumsal Kiiltiir, istanbul: Bilkom Yaymlars, 1986, 5.37

197 Tozluyurt, Senel, s. 2.18-2.19-2.20-2.21.
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TAYLOR MODELINDE

1. Sirketin hedefi mali doénem igin
belirlenmig olan Kar’1 elde etmektir.

2. Kar'imn hangi faaliyetlerde ve nasil
saglanacagim yoneticiler belirler.

3.  Yonetim, faaliyetleri planlandi
gibi sonucu almayr saglayacak
sistemleri de kurar.

4. Yonetimde temel ilke “ige gore
adam”dir. Yapilacak islerin mahiyeti
aynintih olarak belirlenir; ig tarifleri
yazilir, igler giighiklerine ve
ozelliklerine gore
“kademelendirilir”;
gorevlendirilecek  kigilerde  de
belirlenen “6zellikler” aramir. Kigiler
de iicretlerini tayin edildikleri igin
kademesine gore alirlar.

5. Isin gerektirdiginden ustiin
nitelikteki insanlarn ige almak
yanligtir; ¢iinkii bu tir insanlar
iglerini  basit  bulurlar ve
kiiciimserler. Igini kiigiimseyen kigi
demotive olur; is begenmez; hatta
diger kigileri de demotive edecek

davraniglara girer.

TOPLAM KALITE MODELINDE

ISE...

1. Hedef, karhhg: garanti altina alacak
ve arttiracak sistemleri kurmak ve
siirecleri geligtirmek.

2. Faaliyetlerin nasil diizenlenecegi ve
karin nasil saglanabilecegini ¢aliganlar
Onerir, yonetim onaylar.

3. Sistemleri ve siiregleri, o igleri
yapanlar gelistirir; yoneticilerin gorevi
caliganlann tegvik etmek ve onlara
imkan saglamaktir.

4. Temel amag, sirketin “hedeflerine”
ulagmasidir. Yoneticiler ve ¢ahganlar
bu hedefleri ortaya koyarlar ve
hedeflerin ~ gerektirdigi  planlan
yaparlar. Yapilacak isler de boylece
tarif edilmis olur.

5. Isin mahiyeti, hedefler, planlar, vs. ne
olursa olsun, en yiiksek seviyeli
elemanlarin  girkete kazandinimasi
amagclanir. Siirekli egitim, kisa siirede
rotasyon ve kariyer planlama
sayesinde herkesin igini sevmesi ve

sirkete baglanmas: saglanir.
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TAYLOR MODELINDE

6. Cagmmzda sanayi kuruluglaninda
tiretimi makineler yapar. Insanlarin
temel goérevi ise bu makineleri

¢ahgir durumda tutmaktan ibarettir.

7. Sanayicinin amaci son teknolojiyi
temin etmektir Genellikle yeni
teknoloji bir ¢ok alanda (elektronik;
kontrol sistemleri; Olgii sistemleri;
vs.)  sgramayi da  getirir
Teknolojinin  gerektirdigi  iistiin
nitelikli elemanlarm da temin
edilmesi garttir.

8. Yeni teknoloji daha az elemam
ongorir; teknolojisi yenilenen bir
sirketin her yenilemede iistiin
nitelikli ve az sayida eleman
istihdam etmesi, buna kargiik ¢ok
sayida niteliksiz elemam da kadro
digina ¢ikarmasi egyamn tabiati
icabidir.

9. Sistemlerin 6ziinde, insanlarin belli
performansta galismalarim
saglayacak metod, prosediir ve
randiman Olgileri vardir. Yeni
(kurmaylarca belirtilen ve)
yonetimce konan standartlardan
netice beklenir. Uretim, satig,
verim, vs. gibi her konuda belli

TOPLAM KALITE MODELINDE

ISE...

6. Herseyi insan gergeklestirir. Makineler
sadece insanlarn  yardumcilandir.
Insanlar makineleri de siirekli olarak
geligtirmek suretiyle iglerini daha
yuksek verimle yaparlar.

7. Teknolojide yiiksek rekabet giicii
esasen surekli gelisme ile saglanir.
Siirekli  gelismeyi  basarabilenin
“sigramay1” basarmasit da kolaylagir;
en azindan, sigramayr bagkasi yapsa
da, onu elde etmesi nispeten daha
kolaydur.

8. Teknolojiyi gelistirebilen bir girket
ashinda yiiksek rekabet giiciine de
sahiptir. Geligen teknolojinin sagladif
ek imkanlar dretimi de arttinr,
istihdam da, elemanlar kaliteli
oldugundan ve stirekli de
egitildiginden, teknolojiyle
uyumsuzluk da s6z konusu olamaz.

9. Tum c¢ahsanlar sirekli gelisme
yaklagmm ile iglerini ve sistemleri
geligtirirler.  Vanmlan her  diizey
(standart), en kisa zamanda agilmak
tizere o igleri yapanlar tarafindan
belirlenir.
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TAYLOR MODELINDE

10.

11.

12.

standartlar, parametreler vardir.
Icraci amirlerin esas gorevi de,

insanlann bu standartlara uyacak
sekilde cahgtumaktir. Sirket i¢inde
en biyilk bolimlerin amirleri, en
onemli yoneticilerdir, ¢iinkii en zor
mesele insanlan yiiksek randimanla
caligtirmaktir.

Sirketin en kritik fonksiyonlarindan
bii de denetim olmaktadir.
Satiglan,  dretimi,  masraflan,
verimlilikleri, randimam, vs. tiim
faaliyetleri... denetim esasl
kiyaslamaya dayamr. Kiyaslamanin
baz1 “biit¢e”dir; o da ongoriilen
faaliyetlerle, faaliyetlerin
standartlan ve parametrelerinden
olusur.

Biitgenin hazirflanmasi  bir gegit
Pazarlik esasina dayamr. Yonetim,
standard1 yukanya ¢eker, uygulayici
ise asafiya. Bir onceki yilin
Performans: temel kriterdir. Biraz
gayretle yonetim bu performansin
%5-10 artabilecegini iddia eder,
uygulayicillar ise bu yiin gecen
yildan da zor bir yil olacagim ve
aymt diizeyi tutturmanin bile biyik
bagan olacagim savunur. Neticede,
%?3-5’lik bir artigta uzlagilir.

TOPLAM KALITE MODELINDE

ISE...

10. Amirlerin genel gorevi liderlik
etmektir, yani yol gostermek,
egitmek, koordine etmek ve yardimci
olmaktir.

11. Sirketin pusulasi, haritasi ve kilavuzu
hedefler ve faaliyet planlan’dir. Amag
planlan  koordineli bir bigimde
yuriitmektir. Ayhk ve ii¢ ayhk
“degerlendirme”lerle bu siire iginde
baganlabilenlerin ve
basanilamayanlarin nedenleri aragtirihr
ve geregi yerine getirilecek sekilde
diizenlemeler yapilir.

12. Yoneticiler de, galisanlar da en yiiksek
bagsar1  seviyesini  diiglerler ve
gergeklestirmek  isterler.  Gegmis
donemler iyi bir fikir verse de, esas
hedef hakiki potansiyeli realize
etmektir. Yonetimin gorevi, hedeflerin
agirtya kagmamasim ve girketin tiim
birimlerinin gergekei hedefler
koymasm saglamaktir.
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TAYLOR MODELINDE

13.

14.

15.

Kigilerin baganist da, yoOnetimin
baganisi da bu biitgeye gore olgiiliir.
Performans yiiksek ¢ikarsa, tiim
ilgililer bunu kigisel gayret ve
baganya baglarlar; diisiik ¢ikarsa,
sorumlu her zaman g¢evre kosullan,
ekonomik  durgunluk,  haksiz
rekabet, hitkiimet

Kararlar vs.dir.

Motivasyonun temel Ogesi
“para”dir. Jirket kimleri motive
etmek istiyorsa, onlara daha yiiksek
oranli zam yapar. Zaten kigilerin de
temel diirtiileri ¢ok para kazanmak
oldugundan, istiin gayret gosteren
kigiler esasen yiiksek zam almak
igin  bu  gayreti  gosterirler.
(Motivasyonun en veciz ozdeyisi
“havug ve sopa”dir).

Ancak, kiginin tiim potansiyelini
gostermesi de sakincahdir. Bu
potansiyeli bir defa gosterdi mi,
yoneticileri her yil aym performans:
bekler. En dogru strateji, bu
potansiyeli gostermemek, her yil
gidim gidim performansi
arttirmaktir. Bu artigin olagan iisti
bir gayret sonucu gergeklestigi

izlenimini vermek de stratejinin

TOPLAM KALITE MODELINDE

ISE...

13. Sirketin hedeflerine ulagmas: igin
herkes azami gayreti sarfeder. Eger
hedeflere  ulasilamammssa, bunun
nedenini egitimde, iletigim
eksikliginde koordinasyon
yetersizliginde, yada hedeflerin agin
yiiksek seviyelerde tespit edilmesinde
aramak gerekir.

14. Temel motivasyon, sirket iklimi ve
basarma onurudur. Bu iklimi yaratmak
ve ¢ahsanlant daha da bagarih olmaya
tesvik etmek yOnetimin goérevi ve
sorumlulugudur.

15. Kiginin iginde uyguladigy “siirekli
gelisme” yaklagiminm kendi
gelismesine de wuygulanmas: temel
amagtir. Sirket rekabetgi bir yapiya
girdigi olgiide kisiler de seviyelerini
yiikseltme azmine sahip olacaklardir.
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ayrimaz bir pargasidir.

Tablo IL1. Toplam Kalite ile Klasik Yonetim Anlayisinin Karsilastiriimasi
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Isletmelerin rekabet ortaminda faaliyetlerini siirdiirmeleri igin Griinlerinde asgari
kogullann igeren standartlarda ¢ahgmalan zorunluluk olmakla birlikte, geligtirici
eylemde bulunmalan, bu yonelimli organize g¢abalara girmeleri de zorunluluk
olmaktadir. Bu zorunlu standartlardan birisi de ISO 9000°dir. ISO 9000 kalite
giivencesi standardy, uluslararasi bir standart olup, belirli bir kalite diizeyini ifade eder.
Diger kalite standartlarindan ISO 9001 standardi tasanim, iiretim, son kontrol ve
pazarlama faaliyetlerini kapsamaktadir. Alicilara yonelik bir standarttir. ISO 9002
ahicilar tarafindan iretim, son kontrol ve pazarlama agamasinda istenen kontrollerin
yapilmasi i¢in gerekli faaliyetleri kapsayan bir standarttir. ISO 9003 nihai iiriiniin son
kontrol ve pazarlama agamasinda gecerli olmaktadir. ISO 9004 standardi ise i¢
kontrolii saglayan bir kalite yonetimi sistemidir.'*®

3. TUKETICI TATMINININ OTESINE GECILMESI

Giiniimiizde, dev adimlarla ilerleyen bir diinya ekonomisi, evrensel telekomiinikasyon
ve yogunlagan gidis gelislerin sonucunda Avrupa, Kuzey Amerika ve Pasifik Kugagi
arasinda benzeri gorillmemis hizda bir degis tokus ag1 oriilityor. Geligen diinyanin gehir
merkezlerinde hemen her kogsede, uluslararasi genglik kiiltiiriiniin  belirtilerine
raslanabiliyor. Besin, miizik ve moda ahsverisi 6ylesine yogun ki Osaka, Madrid ve
Seattle'da yeni bir evrensel, uluslararas1 yasam tarzi hitkiim siiriiyor.'”

Soz konusu yasam tarzimin itici giicii, tiiketici: Cappuccino ve Perrier igen, evini
IKEA ile doseyen, sushi yiyen, Benotton'dan giyinen, Hyundai marka arabas: ile
McDonald’s’a dogru  yol alirken Amerikan-Ingiliz rock miizigi dinleyen bir
tiketici.''

1% Akdemir, Global Normlu ..., 5.123-124.

1% John Naisbitt&Patricia Aburdene, Megatrends 2000-Biiyiik Yénelimler, Ceviren: Erdal Giiven,
Istanbul: Form Yayinlari, No:7, 1990. s.108.

10 ibid, 5.108.
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"Diinya giinden giine daha da kozmopolitlegiyor ve insanlar birbirlerinden etkileniyor"

diyor tasannmci Paloma Picasso. Giiniimiiziin uluslararasi triinlerini satiga sunan ve
diinyay tek bir pazar olarak goren sirketler i¢in zengin bir kazang kaynag1 s6z konusu.
Miikemme! yonetilen sirketler ne teknoloji, ne de iiretim veya strateji odakhdirlar.
Onlar tiiketiciler lizerine odaklagmiglardir. Tiiketicilerle siirekli yakin iligki i¢inde
bulunarak girkete ongorii saglamaktadirlar. Bir tepe yoOneticisinin belirttigine gore,
"Nereden baglayacaksimiz? Elbette ki pazar aragtimasindan degil! Tiiketicilerin
spesifik degerlerini 6grenmekle baglarsimz”. MIT'den Eric Von Hippetin iki bilimsel
alet ve parcalar iireten endiistrilerde yapmg oldugu aragtirmada %100 iiretimdeki
temel fikirlerin direkt olarak tiiketicilerden kaynaklandig1 goriilmiigtiir.''*

Joe Girard Amerika’mn otomotiv sektoriiniin en bagarih saticist. Onbir yil pegpese
herkesten fazla yeni otomobil ve kamyon satmug. St gdyle agikliyor: “Her ay
13.000’in istiinde kart postalannm. Bence sati, ashnda satigtan sonra baglar. Daha
miisterim yeni arabasi ile igletmenin otoparkindan ayrnlmadan 6nce ona bir tesekkiir
notu hazirdir.” Onu her ay ayn bir boy ve tipten elle yazilmuig bir mesaj takip eder,
dogum giinii, babalar giinii, yeni yil tebrikleri gibi.'"

Peters ve Waterman’a gore baganih firmalarin hepsinde firmalarin benligine islemis
hizmet temalan hakim. En 6nemli bulgulardan biri. “konulan isterse demir gekme, ileri
teknoloji ve hamburgercilik olsun, bagarih firmalar kendilerini hizmet sirketleri olarak
tammlamiglar.” Hepsi de hizmet, kalite ve miigteri giivenine layik olabilmek igin
ekonomik olmayan harcamalar yapmaya hazrlar.'"

Bu bir miisteri ¢agidir. Diiniin miisterileri, ¢aresizce somiiriilmeye ve kalitesiz mallara
kargi, tiiketici lobilerine ihtiyag gosterdi. Fakat bugiin farkhdir. Bir girket, diinya
capinda rekabet edebilmek igin en iyiyi gelistirmelidir. Ornegin; Japon sirketi Kamatsu,
Caterpiller’in kendi Amerikan pazanm ele gecirdiginde, Caterpillerin 24 saat iginde

11 Akdemir, Isletme Bilimine... , 5.188.
N2 g ozl 5.35.
13 {hid, 5.37.
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servis soziinii tutmaltydi. Dagitim agindaki genig bosluga ragmen, ugan servis yoluyla

Kamatsu sozinii tuttu,***

Sirketler tirtinlerini biitiin biiylik pazarlara aym anda sunmak igin biiyiikk bir bask:
altindadir. Miigteriler gecikmelere daha az tolerans gostermektedirler. Onlar igin,
gografik mesafeler bir 6ziir degildir. Yavag sirketler ve yavag toplumlar, hizhlar
tarafindan yutulacaktir. Rekabet baganisinda cevap verme hiz:1 kritik olabilir.'*®

P&G tim iiriinlerinin ambalajlarmin tizerine 6demeli aranabilecek bir telefon numarasi
yaziyor. 1979°da bu numaraya 200.000 kez telefon edilmis. Firma hepsine yazili cevap
vermig ve igeriklerini aylik ozetler halinde Yonetim Kuruluna sunmus. Bunun é6nemli
bir iiriin geligtirme kaynag oldugunu séyliyorlar.'*®

Matsushita Elektric Company, pazarlama basaris1 igin migteriye yakin olmaya ¢ok
o6nem veriyor. IBM ve Procter & Gambel gibi miisteri kliipleri olusturmus. Amaci
onlarin yaganti ve ihtiyaglanim, Uriinlerine olan tepkilerini izleyebilmek. Bay
Matsushita konuyu soyle agikliyor: “Bir iiretici olarak toplumsal misyonumuz ancak
triinimiz tiketiciye ulagip onu tatmin edince amacina erigir... Bu nedenle bir firmanmn
miigterinin istekleri ile ilgili azami bilgilere sahip olmasi sarttir. Miisterinin viicut 1sisim
giinliik olarak olgmeliyiz. "

Kiiresel degerler iletisim teknolojisi sayesinde hizla yayilmaktadir. Diinyadaki tiim
tiketiciler bilgiyi, teknolojiyi, olup biteni aninda izlemekte ve gok hizlt bir gekilde
olaylara tepki vermektedir. Bunun i¢in kiiresellesme insan beyninde olumlu bir biling
yaratmaktadir. Tiketiciler dogru ve yanhyi aninda degerlendirmekte ve tavrim
sergilemektedirler. Kullamgindan rahatsizlik duydugu iiriinii iade etmekte, sevmedigi
filmi izlememektedir. Maliyetini yiiksek buldugu mallarda indirim beklemekte,
boylelikle fiyat hareketlerine yon vermektedir. “Patron Tiiketicidir” ilkesini igletmelere

114 Colin Coulson-Thomas, Creating the Global Company, England: McGraw-Hill Book Company,
1992, s.9

115 1bid, 5.9.

116 K ozlu, 5.38.

17 1bid, s. 53.
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benimseten kiiresellesmenin giiciidir. Bunun i¢indir ki kiiresellesme tiretim ve pazar
alamndaki sirlan kaldirmakta ve diinya normlarina uyma gerekliligini ortaya
koymaktadir.

Miisteri memnuniyeti, Xerox sirketinin felsefesinin yillardir merkezidir. Sirketin genel
miidiirii Joseph Wilson, girketin bagarih ya da bagarisiz oldugunu tamimlayan tek seyin
yalnizca miigteri oldugunu kabul etmigtir. Miisteriye hizmet, her Xerox ¢aliganinin
sorumlulugundadir. '**

4. YETKI DEVRI VE GIRISIMCILIGIN ONEM KAZANMASI

Yetki karar verme ve digerlerini harekete gecirme ya da orgiitsel amaglann bagarmak
i¢in belirli gorevleri yaptirma hakkidir. Bu tamm yetkinin geleneksel bir tanimdir.
Bununla birlikte bazi kavramlan agiklamakda oldukga yararhidir. Bu anlamda yetki,
orgiitsel eylemin kigisel olmayan yoniidiir. Diger yandan yetki, digerlerini etkileme
yontemidir. Bu anlamda ise yasallik, erk (gii¢) ve onderlik,yetkinin énemli boyutlarni
olugturur. Kimi yazarlar yetki ile erki (gii¢) birbirinden aytrarak erkin kigiden, yetkinin
ise makamdan kaynaklandigim belirtirler. Gergekten de makamdan kaynaklanan
yetkinin kullammm ancak erk ile birlegtifi zaman etkili bir yonetim ortaya cikar.
Omnegin aym yetkilerle donatilmig iki benzer makamda oturan iki yéneticinin, biri
bagarih olurken digeri aym bagariy1 géstermeyebilir. Bunda temel neden yetkinin erk
ile gerektigi bigimde birlestirilememesidir."”

Her isletmede degisik organizasyon basamaklaninda goérev yapan yoneticilere
gorevlerine iligkin yetki ve sorumlulugun verilmesi zorunludur. Yani bir yoneticiye bir
gbrev ve gorevin yerine getirilmesi sorumlulugu verilmigse, bu sorumlulugu yerine
getirmek icin yeterli yetkinin ve bu yetkinin ikiz kardesi diyebilecegimiz giiciin
verilmesi gerekir. Yetki, isin yapilmas: sirasinda verilen bir hak, sorumluluk ise bir

1% Coulson-Thomas, s.86.
119 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 3 Bask1, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1994, s.115.
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zorunluluktur. Bu ikisi arasinda denge olmasi organizasyonun bagaril isleyisi
bakimindan gereklidir. '

Isletmeler merkezcil ya da merkezcil olmayan model iginde yonetilir. Ik model
geleneksel, kapal, tutucu ve otoriter bir yonetim anlayigim yansitir. Bu modelde
yetkiler uist karar merkezlerinde toplamir. Karar alma mekanizmas: yavaglar. Az sayida
iggorenleri yonetir ve siirekle denetim altinda tutar. Burada yetki devrinden ozellikle
kagimirken, sorumluluk alam oldukga genis tutulmaya gahigilir. Boyle bir durumda
ortaya yetki ve sorumluluk dengesizligi ¢ikar. Bu dengesizlik iggorenler lizerinde
olumsuz etki uyandinir ve ¢ahgma arzusunu azaltir. Ciinkii, iggbéren yiiklenilen
sorumluluk kadar, yetki de verilmesini hakh olarak ister.**

Ust kademe yoneticiler, sebepsiz olarak merkezlesmeme lehinde veya aleyinde
olamazlar. Onlarin bu yonde fikirlerini olusturan iginde yeraldiklan gartlardir. Bir
kimse butiin yetkiyi elinde tutmak istese bile, bunun imkansizigim kisa siirede ogrenir.
Diger sartlarla beraber yoneticilerin kigiliginin de yetkinin devredilmesinde biiyiik rol
sartlardir. Higbir yonetici, onlart gozden uzak tutamaz. Yetkinin devredilmesinde rol
oynayan faktorleri su sekilde siralamak miimkiindiir: "

Almmacak kararlarin maliyeti

Orgiitiin takip edilecek politikasinda birligin saglanmasi
Orgiitiin biyiikligi

Orgiitiin gelenekleri

Yonetim felsefesi

Ozerklik istegi

Iyi yoneticilerin bulunmas:

Denetim teknikleri

X N AW N

Goriilen isin niteligi

120 Ertiirk, 5.84-85.

12l Zeyyat Sabuncuogiu & Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa: Ezgi Kitabevi Yayinlari, 1995,
s.124.

'2 Ertiirk, 5.113.



10. Igin dinamikligi
11. Cevresel etkiler.

Kaldi ki, yoneticiler bazen yekilerini devrederken sorumluluklarim da birlikte
devretmek isterler. Oysa yetki dagiilir, fakat sorumluluk devredilmez. Sorumluluk
ancak paylagilabilir.'*

Isletmede iglerin etkili ve verimli yiritilebilmesi igin yoneticilerin yoneticilik
formasyonuna sahip olmalann ilk kosuldur. Bu yoneticilerin yasal yetkilerini
kullanmalan igin asgari gerekli olan kosuldur. Ancak iggéren motivasyonunu saglamak
icin yoneticilerde yasal yetkiyi pekigtirecek kigisel becerilerin de var olmasi gerekir.
Dolayisiyla yoneticilerin aym zamanda liderlik vasiflarina da sahip olmasi1 gerekir.
Yoneticilerin iyi bir lider olabilmeleri igin aym zamanda karizmaya, 6diil verme, ceza
verme giiclerine sahip olmalan gereklidir ya da bu giglere sahip olabilecek
potansiyeldeki kisilerin yoneticilik konumuna getirilmesi gereklidir."**

Gerek iilkemizde inceledigimiz, gerekse Amerika ve Japonya’da aragtirma konusu
olmug basanh sirketlerin yoneticilerine comertge yetki verdiklerini, bu yetkinin
cesaretle kullanilmasim tegvik ettiklerini goriiyoruz. Bu kurumlar yoneticiler veya
isletme birimleri tarafindan digiinilen deneylere kolayhkla yesil 15tk yakiyor, yeni
teknoloji, iiriin, ¢aligma sekillerine agik fikirle yaklagiyorlar. Bu tavir dogaldir ki
fiyaskolarin da meydana gelmesine yol agiyor. Ancak, baganh igletmeler hatayi, ¢ok
fahiy olmamak ve tekerriir etmemek kayd: ile, yaratici ve deneyimci bir ortamin
kagimlmaz bir faturasi olarak kabul ediyorlar. Fahig hatalan da firmalann analiz,

planlama ve denetleme mekanizmalan genellikle engelleyebiliyor. **

Yetki, bagkalarina devredilebilir niteliktedir. Orgiitlerde yetki kevri, bir yoneticinin
kendi igini yapmasi konusunda asta yetki vermesidir. Yetki devri yapilmaksizin
bicimsel Orgitler var olamazlar. Sayet, yetki devri olmasaydi belirli tist kademe

13 ibid, 5.124.
124 Akdemir, Global Normlu... , s.177-178.
125 Kozlu, 5.99.
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yOneticisinin diginda, orgutte hi¢ kimse bir igi yapma hakkina sahip olamayacakti.
Netice itibariyle de, 6rgiit amaglarindan higbiri bagan kazanamayacakti. Yetkinin devri
siireci bilyiik ve bigimsel orgiitlerde siirekli olarak olugmaktadir. Bir yonetici yetkisinin
ne kadanm devredebilir? Devretmekten kastedilen, yasaklanan konularin diginda,
yonetici kendisinin yapmaya hakk: oldugu her seyi yapma hakkini astlarina verebilir.
Bunun bir tek istisnasi vardir. Yonetici yaraticihk, planlama, o6rgiitleme, tegvik,
haberlesme ve kontrol fonksiyonlanmn yapilmasindaki yetkisini tamamiyle
devredemez. Bu konulardaki yetkisinin tamamen devri, yOneticinin kendi ydnetim

gorevini terketmis oldugu anlamindadir.

5. KATILMALI YONETIMIN ONAYLANMASI

Degisimin izlenemeyecek diizeyde mzh arttifi cagimizda orgiitler, yapisinda kurulan
ve kurulmasi gereken bigimsel iligkilerin yamisira; bigimsel olmayan iligkilerin 6nem
kazanmasi ile yonetimleri; isbirlikgi, kararlara katimay1 giidiileyen, demokratik bir
nitelik kazanmaya baglamigtir. Caliganlanin yaptiklan igten zevk almasi, etkin, verimli
hale gelmesi, ekip ruhuna sahip bireylere ihtiyag oldugunu gostermektedir. Giintimiiz
gelisen orgiitlerinde saglanmasi1 gereken yonetim tarzi budur; katilan, iireten ve
gelistiren olmaktir."”’

Katilm ekip c¢ahgmasini destekleyen bir faaliyet, bir sistemdir. Katiimin en iyi
sonuglan, degisimin kabul edilmesi ve uygun ekip ruhunun saglanmasidir.

Katilmali y6netim, organizasyonu ve igleri etkileyen sorunlarin ¢6ziimii i¢in insan
diigiincelerini birlestiren siireci tasarlayan bir terimdir. Bu durumda katilmali yénetimle
yonetime katilma arasinda bir farkin oldugunu belirtmek gerekir. Yonetime katilma,
klasik yonetim anlayigina, yani tiim yetki ve kararlann yoneticilerde oldugu yénetim
anlayigina cesitli nedenlerle ve bazen gahganin katimasidir. Katilmah yonetim ise

'%5 Ertiirk, 5.108-109.

127 Ozlem Dogan, Isletmelerde Verimliligi Gelistirme Araci Olarak Katilmali Yonetimle Orgiit
Geligtirmenin Karsilastirmah Incelemesi ve Bir Sanayi Isletmesinde Yapilan Bir Uygulama,
(Yaymlanmams Yiiksck Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskigehir:
1993), s.7.
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onceden katihmer olarak tasarlanan bir yonetim geklidir, bagka bir deyisle katilimcilik,
katilmah yonetimin — KY — 6ziinde ve dogasindadir ve sireklidir. '

Orgiitlerde yonetime katilma baghca doért tirde olmaktadir. Bunlardan biri olan
gonillii katilma; yasal agidan bir mecburiyetin bulunmadig:s hallerde ortaya
¢ikmaktadir. Temsili katilma; genel olarak igveren ve ig¢i temsilcilerini ve aym
zamanda gerektigi zaman kamuyu temsil eden kigileri de ifade etmektedir. Esit sayida
katilma; goriigmelere katilan taraflann aym sayida olmasii belitmek igin
kullamlmaktadir. Sendikal katilma ise; yonetime katilma hakkim kullanmak durumunda
olan kesimi ifade etmektedir.'”

Katilmali yonetim, organizasyonu ve igleri etkileyen sorunlarin ¢oziimii igin insan
diigiincelerini birlestiren siireci dizayn etme eylemi olarak yalin sekilde tammlanabilir.
Bu konuda ¢ok sayida bagka tammlarda bulunmaktadir. Ancak ozdeki ifadesi
yukanidaki tanmma yakindir. Isgérenler ve yoneticiler hem verimlilik, hem insan
degerini simgeleyen demokrasi adina, birlikte plan yapip, birlikte bu planlar uygulama
kararlari almaktadirlar. '’

Katilma kavramlanmn tiimiinde yer alan “ortak sorun ¢dzme” eylemi, “yOneticinin
kendi olanaklanyla ¢ozebilecegi sorunlan ¢ozme gorevini, etkililik ve verimliligi
arttrmak amaciyla yonetim hiyerarsisindeki ortak organlara devretmesi” geklinde
agiklanabilir. '

Bir motivasyon araci olarak iggorenlerin kararlara katilmalari isteniyorsa, bu araci
sadece iggorenlerin goriiglerini almak gibi gostermelik bir amagla kullanmaktan
kaginmak gerekir. Baz1 igletmelerde ise sadece belirli iggéren temsilcilerinin goriig ve
diigiinceleri alindig1 ya da bunlann belirli 6l¢iide kararlara katildiklan goriiliir. Oysa

128 fbid, 5.9-10.

12 Dinger, Fidan, 5.62.

130 Akdemir, Global Normlu..., 5.92.

13! Kurthan Simsek, Yonetime Katilma, Ankara:TODAIE Yayinlar, No:158, 1977, s.61.
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kararlarin saghkh olmas: kadar demokratik nitelik tagimasi ve hepsinden Onemlisi
uygulamada iggérenler tarafindan alinan kararlann desteklenmesi gerekir. 132

Personeli orgiit iginde, aktif ve istekli bir sekilde kararlara katilan birey olarak
gorebilmek igin i§ uyugmazliklanmn giderilmesi, yeterli iicret ve sadece bir arag degil,
amag olarak da ihtiyag duyuldugunun hissettirilmesi halinde i§ doyumunun saglanmasi,
birlikte Ogrenme siirecine igbirligini destekleme gibi konulann ele alnmasi
gerekmektedir Katthmcilarin  katilmali yonetimle psikolojik benlik gereksinimlerini
tatmin edecek demokratik bir ortama kavugmalan orgitiin etkililik ve verimliligini
arttiracaktir. ">

Otokrasiye dayali bir yonetim kiiltiiriiniin, diger demokratik ve katiimci yonetim
kiiltiirlerine nazaran daha az verimli oldugu aragtumalarla sabittit. Cinki
giiniimiizdeki insan sosyolojisi ve psikolojisi daha ¢ok katihmcilik yonelimlidir.
Bagkalarmn belirledigi isi, bagkalarimin belirledigi sekilde yiirtitmek insan psikolojisine
ters diigmektedir, **

Yuzo Yasuda, Toyota’da 40 yidan fazla siiredir kullandlan “Yaratici Fikirler Oneri
Sistemi”ni (Islerin geligmesi igin kullanilan 20 milyondan fazla fikrin toplanmasi igin)
tammlar. Kavramin orjinali A.B.D.’den alinmasina ragmen, Toyota’mn sisteminin
temel amaglan farklidir. Bunlar bizzat tatmin edici girket kiiltiiriinii tegvik etmek ile i
idaresini gelistirmektir. (Bu sistem Amerika’da farkli amaglar i¢in kullamlmaktayd.

Esas olarak para kazanmak ve tasarruf etmek igin.)"*’

Bu sistemin adaptasyonu yoluyla Toyota, iiretim ve yonetim fonksiyonlarinda siirekli
bir geligim saglamigtir. Caliganlar iglerini daba etkili yapabilmeleri i¢in cesaretlendirilir.
Dikkatli gozlemlere dayanan ¢6ziim Onerileri getirir. Tecriibe Toyota sistem
felsefesinin anahtandir. Sirket 6neri getiren galiganlar ister, ¢linkii sistem yiiksek bagar
oram i¢in dizayn edilmistir, diyor Yasuda. Buttin Oneriler i saatleri diginda formiile

132 Sabuncuoglu & Tiiz, 5.126.

133 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No:236,
Istanbul: 1991, s.285.

134 Akdemir, Global Normlu..., 5.135.

155 Moran and Riesenberger, 5.228.
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edilmeli ve 6neri sunulmadan 6nce kullamgh@im belirlemek igin siirh bir temelde test
¢oziimii yapilabilmelidir. Oneriler bu amaglar igin kurulmus alt komiteler tarafindan
kabul ya da red edilir. Sirket fikir komitesi olarak bilinen iist diizey yonetimlerinden
olusan takim tegvik edici odiiller belirler. Iyi bir 6neri sistemi hem zaman hemde diger
kaynaklarin kullamlmasim gerektirir. Idareciler, galisanlarin rahatga oneri getirebilecegi
agik bir gevre ve tesvik saglamalidir. *¢

6. MOTIVASYONA DAYALI VERIMLILIK ARTISI

Motivasyonu disanya yansitilan davramglara goére tanimlayabiliniz. Gudilenmis
insanlar, giidiilenmemis insanlara gore daha fazla ¢aba sarfederler. Ancak boyle bir
tamm gorecelidir ve bize fazla bir ey anlatmaz. Daha tanimlayici, ancak daha az sabit
olan bir tamma gore giidillenme, bir gey yapmak iginm istekli olmaktir ve yapilacak
olan seyin kisinin bir ihtiyacin tatmin etme derecesi motivasyonu belirler.”*’

“Aslinda ¢ok yetenekli ama kendini vermiyor ki.” Yillardir anneler, babalar gocuklarim
kastederek, artik deyimlegmis olan bu ciimleyi soylerler. Cogumuzun itiraf ettigi gibi,
pek azimiz kapasitemiz kadar ¢alisinz. Einstein “zeka yiizde 10 igten gelen bir ey ise,
yiizde 90 da terlemedir” demekle, basariya ulagsmak i¢in siki galiymanin dnemine olan
inancim1 belirtmigtir. Gergek sudur ki insanlarin bazilan daha g¢ok cahigirlar ya da
digerlerinden daha fazla ¢aba gosterirler. Sonug olarak, daha az yetenekli insanlar,
daha yetenekli insanlardan daha fazla bagan gosterebilirler. Bu nedenle, bireyin igteki

performansi sadece yetenegine degil, aym zamanda giidiilenmesine de baghdir."*®

Ali Akdemir’e gore Isletmelerde calisanlarin tamamu iig tiir psikolojiye dayali olarak
tasnif edilebilir,"*

i. Negatif psikoloji,

136 Ibid, 5.228.

17 Stephen P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior, Ceviren: Sevgi Ayse Oztiirk,
1.Baski, San Diego State University, 1991, s.40.

138 fbid, s.40.

135 Akdemir, Global Normlu..., s.144-145.
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ii. Notr psikoloji,
iii. Pozitif psikoloji.

i. Negatif psikoljideki caligmalar siirekli elestiren tembel, ¢algkanlan engelleyen
dedikoducu kisilikte olan bir goriiniimdedir. Bu insanlann kazamlmasi miimkiin
olmadiindan ¢aligmalarma son verilmelidir.

ii. Notr psikolojideki ¢aliganlar ise verilenleri aynen yapan ve fakat yaratict olmayan
bagh kigilerden olugur. Boyle gahsanlarin pozitif psikolojiye sahip olmalan igin
caligmalar yapilmalidir.

iii. Pozitif psikolojideki caliganlarda elestirici motifi bulunmakla birlikte alternatif
lireten yaratici olan bir grupta yer alilar. Siirekli yonetime Oneri getirirler. Ayrica
isletmenin ve kendilerinin geligimiyle siirekli ilgilenirler. Boyle ¢aliganlann
desteklenmesi gerekmektedir.

Diinyanin 6nde gelen gida mamulleri tUreticilerinden biri olan tamnmiy NESTLE
sirketinin bagkam Helmut Maucher konuyu motivasyonla ilgili 6zetlemektedir: **°

“Her girket reklam yapmay: ve fabrika kurmay: bilir. Unilever’deki yoneticiler de
bizimkilerle aym egitimi gormiiglerdir. O zaman rakiplerimizden % 5 daha 6nde
olabilmemiz icin psikolojik faktorlere giivenmemiz gerekiyor. Isgiicimiiz biraz daha
motive olmali, biraz daha hevesli olmalidir. Bu da NESTLE’nin gergek giiciinii
olugturur”.

Diigitk maliyet ile digik tcret tizerinde yogunlagan rekabet stratejileri, isgiici ile
yonetim arasindaki gatigmalan arttirir, giivensizlife yol agar, yenilikleri ve kalitenin
geligmesini engeller. Bu dersten ¢ikartilacak sonug sudur: Ek degere (0rnegin kalitenin

10 Omer Sadullah, “Giiniimiizde Beseri Kaynaklar Yonetiminin Onemi”, igletme Fakiiltesi Dergisi,
Istanbul Universitesi Yayin Organi, Cilt:18, Say1: 2, (Kasim 1989), 5.52.



70

artmasina) ve/veya uiriin yenilifine 6nem veren rekabet stratejileri, yiiksek motivasyon

ve baghilik seviyeleriyle, istihdam iligkisinde giiven ortaminin olugmasim gerektirir."*'

Kiiresel rekabet degisimi, yeniligi, aligilagelmigin, olaganin diginda olmay: yeniligi
dahili olarak gelistirmeyi gerektirmektedir. Bu atmosferde, bu yonelimde ¢aligmak da
direkt olarak yaraticihik, iggéren yaraticihiklaninin motiflenmesi ve yonetimiyle ilgilidir.
Bu nedenle yoneticiler kiiresel rekabet ortaminda basani igin ve zorunlu olarak
isgorenlerin yaraticilikta motive olmalariyla ilgilenmelidir. Iggorenleri iglerini daha iyi
yapmaya diigiindiirmeli, yaratici diigiinceleri verimlilik ve kalite adina uygulamaya
koymali, yaraticilik yetenegini gelistiren iggorenleri 6diillendirmelidir, programlanan
isleri bagarmayr basan olarak degil, programlanmayan hedeflere ulagamayi bagan
olarak belirlemeli ve bunu iggérenlerine hissettirmelidir. Yoneticiler iggorenlerinin
iglerin planlanmasi, uygulanmas: ve denetimi konusunda dusiindugi, tartigtigs,
konustugu, irettigi ve yarattigim uygulayacak bir ortam yaratmalidir, yaratmak
zorundadir. Bagka secenegi de yoktur. Aksine davramg igletmenin, yOneticinin
basansizi@idir. Algilagelmis, programlanmg igleri bagarmak da bagan degildir.'*

GE’nin Yonetim Kurulu Bagkanhgi’na segilmeden 6nce odasina numarasim ve sadece
satin alma miidiirlerinin bildigi bir telefon koydurmus. Onlara da eger herhangi bir
fiyat indirimi saglarlarsa derhal kendisini aramalarim sdylemis. O telefon ¢ald1 mm iki eli
kanda olsa yapti1 igi birakir ve cevap verirmig: “Bu harikulade bir haber; demirin
fiyatim1 bes sent indirdin.” Sonra Welch hemen kaleme sarilip kisa bir tebrik notu
yazarmig o miidiire. Sembolik bir hareket, ama kisileri onore edici, daha gok gayrete

itici bir davrams.'*

Cok gesitli sosyolojik, psikolojik, ekonomik ortamlardan gelerek istihdam edilen insan
kaynaklaninin (iggiiciiniin) igletmenin rekabet giiciinii arttirma amacma hizmet
etmelerini temin etmek gerekir ki, bu amag isgiiciiniin gelecekteki amaglariyla direkt
iligkilidir. Caliganlarina kaliteyi igleyebilen bir igletme kaliteli tiretim yolunu zaten

1 preffer, 5.176-177.
192 Akdemir, Global Normlu..., s.159.
143 Kozlu, 5.89.
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yarilamg demektir. Isin ii¢ yapit1 vardir: Donamm (hardware), uygulama kurallan
(software) ve insan (human ware) donamm ve uygulama kurallanndan, ancak insan

dogru yerine yerlestirildikten sonra soz edilebilir. ***

Sabanci’ya gore lider ve onun yaratacag: ortam “bagarili insan olma ruhunu, basanh
olma mecburiyetini vermelidir. Ben, kardeglerim biz bu tutumdayiz. Sadece dedigim
gibi maddi is, insam taltif etmez. Farzedelim Lassa sirketinde umum miidiir muavini
calistyor. Oniinde iki umum miidiir var bagarill. Bunu alip ordaki bagarisim gérip filan
sirkette umum miidiir yaptin mu? Paradan 6ndedir. Yol agip verebiliyor musun? Parayi

bu geger. ¥

7. YALIN ORGANIZASYON OLUSUMU

Yahn organizasyonun kiiltiirel nedenlerden dolay: Japonlara 6zgii bir sistem oldugu
bilinmektedir. Yalin organizasyonun temelini Japon MOTTAINAI (Mottaynay)
anlayis1 olugturmaktadir. MOTTAINAI anlayigina gore hayatta sahip olunan her sey
birer kutsal emanettir. Onlann en iyi sekilde degerlendirilerek kullamimamas1 MUDA
(israf)'dir ve bityiik giinahdir. Yalin organizasyonda en énemli unsur MUDA'mn bir
diger ifadeyle israfin ortadan kaldinlmasidir. MUDA, hurda pargalar ve malzemeler,
aylak makina kapasitesi, fazla personel tamir igin, malzeme temini igin kullanilan fazla
zaman, fazla stoklar nedeniyle kullanilan fazla igyeri alanlari ve her tiirlii gereksiz
islemlerdir. Ozellikle ihtiyagtan fazla kullanilan her sey MUDA'dir. '

Bugiin genel egilim kiigiilmekten yana olsa bile bazi sektorler (6rnegin otomotiv)
Drucker’in de belirtildigi gibi, hala biiyilk olmay1 gerektirmektedir.Yeni esnek iiretim
siirecine adapte olamayanlar ise Ingiltere’nin British Leyland firmas1 6rneginde oldugu
gibi, kepenk kapatmak zorunda kalmigtir. '’

14 Akdemir, Global Normlu..., s.141.
195 Kozl 5.90.

196 Brtiirk, 5.228.

147 Bozkurt, 5.67.
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Bir tiir esnek tiretim bi¢imi olan yaln iiretimin temel felsefesi Tablo.6’da da goriildigi

gibi Japon toplumunun degerleriyle de yakindan ilgilidir: **

Table IL.2. Toyotoizm ve Onun Sosyal Cevresi

Yalin Uretim / Toyotoizm

Japon Kurumlarn ve Degerleri

Tam zamaninda tiretim (Just in time)
Sifir envanter

Stfir hata

Toplam kalite

Cok vasifli emek

Oz denetim

Siirekli geligme

Istihdam garantisi

Sirket egitimi

Sirket birlikleri

Bireysel siniflandirma (grading)
Grup kiiltiiri

Is ahlaki

Kisaca, esnek ya da yalhn tiretimin dzelliklerini su sekilde siralayabiliriz:**

o Fazla is¢iler de dahil, stok fazlalig: kaldinlir,
e Kalite ve etkinlik dogru orantih kabul edilir ve kaliteden taviz verilemez,

e Biriiriinden digerine hizla degigebilme yetenegine 6nem verilir,
e Uretim siirecini gerekli sekilde anlayan gok becerikli elemanlar vardir,

e Egitime gerekli sekilde 6nem verilir,

o lyi egitimli ig¢ileri elde tutmaya 6nem verilir,

o Ucret sistemi, girketin, tesisin ve bireyin performansma kismen baghdr,

e Statii engelleri azaltilir,

e Yiiksek baghhga dayali is uygulamalan vardir.

Emek sanat bagimh iiretim organizasyonun yerine 1910'dan itibaren Henry FORD'un
gelistirdigi seri tiretim sistemi 6nce Amerika'da ve daha sonra da Avrupa'da yayilarak

18 ibid, 5.67.
9 ibid, s.70.




73

1960'larda biitiin diinyada her sektorde (gidadan otomobile kadar) gelismig tekniklerle
kullanlimaya baglanmmgti. 19801 yillara gelindiginde Japonlarn digik maliyethi,
yiiksek kalite standardina ulagmig yalin organizasyon tretimi mallan kargisinda Batimn
seri iretim uygulayan biytik sirketleri rekabet etmekte zorlanmaya baglamuglardir. Seri
iiretimin mucidi meshur Ford sirketi 1980'li yillarin baglarinda biiyitk bir krize
girmigtir. Japonlarin yalin organizasyon tekniklerini uygulayan Mazda sirketinin
%25'ini satin alarak iy akrabaligi olugturmus ve sonunda yalin organizasyon

150

yontemlerini 6grenip kendi testlerinde uygulamig ve girdigi ciddi krizden gikmugtir.

Yalin organizasyon, gereksiz agsamalarin ortadan kaldinilip geriye kalanlarin devamh bir
akig diizenine ve s6z konusu etkinlikle ilgili ig giiciiniin ¢apraz fonksiyonlu takimlar
bi¢iminde yeniden organize edilirek siirekli gelisme igin gaba gostermesiyle igletmelerin
geligebilecegini 6ngodren bir felsefedir. Bu yaklagim geregince igletmelerin sahip oldugu
insan giicii, mekan, zaman tiim tiretim faktdrlerinin ve bunlara iligkin tiim harcamalarin
yarisi veya daha aziyla mal ve hizmet tretimini gergeklestirecegi Ongoriilmektedir.
Ayn1 zamanda miigteri taleplerine kargi daha ¢ok duyarli ve esnek olmak ta bu

yaklagimm bir baska beklenen sonucudur.'

Bir diger ifadeyle, yalin organizasyon daha az girdi ile daha az zamanda daha diigiik
maliyetle ve daha yiiksek kaliteli mal ve hizmeti ilretmek demektir. Yalin olma
kavraminda, daima elde bulunan kaynaklarin en etkili bigimde kullamlimimn ve ihtiyag
duyulmayan hig bir geyin elde bulundurulmamas: esprisi bulunmaktadir.'*

8.YUKSEK TEKNOLOJi GELISMESINE ONEM VERILMESI

Teknoloji “dogal kaynaklar, emek ve sermaye” diye isimlendirilen tiretim faktorlerini
uyumlu bir sekilde bir araya getirip iiretim siirecine katilmalarim saglayan, verimlerini

159 ibid, 5.228.
11 bid, §.227.
152 1bid, 5.227.
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arttiran, bir faktordir.'>

Tarihi geligim incelendiginde, toplumlarin kendine 6zgti teknolojilere sahip olduklan
anlagilmaktadir. Cok ilkel olmakla birlikte, Afrika’da yagayan kabileler bile, giinliik
yagantilarinda birtakim teknik buluglardan yararlanmaktadirlar. Uygarlik ilerledikge
toplumlar daba karmagik bir teknolojiye sahip olmaktadir. Ciinkii biitiin tekniklerin
temelinde ihtiyaglarn en iyi gekilde kargilanmast igin iiretim ve hizmetlerde yeni yol ve
yontemler bulma arzusu yatmaktadir.Bu nedenle, teknoloji zaman iginde degisim
gostermigtir. Zamanla edinilen bilgi ve yontemler toplulugu da, tretim faktorlerinin
verimliligini arttiracak sekilde teknolojiyi degigime ugratmaktadir. Bu bir doéngt
seklinde devam etmektedir.

Teknik bilginin yayilmasi olay1 teknolojik gelisme ile kangtirilan bir kavramdir. Bu
olay bir milli ekonomide, daha 6nce bir igletme veya endiistri tarafindan uygulanan bir
yeniligin, daha sonra aym ekonomideki bagka isletmeler tarafindan taklit edilerek
uygulama alamna konulmasidir. Bu aym ekonomi iginde meydana geldigi icin
teknolojik geligme olarak kabul edilememektedir. Ancak, bilginin bagka bir ekonomiye
transfer olmast halinde, teknolojik gelismeden soz edilebilmektedir. '**

Teknolojik geligmenin goriiniim gekillerini alt: grupta incelemek miimkindiir.'>

Marpulde gelisme,

Kullanlan malzeme ve hammadde de geligme,

Kullamlan enerji sisteminde geligme,

Kimyasal ve elektrik iglemlerinde gelisme,

Mekanik iglemlerde gelisme,

Kiitle iiretim yontemlerince, sevk ve yaraticihikta gelisme.

AN O i

153 1511 Mendes Pekdemir, “isletmelerde Yenilik Caligmalan ve Teknolojik Gelisim”, igletme
Fakiiltesi Dergisi, Istanbul Universitesi Yayin Orgam, Cilt:18, Say1:2, (Kasum, 1989), s.112.
54 ibid, 5.113.

155 bid, 5.67.
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Teknolojisini geligtirmig bir iilke teknolojisini gelistirmiy diger Ulkenin pazarna
girememektedir. Geligmis iilkelerin az gelismis iilkeleri pazar igin segmesi karlihk
agisindan gereklidir. Fakat bu az geligmis tilkenin bagimh olacag: demek degil onun
geligmis tilkelerin esiti olmast igin elde ettikleri firsatlarin gostergesidir. Gelen teknoloji
digiik kaliteyi engelleyerek az gelismig iilkenin yagam standardinin yiikselmesini
saglayacaktir. Az gelismiglik bagimliligin degil hazirciligm bir sonucudur.

Teknolojik devrim, sadece tlretim siirecini etkilemekle kalmamakta 6rnegin tiiketim
alanm da radikal bir bigcimde degistirmektedir. Biligim ve iletisim alanindaki devrim
pazarn diinya Olgeginde biiylyiip, bitiinlesmesini saglamistir. Ancak ahlciar ile
saticllar arasindaki ¢ografi uzaklhk Onemsizdir ve ahcilar, talep ettikleri mallarin
Ozellikleri, fiyatlan, Odeme kosullan vb. hususlardan amnda bilgi sahibi
olabilmektedirler. **°

Teknolojik devrim, kollektif titketim igcin olumlu bir ortam yaratmig ve kollektif
titkketimin pay1 giderek artma egilimi gostermeye baglamigtir. Biyiik sirket ve hizla
biiyiiyen hizmet kesimi giderek biiytiyen orgiitsel yapilar demektir ve giderek biiyiiyen
orgiitsel yapilanin kendilerini yeniden iiretebilmeleri i¢in tiim 6rgit olarak tiiketim
talepleri olugmaktadir. Bu talepler de giderek hacim olarak biyiime egilimi
gostermektedir. Sozii edilen bu siirecin hem globallesme egilimi gosteren ozel

sirketler, hem de kamu kuruluglan icin gegerli oldugu soylenebilmektedir.”’

Isletmeler yogun teknolojik degigim atmosferinde varliklanm siirdiirebilmek icin,
teknolojik yenileme, modernizasyon ve genisleme kararlanini almak durumundadirlar.
Kisacasi, dig cevredeki teknolojik degigimi, isletmelerdeki i¢ gevre faktorii olan
teknolojiye iligkin olarak gergeklestirmek zorundadirlar.'*®

Cagimzda yagamlan teknoloji devrimi, iiretim, dagitim, ulasim ve yonetim siireglerinin
kokli bir bigimde degisimidir. Bu degisimde ortalama emegin iiretkenligi, daha fazla

156 Gencay Saylan, Degigim Kiireselleyme ve Devletin Yeni Iglevi, 1.Baski, Ankara: imge Ajans,
1995, s.120.

17 ibid, 5.120-121.

158 Akdemir, Global Normlu..., 5.95.
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makina ve gere¢ kullamnu ile de artmaktadir. Tarihsel olarak ekonomik geligmenin
altinda da bu olgu vardir. Sanayi devrimi, iiretime yeni makinalarin ve kaynaklarin
uygulanmasi demektir. Bununla beraber i¢inde yasanilan ¢agda artik emegin dogrudan
iireten makine kullanmasi degil, bilgiyi igleyen ve bilgi yaratan sistemi yiiriitmesi s6z
konusu olmaktadir; ancak bu sekilde emek giiciiniin tiretkenligini sirekli bir bigimde
arttirmak miimkiin olabilmektedir. '*°

Teknoloji iiretebilmek, sadece bu ise yonlendirilmig bir Ar-Ge 6rgiitii ile yine sadece o
ise yonlendirilen yenilik ve yaraticihkta motive edilmig yabanci dil bilgisiyle techiz
edilen Ar-Ge elemanlarimin varh@imi gerektirir. Bunlann yapilmas: igin de paraya
gereksinim vardir. Isletmelerin bu stratejiyi izleyerek teknoloji ihracim gergeklestirip,
ihracati siir-git kilmalar1 Ar-Ge adina fon ayirip, teknoloji Uretebilme cabalarina
girmelerine baghdir. Ayrica teknoloji izlemeye dayal: istihbarat birimlerinin ve yine Ar-
Ge birimlerine bagh dizaym da gereklidir.'®

Isletmeler reklam, fiyat indirimi, kredili satis vb. satis arttirma gabalarmin olusturdugu
rekabet araglan yaminda, rekabet alaminda Ar-Ge’ye 6nem vermelidir. Ciinkii reklam,
fiyat indirimi vb. satig arttirma gabalan 6zde temel aragtirma, uygulamali aragtirma,
gelittirme ve teknoloji izleme gabalarimin olusturdugu Ar-Ge féaliyetleriyle daha
anlaml;, daha bilimsel, gercekei ve uzun vadeli olur.'®*

Sozii edilen bilimsel-teknolojik devrim ile toplumlarinbirbirlerine gore zenginligini ve
ileriligini belirleyen degisken, en somut ifadesi ile “Arastirma & Gelistirme” (R&D)
ayrrdiklan kaynagin buyiikliigii olmugtur. Bir bagka deyisle, teknolojik devrimi
yakalayan ilkeler sanayilerinin yapilanm degistirebilmiglerdir Bunu kisaca
otomasyonun iretimde e§emen olmasi bigiminde tammlamak olanaklidir.
Mikroelektronikteki gelismeler, iggilerin yerini robotlarm almasi ile sonuglanmgtir.
Ancak otomasyon, tiretim alaru ile siirhi kalmamug, kontrol, aragtirma ve karar-verme
sireglerini de kapsamaya baglamistir. Yani sadece diiz igginin degil, ydneticinin
iglevleri de robotlara ya da makinalara devredilebilir hale gelmistir. Omegin “yapay

159 Qaylan, s.114-115.
160 1hid, 5.108-109.
16! {bid, s.135.



77

zeka” alamindaki aragtirmalar ve alman mesafe insanlan ¢ok ilging bir gelecegin
bekledigini ortaya koymaktadir.

Yirminci yiizyihn baglarinda , Ornegin teknolojik alanda en o6nemli 75 icat
incelendiginde bilimsel aragtirma ile aragtirma bulgulanmn yagama uygulamg1 arasinda
ortalama 36 yillik bir zaman aralifi oldugu goriilmektedir. 1950°1i yillarda s6z konusu
ortalama zaman aralif1 13 yila inmigtir. Bu geligme ¢izgisi R&D igin bir toplumun
aywrabildigi kaynagin o toplum agisindan ne kadar yagamsal oldugunu agikga ortaya
koymaktadir. Ciinkii ortalama zaman arah iyice kisalmgtir. '®

9.iSBIRLIGININ ONEMININ KAVRANILMASI

Hemen her giin ulusal ve uluslararasi igletmelerin stratejik isbirliklerinin
olusturuldugunu duymaktayiz. Bu birlesmeler kisa donemli nispeten bagimsiz proje
tabanh birliktelikler ile daha igerikli uzun donemli 6z varlik tabanli bir kapsam
icerisinde gesitlilik gosterirler. Ancak bunlarin hepsinin ortak yonii, igletmelerin bu
strateji yoluyla rekabet ustinlighi elde etmeleridir. Bununla birlikte, stratejik
igbirlikleri bir hedef degil, hedefe ulasmada bir arag olarak ele almmahdir. '**

Bu caligmada stratejik igbirlikleri ve sirket birlesmeleri ayn kavramlar olarak ele
ahinacaktir. Bunun nedeni, yonetimsel agidan isbirlikleri ve sirket birlegmelerinin tiizel
kigiliklerindeki farklihiklardir. Igbirliklerinde, taraflar kendi tiizel kisiliklerini
korumaktadirlar. Ancak sirket birlesmelerinde, birlesme (merger) durumunda tiim
taraflar, satin alma (takeover) durumunda da satin alinan taraf tiizel kisilikierini
kaybetmektedirler.'®

162 Saylan, s.111.

163 fbid, 5.112.

164 {brahim Oztiirk, Stratejik Yonetim Islemi Cergevesinde Stratejik isbirlikleri ve Sirket
Birlesmeleri , (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii), Istanbul:1994, 5.60.

165 1bid, s.61.
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Bu bilgiler gergevesinde stratejik igbirligini su sekilde tammlayabiliriz; “bir stratejik
isbirligi, belirli bir hedefe ulagmak i¢in iki veya daha fazla igletmenin, bireysel olarak
hareket etmenin avantajh olmadigi durumlarda, kendi tiizel kigiliklerini koruyarak,
giiglerini ve kaynaklarim birlegtirmeleridir.”*

Stratejik igbirlikleri bir gok degisik iy kolunda ve degisik biyiklikteki firmalar
arasinda olugturulmaktadir. Bunlann sayisiz degisik amaglani vardir ve igbirlikleri
yatay, dikey veya ¢ok yonlii sekilde olabilirler.'®’

Porter (1990), global pazarlama savaglarinda etkili rekabet edebilme yeteneginin,
kendi i¢ pazarinda hayatta kalabilme yetenegiyle desteklendifini ileri siirmiistiir.
Global dlgekte rekabet eden bir organizasyon, tipik gokuluslu, uluslararasi ve bolgesel
isletmelerden rekabet ve isbirligi yoniinden faklidir, '®

Diinya ekonomisinin degisiminde global organizasyonlar arasinda rekabetin ve
igbirliginin artmasi1 6nemli rol oynamigtir. Global organizasyonlar yeni bir fenomen
degildir. Birkag yiiz yil 6nce Ingiliz ticaret sirketleri Hindistan ve Uzakdogu ile ticari
hatlar kurmuglardir. Bu tiiccarlara baktigimzda tek bir malin ticaretiyle ya da tek bir
bolgede ¢aba gosterdiklerini gérilyoruz. 90’1 yillann baglamasiyla, Siemens ve Bayer
gibi bir ¢ok biiyiik endiistri igletmesi, iilke disinda iiretim faaliyeti ve dagitim aglan
kurdular. Tarih boyunca Cokuluslu organizasyonlar istisnayds; igletmeler yerel, iilke
i¢ine yonelim kuraldi. Son yirmi yil esnasinda bu yonelim dramatik olarak degisti.
Gittikge artan denizagiri bagh sirketler kurdu. 1970’ler boyunca uluslararas: sirketlerin
yerini uluslariistii (transnational) sirketler aldi ve 80’lerde global sirketler haline

dondiiler. '®

iki giclii ortak arasinda yapilan bir isbirliginin, iki zayif arasinda yapilacak bir
igbirliginden daha giivenli olacagim séylemek yanhs olmaz. Ancak birgok giigli sirket,
igbirliginde kontrolii elde etmek amaciyla zayif ortaklan tercih etmektedirler. Ote

16 ibid, 5.62.
197 1bid, 5.62.
168 Caveleri,Obloj, s.41.
169 jbid, 5.42.
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yandan zayif sirketler ise, problemlerden kurtulmak ve yeteneklerini gelistirmek
amacyla giichi ortaklar aramaktadirlar. Ancak her iki durumda da stratejilerin baganiya
ulagma olasthg digiiktiir. Ortaklardan birinin digerinden gigli oldugu her iig
isbirliginden ancak birinin bagarih oldugu gozlenirken, her iki ortagin da giigli oldugu
igbirliklerinde ise bu oran % 38’de kalmgtir.'

Ortaklardan birinin zayif oldugu durumlarda, igbirliginin yonetim iglemi agir1 miktarda
¢aba gerektirir ve diger alanlara verilmesi gereken 6nemi engeller. Zayif bir ortagin
yeteneklerini gelistirmek tizere kurulan igbirliklerinin ¢ogu bagansizlik veya kangik
sonuglarla kargilagir. Igbirligi, ortaklardan birinin kendini gelistirmesi disinda saglam
bir iy mantif Uzerine kuruldugunda, ortaklarm giiglerinden yararlanabilir ve

yeteneklerin transferi bagariyla gereklestirilebilir. ™ ‘

Ulkemizde son yillardaki ekonomik kosullarnn etkisiyle basansizhga diisen (zarar
eden) igletmelerin ekonomiye kazandinlmasi amaciyla igletme birlesmelerinin
ozendirilmesine donilk g¢ahgmalar  yapilmaktadir. Isletmelerin  ekonomiye
kazandirimasi her bakimdan ¢ok onemlidir. Ciinkii bir kigiye sadece istihdam imkam
saglanabilmesi igin devletin yapacag yatinm yaklagik 70.000 $°dir. '

Isletmeler son on yilda yogun isletmeleraras: igbirligi gelistirip, uygulamaktadirlar. Bu
stratejilerin temel ¢ikig noktasi, maliyet azaltimdir. Birlesme, devralma ve Joint
Venture stratejileriyle sabit maliyetleri mimkiin oldugunca dagirip oOlgek
ekonomilerinden yararlanmay1 hedeflemektedirler. Son yillarda olgek ekonomilerinden
yararlanmak amaciyla diinya Olgeginde faaliyette bulunan, gerek hizmet ve gerekse
imalat sektorinde ¢ok biiyiik igletmeler bile birlesmektedir. Ciinkii 6lgek
ekonomilerinden yararlanma, kitle iretimiyle mimkin olup, kitle satis1
gerektirmektedir. Kuskusuz burada devreye teknoloji, yonetim yaklagimlari vb. diger

170 Oztiirk, s.84.
171 1bid, 5.84.
172 Cemil Tiiysiiz, “Isletmelerin Birlesmeleri”, TIM-SE T.Ingaat Miiteahhitleri igveren Sendikas:

Ayhk Yaym Orgam, Say:: 168, (Agustos: 1997), s.29.
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degiskenler de girmektedir. Nedeni ise, 6lgek ekonomilerinin yiiksek teknoloji yatirim
gerektirmesidir. '™

Olgek ekonomisinden yararlanma giicii olmayan igletmeler ise fason iiretim yoluyla
rekabet piyasasinda yer alabilirler. Fason tiretimde igletme tirtiniin girdilerini bagka bir
isletmenin veya igletmelerin iiretim siirecinde tamamlamaktadir. Igletmeler iiriiniin
girdisi ve giktisiyla ilgilenmekte siireci en az maliyetle gerceklestirmek igin bagka
isletmelerin imkanlarim kullanmaktadir.

Fason iiretimin yararlan soyle siralanmaktadir: 7

-Bu yontemin kullanilmastyla nihai mamiiliin pazarlamasim ustlenen igletme, rekabet
adina maliyet boyutlu avantajlan elde etmektedir.

-Bir kere, sabit sermaye yatirimi olmamakta ve bu yatirim igin kullamlacak olanaklarin
bagka sekillerde kullanimim “alternatif maliyet” adina gergeklesmektedir.

-Atil kapasite s6z konusu olmamakta ve igletme sabit giderleri ortadan kalkmaktadir.

-Degigken giderler ise, minimum diizeyde ger¢eklesmektedir. Zira, fason iiretim,
“parga bagina fiyatlamayr” icermekte, boylelikle de degisken giderler asgari diizeye
gelmektedir.

10.TAM ZAMANLI URETIMIN GERCEKLESTIRILMESI

Tam Zamanminda kavramm ilk kez Japonya’da 1940°h yillarda Toyota Firmasi’nda
Taiichi Ohno tarafindan ortaya atilmig bir kavramdir. II. Diinya savagindan sonra
Toyota firmasinin iiretime gegmesi ve yasadigt diigiikk verimlilik ve yilkksek maliyet
sorunlarina ¢6ziim arayiglant sirasinda Ohno, pargalarin otomobillere ait bir montaj

konveyor hatt1 geklinde tam zamaninda tagindiklarinda stoklara sahip olunulmayacigim

178 Akdemir, Global Normlu..., s.71-72.
1% ibid, 5.74-75.
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ve malzeme iletiminin minimize edilmig olacagim savunmustur. ilk kez boylelikle
ortaya atilmig olan tam zamaminda goriigi, biiyik bomba tesiri yapmg ve aym
zamanda bu yenilik Toyota Uretim Sistemi’ne giden en biiyiik adim olmustur.'”

Toyota Uretim Sistemi’nin esas fikri, iiriinlerin fabrikalarda talep degisikliklerine esnek
olarak uyarlanabilecek siirekli akiginin siirdiiriilmesidir. Boyle bir iiretim akiginin
gergeklestirilmesine Toyota’da Tam Zamamnda Uretim adi verilmektedir. Bunun
anlami, sadece gereken pargalarin gerekli miktarda ve gerekli zamanda tretimidir.
Bagka degisle, satilabilecek miktarda iiretim yapmaktir. Bunu gergeklestirebilmek i¢in
Toyota’da imalat prosesleri tamamen degistirilmig, otomasyona geg¢ilmis, hiicresel
yerlesim diizeni esas alinmig, montaj hatlan kurulmus ve gereksiz tiim faaliyetler
ortadan kaldirilmugtir. '

Toyota Uretim Sistemi, 1973’teki petrol krizinin hemen sonunda Japon
endiistricilerinin dikkatini ¢ekmistir. Tiim Japon firmalari maliyet enflasyonuna kars:
koyamazken Toyota bilyiikk karlar elde etmis, bu sistemi kismen veya tamamen
uygulayan firmalar da bu soktan zaferle ¢ikmuglardir. Toyota firmasi, robotlar, NC
tezgahlar, CAD/CAM ve isleme merkezlerinin etkin uygulamalan ile esnek imalat
sistemleri tizerinde mzlandinlmg caligmalan ve iiretim sistemi uygulamalan ile yakin
yillarda otomobil ve elektronik endiistrisinde diinyada biiyilkk piyasa paymna sahip
olmugtur. Toyota Uretim Sistemi’nin, Tam Zamaninda Uretim Sistemi olarak 1980’li
yillardan itibaren diinyada 6zellikle kiigiik partilerle tekrarli imalat yapan otomotiv ve
elektronik endiistrilerinde uygulmalan yaygmlagmustir. '’

Tam Zamamnda Uretim (TZU) yaklagimu, belirtilen amaglara ulagmak igin asagidaki

temel ilkelere dayanan bir yonetim felsefesini benimser:'™

175 Semra Durmusogiu, Biilent Durmusoglu, “Tam Zamamnda Uretim ve Tedarikgi Segimi”,
Makine imalat ve Metal igleme Teknolojileri Dergisi, Say1:26, (May1s/1997), 5.28.

176 1bid, 5.28.

177 ibid, 5.28.

178 [bid, 5.29.
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e Uriin veya hizmete deger eklemeyen her iglem israftir, sadece maliyetleri arttinr,
bu nedenle ortadan kaldinlmahidir.

e Bu yaklagima gore envanter de bir israftir ve maliyeti arttinir. Uretimdeki sorunlan
gizler.

e Tam Zamamnda, hi¢ bitmeyen bir yoldur. Bu yol iizerindeki kilometre taglan,
siirekli geligmeyi simgeleyen gelisme basamaklandir.

e Miisterinin kalite kavrami ve tiriinii degerleme 6lgiitleri, iiriin tasarimma ve imalat
sistemine yon vermelidir.

e Imalat sistemi, teslim isteklerine, tasanim degisikliklerine ve miktar degisikliklerine
kolayca cevap verecek sekilde esnek olmalidir Bu ise hiicresel iiretim ile
saglanabilir.

e (Cahganlar, satici firmalar ve miigteriler arasinda saygi, aciklik ve giiven ile
desteklenen bir organizasyon esastir.

e Ekip ¢alismasi gereklidir. Bu yolla galiganlara sorumluluk ve yetki verilmelidir.

e Caliganlar sadece birer el degil, beyindir.

Yeni bir iiretim bigiminde gegmigin optimum stokla galiyma anlayist yerine “just in
time” denilen sifir stokla ve siparig usulii galigma anlayisi yayginhk kazanmaktadir.
Boylece iiretim bigimi de dogal olarak gok farkllagmug bireylerin taleplerine daha
kolay cevap verebilmek ve biiyiik partiler halinde tiretim yerine, farkli birimlerin tek
tek dretimi yoluna gidilebilmektedir. Ayrica ihtiyag duyuldugunda aragtirma
yapilmasina iligkin anlayigin yerini, siirekli aragtima anlayiginin almaya bagladig
goriilmektedir. Ancak esneklesme kuralsizlagma degildir. Esneklik ¢ok sayida kural ile
saglanabilir. Amag rekabeti olumsuz etkileyen kurallarin azaltdmasidir.'”

Isletmeler sadece Uretim hattinda TZU diiginmemelidirler. TZU isletmede tiim
kaynaklarin zamaninda, yerinde ve gereken miktarda kullanilmasim gerektirir. Bunun
icin galigma saatlerinin de gereksizligin azaltilmasi, iggérenlerin verimliliklerine goére
istihdamlarinin saglanmas: gerekmektedir.

179 Bozkurt, 5.66.
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Verimlilie gore isletmeler artik elemanlarim klasik 8 saate gore degil de yaptiklan
islere, projelere gore istihdam etmelidirler. Giiniin yalmzca 1-2 saatinde yogunlukla
caligan buna karsin 8 saat iizerinden ticret alma devri kapatimalidir. Aym sey teknoloji
icin de gecerlidir Kapasitenin yalmzca belirli bir yogunlugunu kullanmak
verimsizliktir. Miimkiin kapasitenin tamamim kullanacagy bir teknolojiyle ¢aligmak
verimlilik geregi zorunluluk olacaktir. Bos kapasite olustugunda igletmeler ya bagka
isletmelerin kapasitelerinden yararlanacaklar ya da bagka igletmelere kapasitelerini
agacaklardir.
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1.ISLETME ViZYONUNUN OLUSUMUNUN VERIMLILIK BOYUTLARI

SIRKET VIZYONU NE OLMALIDIR? Her insan, iki temel gereksinimle dogar:
bagimsiz, giglii bir birey olma ve kendinden daha biyiik, daha anlamh bir geye ait
olma. Her g¢aligan, basaninin bir pargast olmayi, gereksinilmeyi ister. Bu gereksinimler
kargilandiginda, ¢aligan vizyonu daha iyi anlayacak ve uygulayacaktir. Bunun tersine,
cahganlar bir makine gibi kaynak olarak gorildigiinde sorunlarina sadece akilci ve
mekanik yaklagildiginda rahatsiz oluyorlar. Birbirleri ile yangmak degil, g¢aligtiklar

yerin onurlu bir pargast olmak istiyorlar. '*

Tek bagan olgitii kar oldugunda, miisteri ancak harcadig: para kadar degerli olur,
gelisim i¢in gerekli yatim ancak kisa vadeli kar icin yapilir, kar etme sekteye
ugradiginda ilk i§ eleman gikarmak olur.Sadece kisa vadeli karlihk degil, daha genis
bir gergeveyi kapsayan anlayig i¢inde, i§ sahibinin, ortaklarin, ¢aliganlarin, misterilerin
ve toplumun g¢ikarlan birlikte diigiiniiliip bu ¢ikarlar hakkaniyetli olarak dengelendigi
zaman, uzun vadede karlihk, dogal olarak, kendini gosterir.'®!

Bagarili bir organizasyonel degigimin siralamasi:'*
1.Vizyonu yaratmak

2.Vizyonu iletmek

3.Herkesi olayn igine almasi ( Yoneticiler ve ¢ahganlar)

4. Tamamlanma siireci

5 .Bagarninin 6lgiilmesi

Hedeflerle yonetim yontemi, Orgiitiin en iist yonetmeninden en alt ydnetmenine
varincaya dek yonetmenlerin hedeflerini belirlemek igin kullamilir. Bu yontem tiriinii
lireten, ama yonetmen olmayan iggorenlerin ulagacaklar1 hedefleri gostermez. Yapilan
aragtrmalar, tipki yonetmenlerde oldugu gibi, Uretim iggérenlerine de

180 Bijyiikozer, s.148.
'®! Ibid, s.148.
132 Moran and Riesenberger, 5.220.
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gergeklestirecekleri hedefleri gostermek (goal setting), onlarin edimlerinin niceligini
gelistirmekte boylece orgiitiin verimliligini arttirmaktadir. %

George Land and Beth Jarman, caliganlarin ortak bir amaca yodnetilmesinin
zorunluluguna igaret ederler. Onlar “Future pull” (Gelecegi Cekme) prensiplerini
tavsiye ederler. Boylece gorev daha kolaylasacaktir ve ¢ahiganlarin daha biiyiik giiven
ve sadakati ile sonuglamcaktir. “Future pull”, bir ¢ok bilesenlere sahiptir: '*

1. Amaci ve vizyonu bilmek. Vizyon en biiyiik resimdir. Uriinle degil ¢ahsanla ilgili
olmahdr.

2. Vizyon ve amaci bagarmak i¢in s6z vermek gerekir.

3. Bolluk, zenginlik doganin dogal halidir. Caliganlara yetki verildiginde ve vizyon
benimsendiginde 6diilii de onu takip edecektir.

4. Hayat1 paylagmak ve diinyay: daha iyi bir yer yapmak. Takim olugturmak daima
anahtar bilesendir. Vizyonunuzu sadece cahsanlara degil, tiiketicilere dogru
genigletin.

Bir igletmenin misyonu, firma kiiltiiriini belirler. Baz isletmeler, en zor giinlerinde
dahi isten adam ¢ikarmayi ahlaki bir sorun olarak tamimlarlar. Bu tiir girketler, ne
iiretip pazarlarlarsa pazarlasinlar kendilerini dogrudan hizmet isletmesi olarak
tammlamakta ve onlarca tek egemen gii¢, miisteri olmaktadir. Bazi aragtirmacilar bu
tir girketlerin ulastiklart baganlan analiz ederek bunlara kusursuz igletme adim
takmaktadirlar. '*

Orgiit misyonu ve temel amaglar, uzun déonemde igletmenin basanisim arttirmamn ve
yOnetimin etkili olmasimn baglangi¢ noktasim olugturmaktadir. Misyon, kelime anlamm

'3 brahim Ethem Bagaran, Yonetimde insan iligkileri, Ankara: Kadioglu Matbaasi, 1992, 5.166-
167.

184 Moran and Riesenberger, 5.227.

183 fslamogtu, s.130.
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olarak, bir kigi veya toplulugun ustlendigi 6zel gorev demektir. Igletme yOnetimi
agisindan ise bu kavram; “Orgiit tiyelerine bir istikamet vermesi ve anlam kazandirmas:
maksadiyla belirlenmig ve orgiitli benzer orgitlerden ayirdetmeye yarayacak uzun
donemli gorev veya amag” seklinde tammlanmaktadir.'*

Baganili bir sirketin organizasyonu onun vizyonunu ve misyonunu yansitir. Bir
organizasyonun vizyonu ve misyonu daha fazla paylagiir oldukga calisanlarinin
inanglani ve degerleri daha homojen ve anlagihr olur. Bununla birlikte misyonun dar
olarak belirlenmesi, onun sadece bir kelime olarak kalmasiyla sonuglanabilir. Sonugta
otoritenin merkezilegtirilmesi ve degisime kars: bir isteksizlik olabilir. Dinamik bir ig
gevresinde, misyonun periyodik olarak tartigilmasi ve rafine edilmesi gerekir. Agik ve
uzun donemli vizyon dogru goérev tammlarimin ifadesi,  stratejik hedeflerin
anlagilabilirligini arttinr. Uluslararas: kogullarda, uzun dénemli bir perspektif’ 6zellikle
Onemlidir. Belirli pazarlara nufiiz etmek, Japonya gibi, israr ve kararhlik gerektirir.
Miisteriler igin bir deger yaratan vizyon ve misyonlar olusturulmahdir. '’

Bir misyonun en Onemli fonksiyonu, igletmedeki tiim caliganlara ortak bir istikamet
vermesidir. “igletme herkese gurur verecek hangi igi yapmaktadir?”, “Faaliyete
gegildikten on veya yirmi yil sonra, geriye dogru bakildigi zaman, tiyelerde en biiyiik
doyumu saglayacak deger nedir?” gibi sorulara cevap verilerek ortaya konulacak ve
gurur kaynag olacak bir deger, orgiitiin misyonunu olusturur. Bu ortak deger, 6rgiit
yapisi, politikalan, biitgeler veya iglemler gibi somut degildir. Ancak herkeste aym
duygulan uyandirir,'*®

Orgiit misyonu, “paylagilan degerler” veya “ortak inanglar” demektir. Herhangi bir
Orgiitiin hayattm devam ettirebilmesi ve bagarihi olabilmesi igin tiim politika ve
faaliyetlerini de igeren, bir dizi saglam inancinin olmasi gerekir. Ayrica bu inanglara siki
sikiya bagh kahnmalidar. '

186 Dinger, Fidan, s.42.

187 Coulson-Thomas, s.88.
138 jbid, 5.42.

'8 ibid, 5.42.
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2. TOPLAM KALITE YONETIMININ VERIMLILIK BOYUTLARI

Japon kalite kontrol sisteminin $zellikleri, Yoshikazu Tsuda tarafindan agagidaki gibi
tanmmlanmugtar; '

Bir iiretim siirecinde, kalitedeki ve iiretim miktarindaki degigim arasinda 8 tiir iligki
miimkiindiir. Bunlar:

Uretim miktar artarken, kalite de artar.
Uretim miktan artarken, kalite aym kalir.
Uretim miktar: aym kahrken, kalite artar.
Uretim miktan artarken, kalite diiger.
Uretim miktar azalhrken, kalite artar.
Uretim miktari aym kalirken, kalite diiser.
Uretim miktan azalirken, kalite aym kalir.
Uretim miktan azahrken, kalite diiger.

R L L B

1, 2, 3. Durumda verimliligin arttif1; 6, 7 ve 8. durumda verimliligin azaldig1 agiktir.
Fakat 4 ve 5. durumda, verimliligin artip artmadig: agik degildir. Verimlilik ve kalite
arasindaki iligki agagidaki formiilde verilmistir:

Uretim maliyeti= Toplam etkili girdi miktan (parasal olarak)
Kalite diizeyini tatmin eden iiriinlerin toplam miktarn

Kalite artirma, iiriiniin fiziksel 6zelliklerine veya bir sonraki iglemlerin ilk seferinde
dogru yapilabilmesini miimkiin kilacak bigimde, bir dokiimandaki bilgiye doniik
olabilir. Ancak, iiretim kalitenin yeniden iretilmesini saglayan bir sistem gerektirir ve
bu da Toplam Kalite Kontrolii Kavram veya Firma Capinda Kalite Kontrolii olarak
bilinmektedir. ™!

1% Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi Uygulamali El Kitah, Ceviri: Olcay Baykal, Nevda
Atalay, Erdemir Fidan, 2. Baski, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari: 476, Ankara, 1992,5.221.
191 1.3

Ibid, 5.223.
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Verimlilik olmadan rasyonel ya da akilc1 bir yonetim sisteminden soz edilemez. '

Giiniimiizde artik verimlilik kavram klasik tanitim olan

Verimlilik = Cikt1

Girdi

formiiliiniin digina gikmmgtir. Verimlilik, “liret ama nasil iretirsen Uret 6énemli olan
cemiyet ya da sayisal artisti” zihniyetinden uzaklagmigtir. Uret ama iirettigin degerli
olsun, nitelikli olsun emsallerinden kaliteli olsun’a doniigmiigtiir. Cinkii gliniimiizde
verimli igletmeler kaliteli mal iiretebiliyorsa sosyal fonksiyonlarim yerine getirebilir,
urettikleri mallar da anlam ifade edebilir, igletmelerin rekabette giighi bir duruma
gelebilmeleri, yasama ve gelisme giiglerini arttirabilmeleri ancak bu sekilde
saglanabilir. Kisaca giiniimiizde basan tiggeni verimlilik, kalite ve rekabet giicii olarak
agiklanabilir."*

Isletme yonetimi agisindan verimlilifin aym kalmasi, artmasi veya azalmasmin

sonuglan sunlardir: "**

Verimliligin sabit kalmasinin sonuglan sunlardir:

e Aym iiretim = Aym iiretim faktorleri,

o Uretimde artig = Uretim faktorlerinde aym oranda artis,

e Uretimde azahs = Uretim faktorlerinde aym oranda azahs.
Verimliligin arttigim gosteren sonuglar, sunlardir:

e Aym iiretim = Daha az tiretim faktori,

e Uretimde artig = Aym tretim faktorii,
o Uretimde artig = Uretim faktérlerinde daha az artig,

{”ﬁ Erol Eren, “Giiniimiizde Verimliligin Degigen Boyutlar ve Islctmeler Uzerine Etkileri”,
1.U.igletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:24, Say1:2, (Kasim 1995), 5.86.
193 110
Tbid, s.86.
154 Dinger, Fidan, 5.52-53.
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o Uretimde azalis = Uretim faktérlerinde daha gok azahs.

Verimliligin azaldigin1 gosteren sonuglar ise, sunlardir:

e Aym iiretim = Daha ¢ok tiretim faktorii,

o Uretimde azalis = Aym iiretim faktorii,

o Uretimde azalis = Uretim faktorlerinde daha az azahs,
e Uretimde artig = Uretim faktorlerinde daha ¢ok artig.

Kaynaklan daha ekonomik kullanma, maliyeti diigiik diizeylerde tutma olarak ilk
plandaki etkileri yaminda verimliligin diger etkileri neler olabilir. Bu konulari maddeler
halinde §6yle agiklayabiliriz: ™

1. Kaynaklarin ekonomik kullammi ve daha digiik maliyetlerle galiyma avantaj
verimli igletmelerin rekabet savagindan galip ¢ikmalan, nisbi pazar paylarim

artirmalan sonucunu dogurur.

2. Diigitk maliyetler igletmelerin karliik bakimindan aym fiyatla daha fazla kar marj
ile galigma veya diigiik fiyatlarla daha ¢ok satarak, daha ¢ok kar elde etme
imkanlarim saglayacaktir.

3. Verimli igletmeler modern yontemlerle ¢ahigir ve teknolojik yeniliklere yatkin
kuruluglardir. Modern iiretim yontemleri, verimlilik yamnda iiretim arzi ve
karhliginin artmas, kalitenin yiikselmesi sonuglarim dogurur. Modern yontemlerin
sagladigi otomatik ve elektronik kontrol sistemleri kalite geligtirmenin de temel
unsurlan olmaktadir.

4. Verimli ve karl kuruluglar, bu konularda marjinal g¢aligan kuruluglara nazaran
personeline daha iyi maddi imkanlar (aylk maaglar, icretler, zamlar, aym

195 Eren, 5.91-92.
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yardimlar ve ikramiyeler) saglayabilir. Eger verebilecek imkam yoksa, beklentilere

gerekli 6lgiide cevap veremez.

Bu konuda en giizel 6rnek, 1929 krizinde IBM Firmasmin sektérde daha verimli
galigtig i¢in higbir personelini igten ¢itkarmamig olmas: ve rakiplerinin igten ¢ikardiklan
en iyi elemanlarim kadrosuna alarak biiyiimesi gosterilebilir.

5. Isletmeler ne kadar verimli ve karli ise psiko-sosyal agidan personeline o kadar
giiven vermekte, baglilik ve ait olma duygularim arttirmaktadir. Verimlilik ve
karhlik diizeyleri hizla diigen igletmelerde ise personel panik olmakta, gelecek
endisesine diigerek kendilerine i arayip firmalanm terk etme egilimine
girmektedirler. Sonug olarak verimlilifi daha diigiik olan kuruluglarin personeli
(yonetici, memur ve igciler) daha diigiik moral diizeyi ve firmalanna daha az
bagimhiik duygusu ve motivasyonla ¢galismaktadirlar. Bu duygusal atmosferde ve
gozii bagka firmalarda olan personelin verimi daha da diiserek bir kisir dongii
igerisine girilmektedir.

6. Nihayet diger bir etki olarak daha verimli, karh ve bunun sonucu olarak kalitesi
yitksek triinler iireten ve toplumsal fayda bakimindan katkisi yiiksek olan
igletmelerin gevresel degerleri ve prestijleri yilksek olmaktadir. Bu durum,
igletmelerin hem miigteriler goziinde degerini yilkseltmekte hem de istihdam
agisindan igletmede caligmak isteyenler igin cazip hale getirmektedir. Bu takdirde,
toplumsal degeri yitksek bir firma daha ¢ok miisteriye, daha kaliteli personele
sahip olarak, etkinlik ve verimliliklerini siirekli yiikseltme olanagna
kavugabilmektedirler.

Toplam Kalite Kontrold, iiriiniin, fiziksel kullammindan estetik 6zelliklerine kadar
miigterilerin degigen gereksinimlerini kargilayacagim garanti eder. Toplam Kalite
Kontrolii politikas: ve program: iginde, genellikle agagidaki bilesenlerden olugan iiriin
yasam siiresi boyunca garanti iglemleri gereklidir:"®

1% Prokopenko, 5.223.
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e Miisteri ihtiyaglaninin tammlanmasi,
e Kalite garantisi,

e Giivenilirlik,

e DPiyasada kalite garanti prosediirleri.

Dr. Deming Japon yonetim anlayisina kalite kavramim getiren kigidir. Deming 1950
yihndan itibaren Japonya’da uzun siire ¢ahgti ve Japon ulusuna kalite kavramim

benimsetti. Bugiin Japonya’da en énemli kalite 6diili Deming odiilidiir."”’

Deming’in dgretilerinden en garpici olam, kalite, maliyet, verimlilik ve kér arasindaki
iliskileri ele alig seklidir. Deming, kalite artarsa maliyetin azalacagim ifade etmektedir.
Bunun sonucunda da zincirleme bir etki ile daha iyi kalite, diigiik maliyet ve daha
yiiksek verimlilik diizeyi elde edilir. Igletmeler maliyetlerini azaltirlarsa, tasarruflaninin
bir boliimiinii diigiik fiyatlar seklinde miisteriye intikal ettirirler. Daha yiiksek kalite ve
digiik fiyat. Sonugta igletmenin pazar pay: artar, pazar hakimiyeti temin edilir. Bu da

neticede isi devam ettirme ve daba gok is yapma imkant verir.'*®

Dr. Deming’e gore kaliteyi arttirmak, verimlilik ve karhh@: arttirir. Oysa, kar artisn
kaliteyi arttirmaz. Deming, devamh iyilestirmeyi temin etmek i¢in bagvurulacak en
onemli aracmn “Deming dongiisii” oldugunun savunur (Sekil: 1) . Deming dongiisii,
PUKO dongiisii (Planlama — Uygulama - Kontrol et - Onlem al) olarak da bilinir."

Sekil IIL.1. Deming Dongiisii

/ Tasarim \
Aragtirma Uretim
Satig
Y7 Ertiirk, 5.243.
1% ibid, 5.243.

%9 1bid, 5.244.
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3.TUKETICI TATMINININ OTESINE GECILMESININ VERIMLILIK
BOYUTLARI

Tablo IIL1. Miisteri ihtiyaclarimn Belirlenmesi

Tiiketici ihtiyaglar
|
Tam emniyet Uriin ve giinlik Moday1 Miigteri
Ve giivenlik yasam sirasinda uyum izlemek doyumu
f
\ Yukandaki gereksinimlerin /
iireticiler tarafindan iiriin
Ozelliklerine
déniistiirilmesi
Orjinalite Modaya uygunluk
Daha yiiksek kalite Kullanim
Uygunluk Minyatiirizasyon
Ozgiinlik Daha yiiksek kalite
Esnek kullanim Daha diigiik fiyat
Tasmabilirlik Uzun yagam siiresi sonucu
diigiik maliyet
Uriine bagh olarak diger Emniyet
ozellikler Giivenilirlik
Dayamkhhik

Kaynak: I.Miyauchi , 1980, s.27’den uyarlanmistir.

Birgok sanayide giivenilirlik en 6nemli miigteri ihtiyacidir. Iyi igleyen firmalarda, bu
ihtiyaci tatmine yonelik gereksinimler iirtin tasarimi agamasinda uygulamaya konur ve
Ozel testlerle kontrol edilirler. Test yalnizca tasarim kalitesinin dogrulanmasinda degil,
miisteri yararina olan agagidaki hususlarin kontroliinde de kullanihr:**

200 prokopenko, 5.224.
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e Miigteri ihtiyaglaninin kargilanmas: igin kalite tasarmimn gelistirilmesi ve test
sirasinda siirekli geri besleme ile kalitenin garanti edilmesi;

e Kullamm sirasinda ortaya gikabilecek arizalarin olasi nedenlerinin belirlenmesi;

e Uretilen iiriiniin standardimin belirflenmesi ve daha yiiksek kalitede bir imalat

siirecinin uygulanmaya konulmast.

1992 Ekiminde 97 yagindaki Schwinn Bisiklet Sirketi iflasi istedi. Schwinn yillardir
Amerika’min en biiyiik bisiklet dreticisi ve dagiticistydi. Bununla birlikte pazar payi
1960°’ta %25°den, 1992°de % 7’nin altina diigmigtii. Ne olmugtu? 1970’lerde, sirket
iiretimini Asya’ya tagtyarak maliyetlerini diisiirmeye odaklanmugti. 1980’°lerde, pazar
talebi, dag bisikleti ve hafif materyallerden yapilmig 6zel bisikletlere kayinca sirket,
¢ok mzh degisen pazar ihtiyaglanm dogru sekilde degerlendirmekte hata yapt1 ve
rekabetci yapisinm avantajim kullanmakta gok geg kalds >

4.YETKIi DEVRI VE GIRISIMCILIGIN VERIMLILIK BOYUTLARI

Yonetim genel bir ifadeyle, "amaglara ulagmak igin hem insan, yap1 ve teknoloji gibi
alt sistemler,hem de bunlann tiimiinden olugan 6rgiitsel sistem arasinda gerekli olan
esgdiimiin saglanmas1" geklinde tammlanmaktadir (ALDEMIR, 1985:11).Isletme
yonetimi ise,birgok igletmeden olusan ekonomik oOrgiitii inceleyen ve igletmelerin
kurulug ¢ahismalariyla, gerek igletme ici ve gerekse igletme dig1 faaliyetlerle ugragan bir
bilim dalidir (DOGAN, 1983:49).Giiniimiizde igletme yonetimi gercevesinde orgiitsel
basanmin Olgiilmesinde verimlilik, etkinlik ve karhiik gibi Olgiitler aynn ayn ya da
birarada degerlendirilmektedir Ne var ki, bunlardan hangi veya hangilerinin orgiitsel
basarimmn  olgiilmesinde daha kullamgh olacagi konusunda kesin bir gorig
bulunmamaktadir. Nitekim bir igletme, piyasa yapisindan faydalanarak verimli galigtigi
halde, iginde bulundugu kogullar nedeniyle karimi artiramazken;bir diger isletme
verimli gahigmamasma karsin yiiksek kara ulagabilir ISLAMOGLU, 1991:367).Ancak
genel olarak, her isletmenin rekabet giiciinii artrmak igin Uretimde kullandig
kaynaklan diger igletmelere nazaran daha verimli kullanmak zorunlulugunda oldugu ve

! Moran and Riesenberger, s.54.
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isletmenin karh bir ortamdan yasammm sirdiirilmesinin biiyitk Olgiide buna bagh
bulundugu kabul edilebilir.**

Adem’i merkezi orgiit ve yonetim bi¢imi, ¢ahsanlara kendi kendini yonetme ve
disipline etme nitelik ve yetenekleri tammaktadir. Bu yontem, ortak bir amaca adanma
ile teknik uzmanh@a dayamr. Alt kademelere ve astlara, islerini ilgilendiren kararlan
alma yetkisi ve bundan dogan sorumluluk taninmgtir. Bu nitelikleriyle astlara ¢ok
yakindan kontrol altinda tutmaya gerek kalmamaktadir. >

Giiniimiizde merkezlesmeme diisiincesi Oyle yerlesmigtir ki uygulamada bu sistemi
kullanmayan orgiitlere demode olmus goziiyle bakimaktadir. Orgiitiin esas: insan
emeginin koordinasyonuna dayamyorsa, koordinasyonla goérevli kimselere gerekli
yetkilerin verilmesi zorunludur. Giiniimiiziin devasa orgiitlerinde degisik kademelerde
faaliyetlerin ve insan emeginin koordine edilmesi zorunlulugunun, bir yerine yiizlerce
yoneticiye verildigi bir gergektir. Orgiitiin Gist kademesinde olusan yetkinin degisik
kademelere dagilan yiizlerce yonetici arasinda paylagilmasi kagimlmaz bir sonugtur.
Yetkinin alt diizey kademelere sistematik bir bigimde devredilmesi de
merkezlesmemenin esasim olusturur. Merkezlesmemenin faydalanm su sekilde

stralamak miimkiindiir:2**

Ust kademe yoneticilerini 6nemsiz aynntidan kurtarr,

Astlann yetigmesini ve gelismesini saglar,

Personelen moralinin geligmesini saglar,

Ust yonetimi faaliyet sorumtuluklarindan kurtarir, yonetimin yiikiinii hafifletir,
Yenilikler desteklenir,

Yoneticinin geligmesini saglar,

Karar vermede dogruluk ve ¢abukluk saglar,

Islerin yapilmasinda siirat saglar.

® N AW

292 Demirbilek, s.101.
%% Dinger, Fidan, s.61.
204 Ertiirk, 5.113.
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Merkezlesmemenin sakincalanim da su sekilde siralamak miimkiindiir: >’

Haberlesme zorlagir,

Goriilmeyen giderler artar,
Hizmetlerde ve tesislerde gakigma olur,
Boliimler gok bagimsiz hale gelir.

L A

14.000 elemana sahip 6zel bir tekstil tiretim girketi olan Milliken & Company 1989°da
Baldrige Odilii’'nii kazandi. Sirkette, istthdam iligkisi yonetimi konusunda etkili
uygulamalardan yararlanarak insanlar sayesinde bagsanya ulagmaya OGnem
verilmektedir. Odiilde, sirketin profili su sekilde gizilmistir: **®

Milliken’de, kendi kendini yoneten ekiplerde caligan elemanlann biiyiik oranda yetki
ve ozerklige sahip olduklan sade bir yonetim yapist olusturulmustur. Uretim ekipleri
egitim ve cahsma planlanm belirleyebilir ve bireysel performans hedefleri
saptayabilirler... Milliken’de grup elemanlan herhangi bir kalite ya da emniyet sorunu
gordiiklerinde tiretim siirecini durdurmaya yetkilidirler.

5. KATILMALI YONETIM YAKLASIMININ VERIMLILIK GELIiSTIRME
BOYUTLARI

Yapilan kargilagtrmal arastirmalarda, simrsiz diizeyde yoneticinin . yetkili oldugu
otokratik yonetimde ve yine sirsiz diizeyde iggorenin yetkili oldugu ekstrem
demokratik yonetimde verimliliin ve kaliteli iiretimin; birlikte karar almaya ve
uygulamaya dayanan “katilmali yonetim”e gore diisiik oldugu tespit edilmistir. %

Goriiglerin alinmasma dayanan " damgmali katilma" yerine daha gergek¢i ve gegerli
olan "kararlara katilma " uygulanirsa iggorenler i¢in daha inandiric1 ve 6zendirici olur.
Bu nedenle yoneticiler, birlikte galigtiklant kigilerle, ancak birlikte karar alma ilkesini

2 ibid, s.114.
206 preffer, 5.167.
%7 Akdemir, Global Normlu..., 5.91.
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uyguladiklan olgiide basarih olabilirler. Isgorenin diigiincelerini  kiigiimsemek
yoneticiye hicbir sey kazandirmaz. Fakat iggoren diisiincelerine sayg1 gostermek, onu
dinlemek ve onunla ilgili konuyu tartigarak karara varmak 6nce verimlilik ve etkinlik
agisindan igletmeye, daha sonra iggorenlerle saghkh iligkiler kurmak bakimindan
yoneticiye gok sey kazandurir >

Diinyadaki geligmis firmalar, iggilerin, verimlilik kampanyalarinin bir gok agamasinda
katkida bulunabilecegini kesfetmiglerdir: Verimlilik artig1 i¢in programlarin planlanmasi
ve gelistirilmesi, verimlilik o6lgiimleri ve egitim programlari gibi. Isciler, genellikle
yonetim ile paylasabilecekleri degerli bilgilere sahiptirler. Bu nedenle, iggiler igin,
kendi galigma yollarim etkileyebilecekleri ve bazi seylerin nasil daha iyi yapilabilecegini
Onerebilecekleri bir ortamin yaratilmas: 6nemlidir. Temmuz 1985°de Ulusal Verimlilik
Heyeti tarafindan Singapur’da yapilan bir aragtirmaya gore, igcilerin % 90’min
katihmim destekleyen yoneticilerle ¢aligmay: tercih ettiklerini séylemeleri bir rastlant:
degildir. **

Japon verimlilik hareketi, ig¢ilerin katiiminin gok yaygin olarak bilinen iki bi¢imiyle
belirlenir: Iscilerin kendi islerini veya yo6netim uygulamasmm gelistirmeye iligkin
fikirlerini agiklayabilmelerine yetki veren personel fikir plam veya oneri kutusu
yaklagimi; ve heniiz tartisilmakta olan kalite kontrol g¢emberi. Bu teknikler Japon
sanayiinde etkileyici bir bigimde koklenmis ve gelismigtir. Ornegin, 1981 yilinda
aragtirma yapilan 452 firmada, yaklagik 1.830.000 is¢i toplam 23.532.000 fikir 6ne
sirmiigtir. Ulusal olgekte ise sunulan oneri sayisinin ¢ok daha fazla oldugu
sOylenebilir. Bu aragtimada one siiriilen fikirlerin kabaca yansi, ekonomik degeri
225.3 milyon yen tahmini kar saglayan fiili galigma iglemlerinde kullanslda. *°

Katilmali yonetimin giiven, i tatmini, olumlu davramsglar, is kazalarinda azalg
sagladifim yapilan aragtirmalar gostermigtir. Bu durum, her 6rgiitiin verimli oldugu

%8 ibid, 5.126.
2% prokopenko, 5.263.
210 1bid, 5.264.
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sonucunu ¢ikarmamakla beraber katihmci yonetimin yamnda cahganlar arasinda

yiiksek bagartya ulasma amacinin olmasi gerekmektedir.!!

Personelin amaglanmin igletmenin amaglanyla 6zdeglestirilmesi halinde, igletmeyi bir
biitiin olarak geligtirme siirecine gegilmis olmaktadir. Bu da ige yonlendirme, 6diil, ast-
iist arasindaki saglam iletigim, personel egitiminin geligtirilmesi yardimyla saglanabilir.
Yapilan aragtrmalar sonucunda katimah yoénetimin, diger verimlilik ve etkililik
geligtirme araglarina gore daba fazla verimlilik ve etkililigi gelistirdi@i ortaya

212

konulmugtur.

Orgiitteki bireylerin egitim yetersizligi ve katilmali yonetimin egitme iglevi gdrmesi
bagka bir gerekge olarak karsimiza cikmaktadir. Orgit icinde karsilagilan kalite,
verimlilik ve etkinlik sorunlanmin gézillerek maliyet azaltiminin saglanmasi konusu o
orgiite tiye bireylerin kiiltiir ve egitim diizeylerinin yiikseltilmesine baghdir. iste bu
¢ikis noktasinda katilmali yonetim bu iglevi yani eZitimi gelistirme iglevini
gormektedir. >

Katilmah yonetimde bagann kriterlerinden birisi, “degigimi yaratma” oldugundan
personel, yalnmzca rutin igleri istenildigi gibi ger¢eklestirmekle kalmayip; aym zamanda
gelistirici  ¢abalara da  girigeceklerdir. Boylelikle de de@isimi retme
gergeklegebilecektir. Sonugta ise yonetimin, “igletme igerisinde degisimi saglama”

amac1 gergeklesmis olacaktir.

Katidmali yonetimin uygulanmasma iligkin olarak ¢ok sayida teknik geligtirilmigtir.
Bunlann yayginlik kazanmalan kalite kontrol gemberleri, otonom galigma guruplan, ig
dizaym ve igin yeniden dizaym, is genigletme, i rotasyonu, i zenginlegtirme,

1 Pogan, s.12.

212 y B Miner ve V.P Luchsinger, Introduction To Management , (Ohio:Beel Anal Howell Co.
Press, 1985), 5.505-506’dan Aktaran Ozlem Dogan, s.13.

213 Ozlem Dogan, s.16.

24 Ali Akdemir, “Isletmelerde Degisimi Planlama ve Kontrolde Kullamlan Teknikler”, Diinya
Gazetesi, 9 Agustos 1991, 5.4.
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iggorenlerin yiikseltimi ve amagclara gore yonetimidir. Bunlardan bagka teknikler de

vardir. 2

Bu teknikler igerisinde en ilging ve garpici olami otonom ¢aligma guruplandir. Bu
teknigin temel esprisi, igin planlama, uygulama ve kontroliinde isgorenlere tam
serbestlik tamnmasidir. Ancak bu rutin kontrolden farkhdir. Verimlilie dayah bir
kontrol vardir. Cinkii bu teknikte igletme yonetimi verimliligin ve kalitesinin
arttirllmasim bekler. Verimlilik ve kalite gerceklestigi olgiide, iggorenlerin islerine
yonelik serbestileri devam eder. Kisaca verimlilik artist devam ettikge iggorenlerin

yetkileri de siirer.”"®

Giiniimiizde yonetime katilmamn gerekip gerekmedigi lizerinde tartigma yapmaktan
¢ok yoOnetime katilmanin hangi diizeyde, hangi yontemlerle; nasil ve kimlere
uygulanmas: gerektigi iizerinde tartigilmaktadir. Igletme diizeyinde yonetime
katilmamin baz kesimlerin israrla kargi ¢iktiklan sekilde ideolojik bir yaklagimla da her
zaman iligkisi bulundugu savina katilmak giictiir. Nitekim bugiin cesitli bigim ve yonde
olamakla birlikte gerek sosyalist iilkelerde, gerekse kapitalist tilkelerde yonetime
katilmanin hi¢ kusku yok ki kendine 6zgii neredeyse kesin nitelik tagiyan iistiinkikleri
vardir. Isletme diizeyinde ele alindiginda endiistiriyel demokrasi ile 6zdeslesen
yonetime katilmann istiinlitkleri 6zet olarak soyle stralanabilir: >

Demokratik Yonetim : Siyasi planda biitiin bireyleri kararlara katan bir toplumun,
igyerlerinde iggilerin yonetime katilmasimi saglamadan eksiksiz bir demokrasi
kurabilmesi diigiiniilemez. Isletmede alman stratejik ve politik nitelikte kararlar
ozellikle tiim gahganlan etkilediginden isgorenler kaderlerini ilgilendiren bu kararlann
alinmasma katilmalarim demokratik ve dogal bir olgu olarak kargilamak gerekir.

Verimlilik Artisn : Isgorenlerin yonetime katildiklari her yerde iretim miktar ve
kalitesinde bir artma olmugtur. Bunu iki nedene dayanarak agiklamak olasidir. Birkere

25 Akdemir, Global Normlu ..., 5.93.
216 fbid., 5.93.
17 Sabuncuoglu & Tiiz, 5.204-205-206.
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isciler daha gok ve devamh gahgirlar; isci devri ve devamsizlik en diisiik diizeye iner.
Ikinci olarak, iy durumunu gayet iyi bilen iggiler galisma yontemlerinin iyilestirilmesi
konusunda yapici Ogitlerde bulunarak verimin artmasina yardimci olurlar. Oysa,
igcinin yonetime katilmadig, igverenle ig¢i arasinda baglarin kurulmadig: isyerlerinde
yadirgama, direnme, kotii iligkiler ve kargihkhi giivensizlik yiiziinden beklenen
verimliligin elde edilmedigi bilinmektedir. Bilinen gergek odur ki, isgorenin yonetime
katilmast, maliyetleri dugiriir, kalitenin yiikselmesine, savurganligin azalmasina, ise
ilginin artmasina neden olur.

Degisiklikleri Benimseme : Isletmelerde her giin her konuda degisiklikler yapilir.
Biiyimek ve gelismek amacim giden her igletmede degisiklik olgusu dogal oldugu
kadar gereklidir ve isletmenin dinamizmini yansitir. Iggérenler genellikle degigiklige
kargi tepki duyarlar. Oysa degisiklik karan yoneticiler ve iggorenler tarafindan
ortaklaga almirsa iggorenlerin degisiklise karst ¢ikma olasth@i azalir. Degisiklik
karanmin yararlarina inandirma, benimsetme ve agiklama zorluklar: ortadan kalkar.

Tletisim Kolayligx : Kararlara katilma, ast-iist arasmda goriilen iletigim engellerini de
bityiik 6lgiide ortadan kaldinir. Kararlara katilan iggéren iistityle siirekli diyalog iginde
bulunmasi nedeniyle aralarinda iyi bir anlagma firsati dogar. Karsilagilan sorunlarin
¢oziimii kargilikh bilgi ahs-verigini gerekli kildigindan, bu yakin ve sirekli iligkiler
iletigimi kolaylagtirir.

Kararlarn Etkinligi : Kigisel kararlanin grup kararlanindan daha az etkili oldugu
demokratik inancin bir sonucudur. Bir sorunun biitiin boyutlanyla tartigilmasi en etkin
¢oziim segeneklerini de birlikte getirir. Grup ¢aligmasina katilan birey soruna iligkin
kendi goriglerini 6zgiirce ortaya koyabiliyorsa onun yaratici ve garpict giiciinden
mutlaka yararalambr.

Kararlarin etkinligi icin yoneticiler yonetime katilmay: gostermelik toplant1 yapmaktan
kurtarmahdir. Bazi orgtlerde, yoneticiler emirleri altindaki grup dyelerini, karar
almak igin degil de, alinan kararlan kabul ettirmek igin toplamaktadirlar. Dolayistyla
onceden saptanan segenckler grubu verilecek ve karar yonetimin istedigi yonde
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alinacaktir. Bu durumda etkili bir katilmay1 gerektiren kogullar ger¢eklesmediginden
kararlann etkinligi de diginilemez.

Denetim Kolayh@: : Kararlara katilan isgorenler katildiklan kararlann
yiritilmesinden sorumluluk duyacaklardir. Bu durumda ustlerinin otoritesini daha
kolay kabul edeceklerdir. Yapilan galhiymalarin planlara ve belirlenen amaglara
uygunlugu etkili bir denetim igleviyle ger¢eklesir. Etkili bir denetim ise ast-iist
arasindaki ortak yonetim ve igbirligi ile saglanir. Yonetime katilan iggorenle yonetici
arasinda kat1 otorite iligkileri kalkar, amaglardan sapmalar varsa bunlarin giderilmesi

i¢in igbirligine gidilir.

Egitimle iligkisi: Yonetime katilma, bazen egitsel amagcla bagvurulan bir arag
olmaktadir. Gelecegin yoneticilerini yetigtirme bakimindan etkin bir yontem olan
yonetime katilma olgusunda yiizyiize sorun tartigmasi vardir. Bu tartigma tecriibeli
yoneticilerle, yetismekte olan uygulayici astlar arasinda olmaktadir. Boylece astlar
uzun yillar yoénetim sorumlulugunu tagimis tecriibeli yoneticilerin sorunlar kargisinda
davramglarim ve pratik ¢oziim bigimlerini kolayca kavrayabileceklerdir. Ayrica astlar
sorumluluk almaya 6zendirilecek ve alinan kararlarin ortak sorumlulugunu tagimaya
alismig olarak ve yonetim basamaklarina siiratle gegebilecek bilgi, tecriibe ve yetenege
kavusacaklardir.

Cahsma Basanisi: Isgoren kesiminin yonetime etkin bigimde katildig tilkelerde iggi
hareketleri , isi aksatma, yavaglatma ve grev gibi uygulamalara gok az rastlamr.
Isveren igin galisma bariginin saglanmasi bir amag ise, bu amaca ulagmak igin yénetime
katilma etkili bir aragtir.

isgoren Degisim Hizimin Ve Devamsizhiimn Azalmasi: isgoren, yonetime katiima
yoluyla isten bekledifi doyuma bityitk olgiide varacagindan igletmeye daha istekle
gelecek, devamsizlik azalacak ve isi birakma durumuyla pek sik karsilagiimayacaktir.
Bu durumda dogaldir ki, iggoren degisim oramnda diigme izlenecektir.
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Orgiitlerde verimlilik, bityiik 6lgiide, ityelerin tegvik edilmeleri ve davranislarimin 6rgiit
amaglarna dogru yonlendirilmesiyle ortaya gikmaktadir. Cahganlar, kendi amagclarina
ulagmalarimn, 6rgitin amagclarinm gergeklestirilmesiyle ayrilmaz bir biitiin oldugunu
anladifi zaman, etkin bi¢imde galiyma egilimi gostereceklerdir. Eger bu bagintiyt
goremezlerse, etkin bigimde c¢aliyma egilimi gostermeyeceklerdir Bu durumda
¢aliganlar islerini, kendi ifadesini elde etmek igin bir arag olarak goremeyecek; sadece,
isinde zaman dolduracak ve igini, hayati1 devam ettirebilmek igin ihtiyaci olan paray:
saglayan bir ara¢ olarak gorecektir Bu gekildeki bir davramg ise orgiitlerin
verimliligini ciddi bir bigimde siirlandirmaktadir,>'®

Cagimizda insanlar hangi tip bir orgiitle caligirsa galigsin, siradan bir personel olmak
yerine, bulunduklan 6rgiitin yonetimine katilmak istemekte, kendilerini ilgilendiren
her tirlii karann ahnmasinda aktif olarak bulunup, diigiincelerini dile getirmek,
dolayistyla sonuglarda etkili olmak istemektedirler. Kisilerin bu diisiinceye sahip
olmalarimin gesitli nedenleri s6zkonusudur. Bunlarin en énemlisi, gittikge kiiltiir diizeyi
ve bilgi seviyesinin yiikselmesidir. Bu itibarla insanlar bagkalan tarafindan yonetilen bir
ara¢ degil, insan olarak kendilerini ilgilendiren konularda s6z sahibi olmay bir prestij
sebebi olarak da gostermektedirler. Bu durumda yonetime katilma, karar verme ve
uygulama giictinii belli olgulerde astlara, uygulayicilara da tantyarak, genigletme ve
genellestirme faaliyeti olmaktadir.**

Isletmelerde kararlara ve sorumluluklara katilmaya rastlanmyor, olumsuz bir hava
esiyorsa bu durum da personel galistif1 6rgiite yabancilagip, yalmz para igin ¢ahsmaya
yonelecek ve su kisir dongii igine diigecektir: gizli tatminsizlik, kabiliyetli personelin
isletmeden ayrilmas: ve kaliteli elemanlarn igletmeye gelmek istememesi, devamsizlik,
direniy ve grevler, maliyetlerin yiikselmesi ve igletmenin bagansiz olmasi, yetersiz
¢aligma, yalmzhk ve itilmiglik duygusu. Bu tiir durumlarin 6niine gegmek, her seviyede
etkili ve verimli galiyma ortamu olugturmak, sonugta kisilere ve orgiite fayda
saSlayacaktir.

28 Dinger, Fidan, 5.53.
219 ibid, 5.60.
220 1bid, 5.60.
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Yonetime katilma, kararlarda rol oynayacak kisilerin olusturdugu bir grup yénetim
tiriidiir. Yonetim grubunu olugturan kigiler hiyerarsik bakimdan aym yetki seviyesinde
olduklani gibi farkli seviyelerde de bulunabilirler. Yonetime katidmamn amagladig
hususlardan biri de, yonetici veya igverenlerle yonetilenler arasinda igbirligi kurarak
isletmenin verimlilifini arttirmaktir. Yoneticiler, yonetilenlere boyle bir imkan
tamyarak, onlarin benlik ihtiyaglanmn tatminini saglamaktadirlar. Aynica uygulama
problemlerine daha yakin olan alt kademe elemanlarimn iggérme ve igleri planlama
konusundaki gergek¢i fikirlerinden yararlanan yoéneticiler, yonetim etkinligini ve
verimliligi arttirma imkanlarma kavugmaktadirlar. 2!

Yonetime katilma Gi¢ 6nemli 6zellik tagimaktadir: Bunlardan birincisi, bir 6rgiitiin alt
yonetim kademelerinin veya personelin 6rgiit politikasi ve yonetimi konusundaki
kararlara katilmalan. Ikincisi; katilanlarin boyle bir yonetim tiirii ile psikolojik benlik
ihtiyaglarnin tatmin edecekleri bir demokratik ortama kavugmalan. Uciinciisii ise;
yonetici ile personel arasinda bir diyalog ve isbirliginin geligtirilerek o6rgiitiin daha
gergekei ve ekonomik karar verme imkanlarina, diger bir deyimle yonetim etkinlik ve
verimliligine kavusturulmasidir. >

Bir isletmede yonetime katilma dort farkh gekilde uygulanabilir: igletmenin ¢ahigma
hayatina katilma, kararlarm alinmasi ve icrasina katilma, igletmenin iist idaresine
katilma ve igletmenin denetimine katima. Yapilan aragtirmalar en fazla yonetime
katilma konularimin su konularda oldugunu gostermistir. Kazalarin 6nlenmesi, firelerin
ve standartlardan uzak urinlerin azaltilmasi, isletme amaglanndan personeli
ilgilendirenlerin iyilestirilmesi, ise devamsizliklann ve difer zaman kayiplarinin
Onlenmesi, personelin giivenligi, kalite kontrolii, iy degerleme, galigma sartlan ve ige

geg gelmelerin 6nlenmesidir.*

2 bid, s.61.
22 ibid, 5.61.
3 bid, 5.62.
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6.MOTIiVASYONUN VERIMLILIK BOYUTLARI

Ekonomik refahin artmasinda ve yagam standartlanmn iyilesmesinde verimlilik
artiginin  oynadigt rol agiktir. Ashnda verimlilik artigt bir ulusun ileriki yasam
standardinin  anahtar unsuru olmasindan dolayir Onemlidir. Bu nedenle, verimlilik
artigindaki en onemli faktorlerden birisi verimlilik kiiltiriidiir ve bu kiiltiiriin toplumda
yagayan tiim insanlara aktarilmasi gereklidir. Bir bagka deyisle, ¢iktilar (mal ve hizmet
miktan) ile girdiler (isgiicii, sermaye ve g¢ikti iiretiminde kullamlan materyal
kaynaklarin miktari) arasindaki olgii olan verimlilik, sadece ekonomik faktorlerle degil
aym zamanda begeri faktor ile de ilgili bir konudur. Verimlilik kiiltiiriiniin yaratilmas
ve gelistiilmesi araciiftyla daba verimli bir toplum amacina ulagmak miimkiin
olacaktir*

Amaclarn belirlenmesinde ve katihim firsatlan saglamaya ¢ok onem vererek insanlarin
gogunun c¢aligmasimin temel nedeninin para oldugu kolayca unutulabilir. Performansa
dayal ucret artiglan, parga bagi iy ikramiyeleri ve difer parasal tegvikler iggdren
motivasyonunu belirlemede 6nemlidir. “Bir gtidiileyici olarak para” hakkindaki en iyi
omek, giidiileyici yontemleri ve iggoren verimliligi tizerindeki etkilerini degerlendiren
seksen ayn caligma hakkindaki yeni bir incelemedir. Bu incelemeye gore amag
belirlemenin kendi bagina verimlilikte sagladig1 artig yiizde 16°dur. isleri daha ilging ve
giidiileyici yapmak igin iglerin yeniden tasarim ¢abalan verimlilikte yiizde 8-16 artig
saglamgtir. Iggbrenin kararlara katthm yiizde 1’den daba az bir artis saglammgtir.
Parasal tegvikler ise verimlilikte ortalama yiizde 30 artiga yolagmustir. >

Aragtirmalar, motivasyon dizeyinin yiiksek oldugu igletmelerde alt kademe
yoneticilerinin personele giiven duydugu, c¢aliganlarin birbirlerine olan giivenlerinin
fazla olduBu, personel arasindaki iletigimin giicli oldugu ve cahganlarin kendi
kendilerini kontrol edebildigini gostermigtir.>*

24 Demirbilek, s5.104.
2 Robbins, 5.64.
26 Dogan, s.75.
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Bunun yamsira, iilkemizde " 6rgitiin iginde gergeklestirilen ve ¢alisanlara gorevleriyle
ilgili bilgi veren, onlanin beceri kazanmalarim, verimliliklerinin arttirimasim ve daha
ileri gorevlere hazirlanmalarim saglayan sistemli bir egitim etkinligi" bigiminde
tammlanan (GOZUBUYUK, 1989:133) hizmet i¢i egitim yoluyla ¢aliganlarin yonetim
ve teknolojideki degigen kosullara uyum gostermelerine ¢aligilmaktadir. Hizmet igi
egitimin ¢ahganlar iizerindeki bu etkisinden dolay,, verimlilik kiiltiiriintin Srgiit
diizeyinde yaratilip gelistirilmesinde 6nemli iglevleri bulunmaktadir.”’

Vroom tarafindan yapilan bir ¢aligmada iretkenlik ile tatmin arasinda zayif fakat
olumlu bir iligkinin oldugu belirtilmigtir. Daha sonra tatmin ve verimlilik arasinda bir
iligkinin var oldugu varsayim iizerinden giden Porter ve Lawler yénetim motivasyonu
konusundaki modellerini geligtirmiglerdir. Bu model, odiillerin tatmine yol agtif1 ve
performansin bazen odiillere gotiirdiigu varsayimma dayanmaktadir. Aragtirmacilar, iyi
performansin Odiillere yol agtigim bunun da agagidaki sekilde gorildiigii gibi tatmin
sagladigim one siirmiiglerdir.

Sekil IIL.2.Porter ve Lawler’in Kuramsal Tatmin Modeli

l | IgselOdiller | — — |
Beklenen
Basan Uygun Tatmin
(Performans) Odiiller >
I Digsal '
Odiiller

27 Tung Demirbilek, 5.99.
2 Dinger, Fidan, 5.62.
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Sekildeki igsel odiiller; bir galisana performans: dolayssiyla kiginin kendisi tarafindan
verilir. Bu odiiller bagan duygularim ve Maslow tarafindan tammlanms olan st diizey
ihtiyaglarin kargilanmasim kapsar. Digsal Odiiller ise Orgiit tarafindan verilir ve esas
itibariyle agagi kademe ihtiyaglan kargilar. Bu gruptaki odiller, ticret, terfi, statii ve iy
glivenligi gibi konulan igerir. Sekilde gerek i¢ gerekse dig oOdiiller, kigi tarafindan
beklenen o6diiller aracih@iyla dolayh olarak tatmine baglanmugtir. Bu degigken bir
personelin yaptig i sonucu kendi digiincesine gore alinmasi gerektigine inandig
Odiillerin miktarim gostermektedir. Tatmin, g¢aliganlar tarafindan uygun olarak
beklenilen 6dil ile fiillen alinan 6diil arasindaki fark yoluyla belirlenir. Eger fiilen
ulagilan 6diil, beklenilenden daha biiyiik ise 0 zaman tatmin olma durumu ortaya
¢ikacaktir. Aksi durumda ise tatmin olmama hali ortaya gikmaktadir. Dolayisiyla
¢aliganlarin tatmin olmasi veya olmamasimn derecesi elde edilen 6diil ile beklenen odiil
arasmdaki farkin biiyiiklagiine bagh olarak degisecektir.

Verimlilik sadece ekonomik ve teknik imkanlarin en iyi bigimde kullanilmas: ile degil,
aym zamanda personelin istek ve arzuyla ¢aligmalan ile gergeklestirilebilir. Bu nedenle
isletme yonetimleri ¢ahsanlani daha istekli hale getirmeye ozendirici gesitli sosyo-
ekonomik tedbirler almahdirlar. Mesela primli Gicret sistemleri uygulanarak ¢aligan ve
iiretimi arttiran personele ek gelir saglama imkanlan olugturulabilir;ya da iglerinde
yikselme ve geligme firsatlann tannarak iggicinin verimlilii yikseltilmeye
cahgilabilir. Bu tedbirlerin 6tesinde personele deger verme, onlann goriig, teklif ve
sahsiyetlerine saygi duyma gibi beseri davramslar gelistirildigi takdirde verimliligin

artacag yapilan aragtirmalarla ispatlanmgtir. >

Ayrica kigilerin bulunduklan igletmenin orgiitsel yapisina uyumu da verimliligi olumiu
olarak etkilemektedir. Ciinki kigi, orgiitle uyum igerisine girince amaglan ve 6rgiitsel
isleyigi benimseyecektir. Caliganlar igletmenin amaglarimi ne olgiide benimserlerse, bu
amaglarin gergeklesmesi igin de o Olgiide katkida bulunacaklardir. Yine personelin ig
arkadaslanna, igin sosyal ve tabii ¢evresine uyum saglamasi da verimi olumlu yonde
etkileyecektir.

22 1bid, 5.64.
20 jbid, 5.53.
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“Isgoren tutum ve morali {izerinde birkag arasttrma yapan Union Carbide Firmas: bu
aragtirmalanin sonuglarina gore isgiiciine yonelik yeni egitim programlan ve 6zellikle
mavi yakal ig gorenlere iglerinde daha ¢ok s6z hakk: ve sorumluluk verecek yeniden
diizenleme gahgmalan sonunda prodiiktivitenin % 25 arttigim, kalite kontrolden gecen
mamullerin % 50’den % 80’e ¢iktigini, devamsizhifin da % 5°ten % 3’e diistiigiinii
saptamigtir. '

7.YALIN ORGANIZASYON YAPISININ VERIMLILIK BOYUTLARI

Seri tiretim sisteminde kullamlan makinalar pahali ve tek amaghdir. Isgiler az vasifhidir.
Standart hale getirilmis tGriinleri siirekli olarak iiretirler. Makina maliyetleri ¢ok yiiksek
oldugundan kesintilere kargi miisamasizdir. Siirekli bir tiretim akig1 saglayabilmek icin
bir ¢ok ilave yedekleri (ig¢iler, kullamm alanlan ve ilave stoklar) ihtiyat olarak elinde
bulundurur. Yalin organizasyon sistemiyle liretim yapan igletmelerde bunun tersine,
emek sanat bagimh ve seri tiretim sisteminin tstiinliikleri bir araya getirilir ve yiiksek
maliyetlerden sakinilmig olur. Aynica g¢ok gesitlilikte tiriin miktarlarim tretmek icin
organizasyonun her kademesinde ¢ok amagh egitilmis personel istihdam edilir ve
biyiik olgiide esneklie sahip olan otomasyon seviyesi gittikge artan makinalar
kullanihir. Yalin organizasyon prensiplerinin uygulandig: igletmeler gergekten yalindir.
Zira seri Uretim sistemiyle mukayese edildiginde, insan giiciiniin, kullarulan is alanumn,
arag gere¢ yatirmmumn, yeni bir mah tiretmek i¢in kullamlan mithendislik zamanmn
yanst kullamlmaktadir. Daha az stok bulundurulmakta, daha c¢ok g¢esitte mal
uretilmektedir. Esasinda seri tiretim ile yalin organizasyon yontemlerini kullanarak
retim yapan igletmeler arasindaki en ¢arpict farkliik amaglarn bakimindan s6z konusu
olmaktadir. Seri tireticiler kendilerine sinirhi bir amag belirlerler: "Yeterince iyi". Bu da
makul diizeyde bozuk mal, belli seviyede stoklar, cesidi az ve standartlagdirilmig
triinler anlamindadir. Bu belirlenen hedefin tizerine ¢ikmak ¢ok pahali olacaktir.
Ancak, yalin organizasyonda amag kesin kusursuzluktur. Siirekli maliyet diigiigi, sifir

B! Sadullah, s.50.
22 Ertiirk, 5.229.
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Yeni teknolojilerin daha ¢ok kullamlmaya baglandigi esnek iiretim diizeni iginde
emegin temel karakteristiklerinde de oOnemli degigmeler olmustur. Bu yiiksek
teknolojiye dayanan esnek iiretim diizeninde, daha vasifli iggiicii talebinde artig
olmustur. Isgiye daha ¢ok sorumluluk verilmis ve kitle iiretimi diizenin agirt igboliimii
yerine igcinin faaliyet alammin simrlan nispeten daha genis tutulmugtur. Egitim
yayginlagtirilmigtir. Igginin yaraticihigi tegvik edilmis ve dikey orgiitlenme terk edilmeye
baglanmigtir. Dolayisiyla daha sonraki kisimlarda da aynntih olarak gerekgeleri
belirtilecegi sekilde sendikalar 6nemini yitirmeye baglamuglardir. Bir diger ifade ile bu
gelismeler endiistrilegmis iilkelerde enformasyon toplumunun geliginin alt yapisim

hazirlamgtir. >

Yalin iiretim... insan kaynaklarina dayanmasi yoniinden zayiftir, Yalin iiretim
yayildikga... yonetim ve miithendislik uygulamalarina hakim olan iiretim varsayimlari
ve zihniyetleri kargisinda zayif duruma diiger... Yoneticiler iggliciiniin niteliklerini
yitkksek tutmadikga, igcilerin siirecin gelisimine katkida bulunmak istemelerini
saglayacak kargilikli baghlik kiiltiiriinG yaratmadikga... yalin iiretim hizla gokecektir. ..
Uygulamada yalin iiretim daha zayif ya da ¢okmeye daha yatkin degildir... Yahn
iiretimin ‘zayifliginin’  siirekli bilinmesi... bu esneklifi saglama agisindan g¢ok
onemlidir. >*

8.YUKSEK TEKNOLOJI GELiSIMININ VERIMLILIK BOYUTLARI

Cok genis anlamda ele alindiginda, igletmecilik bir igin nasil yapilacagim agiklarken
teknoloji ise, sozkonusu igin daha iyi ve daha kolay olarak nasil yapilacagin gosterme
yontemleridir™® Amaglarindan birisi de, en ekonomik ve verimli sekilde mal ve
hizmet tretimi olduguna gore, isletme yOnetimi kendisine bu imkanlan saglayan
teknolojik geligmelerle yakindan iligkilidir.

23 Bozkurt, s.109.

24 preffer, 5.192.

3 Siileyman Cogkuner, “Endiistri Isletmelerinde Teknolojik Gelismelerin Yonetim Fonksiyonlar:
Uzerine Etkileri”, (Doktora Tezi, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara , 1992.), 5.24.
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Kurumlar teknolojiyi elde etmek icin iki alternatifi goz Oniinde bulundurucaklardir.
Teknoloji transferi ya da Giretimi. Giiniimiizde teknolojinin hizla gelismesi ve degisme
evrelerinin ginden giine azalmasi transfer maliyetlerini uzun vadede arttirmaktadir.
Bunun i¢in teknoloji Giretimi maliyet faktorii agisindan igletmeler i¢in bir zorunluluk
unsuru olmugtur.

Giiniimiizde birgok igletme, yenilik ve yeni mamuller gelistirmeyi daha heniiz resmen
igletme fonksiyonu seviyesine gikarmammglardir. Yenilikler laboratuvarlar, pazarlama,
dretim midiiri veya genel midiirin sorumlulugunda ya da hi¢ kimsenin iizerinde
degildir. Bugiinden yeni mal/hizmetlerin geligtirilmesi igin, rasyonel c¢aligmalara
girmeyen isletmeler, yarin g¢ok biyikk giglikler ve tehlikelerle kargilagmaktan
kendilerini alamayacaklardir. Ciinkii, piyasaya yeni mamul sunma kabiliyeti, giiniimiiz
isletmelerinin rekabet giiciinii belirleyen en 6nemli kriter olmaya baglammgtir. Bu
gergek, isletmeler igin oldugu kadar, ilkeler igin de gegerlidir. Mesela Isvigre bu
duruma bir 6rnek olugturmaktadir. Yillardir diinya saat piyasasim elinde bulunduran
bu tlke, bir dinanizm ve yenilik anlayigindan yoksun olmasi nedeniyle, % 95’lik
payinin bugiin % 40’lara diigmesini sagkinlikla izlemektedir. %

Onemli bir nokta ise, isletme ve yonetim fonksiyonlarmin dis ¢evredeki teknolojik
gelismeleri hemen uyum stizgecinden gegirerek i¢ gevrede uygulamak degildir. Dig
cevrenin genel gidigini yakindan takip ederek, gerekli teknolojiyi iiretebilecek bir
sekilde isletmeyi yonetmek, temel amaglardan biri olmalidir.  Yoksa teknolojik
rekabette bagan saglayabilmek ve igletme imajim lider durumuna getirmek gok giig

olacaktir.®’

Teknoloji iiretiminin igletmeler agisindan gergeklestirilmesi artik bir zorunluluktur.
Ciinkii yatinmin, dretimin, ihracatin reel olarak artmasmmn kagimilmaz gostergesi
teknolojidir. Bunun iginse gerekli tegvik diizenleri olugturulmalidir. Atill yatirimlar
yerine gelisime hiz kazandiracak teknolojiye agirlik verilmelidir. Teknoloji iiretmenin

26 Dinger, Fidan, 5.166-167.
%7 Coskuner, 5.28.
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zorlugu ise igbirlifinin imkan sagladifi sekilde Ar-Ge sirketleriyle giintimiizde
¢Oziimlenmektedir.

Yeni teknoloji paradigmasi, sanayi toplumunda giderek bilyiime eZilimi gosteren
hizmetlere yeni tiirlerin eklenmesine neden olmugtur. Yeni hizmet alanlart dogrudan
dogruya insana ve insamn yaratici kapasitesine yonelik bulunmaktir. Egitim ve saglik
sektorleri lizla biiyiirken tasarimey, planci, programei, ¢oziimleyici gibi mesleki dallar
giderek yayginhk kazanma egilimi gostermigtir Bunun sonucu, ozellikle geligmig
toplumlarda caligan niifusun g¢ok biiyiik bir kesimi yeni tiir hizmet alanlarinda yer
almaya baglamugtir. Bir bagka deyigle, sanayi toplumunda c¢alisanlarin ¢ok biiyiik bir
boliimiinii olugturan ve tiretim siirecinde gahsan “mavi yakal: ig¢iler”, yeni teknolojik
devrimle beraber esas olarak yaptig isi birey olarak denetleyen, egitimli, uzmanlagmg
“beyaz yakallara” doniigme egilimi gostermektedir. Bu doniigiimiin, beraberinde
kapsamh ve derin bir kiiltir-davramg degigimini de beraberinde getirdigi kolaylikla ileri
siirilebilmektedir. **

Aragtirma maliyetleri bag dondiiriicii boyutlarda. Pazara yeni bir ilag sunabilmek igin
on yil ve yaklagik 100 milyon dolar gerekiyor. Cogu bu kadarla da kurtulamiyor. En
bagarih biyoteknoloji sirketi olarak degerlendirilen California’daki Genentech, pazara
iki {iriin sunabilmek igin yaklagik 400 milyon dolar harcadi. Yatinmcilar umutlu, ¢iinki,
pazara etkili bir ilag sunan bir biyoteknoloji sirketi kisa siirede servet kazamiyor.
1988’de; kornea lekesi tedavisinde kullamlan alfa interferon; bir insan biiyiime
hormonu; insan insiilini; ve pihtilagmayr Onleyici bir ilag olan TPA’dan her biri,
yalmzca ABD pazarlarinda 100 milyon dolarlik sati yapt:.*>*

AB, Japonya ve ABD’deki global normlu igletmelerin bir ¢ogu aralarinda teknoloji
iretme omfinli Ar-Ge birimlerini, Joint Venture seklinde igletmeler kurarak
olugturmaktadirlar. Boylelikle isletmeler ortak olduklani Ar-Ge sirketleri araciligiyla
kendi iiretimlerinde kendi teknolojilerini kullanma olanag: elde etmektedirler. Diger

28 Saylan, 5.118-119.
29 Naisbitt & Aburdene, 5.236.
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yandan da yine aym Ar-Ge sirketleri aracihifyla tirettikleri teknolojileri ihrag ederek
cirolarim arttirmaktadirlar. 4

Ulkemizde hem ulusal teknolojilerin yaratilmas;, hem de kurumlarin teknoloji
ihracatina gegebilmeleri icin teknoloji iiretim stratejilerinin tasarlanmasi gerekli
olmaktadir. Boyle bir strateji olugturmanin birinci altyapisi, kurumlan Ar-Ge birimi
olusturmaya yonlendirmektir. Ulkemizdeki tegvik diizeni degistirilerek, selektif bir
tegvik diizeni olusturulmalidir. Teknoloji iiretmeye yonelmis Ar-Ge birimi olugturan
kuruluglara Ar-Ge tesvikleri saglanmalidir. Kugkusuz kiigik ve orta olgekli
isletmelerin Ar-Ge birimi olusturmalar, veyahut teknolojiyi iiretmeye yonelmis Ar-Ge
birimi olugturmalar, finansman agisindan miimkiin olmayabilir. Ancak aym gey biiyiik
olgekli igletmeler iin gegerli degildir. Ulkemiz ihracatmn % 0,1'ini bile igletmelerimiz
Ar-Ge icin fon olarak ayirsalar, yine ortalama bir rakama ulagilabilir.**'

Az geligmis tilkelerin her ne kadar gok uluslu sirketlerin getirecegi teknolojiyi yeni
bulmasalar bile, bunu kabul sebeplerinin arasinda askeri, siyasi, geligmis Gilkelerdeki
teknolojiyi yakalama arzusu, kendi teknolojisinin ¢ok uluslu sirketin getirecegi
teknolojiden daha geri olmas: gibi sebepleri sayabilir. Ayrica az geligmis iilkelerin
kendi teknolojilerini yaratma istegi de olagan iistii pahali olmasi nedeniyle teknoloji
transferi onlar i¢in daha avantaji gozikmektedir Fakat 90°h yillara girerken
gelismekte olan iilkeler teknolojide meydana gelen degisimleri yakalayabilmek sanayi
sektorlerini modernize edebilmek igin bu konuda ¢aligmalara girigmiglerdir. G.Kore bu
konuda oldukga yol katetmektedir. Ornegin arastirma ve gelistirme harcamalarna
ayirdify pay 1980 yilinda 0.57 iken 1983 bu oran 1.06’ya yiikselerek gok kisa bir siire
iginde ikiye katlanmugtir. Ayrica sirketler ve hiikiimet 1985-90 arasinda aragtirma ve
gelistirme harcamalarim iki katina ¢ikarmay: planiamaktadir. Ayrica Kore, Elektronik
firmalan A.B.D. faaliyet gosteren sirketleri igin yabanci uzmanlar kiralarken Kore
hiikiimeti 10 ile 15 bin dgrenciyi teknik adam olarak yetigtirilmek iizere yurt digina

yollamugtir.>*?

240 Akdemir, Global Normlu ..., s.52.

21 1bid, s.51.

?%2 Niyazi Savagan, Teknolojik Degisme ve Degisen Cokulustu Sirketler, (Yayinlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, T.C. Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi Iktisat Bokiimii, Istanbul: 1992),5.79.
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> 99

Vurgulanmas: gereken diger bir husus da giintimiiziin veya ¢agimizin bir “bilgi ¢agi
oldugu ve verimlilifinde “bilgi teknolojisi” ile siki sikiya iligkili oldugudur. Ciinkii
tiretilen mal ve hizmetlerin degerlendirilmesi veya degerinin yiikseltilmesi sadece sinirh
bir bolge iginde bagh kalmamakta, yurt ¢apinda hatta kiiresellegen (globallegen) diinya
kogullan icinde tiim evrensel iilke ve uluslar miisteri addedilerek mal ve hizmetlerin
cins, miktar ve kaliteleri buna gore belirlenmektedir. >

Oniimiizdeki on yil iginde ig¢i istihdam edilen sektorler saghk, egitim, finans, kigisel
hizmetler, eglence ve turizm olacaktir. Halk dogal kaynaklardan olugan degil, yapay
tiriinlerden olusan iiriinleri titketecektir. Global ekonomi ve iletisim rekabetg¢i diinyada
bagarili olan girketlere global servetleri getirecektir. Yatinm maliyeti diigiik olan
sektorlerin 6nemi hizla artmaktadir. Teknoloji, istihdam ve pazarnn onemi global

diinyada daima goz oniine ainmahdr, %

2000'l yillara gelirken, bilgi yogun topluma déniigen diinyada rekabet edebilmek igin,
ilkemizde A+G alt yapisimn stiratle giiglendirilmesi kaginilmaz olacaktir. Tirkiye
gelisen bu yeni bilgi akimimin diginda kalmamasi ve ileri iilkelerle aramizdaki agigin
siratle kapatiimasi biyilk bir 6nem kazanmugtir. Bu amagla asagidaki tedbirler
almmahdir. Insan giici kaynaklarmin kalite ve egitim seviyesinin yiikseltilmesi
saglanmahdir. Bu amagla;**

a) Bilgi aktarict egitim sistemi yerine, diisinme ve aragtirmaya dayali bir egitim
sisteminin kurulmast,

b) Bir ¢ok dersleri tekrar tekrar okuma yerine, tegebbiis yeteneginin saglanmasi ve
beceri kazanmaya yonelik bir egitim sisteminin yerlegtirilmesi,

c) Bu amagla egitimde yeniden bir yapilanma igin egitim ve ig tammi yeniden tespit
edilerek, yeni standartlar tespit edilmesi,

3 Fren, 5.79.

244 Charles Handy , “A Future of Service With a Smile”, Management Today, March 1997, 5.30.
245 Kemal Giileg, “Verimliligin Artinlmasinda Yeni Gelisen Teknolojinin Etkileri”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yaym Orgam, Cilt 20, Say1 2, (1991/2), 5.163-164.
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d) Iletisimi yiiksek, problem g¢ozmede becerikli, organizasyon yapabilecek bir egitim
sistemine gegcilmesi,

¢) Bu yeni egitim sisteminde, bilgi teknolojisi ve hizmet sektériinde insan yetigtirecek
ozel programlarn agirlikh olmast,

f) Gerekli olan alanlarda, 6zellikle uluslararasi pazarlada rekabet edebilecefimiz
sektorlerde otomasyona, bilgisayarh imalata gecilmesi,

g) Maliyet azaltici, standart ve kalite yiikseltici tekniklerin mutlaka kullamlmas,

h) Isletmeler arasinda mutlaka igletme yontemleri kullamlmas, bilgi aligverigine imkan
saglayacak tedbirler alinmas,

1) 2000 yillarinda verimliligi arttrmada ihtiyacimz olacak olan elemanlarin sektor
bazinda segilerek yetistirilmesi, saglanmalidar.

Enformasyon toplumuna gegis siirecinde son derece etkili faktorlerden birisi olan
enformasyon teknolojisi aym zamanda ¢alhigma hayatin orgitlenmesinde de oldukga
etkili olmustur. Cahgma hayatinin yeniden yapilanmas: siirecinde en etkili faktorii tegkil
ettigi bu alanda galiganlarca sik¢a vurgulanan enformasyon teknolojisinin 6zelliklerini
su sekilde siralayabiliriz:**

e Yeni teknolojiler son derece genis bir kullamm alanina sahiptirler ve maliyetlerde
biyiikk diigiislere yol agmaktadiriar. Bu teknolojiler iletigimi ve enformasyonun
muhafazasim kolaylagtinrlar. Uretim, pazarlama, satig, teknik servis, idari
faaliyetler iizerinde derin etkiye sahiptirler.

o Uretim ve hizmetlerin kalitesini arttinc1 etkiye sahiptirler. Emegin hammaddenin,
enerjinin ve sermayenin tasarruflu kullanilmasina yol agar.

e Firmanin giinliik degisen miisteri taleplerine daha kolay adabte olmalarim, yani
esneklik kazanmalarina yardimci olur.
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e Yeni teknolojiler gerekli makinalanin siiratle degistirilmesine ve kugiik orta boy
firmalarin geligimine yardimei olur.

e Teknolojik geligme yeni vasiflar kazamlmasim gerekli kilar.

e Yeni teknolojiler sadece yeni endiistrilerde ve hizmetler alamnda degil aym
zamanda igletmelerin yonetim yapilan tizerinde de 6nemli degigiklikler yaparlar.

Yeni teknolojilerin etkisini biitiiniiyle genellestirmek zor olsa bile gerek Leontief’in
aragtirmasi, gerekse yeni teknolojilerin istihdam tizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla
Almanya’da beg sirkette 10 robotun kullanilmasina dair aragtirmada yeni teknolojilerin
vasifli igglici kullanimum olumlu etkilemesine ragmen, ozellikle vasifsiz iggiicii

iizerinde oldukga nemli 6lgiide olumsuz etkide bulundugu gozlenmistir.

Bu genel trende ters diigen bir iilke Japonya olmustur. Bu iilke gerek enformasyon
teknolojisinin tiretilmesinde gerekse endiistride kullamlmasinda en onde giden
tilkelerden olmasina ragmen igsizlik problemi c¢ok daha simrhdir. Burada da
Japonya’nin kendine 6zgii durumunu dikkate almak gerekir. Hayat boyu istihdam gibi
bagka iilkelerde rastlanilmadik diizeyde Japonya’ya 6zgii uygulamalarin diginda bu
tilke bugiin diinyada en bityiik ihracat fazlasi veren ulkedir. Nitekim 1994 yilinda
Japonya ile Amerika arasmndaki en biyilk problemi bu kargiikh nispetsizlik
olugturmaktadir. Dolayisiyla Japonya’min bu durumunun da uzun siire devam
edecegini beklemek fazla iyimserlik olacaktir. Ayrica bu ilke son derece vasifh isgiicii
ile enformasyon toplumunun gerektirdigi isgiiciine en ¢ok sahip iilkelerin baginda
gelmektedir. ***

Teknolojik gelismenin kaynagi olan bilimsel galigmalarin yapilmasi ve sonuglarn
uygulanmast igin en Onemli faktér sermaye olmaktadir. Bir kisim yazarlar,
monopollerin, teknolojik gelismeye fazla ayak uydurabilecekleri ve aragtirma-
geligtirme departmanlan kurarak gelismeye katkida bulunabileceklerini belirtirken,
digerleri, aralarinda rekabet olan firmalann teknolojik gelismeye daha fazla onem

246 Bozkurt, 5.109-110.
241 Bozkurt, s.111.
2 Ibid, s.115.
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vereceklerini savunmaktadir. Bir bagka onemli nokta ise, teknolojik gelismelerin
bilyitkk harcamalan gerektirmesi nedeniyle, mali durumu kuvvetli olan isletmelerin

249

teknolojik geligmeleri daha rahat gergeklestirebilmeleridir.

Marjinal ikame oranlannin degigmesi Uretim faktorii fiyatlanyla maliyetleri de
etkilemektedir. Ozellikle azgeligmis iilkelerde sermaye kit oldugundan ve emege gore
fiyat1 yitksek oldugundan sermaye yogun teknolojinin kullaniimasi iiretim maliyetlerini
arttirmaktadir. 2°

Teknolojik 6miir, “aym iglemi daha iyi yapan bagka bir makinamn piyasaya gikip o
makinanin kullamlmasimin gayri iktisadi olacagi zamana kadar ki 6miir” seklinde
tammlanmaktadir. Teknolojik geligmelerin hizla artmasi, teknolojik dmrii kisaltmakta
ve igletmenin fon ihtiyacim arttirmaktadir. Firma monopol durumundaysa ya da
siddetli bir rekabetle karsi karsiya degilse tesislerini yenileyebilmektedir. Aksi
durumda ise, teknolojik 6mriin azalmas: firmay: biyiik 6lciide etkileyebilmektedir.>

9.ISBIRLIGININ VERIMLILIK BOYUTLARI

Esneklik ve basari arasinda giiclii bir bag bulunur. Blecke ve Emst yaptiklan
aragtirmada inceledikleri igbirliklerinin %40’min baglangigtaki karekterlerini zaman
icinde degigtirmis oldugunu gordiler. Bunlardan bazilan yeni cografi veya iiriin
pazarlarma yonelmis, digerleri ise 6nemli yeni yatinmlar yapmuglardir. Bu yenilikleri
yapan igbirliklerinin % 79’u baganh olmus ve % 89’u faaliyetine hild devam
etmektedir. Buna kargiik herhangi bir degisiklige gitmeyen isbirliklerinin ancak %33’
basarili olabilmis ve yarisindan fazlas: faaliyetine son vermek zorunda kalmgtir.**

CUS yatinmmlan gelismekte olan iilkeler igin bir gereksinimdir. CUS’lan sadece
sermaye getiren bir kuruluglar olarak gormemek lazimdir. Ciinkii onlar zaman
igelisinde misafir oldugu iilkelerde gerektiginde biiyiikk bir ithalatgi ve ihracatg,

24 pekdemir, s.115.
0 1bid, s.116.

1 1bid, 5.116-117.
52 Oztiirk , 5.85.
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pazarlamaci, bankaci, para ve sermaye transferlerinin akigkanh@m saglayan bir
konumda olabilirler. >

Artik az geligmis tlkelerin CU$’larn tizerindeki etkileri de denetimleri arttirmaktadur.

Bunun iki sebebi vardir:2*

1. Az geligmis ilkeler CUS’larla nasil beraberce hareket edilecegini 6§renmis ve
onlarla nasil iligki kurulacagim da kegfetmigtir.

2. Avrupa’mn tekrar izl bir sanayilesme hamlesine (re-industralazation) Japonya’nin
ve Japon sirketlerinden yurt digina yayilma istekleri, Uzakdogu ve Latin Amerikan
CUS’larinin diganiya yatinm yapma hevesleri az geligmis iilkelere CUS secimi
konusunda tercih hakki tammakta dolayistyla bir zamanlar neredeyse tamamiyle
Amerikan mengeeli CUS’lara ait olan uluslararasi ekonomi yavas yavas diger
iilkelerin CUS$’lanyla paylagilmigtir ve yiiksek karlarin diigmesi 80°li willann

sonrasinda mzlanmgtir.

839 isbirliksel anlagma iizerinde yaptiklan gahgmada Hergert ve Morris, bu gesit
anlagmalann ¢ogunun ileri teknoloji endiistrilerinde gergeklestifini gormiiglerdir:
otomobil (%23.7), uzay ¢alismalan (%19.0), iletisim (%17.2), bilgisayar (%14.0) ve
diger elektronik endiistrileri (%13.0). aragtirmacilar ayrica igbirliginin ¢esidi hakkinda
baz ilging trendlerle de kargilasmiglardir. Anlagmalarin en biiyiik bélimii ortak iiriin
gelistirme {izerine yapilmg bulunmaktadir (%37.7). Daha da ilging olan sonug, bu
anlagmalarin gok bityiik bir boliimiiniin rakipler arasinda gergeklestirilmis olmasidir. >

Isbirliksel strateji 6rnekleri, eski yaklagimlara nazaran stratejik igbirliklerine yeni bir
boyut kazandirmaktadir. Bu eski yaklagimlarda, sadece rakiplerle bir kazan-kaybet
seklinde igbirlii yapilabilecegi gibi, tutarh olmayan bir gériig hakimdi. Anlagma igin
yapilan goriigmeler bir pazarlik niteligini tagimakta idi. Oysa giiniimiizde stratejik

23 Savasan, s.74.
24 Niyazi Savasan, s.75.
25 Oztiirk , 5.62-63.
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igbirliklerinde asil olan, tiim taraflarin bu igbirliginden kazanch ¢ikabilecekleri gekilde
bir ortakhgin gergeklestirilmesidir. >

Cok uluslu sirketlerin stratejik igbirligine yonelmesindeki nedenleri anlayabilmek i¢in

ise uluslararasi is diinyasinin beg onemli zelligini belirtmemiz gerekir:**’

e Kiiresel boyut ve kapsam avantajlarindan kaynaklanan, siki rekabetgi baskil
enternasyonellesmedeki artiglardan dolayi, kaynak sikintilanm iyilestirmek, zaman
kazanmak gibi amaglar dogrultusunda ortakliklara gitme ihtiyaci.

e Bu enternasyonellesmeye ragmen firmalarin ulusal pazarlarda giiglii olmalan ve
yerel ihtiyag ve taleplere uyum gostermeleri gerekir. Bu nedenle, bir yerel ortakla
¢aligma ihtiyaci.

e Hizh teknolojik gelismeler irtin hayat dongiisiiniin gittikge kisalmasina yol
agmaktadir. Bu nedenle ortak Ar-Ge olusturulmasi, yeterli kaynak temellerine
sahip olunmasi, nadir ustalik yeteneklerinin biraraya getirilmesi ve iiriinlerin genis
bir ticari uygulama alanina yénlendirilmesi ihtiyaci.

e Belirli degisik iiriin ve/veya hizmetlerin belirli 6zelliklerini tagtyan tek iriinlere
olan talep yiikselmesi. Bu nedenle degisik ortaklarin en bagarili olduklan yonlerinin
biraraya getirilmesi ihtiyaci.

o Surekli olarak bir gok yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi. Bu nedenle stratejik
igbirliklerinin bu yeni rakiplere kargt korunma amagh olarak kurulmasi ihtiyaci.

Bu bilgiler dogrultusunda stratejik isbirlifine yonelmedeki stratejik nedenleri su
sekilde siralayabiliriz:**®

e Isletmenin mevcut pazar ve teknoloji bazindaki bogluklarim doldurmak,
¢ Fazla tretim kapasitesini kara doniigtiirmek,

® Yeni pazarlara girmedeki risk ve maliyeti azaltmak,

e Uriin tamtimlarim hizlandirmak,

26 1bid, 5.63-64.
7 Tbid, 5.68.
28 ibid, 5.68-69
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o Olgek ekonomisinde iiretim yapmak,

e Yasal ticari engelleri agmak,

e Mevcut faaliyetlerin kapsamim genigletmek,

e Aynlma faaliyetlerinde ¢ikis maliyetini diigiirmek.

Stratejik igbirlikleri iizerine yapilan ¢ahigmalar optimal sonuglara ulagmak igin dikkat
edilmesi gerekli birgok noktayi, diger bir ifadeyle degerlendirilmesi gereken gesitli
alanlan igerir. Bunlar; dogru ortaklann sec¢imi, igin igindeki taraflarin iligkilerinin
kalitesi, igbirlifinin {izerine kuruldugu projenin gelistirilmesi, bireysel ve miisterek
ortak hak ve sorumluluklarimi detayh bir sekilde agiklayan anlagma ve projenin
hedeflerine ulagmasim saglayacak sekilde diizenlenmis yonetim sistemidir.”*®

10.TAM ZAMANLI URETIMIN VERIMLILIK BOYUTLARI

Klasik ¢ahyma sistemi giinde sekiz saat, haftada 5 ya da 6 giindiir. Bu sistemde
cahsanlar, sabah belirli bir saatte igi terk ederler. Kisa bir ifadeyle klasik galiyma
sistemi 9-17 arasindadir. Kisilerin daha verimli olabilecekleri saatlerde g¢aligmalarim
saglamak amaciyla ortaya atilan esnek zaman uygulamasinda orgiitte, giiniin belli bir
zaman diliminde biitiin personelin bulunmasi gerekir. Ornegin bu, sabah 11 ile 14.00
arasi olabilir. Bunun disindaki saatleri ayarlama yetkisi ve hakk: ¢ahsanlara verilmigtir.
Sekil - ..... bu konuda bir uygulamay gostermektedir.”*

Esnek Zorunlu Yemek Zorunhu Esnek
Zaman Caligma Cahsma Zaman
Saat 6.00 9.00 12.00 13.00 15.00
18.00
Sekil ITL3. Esnek Zaman Uygulamasi
9 1bid, 5.70.

20 Can, 5.174.
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Esnek zaman yontemi, devamsizligi 6nleme, verimi arttirma, fazla mesai harcamalarim
dugiirme, yonetime karsi diigmanliklan azaltma, trafik sikigikhklanm 6nleme,
bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek ig tatmini arttirma gibi yararlar saglar.

Orgitsel diizeyde verimlilik baz kogullara baghdir. Drucker bunlan soyle
siralamaktadir:*®!

e Bunlardan ilki iy analizi olup igin goérulmesi igin gereken iglemleri, siralart ve
kosullan belirtir.

e Ikincisi, her bir islemin Giretim siireci iginde biitiinlegtirilmesi geregidir. Bir diger
anlamiyla liretime iligkin ilkelerin saptanmasini ifade eder.

o Ugiinciisii, is siirecinin kontrolidiir. Bu kontrol, igin yoni, niteligi, miktari,
standartlar ve iktisadiligi ile ilgilidir.

e Sonuncusu ise, ige uygun araglann segilmesi ve kullamlmasidir. Bu nokta igin
teknik yoniini ilgilendirmekle birlikte yonetici, arag kullammnin temel yonetsel
gereklerini bilmek zorundadur.

2! 1bid, 5.264.
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1.UYGULAMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

Toplam Kalite Y6netimi, Japonya’da 30-35 yil dnce ve bat1 iilkelerinde 20-25 y1l 6nce
benimsenmig ve uygulanmig bir yonetim felsefesidir. Ancak iilkemizde 6zellikle son on
yilda farkina varilmig olan bu yonetim felsefesi, insana 6nem vermeyi, kaliteyi kontrol
etmek, yerine ilk seferde dogruyu iretmeyi ve sifir hata ile insan giicii, zaman,
malzeme, makine, malzeme ve sermaye gibi kaynaklarn optimum kullamlmasim

OngOrur,

Kalite Giivencesi sistemi ve sistem belgesi uluslararasi pazarlara ¢ikmak igin bir 6n
sart, bir vizedir. Fakat diinya ekonomilerinin biitiinlegsmesi arttik¢a, rekabetin kapsam
ve yogunlugu da biiyiik olgude degigmektedir. Bagarth igletmeler, yeni yonetim ve
organizasyon bigimlerine yonelirken, rekabet giiciinii arttiran etkenler arasinda kalite
Oone ¢ikmakta ve miisterilerin mutlulugu, ¢alisanlann katiimi. ve siirekli geligim
ilkelerine dayanan Toplam Kalite anlayis1 yayginlagmaktadir. Kuruluglanmizin yurt
icinde ve yurt disinda Pazar paylarini koruyabilmeleri ve yeni atiimlara girigebilmeleri,
tretim Orgiitlerini ve yonetimlerini Toplam Kalite ilkeleri dogrultusunda yeniden
tammlamalan geregini ortaya ¢ikarmaktadir.

Cahigmanin uygulama asamasinda, dnceki boliimlerde kuramsal olarak tanitilan Toplam
Kalite Yonetimi anlayisi ele anmig ve degerlendirilmigtir. Bu amagla Nuh Cimento
Sanayi A.§. firmasinda Toplam Kalite Yonetimi uygulamasi ele alinarak bu
uygulamanin verimlilik gelistirme boyutlan incelenmigtir. Uygulamanin temel amac,
ni¢in Toplam Kalite Yonetimi uygulamasina gereksinim duyuldugu ve bu uygulamamn
verimlilik boyutlanim ne 6l¢giide etkiledigini ortaya koymaktadir.

S6z konusu Toplam Kalite Yonetiminin verimlilik gelistirme boyutlarina iligkin
uvygulamanin Nuh Cimento Sanayi A.S.’de incelenmesiyle ilgili olarak gesitli
pozisyonlardaki ¢alisanlarla goriigme yapilmugtir.
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2. ISLETMENIN TANITIMI

1959 yilinda kurulan Nuh Ticaret ve Sanayi A.S. ile basglayan sirketlegsme siireci,
1966’da kurulan Nuh Cimento Sanayi A.S., 1976’da kurulan Nuh Gida Dagitim ve
Pazarlama A.S., 1977°de kurulan Cimpas Cimento ve Insaat Malzemeleri Pazarlama
A.S., 1979°da kurulan Nuh Makine Sanayi ve Ticaret A.§. ve Cim-Nak Tagpimacihk
Limited Sirketi, 1993 yilinda kurulan ACT (Austrian Cement Tech. GmbH), 1995’de
kurulan Nuh Beton A.S., 1996 yilinda kurulan Nuh Yap: Uriinleri ve Makine Sanayi
A.S., 1997°de kurulan Navig Holding & Trade b.v. (Hollanda) sirketleri ile devam
etmis ve bugiinkii konuma gelinmistir. Ayrica, 1993’te kurulan Nuh Cimento Sanayi
Vakfi ile %31 istirak payma sahip olunan Unye Cimento Sanayi A.S. de grubun
faaliyetleri arasinda yer almaktadir.

Grubun ihtiyaglarina cevap verebilmek amaciyla kurulan L bigimli, 250 metre 6n ve 65
metre yan cepheye sahip bir limana da sahip olan sirket, 50 bin tona kadar gemilerin
yanagmasina imkan veren bu tesisi araciligiyla deniz yoluyla gergeklestirilebilen ithalat
ve ihracat iglemlerini siirdiirmektedir.

Egitim ve saglik konularinda faaliyet gosteren Nuh Cimento Sanayi Vakfi, bu yolla
yore insanina katkianm siirdiirmekte ve verdigi burslarla da pek ¢ok yardima muhtag

ogrencinin elinden tutmaktadr.

Tim bu yatinmlarla stirmekte olan biiylime siirecinin her agamasinda cevreye ve
topluma saygih olmaya Ozen gosteren sirket, tozsuzlagtirma yatiimlarim yaptiklarmin
ayrilmaz bir pargasi olarak gérmiis ve bu ugurda giiniimiize kadar 15 milyon Dolar
mertebesinde harcama yapmugtir. Bu dogrultuda, g¢evre kirliliine dogrudan neden
olabilecek biitiin baca atiklar1 %99.99 verimlilikteki Elektrofilitrelerle donatilarak atik
toz prosese geri kazandinlmistir. Aym zamanda, ¢imento sektoriinde gok yogun olarak
kullamilmasi zorunlu olan hammadde, mamul ve mamul nakli transfer istasyonlarma da
teknoloji geregi Jet Pulse Filitreler monte edilerek fabrika tamamen tozsuzlagtirilmigtir.
Bunun yam sira sirdiiriilen yesili koruma ve gelistirme programlan ile ve benzer

faaliyetler igindeki diger kurumlarla igbirligi i¢inde gevreye katkilarim siirdiirmiistiir.



123

Fabrikamin bulundugu bolgede 20 hektarhkalan yesillendirilmis ve agaglandiriiomg
olup; her yil ortalama 20.000 fidan dikimininde strdiriilmesi hedeflenmigtir. Sirket,
fidan iiretimini, 300.000 adet kapasiteli kendi fidanliginda gergeklestirmektedir.
Yesillendirme gahgmalarinda fiilen gorev alan galisan sayis1 50 kigiyi bulmaktadir.

3ISLETMEDE TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMASININ
TANITIMI

Yoneticiler artik iyi ¢ahigmamin yetmedifini, miigteri tatminine dayali kaliteli iiriin
iiretilmesi gerektigini fark etmigler ve on onemli kaynag;, INSAN GUCU olarak
degerlendirmiglerdir.

Nuh Cimento Sanayi A.S.’de de kalite kontroliin evrimi, diger iilkelerdeki kalite
kontroliin tarihsel evrimi ile paralellik gostermektedir. 1966 yilindan bu yana kalite
muayene ile kontrol altinda tutulmakta iken, “kaliteyi kontrol etmek” yerine “kaliteyi
ilk seferde dogru olarak tiretmek” fikri 1993 yilindan bu yana, 6zellikle 1996 yilindan
itibaren egitimlerle yerlestirilmeye ¢ahgilmaktadir. Bir yandan MUSTERI ODAKLI
olma fikri yayginlagtinimaya g¢aligiirken, bir yandan da “zincir zayif oldugu halkasi
kadar kuvvetlidir” Cin Atasoziinden yola ¢ikilarak tiim personelimizin kigisel beceri ve
yeteneklerini arttiracak egitimler verilmektedir Takim ¢ahgmasim 6zendirecek
girisimlerde bulunarak, Proje Gruplan olusturulmakta, ONERI SISTEMI ile grup ve
bireysel fikir yaratma ve problem ¢ozme ahgkanh@ yerlestirilmeye caligilmaktadir.
Sirketin iletigim agim kuvvetlendirecek toplantilar, anons istemi, bilgi akig sistemi
kurulmaya ¢ahgsilmaktadir.

Bir yandan da yonetilerimiz TKY’nin temel taglarindan biri olan STRATEJIK
KALITE PLANLAMASI ile ilgili olarak egitilmekte; NUH 2000°’Li YILLARDA
nerede ve nasil olacak caligmalanm yapmaktadir. Hedefimiz NUH CIMENTO’nun
ana hedefi dogrultusunda boliim yoneticilerine yol gosterip, yoneticilerin kendi
boliimlerinin hedeflerini tespit etmesinde yardimci olmaktadir. Boliimlerin hedefleri
dogrultusunda ¢ahganlar da kendi hedeflerini olugturacaklardir.
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GRUBU su anda yeni bir yapilanma igerisindedir.  Insan kaynaklan

Koordinatorliigii Performans sistemi iizerinde ¢aligmaktadir.

Tim g¢aligmalara yon verecek ve takip edecek bir TKY Kurulu olusturulmusgtur.
GENEL MUDUR TEKNIK ISLER GENEL MUDUR YARDIMCISI, MALZEME
IKMAL MUDURU, HUKUK ISLERI MUDURU, ve KALITE GUVENCE
MUDUR YARDIMCISINDAN olusan bu kurul, cahsan tatmini anketi yaparak
mevcut durumu tespit etmekte ve gereklitedbirleri almak i¢in ugragmaktadir.

NUH CIMENTO’DA TKY CALISMALARI:

1993-

1994-

1995-

1996-

1997-

1998-

TKY VE TS-ISO 9000 KALITE GUVENCE SISTEMi KONUSUNDA iC
VE DIS EGITIMLER

TKY VE TS-ISO 9000 KALITE GUVENCE SISTEMI KONUSUNDA iIC
VE Di$ EGITIMLER

TSE LABORATUVAR YETERLILIK BELGESI VE SIRKET ICi KALITE
TOPLANTILARI, TKY VE ISO HAKKINDA EGIiTIMLER

SIRKETIMIZIN ORGANIZASYON YAPISININ ROTA TARAFINDAN
GOZDEN GECIRILMESI VE BOLUMLERIN i$ AKISLARININ TESPITI,
GOREV YETKiI SORUMLUKLARIN TANIMI, YONETIM-TKY, KiSiSEL
GELISIM, KiSILER ARASI ILISKILER- TAKIM CALISMALARI ILE
ILGILI TOM CALISANLARA YONETIL EGITIMLER, CALISAN
TATMINI ANKETI

SIRKETIN MISYON, VIZYON TAYINi; TKY VE ISO KONUSUNDA
EGITIMLER; YENIDEN YAPILANMA, CALISAN TATMINI ANKETI;
NUH'UN SESI BULTENI, DIYALOG, SOHBET TOPLANTILARL
SOSYAL  FAALIYETLER, TKY UYGULAMALARI OLAN
KURULUSLARA ZIYARETLER

EGITIMLER VE KALITE SISTEM DOKUMANTASYONUNUN
OLUSTURULMAYA BASLANMASI, ONERi SISTEMi, EGITICi
HAVUZU OLUSTURULMASI, PROJE GRUPLARI, ANONS SISTEMI,
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[PK CALISMALARI, PERFORMANS SISTEMI KURULMASI
CALISMALARI, YENIDEN YAPILANMA CALISMALARI

Bir yandan da Kalite Giivence Sistemi (TS-ISO 9000) kurulmasi g¢aligmalan
sirdiirilmektedir. ~ Standartlagma ve “yaptifim yap yazdigim yap” mantig ile
sirketimizin i§ akiglan yazilmaktadir. Bu amagla bir paket program satin alinmg ve bu
konuyla ilgili kalite boliim sorumlularina egitim verilmigtir. Ik olarak satmalma
prosuidurii taslak halinde hazirlanmmg olup goriige agilmigtir. Diger prosiidiirlerin de

hazirlanmas: devam etmektedir.

MISYONUMUZ

2005 il itibariyle Tuirkiye’nin ihtiyag duyacag ¢imentonun %10 unu karsilamaktir.

VIiZYONUMUZ

Cevreye duyarh, insana saygii ve triin kalitesi ile tercih edilen bir kurulug olarak;
tilke kalkinmasina ¢imentomuzla katkida bulunmaktadir.

KRIiTIK BASARI FAKTORLERI

e Miisteri tatmini

e Liderlik

e (Cahganlann tatmini

e (Cevre ve topluma saygi

e Siireglerin ve kaynaklarin yénetimi
o Stratejik kalite planlamasi
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DEGERLERIMIZ

e TKY’nin y6netim tarz1 olarak segilmig olmasi,
o “Ben” degil “biz” bilincinde olmak,

e Degisime ve iyilestirmeye agik olmak,

e Verilerle konusan insan olmak,

e Herkes i¢in en iyi olanin arayig1 i¢inde olmak,
o Agik, adil ve gtivenilir olmaktir.

ANAHTARLARIMIZ

e Egitim

o I giivenligi

e Huzur

e Standartlagma

o Tleri teknoloji

e Ortak deger yargilan

e Diriist dialog

e Kontrol

e Diizeltici-onleyici faaliyetler

4 TOPLAM KALITE YONETIMIi UYGULAMASININ VERIMLILIK
GELISTIRME BOYUTLARININ INCELENMESI

Nuh Cimento Sariayii A.S.’de “Toplam Kalite Yonetimi” caligmalarda verimliligi
arttrmak icin “Oneri Sistemi” kurulmustur. Oneri Proje Grubu tarafindan on
caligmalart yapilan Oneri sisteminin saglikli iglemesi igin bes ayn komisyon
kurulmustur. Bu komisyonlara gelen onerilerin genel degerlendirmesi su gekildedir:



127

Toplam Oneri Sayist 195
Degerlendirmeye Alinan Oneri Sayis1  : 63
Degerlendirilen Oneri Sayist .51
Kabul Edilen Oneri Sayist 18
Red Edilen Oneri Sayist 222

Degerlendirmeye alinan onerilerin komisyonlara gore yiizde olarak dagiimi su
sekildedir:

Degerlendirmeye Alman Onerilerin Dagilim (%)

Komisyon Ad:

Uretim Oneri Degetlendirme Komisyonu 15.91
Bakim ve Teknik Isler Komisyonu 34.09
Cevre ve Sosyal Igler Oneri Degerlendirme Komisyonu 15.91
idari ve Genel Isler Oneri Degerlendirme Komisyonu 22.73
Is Giivenligi ve Is¢i Saghg Degerlendirme Komisyonu 11.36

Kurulan oneri sisteminin gerek girket, gerekse tageron ve tageron elemanlan olarak
tim c¢alisanlara ve bayilere, g¢aliganlarin ailelerine, ¢evreye agik olmasina Snem
gosterilmigtir. Amag , sirketimizin gelisimine katkida bulunacak , olgiilebilir ve
uygulanabilir onerilerin, galisanlarin ¢ahyma istefini arttiracak fikirlerin sisteme
kazandmilmasidir.

Grup c¢ahsmalarninin tegvik edilmesi, takim ruhu igerisinde oneriler verilmesi
saglanmaya caligilmaktadir. Bunun igin yaymnlanan biiltenlerde grup caligmalarmin
onemi anlatilmigtir. Katihminci yonetimin egitimler ve 6diil sistemleriyle izl
saglanmaktadir. Bunun igin sadece degerlendirilen onerilere degil, degerlendirmeye
alinan onerilere de puan verilerek tegvik politikasi yiiriirliige konulmusgtur.
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Oneri Sistemi Nuh Cimento Sanayii A.S.’de 03 Nisan 1998 tarihinde yiiriirliige
girmigtir. Degerlendirme sonuglan donem itibariyle 03 Nisan 1998 ile 14 Agustos
1998 tarihlerini kapsamaktadir. Kabul edilen Onerilerin arasinda fabrika verimliligini
etkileyen, maliyet azaltim saglayan ¢ok giizel fikirler ortaya ¢ikmakta ve uygulamaya
konmaktadir. Oneri sisteminde en yiiksek puam alan 6nerisi uygulamaya alinmis olup,
verimlilik Sl¢iimii proje tamamlandifinda olgiilecektir.

Oneri: Komiir degirmenleri 1-2-3’iin bez filitreleri altina helezon konulmasi, kémiir
degirmenlerinden birinin anza yapmasi halinde diger komiir degirmeni gahstinlarak
schenk’e komiir takviyesi yapilmasidir.

Onerinin  Degerlendirilmesi: Oneri projelendirilmis olup, bu ©neri sayesinde
¢imentonun iiretilmesinde biiyilk 6nemi olan finnlann anzadan dolayr sogumasi
Onlenmis, iiretim durmamis olucaktir. Bu da maliyet azalimm, direkt iggilik maliyetinde
kayip olmayan zaman ve verimli bir ¢aligma ortaminin olugmast demektir.

Mevcut olan iiretim sisteminde, komiir degirmeninde olusacak bir arizann 5 saat
icinde giderilmesi gerekmektedir. Bu gerceklesemedigi takdirde, duran iiretim saat
bagina 130 ton/saat’dir. Projelendirme agamasinda olan 6neri igletmenin ton bagina kar
g6z ontne ahndifinda yiikla bir maliyet azalm saghyacaktir. Ayrica kurulacak bu
sistemle degirmenlerin dur — kalk yapmasindan kaynaklanan fazla enerji sarfi
Onlenicektir. Bu da ton bagina 5 kw saat/ton enerji maliyeti azaliim saglamaktadir.
Giinlik 3200 ton iiretim kapasitesi bulunan igletmenin saglamig oldugu fayda da 6neri
sisteminin verimlilik boyutu net bir gekilde goriilmektedir.

Her ay diizenli olarak yapilan Toplam Kalite Yonetimi Koordinasyon toplantilarinda
igletme i¢i ve isletmenin cevreyle olan sorunlari ele ahnarak yapilacak igler
belirlenmektedir. Coziimlenmis problemlerin genel degerlendirmesi yapilarak igletmeye
sagladig: katkilar g6zden gegirilmektedir.
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5.GENEL DEGERLENDIRME

Nuh Cimento Sanayii A.S.’de 1993 yilinda baglayan Toplam Kalite Yonetimi
caligmalani halen devam etmektedir. Caliymadaki hedefler her gegen giin, giiniin
kosullarina gore gozden gegirilerek belirlenmektedir. Iletme calisanlar arasindaki
diyalogu arttirmak, hedeflerin ve politikalarin tamtimu i¢in her ay Nuh Diinyasi ve
Nuh’un Sesi adh ayhik yayin orgam dergileri ¢ikarmaktadir. Bu dergilerle birimlerarasi
iletigimi, ¢aliganlarin egitimini saglanmakta ve ortak bir kiiltiir yaratiimaktadir.

Kalite politikasi, misyon ,vizyon, isletmedeki kriterlerin ve ortak degerlerin tamtildig
cep kitapgiklan tiim galiganlara dagitilmgtir. TKY ve TS-9000 kalite giivence sistemi
konusunda i¢ ve dis egitimler damgman firmalar aracihigiyla siirmektedir. Toplam
Kalite Yo6netimi egitimlei ROTA A.S. tarafindan tim caliganlara verilmektedir.
Yapilan Toplam Kalite Koordinasyon toplantilannda sorunlar giindeme getirilerek
isletmede biz bilinci yerlestiriimektedir. Herkesin diigiincesi ve ¢oziim onerileri |,
katilimn ve istekleri gerek Oneri sistemiyle gerekse toplantilarda dile getirilmektedir.
Kalite uzun bir yoldur. Sonuglar zaman boyutunda degerlendirilecektir. Nuh
CimentoSanayii A.§ Olgiilebilen ve uygulanabilen, katkilar saglayan tiim iyilestirme
¢alismalanina agik bir firma oldugunu yaptigi ¢caligmalarla gostermektedir.
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V.SONUC VE ONERILER

Globallesme siireci ile birlikte, uluslar arasi sermaye hareketlerinin ileri boyutlara
ulagmas, kit kaynaklardan yararlanacak olan igletmeleri, uluslararas: faaliyetlere, diger
bir deyisle disa agilmaya yonlendirmektedir. Bu da globallesmenin sundugu firsatlarin
yogun rekabet ortaminda yakalanmasi demektir.

Gerekli sermaye ve diger liretim faktorlerine ulagabilmek ve bunlardan en verimli bir
sekilde yararlanabilmek iizere globallesme yonelimli faaliyetlerde bulunmak,
igletmelerin yogun rekabette ayakta kalabilecek bir biyiiklikte faaliyette
bulunmalanm, zorunlu kilmaktadir. Belirli ciro biyiikligiine ulagmak da, igletmelerin
kiiresel yonetim egilimlerini benimsemeleri ve uygulamalan ile miimkiin olacaktir.
Bunun igin giigli bir finansman yapisina ve ileri teknolojiye sahip olmak
gerekmektedir. Kusith finansman olanaklarindan en iyi yararlanmada ve ileri teknolojik
geligimi saglamada ise, bor¢lanma yoluyla finansmana karsi tek ¢ikar yol igbirligi
olmaktadir. Igbirligi gibi diger yonetim egilimlerini birlikte saglayabilen isletmeler
rekabet arenasinda bagarh olacaklardir.

Isletmeler dig gevrelerinden gelen degigim riizgarlanm gormemezlikten gelemezler.
Cagimizda yonetimin kritigini tiiketici istekleri belirlemektedir. Isletmede var olan
iggérenler ve yoneticiler aym zamanda toplumda birer tiiketicidirler. Olaya bu boyutta
bakildiginda tiretimin en 6nemli unsuru insan ogesi olmaktadir. Kiiresel yonetim
egilimlerinde de kritik faktorlerin o6ziinii insana verilen deger olusturur. Katilmali
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yonetim , motivasyon, iyi bir vizyon, Toplam Kalite Yonetimi, Tam Zamanh Uretim,
Yahin Organizasyon gibi yonetim egilimlerinden arzu edilen verimliligin gerceklesmesi

ancak insana verilen degerle olusacaktir.

Kiiresellegsme sayesinde insanlar kit olan kaynaklarn en iyi gekilde degerlendirilmesi
gerekliliginin farkina varmiglardir. Amag kisith olan imkanlann verimli bir gekilde tiim

diinya insanlarinin kullammina sunulmas: olmahdir.
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