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OZET

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YENILIKCILIGIN ROLU VE
REKABET STRATEIJILERI UZRINDEKI ETKISI

PARINAZ KHACOOEI AZAD

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Tez Danigsmant: Pr.Dr. ESIN CAN

MAYIS 2013-30 Sayfa

Modern organizasyonlarda insan kaynaklari ile ilgili konularin stratejik bir yaklasimla ele
alimmasi bir zorunluluktur.Degisen i¢ ve dis ¢evre kosullar1 ortaya ¢ikan kapsamli ve karmagik
sorunlar ve yeni yonetim-organizasyon anlayist en 6nemli rekabetgi iistiinlik kaynagi olan insan
stratejik bir dnem vermeyi unutmamak zorundadir.Kiiresellesirin sonucu olarak diinyanin
hemen her yerinde operasyonlara giren, biiyiime, kiiciilme, birlesme, yeniden yapilanma gibi
stirecleri yasiyor ve kurumsal sorumluluk, etkin gibi kavramlarla tanisan ve her giin yeni bir
yonetim teknigini denemeye c¢alisan organizasyonlarda insan kaynaklari, yonetimi ¢ok biiyiik
bir 6nem ve Oncelik kazanmaktadir.Bu nedenle, insan kaynaklari yonetimi konularinin
organizasyonda en T{st diizeyde ele alinmast ve stratejik kararlara yOnetilmesi
gerekmektedir.Insanlarla ilgili tiim konular, organizasyonun bir biitiin olarak gevresiyle uyumlu
bir sekilde bir araya getirilmeli ve bitiinlestirmelidir.Yoneticiler, kararlarinin  ve
uygulamalarinin stratejik sonuclarina odaklanabilmeli ve bunu diisiincelerine ve eylemlerine
yansitabilmelidir.

Anahtar kelimeler: insan kaynaklar1 yonetimi, Organizasyon, Yenilikgilik, Maliyet diisiirme,
Kalite.



ABSTRACT

THE ROLE OF INNOVATION AT STRATEGIC HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT AND IMPACT ON COMPATITIVE STRATEGIES

PARINAZ KHACOOEI AZAD

Human resource management

Thesis Supervisor: Pr. Dr. ESIN CAN

May 2013

It is a necessity that the strategic approach to human resources issues to be addressed in
modern organizations.Changing internal and external environmental conditions and new
problems emerging and complex understanding of management-organization is the most
important source of competitive advantage must not forget to give strategic importance
to man.Into almost every part of the world as a result of globalization, operations,
growth, downsizing, mergers, restructuring and corporate responsibility as the lives in
the process, introduced concepts such as active and working every day to try a new
technique in the management of human resources in organizations, management is
becoming a very big importance and priority. Therefore, human resource management
issues to be addressed at the highest level in the organization and management of
strategic decisions are required.People in all matters related to the organization as a
whole is brought together and integrate in a way compatible with its
surroundings.Managers with strategic decisions and practices focus on results and it
should reflect the thoughts and actions.
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1.GIRIS

Rekabet stratejileri farkli insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve farkli yenilik uygulamalari
gerektirirler. Biitlin organizasyon ¢apinda ¢alisanlardan beklenen yenilik¢i davraniglari,
rekabetci stratejiler ile insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda akilct bir baglantinin

kurulmasini saglar.

Ornegin; yenilik, kalite, gelistirme, maliyet diisiirme gibi farkli rekabet stratejilerini

basariyla uygulanabilmesi i¢in farkli ¢alisan davraniglarina gerek duyulmaktadir.

Yenilik¢i stratejinin basariyla uygulanabilmesi i¢in, ¢alisanlarin isbirligine yatkin ileri
diizeyde yaratici, uzun dénem diisiinmeye egilimli, risk alan ve belirsizliklerden rahatsiz

olmayan kisiler olmas1 gerekir.

Kalite iyilestirme stratejilerinin 6ne ¢iktig1 organizasiyonlarda calisanlar liretim veya

hizmet siireclerine odaklanmali, risk azaltmasina ve 6ngoriilebilirlie 6nem vermelidir.

Buna karsin, maliyet diisiirme stratejilerinin basariyla uygulanabilmesi, ¢alisanlarin kisa
doneme odaklanmasi, riske duyarli 6ngoriilebilir sonuca yonelik dusunen ve kendi

baslarina ¢alismaktan mutlu olan kisiler olmasini gerektirir.

Her bir farkli strateji ve buna bagli yenilik¢i davranislar dizisi farkli insan kaynaklari
uygulamalarim1  gerektirir. Bir organizasyonun rekabetci stratejisini  basariyla
uygulayabilmesinde belirleyici rol oynayan stratejinin, basarisin1 dogrudan etkileyen 1K

uygulamalar1 bulunmaktadir.

Organizasyon tasarimina ve insan kaynaklar1 planlamasina iligkin aktiviteler potansiyel

olarak firmanin gelecek stratejisini uygulayabilme yetenegini etkiler.

Stratejileri uygulamaya tasiyacak anahtar kisileri bulmak, ise almak, egitmek, iist
basamaklara yiikselmelerini saglayacak kariyer planlamasini yapmak, c¢alisanlari
motivasiyonun yiikseltecek, bagliliklarini arttiracak ve 6nemli insanlara yapilan yatirmi

koruyacak 1K uygulama ve aktivitelerinin stratejik degeri yiiksektir.



Bii calismada bu {i¢ bahsi gecen konular teorrik seklinde tartisilmaktadir ve degisen
dunyada stratejilere dogru giden orgiitler, sirketler, isletmelere yeniden yol gosterrmek

ve aydinlamaktadir.

2. KONUYA ILGIiLi GENEL KAVRAMLAR

2.1. STRATEJI VE STRATEIK YONETIM KAVRAMI

Stratejik kelimesinin Tirkcede karsiligi yok ken onun paralel anami Fransizcadan

gecmistir.

Bu kelimenin hem eski yunanca hem Latince karsiliklart mevcuttur. Kelimenin maanasi

“sevk etme, yoOneltme, gonderme, gotiirme ve giitme” demektir.

Kelimenin Latince maanasi1 “yol ¢izgi veya nehir yatagi” anlamindaki “stratum”dan
geldigi  belirlenmektedir. Strateji kavrami isletme ve diger bilim dallarinin
literatiirlerine: Askeri agidan strateji anlami bir savagta ordularin girisecekleri hareket ve

faaliyetlerin tasarimi ve yonetilmesi sanatidir.

Askeri strateji amaci, mevcut kaynaklar1 en etkili ve ekonomik bigimde kullanmasidir
(en az kayip gider ve zarar) zafere ulasmaktir (Ugen ve Mirze 2004,s.33). plan yapmak,

yoneltme ve sonu¢ almanin stratejinin temelini olusturdugu gézlenmektedir.

Genel anlamda Strateji bir kurumun veya devletin giittigli siyasete uygun olarak sectigi
hedeflere ulagmak {izere aldig1 her alandaki tedbir ve her tiirlii aracin kullanilmasi ifade

edilmektedir !

Strateji kavram bir anlama sahiptir. Isletme ve yonetim alaninda yiiz yilin ikinci
yarisinda girmeye baslamistir. Strateji isletmelerde yine ayni mantikla, igletmenin
cevresi ile olan iligkilerini diizenliyip ve rakiplerine iistiinliikk saglayabilmek amaciyla
orgiitiin kaynaklarini harekete geciren (Rekabete) dayali bir ortamda strateji her seyden
once yeniligi ve one ilerlemeyi ve isletmelerde devamli ¢evreyle intibak veya cevreyle

uyum saglamak, degisiklerde kontrol altina alan yonetsel bir aragtir. (Eren 1997,s.6)

! (Meyadan laurausso 1981:566).



Strateji Orgiitiin lirtin veya hizmet piyasasinda rekabetgi {istiinliik elde etmesini amaglar

(Yiksel 20008,s.8) .

Strateji isletme ile c¢evresi arasindaki iliskileri analiz eder, isletmenin amaclarini
bilirletir. Faaliyetleri tespit eder ve orgiitii yeniden diizenler ve kaynaklar1 tahsis eder

(Dinger 2003,s.7).

Strateji siz organizasyonlar rotasi olmayan gemiye benzer, riizgar ne ydne eserse, O
yone hareket eder. Bu sirketler ve ya oOrgiitler elde ettikleri is sonuclari, tesadiif eseri

cikmaktadir.

Stratejilerin istenen hedefler, basarili sonuglara ulasabilmesi ig¢in, etkin olmalari
gerekmektedir. Etkin stratejiler, acik olmali, kesin ifadeler igermeli, insiyatif sahibi
olmali, esnek olmali, her kosulda ihtiyaglar1 en iyi sekilde cevap vermelidir strateji bir
isletmenin belli bash politika ve amaglarini bir biitiindiir (Tiles 1967,s.112).Strateji
amaclar ulasabilmek igin alman tedbirler ve diizenlemelerdir. Orgiitle varlign
sirdiirmek ve etkinligini artmak icin izleyecegi yol olarak degerlendirebilir (Giicli

2003,5.68).
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2.1.1. Stratejik yonetim kavram

Stratejik yonetim kavrami isletmelerde 20.Yiizyilin ikinci yarisinda baslamistir. O
zamanlarin fikrine gore strateji isletmenin ¢evresi ile arasindaki iliskileri diizenleyen ve

rakiplerine gore iistiinliik saglamak amaci ile bir anlam tagimaktadir (Gticlii, 2003S.70).

Stratejiye gore isletmenin gelecekteki rotasi ve o rotaya dogru isletmeyi gotiirecek olan

bir yontemdir (Giiglii, 2003,S.70).

Stratejinin bir diger amaci isletmedeki fonksiyonel boliimleri isletmenin temel amacina
yoneltmektir. Isletmede her bulumu baska ve farkli amaci bulunmaktadir. Stratejik
yonetim tlim bu farkli amact boliimleri koordinasyonu, uyumunu ve biitiin bunlarin

isletmenin en genel amaglarinin yoneltmesini saglamaktadir(Hatip oglu 1986,S.43-44).

Stratejik yonetim bir kurumun iist diizey yoneticilerini iistlendigi karsilikli ve etkilesim

icerisindeki ti¢ farkli noktanin siirekli olarak ayarlanmasidir.
Bunlar: {ist yonetim degerleri, ¢cevre ve elde bulunan kaynaklardir.

Stratejik yonetimi cevresel firsatlar1 degerlendirip ve organizasyonunuz kuvvetli ve
zay1f yonlendiren tehditlerin incelenmesi gerekligini vurgular. Stratejik insan kaynaklari
Cevredeki degisiklikleri ile i¢ ve dis kaynaklar1 yakindan takip etmelidir ki degisen

kosullara uygun hedef ve stratejiler uygulasin.
2.1.2. Insan kaynaklari yénetimin kapsami

Insan kaynaklari yonetimi son yillarda bilyiik ve onemli bir ydnetim yaklagimi
olmustur. Tarihsel perspektifine gore bilimsel yonetim yaklagimi ile baglayan yonetim
felsefesi bu giindemde insan kaynaklar1 yonetimi asamasina gelmistir. Modern insan
kaynaklar1 yonetimi isletmelerde ¢alisan bireylerin ihtiyaglari, egitim ve gelistirme gibi

konulara odaklanmustir ve insana dogru odaklanmaktadir?.

? (Keser,2003).



2.1.3 . Insan kaynaklarinn tanimi

Insan kaynaklari ilk olarak 1817 yillarinda Springer adi olan bir ekonomist tarafindan
tanitildi ama insan kaynaklarinin dogusu Tailor ve Fayol iki {inlii isletmeci tarafindan

tanitildi. Bu kavramin gelisimine gore iilkeler itibarila farkliliklar1 géstermektedir.

Bazi bilim insanlar1 (personel yonetimi) ve (insan kaynaklari yonetimin) kavramini es
olarak degerlendiriyorlar ve bazi bilim insanlar esas itibari ile bu ikisinin arasinda ¢ok

biiyiik fark olmadigini gosteriyorlar (Torington ve Hall 1998;s.8).

Insan kaynaklar1 yonetimi Ingilizce “human resurce managment”, ve Fransizcada
y )

“Gestion deo resurces humenies” karsilig1 olarak kullanilan bir kavramdir.

Ayrica, insan giicii yOnetimi, personel yonetimi kavrami ile es anlami olarak
kullanmaktadir. Insan kaynaklar1 genelde bir orgiitiin tiim calisanlarin simgesidir. Bu
kavramin insan giicli, i3 goren, is giicii ve insan kaynagi gibi farkli anlamlarda

kullanabilir.

Insan kaynaklar1 daha ¢ok biiroda calisan kisilerin simgesidir. Fakat bizim personel
yonetimi ya insan kaynaklar1 yaklagimimiz tiim calisanlar1 kapsar ve genis bir anlam

anlatir. Her hangi bir insan kaynaklar1 bugruplar la igbirligi yapiyor :

1. Yoneticiler (list, orta, alt basamak yoneticiler)

N

. Yonetilenler (isciler, memurlar, vb)

3. Yardimci is giicii (isletmenin amaglarini yerine getirilmesine dayali katk: veren insan

kaynaklar1)

B

. Teknik i giicli (doktor, miithendis, vb).

8,

. Danigmalar

Bu besli insan kaynaklar1 ayrimi kriterlere gore artirilip veya azaltilabilir (Aldemir. vb.

2001,s.20).

1980 lerden sonra uluslar arasi rekabet ve teknoloji alaninda meydana gelen gelismeler

isletme acisindan degisimin gerekligini his ettirmistir. Bir¢ok isletmede geleneksel



yonetimden vazgegmis ve yeni calisma iligkiler ve stratejilere uygun planlama ve
uygulamalar, yapiya, kiiltire, disa acik yontemlere uyan yenilik¢i, uygun insan
kaynaklar1 politikalarini belli etmeye calisiyordu ve iyi egitimli, etkin, etkin organize
olmus is giicii ihtiyaglar1 vardir. Ciinkii sonugta isletmelerin basarisini sahip olduklart is
giicli potansiyeli belirleyecektir. Eger bu degisimleri benimsemezlerse bir ¢ok isletme
icin vizyon planlamalarin yada stratejinin hicbir anlama olmayacaktir. Cilinkii ulusal
piyasalarda uluslar arasi piyasalara gecis ve bu piyasalarda rekabet edebilme giicleri

olmayacaktir.’

Toplumlardaki sosyal kiiltiirel, yasal, siyasal degisiklikler insan g¢alisma yasamin

dolaysiyla, islerine kars1 tutum ve deger, yargilarini da etkilemistir.

Calisanlart egitim diizeyi de gelistikce, beklentiler artmistir. Artik glinimiizde is
giicliniin is tatmini konusunda belirli goriis ve beklentiler oldugunu hesap edememesi
pek dogru olmadigr bir gergektir. Bu nedenle fonksiyonlar olan ise alma, egitim ve
gelistirme degerlendirme ve oOdiillendirme gibi faaliyetlerin yeni anlayis ve
yaklagimlarla ele almasi geregi doglimiistir. Bunun sonucunda gelistirilen yeni
yontemler, teknikler ve programlar1 da igerecek yeni bir kavram olarak insan kaynaklari

yonetimin s6z konusu ihtiyaci, gayet iyi gormekteyiz (gékdeniz ,2001,s.6).

Bunun sonucu olarak insan kaynaklar1 yonetimin farkli tanimlariin yapildigi

gorlilmektedir. Bu tanilmalardan bazilar1 su sekilde siralamak miimkiindiir:
Insan kaynagin yénetim yaklasimi personel ydnetimine ¢agdas bir bakis acisidir.

Insan kaynagmin ydnetimi, personel yonetimin insan kaynagi boyutunda algilanmustir

(canman, 1995,s.55).

Insan kaynaklari, orgiitiin en degerli varlig1 olan, bireysel ve toplam olarak orgiitiin
belirledigi hedeflere ulagmasina katkida bulunan c¢alisanlarin, verimli sekilde
kullanilmasini, ihtiyaglarinin karsilanmasint ve mesleki bakimdan gelismelerini

saglayan yonetimdir (Argon ve Eren, 2004,s.14).

* (Senkal.2004).



Insan kaynaklari yonetimi, bir organizasyonda amaglara ulagsmak icin dogru insan
kaynagimi  bulmak, kullanmak ve  gelistirmek  seklinde  tanimlanabilir

(Akyiiz,2001,5.121).

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin anahtar kaynagi olan insanin tedarik edilmesi,
gelistirmesi, giidiilenmesi ve onlarin bagliliklarinin kazanilmasina yonelik stratejik bir

yaklagimdir (Bing61,1998,s.3).

Insan kaynaklar1 yonetimi, érgiitiin amaclarina ulasilmasini saglayacak bi¢imde insan
unsurundan etkili ve verimli olarak yararlanmasina iliskin kurma, ilke, sistem ve

faaliyetler biitiindiir (Acar,1999,s.1).

Bu tanimlarin sayisim1 artmak miimkiindiir. Ancak dikkat edilecek olursa biitiin
tanmitimlarin ortak 6zelligi, insan kaynaklar1 yonetiminin bir yonetim felsefesi oldugu,
gelisen, degisen, cevresel unsurlar1 da dikkate alarak, bir orgiit kiiltiiri olusturma ve bu
cevre igersinde, Orgiitteki insan kaynaklarma sorumluluklar yukleyerek, insana
odaklanmis, dinamik ve esnek bir hizmet anlayisini tim orgiite yayginlastirma amaci

vurgulanmaktadir (Aykag, 1999,5.27).
2.1.5. insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimi

Insan kaynaklar1 kavramm gelisimi 1860 li yillarda baslamistir. Sanayilesmenin etkisi
ile tarim toplumundan sanayi toplumuna gecisler, insan degiskenin yaklagimin

degisiminde 6nemli bir rol oynamustir.

Uzun bir siire¢ olarak ele aldig1 sanayi devrimin isletmelerde ve igletmelerin yonetim
sorunlar1 lizerinde onemli degisiklikler yol agtig1 sdylenebilir. Fabrikalarin ortaya
cikmasi ile iiretici ve tiiketicinin karsilasma imkani1 azalmuis, is¢iler arasinda usta-kalfa
ve cirak iliskisi ortadan kalkmus, isci artik dar bir ¢evrenin iiyesi degil genis bir gurubun
uzmanlagmig liyesi durumuna gelmistir. Bunlar birlikte yoneticide kiigiik bir gurup
yerine uzmanlik alanlarla birbirini biitiinleyen biiyiik guruplar olarak amaglar bu

dogrultuda yonetmek durumuyla kars1 karsiya kalmisti (Mucuk, 2001,s.14).

Birinci diinya savasindan Once oOrgiitler insan kaynaklar1 etkinliklerine pek
onemsemiyordu. Savas sonrasi yasanan is giicii kithigi ve bilimsel yonetimin gelisiminin

etkisi ile insan kaynaklarina 6nem verilmeye baslanmistir (Bing6l, 1998,s.38).



Ikinci diinya savasindan sonra ise birkag isletme endiistri ile psikolojiyi arastirmaya
baslamis ve uygulamistir.1960 ve 1970 sonrasi ¢ikarilan yasalar personel bdliimiiniin

Onemini artmistir, personel yoneticisinin rolii degisikligi ugramistir.

1980 sonrasinda ise artik personel yonetimi kavrami yerini insan kaynaklar1 kavramina

birakmustir.

Personel yonetiminin kaliplagsmis yapisi terk edilmis. Tamamen bilgiye dayanan insan

kaynaklar1 kavrami getirilmistir (Waine, 1989,s.38).

1980 1i yillar ise insan kaynaklar1 yonetimi agisindan tam anlamiyla bir patlamay: ya da

donem noktasini temsil etmektedir.

1980 lerden sonra yasanan hizli degisim siirecinde basarili olabilmek i¢in insan
gosterilen yogun ilgi onu her hangi bir {iretim faktorii olmaktan ¢ikarmis ve liretimin bir

diger halin Egitirmistir (Bayraktar oglu,2004,s.4).

Giliniimiizde calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile Orgiitiin amaclarina ulagmasi
arasindaki baglanti ¢ok biiyiik bir ilgi odagi halinde gelmistir. Personel veriminin
yiikselmesinin 6nemi kabul edilmeye baslandig1 i¢in gelismeye agik oOrglitler ve
ozellikle 1980 ve 1990 li yillarda insan kaynaklar1 evriminin ve gelisiminin kisaca su

sekilde siralayabiliriz (Wine, 1989,s.38):

1) Endiistri devrim ile birlesen ve is¢i uzmanlagsmasii yiikselten hizli teknolojik

gelisme.

2) Hem sendikalar hem de isciler igin belirlenen sinirlar ile serbest toplu sézlesmenin

ortaya ¢ikmasi.
3) Bilimsel yonetim akimu.
4) Erken endiistriyel psikoloji.
5) Sivil servis komisyon kurulmasi ile birlikte kamu personel hareketinin biiylimesi
6) Personel uzmanlarini ve uzman guruplarini personel boliimiinde bir araya gelmesi.

7) Insan iliskileri yaklasimi



8) Davranis bilimleri
9) 1960 ve 1970 yillarinda mahkeme karar1 ve sosyal kanunlarin ¢ikmasidir.

1980 yillindan sonra ise bilim adamlar1 insan kaynaklar1 yonetimi terimine “strateji” 6n
ekini eklemis ve “stratejik entegrasyon” insan kaynaklari yonetimi literatiirtinde goze

carpmaya baslamistir.

Stratejik IKY isletmelerin uzun dénemindeki hedeflerine ulasmakta kullanabilecekleri

cok onemli bir doniisiimii ifade etmektedir (Bayraktaroglu,2003,s.5).
2.2.  YENILIiKCILiGIN KAVRAMI

Giliniimiizde yonetimle ilgili literatiir inceledigine degisim tizerinde 6zellikle durulan bir
olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir ¢linkii cagimizin en biiylik 6zelligi hizli ve stirekli bir

degisimin igerisinde bulunmasidir.

Glinlimiiz cagdas isletmeleri, c¢evrelerindeki teknolojinin, yoOnetim tekniklerinin,
tiriinlerin, miisteri tercihlerinin vb gibi pek c¢ok faktorlerin siirekli ve hizli degisimi ile

kars1 karsiyadirlar.

Bu isletmeler faaliyetlerine devam edebilmek, kendilerini gelistirebilmek ve rakipler ile
bas edebilmek icin cevrelerindeki degismeleri dikkatle izlemek ve gerekli degisiklikleri

zamaninda yapmak zorundadirlar.
2.2.1 Yenilikg¢iligin tanimi

Yirminci yiizyilin son ¢eyreginde isletmelerde, insan kaynaklari yonetimin, etkisi
altinda kalan bir birlerini tetikleyen giiciinii etkisi ile isletmeler ve insan kaynaklari

yoneticileri yeni arayislar ve koklii degisimler i¢in girmislerdir.

Bu giicler: degisim, kiiresellesme, degisen rekabet alani, bilgi teknolojileri ve is

diinyasina etkileridir (Kogel, 2001,s.35).
A. DEGISIiM

1980°lerden sonar artan uluslar arasi rekabet ve teknolojik alanda meydana gelen

gelismeler, isletmeler agisindan degisimin gerekligini oldukca hissettirmistir.
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Diinya ¢apinda birgok isletme geleneksel yonetim anlayisindan vazgegmis ve yeni

calisma iligkileri stratejilerine uygun politikalar benimsemislerdir *

Insan, {iretim siirecinin bir parg¢asi olmaktan c¢ikmus, iiretim ve hizmet siirecini
belirleyen, yonlendiren ve koordine eden bir gii¢ olarak uyar1 bir énem kazanmaya

baslamustir.

Bunun sonucu olarak is ortaminda insanin rolii degismis, beklentileri artmis ve
cesitlenmistir (Bilgin vd, 2004,S.6). Sonugta isletmelerin basarisini sahip olduklar1 s

giicii potansiyeli belirleyecektir.

Eger bu degisimi benimsemezlerse bir ¢ok igletme i¢in vizyonun, planlamanin ya da
stratejinin hi¢bir anlami olmayacaktir. Kii¢iik ulusal piyasalardan uluslar arasi giicleri

olmayacaktir (Eke,1989,S.5).
Organizasyonlar1 degisime zorlayan faktorler °:
1. Kiiresellesme ve rekabet

2. Bilgi telekomiinikasyon, iiretim ve pazarlama ve malzeme teknolojilerinde yasanan

hizli gelismeler
3. Yeni olusan pazarlar dolaysiyla Pazar kampanyasi yarisi
4. Calisanlarin yonetime katilma ve daha demokratik yonetilme istekleri
5. Piyasa ekonomisine giren iilkelerdeki Pazar potansiyelleri
6. Uluslararasi ve bolgesel entegrasyonlar
7. Degisen demografik yap1

Yukarda yer alan gelismeler, organizasyonlarda ve insan kaynaklar1 yOonetiminde

degisimi bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikarmistir.

2.2.2. Ynilikg¢iligin kapsam

4 (Senkal,2004).
5 (Eroglu.2004)
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Freeman’a (1974) gore yenilik “ yeni veya daha geliskin bir iirlin veya siire¢ (process)
veya ekipman, gelistirip pazarlamak iizere yapilan teknik, tasarim, imalat, yonetim ve

ticaret” faaliyetleri kapsayan siirectir.

Higgins’e yeniligi bir toplum i¢in dnemli bir etkie sahip orgiitsel siireclerin yaratilmasi
veya mevcut mamuller ve hizmetlerin gelistirilmesi veya yeni mamuller ve hizmetlerin

yaratilmasinin siireci olarak tanimlar. (Higgins, 1996,S.370)

Ote yandan Davis ve Devinni (1996) farkli bir tanimlama ile yeniligi, yeni yada mevcut
bir problemi ya ihtiyaci gidermek icin yeni yada farkli bir ¢6ziim yolu olarak
tanimlamaktadir. Davis ve Devinni bu tanimin yeni {iriinleri, yeni iiretim siiregleri, yeni
malzemeler ve kaynaklar, yeni pazarlar ve yeni organizasyon bigimleri gibi geleneksel

yenilik tanimlarinin ¢gogunu kapsadigini ifade etmektedir.

Cumming ise yeniligi, bir urun veya siirecin basarililik uygulamasi seklinde ifade eder.

(Cumming,1998,S.22)

AB ve OECD literatiiriine gore, “inovasyon, siire¢ olarak bir fikri pazarlanabilir, bir
iiriin yada hizmet, yeni yada gelistirilmis bir imalat yada dagitim yonetime, veya yeni
bir toplumsal hizmet yonetimi doniistiirme siireci sonunda ortaya konan “ pazarlanabilir,

yeni yada gelistirilmis urun, yonetim yada hizmeti” anlatir.

Kimi yonetim bilimcilere gore, yenilik ve yaraticilik birbirleri ile siki etkilesmeli olan
olgulardir. Bu baglamada, yaraticilik orgiitsel siireclerde yeni bir diislince veya
yaklasim iiretme, yenilik ise, {iretilen bu diisiince veya yaklasimin yeni bir urun, hizmet
veya iretim  yOnetimine dontistiiriilmesi bigiminde tanimlanmaktadir.

(Simsek,2002,5.306-307)

Yenilik genel anlamda yeni {irlinler hizmetler ve iiretim siiregleri meydana getirme

siireci olarak tanimlanabilmektedir (Simsek,2001,s.133)
2.2.3. Yenilikgilik cesitleri

1.Thusman ve nadle iki temel kategori altinda yenilik siniflandirmasina gitmislerdir.

Bunlar: iiriin yeniligi ve siire¢ yeniligidir.

5 (Mufti,2005)
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1. Zaltman iig tiir yenilikten bahs etmektedir:
A. Programlanabilen yenilikler,

B. Nihaiyi ve yardimci yenilikler

C. Radikal yeniliklerdir.

2. Damanpour daha once yenilik i¢in yapilan g¢alismalart 1s18inda iiclii bir yenilik

cesitlendirme gitmistir:
A. Yonetsel ve teknik yenilikler,

B. Radikal ve yarigannyenilikler
C. Uriin ve stire¢ yenilikleri.

Bu ayrimlarin 1s18inda yenilik tiirii denildigi zaman iki temel boyut gbéz Oniine
gelmektedir trlinler ve hizmetlerde yapilan degisim olarak bakildigi zaman, tiiriin ve

siire¢ yeniligi karsimiza ¢ikmaktadir.

Cogu zaman bu iki kavramm birbiri ile karistigina tanik olmaktadir. Ikinci bir boyut
degisme yeniligin igerdigi derece bakimindan bakmaktadir. Bu noktada en temelde
radikal ve kademeli ilerleyen yenilikler ayrimini yapmak miimkiindiir. Yeniligi farkl
sekillerde siniflandirabilmek miimkiin olmakla beraber literatiirde yaygin iki siiflama

yeniligin derecesine (radikal ve kademeli) ve odagina (iirlin ve siire¢) goredir.
2.3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi KAVRAMI

Is yasaminda insan kaynaklarinin roliindaki en 6nemli degisim, orgiitsel stratejilerin

gelistirilmesi ve uygulanmasina daha fazla dahil olmasidir.

Artik, Orgiitsel stratejiler, Orgiitiin rekabet avantajinin gii¢lendirilmesine ve is
ekiplerinin olusturulmasina dayanmakta ve insan kaynaklari daha merkezi bir konum

kazanmaktadir.

2.3.1. Stratejik insan kaynaklar1 tanimi
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Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (S.I.K.Y)’ orgiitlerin i¢sel ve dissal ¢ercevelerindeki
farklilagsmalarin orgiitlerin insan kaynaklari stratejilerin etkilemesi veya belirlemesi

sekilde tanimlana bilir.

Daha detayli bir yaklasimla, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, is gorenlerin
performansin1  arttirmali, yenilik¢ilik ve esnekligi 6zendiren Orgiit kiltiiriinii
icsellestirmek ve gelistirmek amaci ile insan kaynaklarinin stratejik amag ve hedeflere

birbirine baglanmis bigimde tanimlamaktadir (Ogiit vd, 2004,5.282).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, Orgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha etkin
kullanarak rekabetgi fiistiinliiklerini arttirabilecekleri konusu iizerinde duran piyasaya
yonelik bir yaklagimdir. Dolaysiyla stratejik insan kaynaklari politikalarinin Orgiite
etkinlik ve karliligin artmasi seklinde tanimlanmig bir amag¢ oldugunu ifade etmektedir,
bu yaklagmaya gore insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklarinin diger kaynaklar la
birlikte nasil saglanacagi isttihdamin nasil tedarik edilecegi ve yoOnetilecegine iliskin

kavramsal bir yaklasimdir (Yiiksel.200,s.8).

Stratejik  insan  kaynaklar1  yOnetimi, organizasyondaki tiim  fonksiyonel
departmanlardaki ve hiyerarsik kademelerindeki yoneticilerin, insan kaynaklari
seciminde, gelistirilmesinde, degerlendirilmesinde katilinin saglanmasinda ve sorunlarin

¢Oziimiinde dolaysiyla yonetimde sorumluluk aldiklari ortak bir alan ifade etmektedir.

Burada insanin bir hammadde, teknoloji, malzeme, para gibi bir kaynak olarak
algilanmasinin biiyiik etken oldugu goriilmektedir. Bu nedenle stratejik insan kaynaklari
yonetimi iiretim girdilerinde oldugu gibi bunlarin kullanan tiim yoneticilerin insan

olarak tanimlanmaktadir (Ozgeldi, 2001,s.25).
2.3.1. Stratejik insan kaynaklarinin gelisimi

1980 1i yillarda Japon igletmelerini gliglii rekabet anlayisi, Amerikan isletmelerinin
stratejilerini  ve insan kaynaklar1 yonetimi politikalarint degisime zorlamistir.
Calisanlarin isletmeye baghliginin giiclii olmamasi, yeniden yapilanmasi ve yeniden

orgiitlenme gereksinimi artmistir. Bu gereksinimler sonucunda stratejik insan kaynaklar1

71.S.I.K.Y:STRATELIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
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yonetimi kavrami, Amerika birlesik devletlerinde Michigan iiniversitesi arastirma

gurubu tarafindan gelistirilmis, Avrupa da kismen kabul gériinmiistiir (Erdut,2002,s.3).

Aragtirma gurubu stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi (strategic humen resource
management) kavrami ile organizasyonun stratejileri, yapisi, gorevi ve insan kaynaklar

yOnetimi arasinda bir iligki kurulmaya c¢alismistir.

Bu ¢aligmada, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi se¢me, degerlendirme, ddiillendirme
ve gelistirme olarak adlandirilan dort anahtar kontrol sisteminin birlesmesinden
olustugu ve bu birlesmenin organizasyon stratejisi icerisinde biitlinlesti§i ortaya
konulmustur. Is goren tedarik planin, performans degerlendirme sisteminin, tesvik
sistemlerinin ve iy goOren gelistirme programlarinin organizasyon stratejilerinde
kaynaklandigt ve insan kaynaklar1 yOnetiminin = organizasyon stratejisinin

olusturulmasindan ¢ok uygulanmasinda etkin oldugu ileri siiriilmiistiir.

Bu c¢alisma, 1980 lerin baslarinda stratejik insan kaynaklari yonetimi alaninin ortaya

cikmasina neden olmustur®

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin 1980 lerde Onem kazanmasinin c¢esitli
nedenlerinden biri, A.B.D.de organizasyonlarin yogun ulusal ve uluslar arasi rekabet
karsisinda verimliligin arttirilmasi i¢in insan kaynagini stratejik olarak yonetilmesinin

Oonemini kavranmis olmalardir.

Diger bir neden, 1980 lerde baslayan organizasyon yapisindaki degisimdir.
Organizasyonlar kontrol alanimnin dar oldugu, Hiyerarshik nitelikteki dik yapidan
uzaklasarak kontrol alaninin daha genis oldugu, gurup ¢alismasinin etkinlik kazandigi,
bireysel yaraticiligi 6n plana ¢iktigi yatay yapilara yonetmislerdir. *Bu degisim,

organizasyon yapisi igerisinde insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik roliinii arttirmistir.

Baska bir nedense, glinlimiizde yas, cinsiyet, vasif ve davranis olarak degisen is giicli

yapisidir. Bireysel yonii giiclii, egitim diizeyde kullanabilen farkl yapidaki is giliciinii

8 (Tastan,2006).
° (http://www.humenresources.com.tr.2006)
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yonetilmesinde, insan kaynaklar1 yoOnetiminin stratejik Onemi 1970 artmaktadir

(Findike1, 2000,s.13).

Sonrasinda insan kaynaklari yonetiminin organizasyondaki stratejik onemi alaninda
etkin olan bir diger yaklasim Harvard iiniversitesinde gelistirilmistir. Bu calismada,
insan kaynaklar1 yonetimi politikalarmin belirlicileri ve sonuglar1 ortaya konulmaya

calisilmustir.

Insan kaynaklar1 yonetimini genel yonetim yaklasimi igerisinde degerlendiren bu

calisma, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda dort temel politika ayrimi belirlemistir.
Bu politikalar:

1. Is goren etkisi (is gdren katilimi) .

2. Insan kaynaklar1 akisi (is goren tedariki ise yerlestirilmesi ve isten ¢ikarilmasi)

3. Odiillendirme sistemi (tesvik, iicret, katilim sistemleri)

4.Caligma sistemleridir. 1'’Harvard yaklagima gore insan kaynaklari yonetiminin bu
dort politikasi, organizasyonda etkin unsurlar olarak kabul edilen hissedarlar, yonetim is
goren guruplar1 ve is¢i sendikasi ile durumsal faktorler olarak adlandirilan is giicliniin
ozellikleri, organizasyonun yonetim felsefesi ve stratejisi, is giicli piyasasi, teknoloji,

yasal diizenlemeler ve toplumsal degerlerden etkilenmektedir.

Bu etkilenme surecinde insan kaynaklari yonetimi kisa ve uzun donemde farkli

sonuglar ortaya koymaktadir.

Kisa donemde saglanan sonuclar is gorenin organizasyona bagliligi, uyumu, yeterliligi

ve maliyet etkisidir.

Uzun dénemde ortaya ¢ikan sonuglar ise, is gorenin ve toplumun refahinin artmasi ile
organizasyon etkinliginin saglanmasidir. Bu yaklagim cercevesinde, insan kaynaklari

yonetiminin bu dort politikast kendi arasinda ve organizasyon stratejisi ile

10 (http://www.humenresourses.com. tr.2006)
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biitiinlestirildiginde ve etkin olarak kullanilabildiginde organizasyonel basari

saglayabilecektir (Aidin, 200,s.35).
2.3.2. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimin islevleri

Isletmelerde degisik boyutlarda insan kaynaklar1 sorunlar1 goriilmektedir. Bu sorunlar
yogunlastikca isletmede insan kaynaklar1 fonksiyonu giderek ©6nem kazanmaya
baslamaktadir. insan kaynaklar islevi kisilik kazanmaya basladik¢a bu kez orgiitsel
yapt igerisinde insan kaynaklari organlart olugmaya baslar. Boylece ortaya insan

kaynaklar1 islevi, insan kaynaklar1 organlari, insan kaynaklari stireci ¢ikar.

Isletmeler siirekli gelisen ve biiyiiyen bir ekonomik sosyal iinite oldugu animsanirsa sdz
konusu faaliyetlerin her isletme i¢in bugiin olmasa bile isletmede degerine farklilik

gosterir.

Her isletme kendi yapisinda ve insan kaynaklar1 fonksiyonun tagindigi éneme uygun
nitelikte bir orgiitlenmeye dogru gitmektedir. Boyle bir ¢alismaya girmeden 6nce insan

kaynaklar1 boliimiinde yapilacak islevin ve faaliyetlerin saptanmasi gerekir.

Bu konuda her igletme i¢in gegerli olan standart bir insan kaynaklar1 bolimi modeli

vermek olanaksizdir.

Her isletme kendi gereksinimlerine ve faaliyetlerine uygun nitelige bir orgiitlenmeye

gitmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001,s.307).

Isletmelerdeki mevcut insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri asagidaki basliklar altinda

sayabiliriz !

1. Insan kaynaklar1 planlamasi

2. Personel tedariki ve se¢imi

3. Performans basar1 ve degerlenme
4. Ucret ydnetimi

5. Egitim yonetimi

1 (Ozden, 2006)
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6. Motivasyon yonetimi
7. Kariyer planlama ve gelistirme
8. Ozliik isleridir

2.4. REKABET KAVRAMI

Rekabet direkt veya dolayli olarak pazara iriin veya hizmet sunmaya calisan
isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ortam ve kosullarm tiimiinden olusur. Isletmeler
arasi rekabet, faaliyete fiyat, kalite, hizmet vb. faktorlere dayanmaktadir ve isletmelerin

amaglarmin gerceklestirilmesinde etkili olmaktadir (Tekin ve Omiirbek, 2004,s.10-11).

Rekabetin korunmasi hakkindaki kanun 3.Maddesine rekabet kavrami, “mal ve hizmet
piyasalarindaki girisimler arasinda ekonomik kararlar verebilmesini saglayan yaris,
birlestirici, zenginlestirici ve tamamlayici olmali, parcalayici ve kargasa yaritici
olmamalidir”. Rekabet yarisinda amag¢ “takim rekabet” degil “etkin rekabet” ortaminin

saglanmasidir.

“Etkin  rekabet”te Onemli olan piyasada optimom rekabet yogunlugunun
gergeklestirilmesidir. Onemli olan piyasada veya sektdrde gok sayida veya az sayida
isletmenin varlig1 degil optimom rekabet yogunlugunu saglayacak sayida isletmenin
varligi uygulamada piyasa ve sektordeki isletme sayisi optimom {izerinde ise,

birlesmeler tesvik edilmektedir.

Aksi halde piyasaya girislere sirlamalar getirilmekte ve hatta gerekirse
yasaklanmaktadir. Onemli olan her piyasada optimom rekabet yogunlugunun

olusturularak devamliliginin saglamasidir (Miiftiioglu, 1998,s.88-97).

Bir baska acidan rekabet kavraminin rekabet {isti kavrami baglaminda da

degerlendirebilmek miimkiindiir.

Rekabet iistii kavrami, rekabet ve Otesi bir durumu ifade etmektedir. Rekabet ayakta
kalkarak varligimmi stirdiirebilmek icin gerekli ken, rekabet iistii olmak ise basari igin
gereklidir. Rekabet ile rekabet iistii arasindaki farkli gosterebilecek ¢ok basit bir test
bulunmaktadir. Rekabet olmaz, cunku kendini baskalariyla karsilastirmasa dayali bir
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varts durumudur. Ancak rakip olmasa bile rekabet {istii olunabilmektedir, ¢iinkii bu

durumda amag daha iyi degerler iiretmeye ¢alismak olup, kendine bir yaristir.
2.4.1. Rekabet tanmim

Gilinlimiizde isletmelerin kiiresellesmesinin ekonomik sinirlari ortadan kaldirdig: diinya

pazarlarinda yogun rekabet baskilariyla karsi karsiya gelmektedir.

Bu baskilar isletmelerin faaliyetlerinde siirekli yenilik yapmalarin, gelistirmeleri takip

etmelerini ve bu gelismelere uyum saglamalarini gerekli kilmaktadir.

Rekabet isletmelerin yeteneklerini ve kaynaklarini dogal ve esnek bir sekilde ayak

uydurmaklarini saglamaktadir.

Degisen diinyada isletmeler, rekabet stratejilerini yeniden goézden gecirmeli ve bu

dogrultuda olusturmalidirlar.

Rekabet giicli veya istiinliigii kazanmada isletmelerin yenilik yaratma, maliyetleri
azaltma, mal ve hizmet kalitesini gelistirme ve bunun gibi unsurlari pazardaki
degismelere bagli olarak sekillendirip biiyiimelerine yerlestirmeleri gerekmektedir.
Pazardaki degisimlere hizli bir sekilde uyum gosteren isletmeler, daha kaliteli ve
standartlara uygun, daha diisiik fiyat saglamak ve hizmetler sunmak yolu ile rakipleri
karsisinda yiiksek rekabet giicii elde edebilmektedir. Yeni teknolojilerin ¢ok kisa
araliklarla gelistirdigi, Pazar unsurlarinin stirekli degistirdigi mallarin ¢ok c¢abuk
demode oldugu, rakiplerin hizla ¢ogaldig1 giinlimiizde isletmeler siirekli olarak yeni

arayislara yonlenmektedir.

Isletmelerin bunlar1 gerceklestirirken kaynak dagilimini etkinlestirecek ve gelistirmeye

en yuksek katkiy1 saglayacak sekilde duzenleri gerekmektedir'?
2.4.2. Rekabetin degisen boyutlar:

Asagidaki rekabet unsurleri, isletmelerin rekabet stratejilerini daha etkin bir sekilde

tasarlaya bilmelerinde olduk¢a énemli bir yere sahiptir.”

1. Stratejik etkinlik

2 ( Tanyeri ve Aytekin,2005).
B (Tanyeri,2005)
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2. Ortaklasan rekabet

3. Mal ve hizmet kalitesi
4. Maliyet azaltma

5. Yenilik yaratma

6. Siireklilik ve istikrarlik

Rekabet isletmelerin yeteneklerinin ve kaynaklarinin dogal ve esnek bir bigcimde adapte

edilmesini zorunlu kilmaktadir.

Isletmelerin, belirtilen unsurlar, pazardaki degisimlere bagli olarak sekillendirip

bilinyelerine yerlestirmeleri gerekmektedir.
2.4.3. Rekabet stratejileri

Organizasiyon icinde calisanlardan beklenen rol davranislari, rekabetci stratejiler ile
insan kaynaklarin uygulamalar1 arasinda mantikli bir baglanti kurulmasini saglar.

Ornegin:
1. Yenilik

2. Kalite gelistirme

3. Maliyet diiglirme

Her isletmede veya oOrgiitte calisanlar farkli rekabet¢i alanlarda farkli davranislarini

gostermektedir.

Bu davranislar, bilgi, beceri ve yeteneklerin 6tesine gegen rollerdir.

Yenilikgi stratejinin basariyla uygulanabilmesi i¢in, ¢alisanlarin igbirligine yatkin, ileri
diizeyde, yaratici, uzun donem diisiinmeye egimli, risk alan ve belirsizliklerden rahatsiz

olmayan kisiler olmas1 gerekir.

Kalite iyilestirme stratejilerinin one ¢iktig1 organizasiyon larda calisanlar {iretim veya

hizmet stireclerine odaklanmali, risk azaltmasina ve 6ngoriilii olmasina 6nem vermelidir
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Maliyet diistirme strategilrrinin  basarili uygulamasi, c¢alisanlarin  kisa doneme
odaklanmasi, riske duyarli Ongoriilebilir sonuca yonelik dusunen ve kendi basina

caligmaktan mutlu olan kisiler olmasini1 gerektirir.

Bazi uygulamalarinin ve aktivitelerinin organizasiyonun stratejisine katkis1 ¢ok daha
yogun ve agik olmaktadir. Bir organizasiyunun rekabet¢i stratejisini basariyla
uygulanabilmesinde belirleyici rol oynayan stratejinin basarisin1 dogrudan etkileyen 1K
uygulamalar1 bulunmaktadir. Organizasiyon tasarimina ve isan kaynaklari planlarina
iliskin aktiviteler potansiyel olarak firmanin gelecek stratejisini uygulayabilme

yetenegini etkiler.

Stratejileri uygulamaya tasiyacak anahtar kisileri bulmak, ise almak, egitmek, iist

basamaklara ylikselmelerini saglayacak kariyer planlamasini1 yapmak, ¢aliganlari.

motivasiyonun yukseltecek bagliliklarini artacak ve dnemli insane lara yapilan yaritimi

koruyacak 1K uygulama ve aktivitelerinin stratejik degeri yiiksektir

3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE
YENILIiKCIiLIiGIiN ROLU

Kiiresellesen diinyada basarinin sirlarini belirleyen en énemli faktor, diinya piyasalarin
acilmig mallarin rekabet giiclidiir. Diinya, rekabetin yogunlagsmasina tepki olarak degisik
cozlimler aramaktadir. Diinya ekonomisindeki yapisi degisimin nedeni, piyasalarin
ulusal smirlarin1 agsarak global bir nitelik kazanmasina ve ayni1 zamanda piyasalardaki

rekabetin giderek yogunlagmasidir.

3.1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI HAZIRLAYAN NEDENLER
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Kiiresellesmeyi “iilkeler arasindaki” ekonomik, politik, sosyal iligkiler sayginlagsmas1 ve
gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplagmalarin ¢oziilmesi farkli toplumsal

kiiltiirlerin inang ve beklentilerin daha iyi taninmasi olarak tanimlaya biliriz.

Bir anlamda maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler cergcevesinde olusmus

birikenlerin ulusal sinirlar agarak diinya ¢apinda yayilmstir, diye biliriz."

Cesitli alanlarda, o6zellikle, Ulasim, enformasyon, mikro-elektronik ve iletisim
teknolojisindeki  gelismeler, dilinyayr kiiciileterek  iilkeleri  hizla  birbirine
yakinlastirmustir. Ozellikle bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, ulasim ve
iletisim maliyetlerini asir1 derecede diislirmiis, {ilkeleri, insanlar1 ve piyasalari
birbirinden ayiran zaman ve mekan gibi dogal engelleri biiylik Ol¢lide ortadan

kaldirmistir(Aktan, Sen;1999,s.13).
3.1.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme, 21 ylizyilin basinda koklii degisiklikleri ifade eden, hayatin her alaninda
degisimi giindeme getirdigine inanilan bir kavramdir. Son yillarda glindemimize giren
kiiresellesme kavramimin yeni olmadigi, 1680 yillinda kullanildig1 ve piyasalardaki

kiiresel egilimi o yillarda tespit edildigi bir gergektir ."°

Cok uluslu sirketlerde “ farkliliklarin yonetimi” konusu giindeme gelmektedir.Bunun
anlami sudur, ¢ok ulusal sirketlerin sahip oldugu firma kiiltiirline, faaliyet gosterilen
diger iilkelerdeki calisanlarin uyum saglamasina yonelik calismalarin yapilmasi
gereklidir. Bu durum insan kaynaklari yOnetimini daha Onemli kilmaktadir. Aym
sekilde kiiresellesme sureci ile yayginlasan sirket birlesmelerinde farkli iki sirket
kiiltiiriiniin uyumlastirmasinin da ve yeni bir Orgiit yapist gelistirilmesinde insan

kaynaklar1 yonetimi 6nem kazanmustir.

Diinya ticaret ve sermaye hareketleri ile bilim ve teknoloji alanindaki gelisimi ulusal
devlet sinirlarin1 asan boyutlara ulasmigtir. Bu gelismelere paralel olarak, orgiitler
rekabete basar1 sart1 olarak “insan” unsurunu birinci sirada algilamaya baglamis ve bu

yonde yatirimi, bir maliyet unsuru olarak gérmekten vazgecmislerdir (Keser,2003)

14 (Akahmet vd,2005)
5 (Yorgun,2006).
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Cok hizli bir sekilde ortaya ¢ikan s6z konusu gelismeler sonucu kiiresellesme, bir
anahtar s6zciik olarak son on besyillik donemin ana giindem maddesini olusturmaktadir.
Bu anahtar sozciikle ilgili farklitanimlara da rastlamak miimkiindiir. Bunun temel
nedeni ise, kiiresellesme konusunda bilim adamlarinin heniiz ortak bir goriise
ulasmamis olmamalaridir. Amerikan Ulusal Savunma Enstitiisii  kiiresellesmeyi
“mallarin, hizmetlerin, paranin, teknolojinin, fikirlerin, enformasyonun ve kiiltiiriin ¢ok
hizl1 ve stirekli bir bicimde sinirin 6tesine akis1” olarak tanimlamaktadir. Bu enstitiiniin
yaptig1 bir ¢aligmada, iilkelerin ekonomileri arasinda kiiresellesme sayesinde daha dnce
hic Ornegi goriilmemis bir biitiinlesme saglanmakta, bir enformasyon devrimi
yasanmakta ve pazarlar, isletmeler ve yonetim sekilleri uluslararasi hale gelmektedir

(Oymen;2000,5.26).

Yapilan diger tanimlama da ise kiiresellesme; uluslararasi ticaretinin artmasi, dogrudan
yabanci yatirim ve kisa donemli sermaye hareketlerinin serbestlesmesi, ¢ok uluslu
isletmelerin oynadiklar1 roliin degismesi, iiretim aglarinin uluslararasi ¢apta yeniden
organizasyonu, teknolojik yeniliklerin 6zelliklede bilgi teknolojisinin 6nem kazanmasi
sonucunda, diinya ekonomisinin  biitlinlesmesi  siireci  olatanimlanabilir
(Erdut;2002,s.1). Ekonomik olarak ise kiiresellesme, iilkeler arasi ticari engellerin
azaltilip zaman igerisinde kaldirilarak diinyanin tek bir pazar haline gelmesidir. Bu
tanimla kiiresellesme, ayr1 ulusal ekonomilerin olusturdugu bir ulusal ekonomiden
iiretimin ve tliketimin uluslar arasi oldugu ve iilkeler arasinda finansal sermayenin
serbestge dolastigi kiiresel ekonomiye dogru bir doniisiimii ifade etmektedir'®Bu tanim

kiiresellesmenin hemen her yoniinii ortaya koymaktadir.
3.1.2. Kiiresellesme sureci

Kiiresellesme, aslinda yakin bir zamanda ortaya c¢ikmis bir olgu degildir.15 ve
16’nciylizyillarda, okyanuslarin agilmasiyla baglayip biitiinlesen bir diinyayr niteleyen
bir olgu olarak karsimiza ¢ikan kiiresellesme, ge¢mis yillarda da diinya kamuoyunun

giindeminde yer alan bir konudur.

15 (OECD;1996.,8S.).
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Kiiresellesme siirecini genel olarak {i¢ doneme ayirmak miimkiindiir. Bunlar sirasiyla,
1490’lardaki ilk, 1890’lardaki ikinci ve 1970’de baslayip 1990’lara kadar uzanan

ticlincii ve son kiiresellesme donemleridir.

IIk veya birinci kiiresellesme déneminde itici giic deniz ticaretindeki gelismeler ve

merkantilizmdir.
Ikinci dénemin iti giicii ise, sanayilesme ve dogurdugu gereksinimlerdir.

I¢inde bulundugumuz iiciincii kiiresellesme déneminin itici giicleri ise; 1970’lerde ¢ok
uluslu sirketlerin giiglenmesi, 1980°lerde yapilan iletisim devrimi ve 1990’lerde Sovyet

Blok’unun ¢6kmesidir(Oran;2000,S.112—-114).

Ayrica, son yillarda bilisim ve iletisim teknolojileri ve ulagtirma (transportation)
araclarinda ortaya cikan gelismeler ile {ilkeler arasindaki ticari engellerin azaltilmasina

yonelik anlagmalar sonucunda ekonomik kiiresellesme hiz kazanmistir.

Son yillarda uluslararasiticari engellerin azaltilmasia yonelik miizakereler sonrasinda,
GATT" biinyesinde, mallar iizerindeki giimriik tarifeleri yiizde40’lardan yiizde4d—6
seviyelerine kadar inmistir. Tarife dis1 engellerin azaltilmasi ve hizmet ticaretinde

engellerin kaldirilmasi i¢in ¢aligmalar siirdiirtilmektedir.

Biitiin bu c¢abalar sonucunda diinya ticaret hacmi genislemis, 1980 ile 1993
yillariarasinda toplam ithalat ve ihracat yiizde 80’in iizerinde artmistir. Diizenleyici
engellerin kalkmasiyla yabanci yatirim miktarinda da 6nemli artiglar gerceklesmistir.
Bu donemde, 6zellikle ABD’li yatirimceilarin yabanci iilkelerdeki yatirimlariiki katina

cikmigtir.

Buna ek olarak, sirketlerin isletme yapilanmalarini kiiresel diizeyde degistirdikleri ve

kiiresel rekabete gore planladiklar1 goriilmektedir.'®
3.2. DEGISEN REKABET ANLAYISI

Diinyada yasanan hizli degisim ve kiiresellesme nedeni ile giiniimiizde rekabetin sekli

ve yapist degismistir, daha acimasiz ve yikici hale gelmistir. Rekabet edebilir kalmak

7 (General Agreement on Trade and Tariffs)
8 (FTC;1996).
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icin isletmelerin arasinda gii¢ birligi ve is yapma ihtiyaclar artmis, yonetimde kalite ve
miisteri odaklilik, esneklik ve yaraticilik olmazsa olmazlar arasinda yer almaya ve
onemli avantajlar saglamaya baslamistir. Bunun saglayabilmek i¢in isletmeler orgiitsel

yapilarini ve kiiltiirlerini yeniden yapilandirma yoluna getirmistir.

Biitlin bunlarin gergeklestirilmesi yeni insan kaynaklar1 politikalarini stratejilerini,

sistemlerinin ve programlarini gerektirmistir (Bilgin vb, 2004,s.19).

Insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminin stratejik bakis agis1 daha on plana cikarken,
faaliyetleri de sadece kendi calisanlarin1 degil tedarikgileri, tamamlatirlar ve hatta
isletmenin miisterilerine kadar uzanmistir. Siirecler ve gorevler daha karmasik bir
yapiya sahip olmus ve organizasyon igerisinde insan kaynaklar1 boliimii daha 6nemli

hale gelmistir (Bing61,1998,s.9).
3.2.1. Kiiresellesme ve degisen rekabet

Kiiresellesmenin diinya ekonomisi lizerindeki en énemli etkis, rekabetin kiiresel diizeye
tasinmasidir. Isletmeler artik sadece iilkelerindeki rakiplerle degil, aynizamanda baska
iilkelerdeki rakip isletmelerle de rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Bu durum
isletmelere, maliyet lerini rakiplerinin altina diisiirme ve isveya isletme stratejilerini
kiiresel diizeye c¢ikarma zorunlulugunu getirmektedir. Bu amag¢ la isletmeler,
etkinliklerini artirabilmek igin, birlesme veya devralma yoluyla ihtiya¢ duyulan olgege
ulagmaya caligmakta veya stratejik harekat tarziile kiiresel pazarlarda rekabet etme

yolunu segmektedir.

Bu sayede kiiresellesme siireci isletme lere yeni rekabet imkanlar1 saglamistir. Bu
imkanlar; rekabet avantajinin artmasi ve yeni rekabet stratejilerinin gelistirilmesi gibi

konulara bagliolarak incelenebilir.
3.2.2. Rekabet anvantajin artmasi

Kiiresellesme siirecinde rekabet avantaji, mamul, pazar, hizmet, pazarlama faaliyetleri
ve finansal yapigibi alanlarda rakiplere gore daha iyi olma seklinde ifade edilebilir.
Kiiresel rekabet avantajini etkileyen ¢ok sayida degiskenden s6z edilebilir. Ancak bu
degiskenleri genel olarak, ¢evresel degiskenler ve analizi ile piyasa stratejisi olmak

tizere iki ana kategoride toplamak da miimkiindiir (Akgeyik;2002,S.25).
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Bir isletenin kiiresel rekabet avantajini etkileyen ilk faktor, faaliyette bulundugu i¢ ve
dis cevrenin analizi veya degerlendirilmesidir. I¢ ve dis ¢evrenin degerlendirilmesiyle
ortaya firsat/iistiinlilk ve tehdit/zayiflik unsurlarinibir araya getiren bir tablo “Durum
Belirleme Matrisleri” hazirlanir. Bunlardan en 6nemlisi SWOT matrisidir (Ulgen,

Mirze;2004,S.67)".

Bu analizle isletme icinde ve disinda isletmeye fayda saglayabilecek firsatlar ve
risklerle isletmenin sahip oldugu istiinliikkler ve zayifliklar bir arada degerlendirilerek

stratejilerin olusturulmasina yardime1 olacak durumlar belirlenir (Daft;2003,S.248-249).

Kiiresel rekabet avantaji nietkileyen ikinci 6nemli faktor ise, isletmenin benimsedigi

belirlenenamag ve hedeflere ulagmay1 saglayan piyasa (rekabet) stratejisidir.

Dobson ve Starkey, stratejiyi, “isletme yoOnetiminin oyun plam igerisinde; rekabetgi
cevrede, bir igletmenin degisen beklentilerine cevap veren ve igletmenin amagclarinin
gergeklesmesini saglayan bir yololarak tanimlamislardir”(Dobson, Starkey;1993,S.89).
Kiiresel pazarda faaliyette bulunan igletmelerin stratejileri yaratici diisiinmeyi gerektirir.
Ciinki kiiresel pazarda rekabet avantaji saglamak icin gelistirilen yeni fikirler, mamul
pazar konularinda piyasa lideri {irlin ya da hizmetlere doniisiir. Bu doniisiim miisteri ve
miisteri tatmininin saglanmasi adina kiiresel pazarda rekabetin kuskusuz en Onemli

ogesidir.

3.2.3. Rekabet ortaminda stratejik sureci

Rekabet stratejisi kapsamindaki stratejik IKY siireci, orgiit i¢i ve orgiit dis1 kiiresel
cevre kosullarina gore olusturulan gorev amaglar1 1s18inda diisiiniilmesi gereken bir

konudur.

Bu siirecin genel cergevesini benimsenen rekabet stratejisi ¢ekirdegini ise sz konusu

stratejiye uygun insan kaynaklarina ait stratejik uygulamalar olusturur.

Stratejik IKY siireci genel cercevede; stratejik analiz, yapilandirma ve kontrol

evrelerine bagli olarak degerlendirilebilir (Kane, Palmer,995,S.7).

¥ SWOT; strengths, weaknesses, opportunities, threats kelimelerinin agilimidir
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Bu siiregte yapilmak istenen aslinda, rekabet stratejisine uygun olarak insan kaynaklari
fonksiyonuna iligkin strateji ve uygulamalarin belirlenmesidir. Rekabet stratejisi
acisindan stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklarina ait; is ve isgdren
unsurlariin organizasyonun rekabet giiciinii ve bagarisini artirmak icin yeni degerler

elde etmeye yonlendirilmesi olarak degerlendirilebilir (Cianni, Bussard; 1994,S.52).

Bu bakis agisiyla “Rekabet ortaminda stratejik IKYY siireci” bashg altinda verilen ve

farkl: stratejiler icin de gosterilebilir.
3.2.4. Kiiresel rekabette basarih stratejiler

Kiiresellesme ile birlikte bu silirecin Onceliklerden biri; kiyaslama ve rekabeti
saglayacak, basarili insan kaynaklar1 amag¢ ve hedeflerini belirlemektir. Digeri ise;
isletme amac¢ ve hedeflerinin gergeklesmesi icin ihtiya¢ duyulan insan kaynaklari

stratejik uygulama unsurlarini agiklamaktir (Drew;1995,s.4).

Ayrica, rekabet stratejisiyle uyumunun saglanmasi ve agik¢a uygulanmasi gereken is
ihtiyaglarinin ortaya ¢ikarilmasini saglayacak temel ve yardimeci rollerin de belirlenmesi

gerekmektedir (Tyson;1997,s.281-282).

Rekabet stratejisinin basartya ulagmasi i¢in, insan kaynaklar1 stratejileri, spesifik
ihtiyaglarin temellerini belirtmek ve gostermek zorundadir. Bu asamada rekabet
stratejisininbasarisinisaglayan en Onemli konu, en iyi insan kaynaklariyonetimi
uygulamalarinin belirlenmesidir. Bu genel siirece yonelik detayli degerlendirmeler, bu

calismanin {i¢iincii boliimiin incelenecektir.
3.2.5. Stratejik kontrol ve degerlendirme asamasi

Stratejik kontrol ve degerleme siirecinde yeni ve Slgiilebilir hedefleri gelistirmek igin,
orgiitsel acidan rekabet stratejisi ve en 1yi insan kaynaklar1 uygulamalarma etki eden iki

Oonemli unsur oSl¢iilebilir.

Bunlarin bir boliimii nitelikle (kalitatif), digeri ise nicelikle (kantitatif) ilgili cinstendir.
Kalitatif olanlar; yoneticilerden, ¢alisanlardan ve miisterilerden elde edilen geri besleme
sonuclaridir. Kantitatif olanlar ise; finanssal performans, pazar alanlari, vb unsurladir

(Drew;1995,s.5).
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Nitelik ve nicelikle ilgili bu tarz bilgiler, kontrol siireci veya sonuglarin

degerlendirilmesi i¢in olduk¢a énemlidir.
3.3. DIS KAYNAK KULLANIMI

Isletmeler, kiiresel arenada bas gosteren rekabet sonucu iiretim teknolojilerini

gelistirmeye ve iiretimlerin is¢isi ucuz oldugu iilkelere kaydirmaya yonelmislerdir.

Dolaysiyla isletmeler hammaddelerini en ucuz bdlgelerden temin ederek, mallarini
diinyanin farkli bolgelerinde iiretmeye ve uluslar aras1 pazarlarda rekabetci olan piyasa
ortaminda satmaya zorlanmislardir. Bu yapi icerisinde isletmeler hammadde den sonra
tilketiciye kadar ulasan mal ve siire¢ igerisindeki operasyonlart organize etmek

gerekliligi ile kars1 karsiye gelmisler.

Bu durum kag¢milmaz olarak isletmelerin organizasyon yapilarini hantallasmasina
maliyetlerin artirmasina ve operasyon el aksakliklarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Ayrica para, mal ve hizmet akisinin takip edilmesi zorunlulugu ve bilisim alaninda

yasanan hizli gelisim isletmeleri yeni arayislara yoneltmislerdir.

“D1s kaynak kullanimi, (out sourcing)” bu arayislarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmis ve
son yillarda butun diinyadaki kullanimi da hizli bir sekilde artmistir. (Brown ve

Allen,2001,S.256)

3.3.1. Dis kaynak kullanimin kavram

Di1s kaynak kullanimi, uzmanlik gerektiren bazi hizmetlerin isletmelerinin disinda baska

bir kurulustan alinmasi kararidir (Embeleton ve Wright,1998,S.94).

Isletmelerin temel yeteneklerine odaklanarak diger faaliyetlerini bir baska isletmede
tedarik etmesidir. Baska bir tanima gore de “isletmelerin bazi faaliyetlerini igletme
caligmalarindan isletme c¢alisan1 olmayan bir guruba devretmesidir” olarak

tanimlanmaktadir (Zhu vd,2001,S.274).
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Gilinlimiizde isletmeler ¢ogu faaliyet ve gereksinimlerinim yiizde 6011 isletme disindaki
kaynaklarindan temin etmektedir. Faaliyet ve gereksinimlerini isletme disindaki

kaynaklardan siirdiiren isletmelerin islerinde artiglar olmaktadir (Kotler,2000,S.20).
3.3.2. Dis kaynak kullanimin nedenleri

Bireylerin gereksinimlerini hizla artig1 teknolojinin inanilmaz bir hizla gelistigi ve
rekabetin giiclestigi giiniimiizde isletmeler, bu gereksinimlere cevap vermede zorlanir
hale gelmektedir. Bu gelisimler dogrultusunda isletmeler faaliyetlerinin bir boliimiinii
dis kaynak kullanimi ile saglanmaktadirlar. Isletmeler farkli nedenlerle dis kaynak
kullanimina yonelmektedirler. Bu nedenler organizasyonel nedenler maliyet kaynaklar1

nedenler finansal nedenler insan kaynaklar1 kalite ortami teknolojik yenilikler.
A. Organizasyonel nedenler

Isletmeler daha aza kaynak kullanarak daha giiclii olmaya saglayacak yapisal 6zellikler,
bu nedenler igletmeler yeniden yapilmaya gerekliligin farkinda varmaktadirlar. Disg
kaynak kullanimi uygulamasiyla yiizde 33 stratejik faaliyetlere odaklanmak, yilizde 22
yonetsel stratejik esneklik ve yiizde 33 yeniden yapilanma gibi avantajla elde

edebileceklerini belirtmislerdir (Harrison, 1996,s.21).
B. Maliyet kaynaklar1 nedenler

Dis kaynaklar1 kullanimi uygulamasini en 6nemli {istiinliigli maliyet tasarrufudur.
Isletmeler basarili olmayan yeniliklerini iyi ¢alismayan faaliyetlerinin dis kaynaga
aktarma yoluyla gereksiz maliyetleri buyuk sermaye getirisine doniistiirebilme, diisiik
risk, daha biiylik esneklik ve miisteri ihtiyaglarina diisitk maliyetle cevap verebilme

yetenegi kazana bilmektedir. (Hofman, 1995,S.59)

Di1s kullanim1 uygulayan isletmeler lizerinde yapilan bir arastirmada calismaya katilan

isletmelerde yaklasik ylizde 56sinin maliyet tasarrufunda bulunmaktadir.
C. Finansal nedenler

D1s kaynak kullanimi, isletme kaynak ve enerjilerini en iyi bildikleri ve deger yaratiklar

alanlara yogunlasma olanag1 vermektedir. Isletmeler riski azaltmak yada paylasmak icin
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dis kaynak kullanimma yoneltmektedir. Riskli yatirimlar isletme bunyesinde

uzaklastirilip dis kaynaga aktarilmaktadir.
D. Insan kaynaklar1 temelli nedenler

Insan kaynaklar1 alaninda isletmeleri dis kaynak kullanimini y&nlendiren nedenler
arasinda artan maliyetler, c¢alismalara saglanmasi gereken ucret, tibbi yararlar
konusundaki yasal zorunluluklar, is giiclinde artan cesitlik operasyonel sinirlarin
sekilsizligi, orgiit kiiltiiriine verilel 6nemin azaltmasi, goriilmeyen is giicliniin artmast

vb. sayilabilir (Akinc1,1997,s.3).
E. Kalite arttirma

Isletmelerin, maliyetlerini dusurebilmek icin pazara siirdiigii mal ve hizmetin iiretiminin
sirasinda kayiplar1 ve hatalar1 en aza hatta sifira indirebilmesi, verimlilik ve etkinligi
arttirabilmesi icin kaliteyi siirekli iyilestirmeleri gerekmektedir. Isletmeler mal ve
hizmetlerinde kaliteyi artirabilmek icin dis kaynak kullanimi uygulamalarim

yonelmektedir.
F. Teknolojik yenilikler

Teknolojik yenilikleri izlemeyen isletmelerin hayatta kalabilmeleri zorlagsmaktadir. Bu
nedenle teknolojide meydana gelen gelismeler isletmeler i¢in firsatlar sunacagi gibi
onlar1 biiyiik tehlikelere de sokabilmektedir. Teknolojik yenilesmeye duyarli isletmeler,
cevrelerinde olusan firsatlardan Oncelikle yararlanma avantaji elde edebileceklerdir
(Balay,2000,s.23).D1s kaynak kullanimina yonelen igletmelerde yeni teknolojilere uyum

saglamak daha hizli olabilmektedir.

4.  STRATEJIK INSANKAYNAKLARI YONETIMINDE YENILIiKCIiLiGIN
ROLO

Insanlik, gegmiste oldugu gibi giiniimiizde de, her yeni bulunus ve kesif ile yeni bir
doneme girmistir. Yeni bulunus ve kesifler ise, ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltiirel
bakimdan tiim toplumlari etkilemistir. Kisi bilgi sayarlarin yayginlagsmasi ve internetin
icadiile biitiinlesen teknolojik ilerlemeler “Bilgi Cag1” olarak adlandirilabilen siirecin

temelini olusturmaktadir. Uzun bir tarihi siirece sahip olan kiiresellesme, son on yilda
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hizlanarak, bilgi, iletisim ve teknolojik alanindaki gelismelerle birlikte, siyasal, kiiltiirel,
sosyal, ekonomik vb. alanlarda ¢ok ciddi anlamda degisikliklere neden olmustur.
Kiiresellesme ile degisen ekonomilerde isletmeler, rekabet politikalarini degistirmek,
kaynak dagiliminda etkinlik yaratmak, endiisiik maliyetle iiretim yapmak gibi unsurlari

kullanarak rekabet ortam1 olugturma ve bu ortami koruyup devam ettirme amacindadir.

Glinlimiizde ciddi rekabet baskilartyla karsi karsiya kalan isletmele r, kiiresellesme ve
uluslararas1 ticarette daha etkin ve verimli olmak zorundadirlar. Isletmeler kiiresel
pazarda rekabet avantaji olarak teknolojik yenilik, sermaye yeterliligi diisiik maliyet,
artan kalite, yeni pazarlar1 kullanma gibi faktorlerin yanisira ozellikle calisanlarin

entelektiiel yonlerindende faydalanmak istemektedirler (Akgeyik;2002,s.22).

Son yillarda yasanan kiiresellesme ve uluslararasi rekabet siireci, rekabet listliinligiini
saglayan geleneksel iiretim unsurlarinda da biiylik bir degisime neden olmustur.
Bilginin egemen oldugu giiniimiiz diinyasinda bilgiyi kullanan isgorenlerin entelektiiel
bilgi kapasitelerini harekete gegirmek isletmeler icin giiniimiizde 6nemli bir rekabet
unsuruna  donmektedir. Ozellikle insan odakli yonetim anlayisive sektorlerin
genislemesi isletmeleri kiiresellesme ile birlikte insan unsurunun énemli oldugu rekabet
stratejilerine yonlendirmektedir. Bu degisim sonunda, liretim faktorleribeseri faktorlerin

diger tretim faktorlerine gore rekabet tistiinliigii agisindan tagidigr onem artmustir.

4.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIND EYENILiKCIiLiGIN REKABET
STRATEJILERI UZERINDE ETKISI

Rekabe iistiinliigiinii yakalayan isletmelerin geleneksel rekabet iistiinliigli niteliklerinin
Otesinde insan kaynagmi farkl yorumlayip degerlendirdikleri, iiretim ve yOnetim
anlayislarimi degistirdikleri hem orgiit hem de insan kaynaklari yonetimi alaninda
“stratejik bir yaklagim1” benimsedikleri gézlenmektedir. Bu agidan insan kaynaklarmin

artan stratejik onemi tesadiifi bir sonug degildir.
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Tersine bilingli ve spesifik rekabet degisimlerinin bir sonucudur Kiiresellesme ve artan
rekabet bu cergevede, insan kaynaklar1 yoOnetimine iliskin faaliyetlerin yeniden

diizenlenmesine neden olmaktadir.

Bu nedenle isletmeler, rekabet avantaji saglamak icin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulama ve politikalarini stratejik bir unsur olarak kabul etmektedirler. Stratejik siireg
teki insan kaynaklarina ait en iyi uygulamalar rekabet avantajinin Onemli

destekleyicileri olarak goriilmektedirler.

Boylece insan kaynaklar1 yonetimi ve yoneticileri isletmelerde daha seckin ve gii¢lii bir

konuma ulagmaktadirlar.

IKY alaninda yasanan stratejik doniisiime baglh olarak bu calismada, kiiresellesme ile
birlikte yasanan yogun rekabet ortaminda stratejik IKY’ ne ait teorik ve uygulamaya

iliskin incelemeler {i¢ boliimde ele alinmaktadir.

A. Kiiresellesmeye bagl olarak; artan ve degisen rekabet anlayisi tizerindedurulacak
B. Stratejik insan kaynaklariyonetimi kavramigok yonlii incelenecektir.

C. IKY’nin rekabet stratejilerine katkilarive bu alanda yerine getirmesi gerekenen

4.2.STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YENILIiKCIiLiGE
YONELIK UYGULAMALAR

Kiiresellesmeyle birlikte ortaya ¢ikan yogun rekabet ortaminda stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalarinin belirlenmesinde temel amag, benimsenen rekabet
stratejisinin basariya ulagmasini saglayacak en iyi uygulamalarin gelistirilmesidir.
Ayrica islevsel ve spesifik is konulari, insan kaynaklar1 ve diger hat yoneticileri
tarafindan  stratejik is hedeflerine ulagsmak icin birlikte ele alinmalidir

(Schuler;1992,s.12).

Boylece, kiiresellesme ile birlikte ortaya c¢ikan bu uygulamalar genel olarak rekabet

faktoriiyle ilgili olarak ii¢ baslik altinda toplanabilir.
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Bunlar; yenilik¢ilige, kaliteyi artirmaya ve maliyet diisiirmeye yonelik insan kaynaklari
islevlerine ait stratejik uygulamalar olarak degerlendirilebilir. Bu uygulamalar,

asagidaki konularda 6z olarak incelenecektir.

Rekabet stratejisinin yoniiyle ilgili kritik faktorlerin ilki yenilik¢i olmakla ilgilidir.
Yenilik¢i olmak, siirekli degisen ve gelisen cevreden etkilenmek anlamina gelmez.
Yenilik¢i olmak gelisen ve degisen sartlaridikkate alarak bu degisim ve gelismeyi

siirekli 1yilestirmeyle etkileyen bir siireci ifade eder (Drew;1995,s.11).

Bu siire¢ igerisinde yapisal faaliyetlerle birlikte insan kaynaklar1 siireglerine yonelik

unsurlar da yenilenmelidir.

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan rekabet ortamindaki stratejik insan kaynaklari
yonetimi anlayisinda yenilikcilik, genellikle 6zgiin bir yaklagim olarak algilanir.
Appleby ve Mavin, insan kaynaklarma ait yenilik¢i stratejiyi, Orgiite ait 6zgiin bir

felsefe olarak tanimlamislardir (Appleby, Mavin;2000,s.554-561).

Bu o6zgiin felsefeyle yenilikgilige iliskin IKY islevlerine iliskin en iyi uygulamalar
Gruplar: arasinda yakin etkilesim ve koordinasyonu gerekli kilan yeni isve
pozisyonlarin  olusturulmasi, daha wuzun vadede ve grup ya da takim
bazlibasarilariyansitmaya yonelik performans degerlendirilmesi ve ddiillendirilmesi,
organizasyon iginde diger igve pozisyonlara yonelik, yeni yetenekler ve beceriler
gelistirmeye imkan saglaya, n, igve pozisyon yapilarinin olusturulmasi, piyasa acisindan
veya harici esitlikten ¢ok dahili esitligi temel alan terfi sistemlerinin gelistirilmesi,
genigbir yelpazede kabiliyet, yetenek ve beceri gelistirmeyi tesvik edecek geniskariyer
yollarmin olusturulmasi sekilde siralanabilir (Schuler, Jakson;1987,s.213):

Yenilik¢i stratejiye iliskin IKY’nin yukaridaki islevsel uygulamalarma bakildiginda,
uygulamalarin, ozellikle kiiresellesme ile birlikte ortaya cikan rekabet ortaminda
IKY nin stratejik yonetim siirecine katkisini artirmaya iliskin esaslar1 igerdigi

Orulmektedir.

4.3.STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE MALIiYETE
YONELIK UYGULAMALAR
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Rekabet stratejisinin yoniiyle ilgili kritik faktorlerin sonuncusu maliyetleri diisiirmekle
ilgilidir. Ciinkii isletmelerin kiiresel ortamda rekabet giicilinii artiran en 6nemli faktor
maliyetleri diisiirmektir. IK yonetiminde ait maliyet diisiirme yonlii rekabet stratejisinde
temel amag, fonksiyonel olarak insan kaynaklari maliyetlerini diistirmektir. Ancak,
insan kaynaklar1 yonetimi acisindan fonksiyonel olarak maliyetleri diisiirmek, tiim
isletmeye dair siirecleri kapsayan bir yapida gerceklesebilir. Bu stratejiyle, fonksiyonel
olarak insan kaynaklar1 yOnetimi agisindan; ihtiyagc duyulan isgiicii maliyetleri
sabitlenir, ya da diisiiriiliir. Maliyetleri diisiirmeye yonelik benimsenen rekabet

stratejisine uygun en iyi IK islevsel uygulamalar1 asagida verilmistir:
Bu uygulamalardan’ is tanimlarina yoneliktir

Istanimlari, yanlis anlasilmalara yer vermeyecek sekilde kesin ve net bir forma
doniistiiriilmelidir.  Istammlarmin agik ve sade bir forma doniistiiriilmesi, yanls

anlasilmalardan kaynaklanan is karigikliklarini ortadan kaldiracaktir(Longo,1995;16).

Ikinci uygulama is ve siireclere iliskindir. Is ve siireglere iliskin isbdliimii ve
uzmanlagma, isgéren verimliligini ve etkinliginiartiracak yalin bir yapiya

donistiirilmelidir.

Boylece, tek yonlii veya dar alanli is ve kariyer yollar1 olusturularak pozisyonlardaki
gereksiz iglere son verilir. Bunlarin sonucunda ise, isve pozisyonlarda tasarruf

saglanabilir.
Ucgiincii uygulama ise édiillendirmeyi kapsamaktadir.

Odiillendirme, kisa doénemli ve sonug¢ bazli performans degerlemeye bagli olarak
yapilmalidir (Schuler,Jakson;1987,s.214).Ayrica, isletme iicret diizeylerinin miimkiin
oldugu o6l¢iide piyasa ortalamalarinin {izerine ¢ikarilmamasina da dikkat edilmelidir. Bu

durum, 6zellikle ticretlerin performansa gore belirlenemedigi durumlarda énemlidir.
Dordiincii ve son uygulama ise isgoren se¢imine iligkindir.

Isgoren segiminde, nitelikli isgiicii tercih edilmelidir. Bu uygulama maliyetleri diisiirme

stratejisi agisindan son derece onemlidir. Nitelikli isgoren se¢imi iglerin etkin bir sekilde
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yapilmasint sagladigi i¢in, isletmenin egitim gelistirme siirecindeki maliyetleri

minimum diizeye indirecektir (Sutherland, Stewart;1997,5.61).

Yukaridaki uygulamalara dikkatli bir sekilde bakildiginda bu stratejik uygulamalarin
fonksiyonel olmasina karsin igletmenin tamamina iliskin genel bir maliyet diiglirmeyi

amacladig1 goriilmektedir.
4.3.1. lisletmelerde maliyet diisiirme yonetimi

Degisim ve yeniliklerin siirekli olarak yasandigi giinlimiiz ortaminda, isletmelerin
global bazda rekabet ederek varliklarmi siirdiirebilmeleri, ancak stratejik yonetim

ilkelerini benimseyerek ¢ag1 yakalamalarina ve dogru kararlar almalarina baglhdir.

Bu baglamda, iiretmis olduklar tirlinleri isletmeler i¢in stratejik yonetim araglarindan
yararlanmak zorunluluk haline gelmistir. Stratejik yonetim araglarindan ikisi ise FDM®

ve FDY?!dir.

Son yillarda yasanan hizli teknolojik gelismeler isletmelerin isyapma bigimlerini biiyiik
olgiide etkilemistir. Teknolojik gelismelere bagli olarak emek ve hizmetleri kabul
edilebilir bir kar ile dogru fiyattan satarak karli yatirimlarda bulunmak isteyen yogun
iiretim ortamindan sermaye yogun iiretim ortamina ge¢ilmis ve bu gecisin dogal bir
sonucu olarak isletmelerin maliyet yapilarinda 6zellikle de direkt is¢ilik ve genel iiretim

maliyetlerinin dagiliminda 6nemli degisiklikler olmustur.

Geleneksel tretim ortaminda direkt iscilik, genel {iretim maliyetlerine oranla yiiksek
iken, yeni iiretim ortaminda endirekt maliyet unsurlarin artisiyla beraber genel {iretim
maliyetleri, maliyet unsurlar1 iginde direkt iscilige gore daha biiylik bir orana sahip
olmustur. Yasanan bu degisimler dogrultusunda geleneksel {iiretim ortami ig¢in
tasarlanmis olan hacime dayali geleneksel maliyet sistemi yoneticilerin alacag stratejik
kararlarda yeterli ve dogru maliyet bilgisi saglayamadigi gergegi karsisinda FDM

sistemi dogmustur.

FDM, kaynaklar1 tiiketenin irlinler oldugunu kabul eden geleneksel maliyetleme

sisteminin aksine kaynaklari1 tiiketenin faaliyetler oldugunu kabul eden ve endirekt

0 (faaliyelere dayali maliyetleme)
*! (faaliyetlere dayal1 yonetim)
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maliyetlerin {riinlerle iliskisinin kurulmasinda faaliyetler iizerine odaklanan bir

sistemdir.

FDM, iirlin-maliyet iliskisini faaliyetler vasitasiyla kurarak bir yandan daha gergekci
maliyet bilgisi saglarken, diger yandan tiim maliyetlerin analizini kolaylastirir ve bu

bilgileri stratejik karar almaya yonelik olarak yonetime sunar.

FDY ise, faaliyet odakli bir yaklasimla siireclerin iyilestirilmesini saglayarak hem
miisteriye sunulan tirtin/hizmetin katma degerini hem de isletmenin karliligin1 arttirmay1

hedefleyen stratejik bir yonetim modelidir.

FDY, issiireclerinin gelistirilerek iyilestirilmesinde FDM tarafindan saglanan maliyet

bilgilerini kullanmaktadir.

Yapilan agiklamalar 1s1ginda birbirlerini tamamlayan ve stratejik amaclara hizmet eden
bu iki modelin isletme stratejisinin belirlenmesinde O6nemi ortaya c¢ikmaktadir. Bu
baglamda ¢alismada, FDM ve FDY tanimlanarak aralarindaki iliski ve isletme

stratejisinin belirlenmesindeki rolleri agiklanmugtir.
4.3.2. Faaliyete dayal maliyetlemeler

1980’lerde geleneksel {irliin maliyetleme sistemlerinin yetersizlikleri genis 6l¢iide yanki
bulmustur. Geleneksel maliyetleme sistemleri, az sayida {iriiniin iiretildigi, direkt is¢ilik
ve direkt ilk madde ve malzeme maliyetlerinin yiiksek oldugu iiretim yapisi igin

tasarlanmusti.

Genel iiretim maliyetleri, direkt is¢ilik ve direkt ilk madde ve malzeme maliyetine gore

onemsiz biiylikliikte olmasine deniyle ¢arpitilmis (Durury, 2004,s. 374) .

Yiiksek hacimli ve/veya daha az karmagik iirlinlerin fazla; diisiik hacimli ve/veya
karmasik iiriinlerin daha az maliyetlendirilmesi olarak iiriin maliyetlerine yansitilmisti

(Erden, 2003,s. 98).

Glinlimiiz iretim ortaminda Ozellikle, maliyet siire¢ bilgisi daha kisalmig ve maliyet

sistemleri daha karmasik hale gelmistir.
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Ayrica, 1980’lerin yogun global rekabet ortaminda yetersiz maliyet bilgileri isletmelerin
hatal1 kararlar almasina neden olmustur. Daha karmasik hale gelen maliyet sistemlerini
etkilemekte zorlanan isletmelerin daha dogru maliyet bilgisine olan ihtiyacini
artirmistir. Bunun sonucunda da FDM ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte FDM, son
zamanlarda ortaya ¢ikan bir yenilik degildir. Goetz 1949 yilinda yaptig1 tespitlerle FDM
ilkelerini savunmustur: “Yonetim sorunlarmin planlanmasi ve kontroliinde, 6nemli
biiyiikliikte olan her bir genel {iretim maliyeti, ayn1 yapidaolanlarla siniflandirilmali ve
genel iiretim maliyetleri igerisinde digerlerine gore daha biiyiik olanlardan bazilari ise
parca sayisi, siparis sayisi, islem sayisi, igletme kapasitesi ile iliskilendirilmelidir.”

demistir.

1980’lerde Amerika ve Avrupa’da ki birka¢ isletme, FDM sistemini uygulamaya
baslamistir (Durury, 2004,s. 374).

Harvard Isletmecilik Okulu’ndan Robert Kaplan ve Robin Cooper (Eker, 2002,s. 239)
FDM sistemi ile ilgili olarak yaptiklar1 yenilik¢i yorumlara dayanan caligmalari seri
makaleler halinde yayinlanarak kavramlastirmistir. Bu makaleler ilk kez 1988 yilinda

yaymnlanmistir (Durury, 2004,s. 374).

Kaplan ve Cooper, geleneksel hacim temelli muhasebe sisteminin yonetimin istedigi
uygun ve gerekli bilgiyi dogru olarak zamaninda sunamadigini ve en Onemlisi yeni

rekabet ortamini yansitamadigini ileri siirmiislerdir.

Kaplan ve Cooper’in ileri siirdiikleri FDM, maliyet davramiglarimi daha iyi anlama
ihtiyacin1 vurgulamakta ve genel iiretim maliyetlerine neden olan hususlar1 ortaya

cikarmaktadir.

FDM, maliyet etkenleri, faaliyetler, kaynaklar ve performans oOl¢limleri hakkinda

ayrmtili bilgi sunan bir veri tabanidir.

FDM, gelisim siireci igerisinde kullanim amaglarina bagli olarak literatiirde cesitli

sekillerde tanimlanmustir.

Cooper ve Kaplan FDM’yi, formal bir muhasebe sisteminden cok stratejik amaclt bir

ara¢ olarak tanimlamaktadirlar. Dolayisiyla FDM dogru maliyet bilgisi sunmanin
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yanisira, yonetime isletme faaliyetleri ile ilgili genis ve ayrintili bilgi sunan bir sistemdir

(Eker, 2002,s. 239).

Barfield, Raiborn ve Kinney FDM’yi, bir organizasyonda gergeklestirilen g¢esitli
faaliyetler ilizerinde odaklanan ve bu faaliyetlerin kapsam ve 6zelliklerini temel alarak
maliyetleri bir araya getiren bir maliyet muhasebesi sistemi olarak tanimlamaktadir.

(Raiborn, Barfield ve Kinney, 1994,s. 183).

Horngren, Bhiamani, Foster ve Datar ise; FDM’yi, iirlin maliyetlerinin temeli olarak
faaliyetler ilizerine odaklanan ve bir maliyet sistemini hassaslastiran spesifik bir

yaklasim olarak tanimlamaktadir (Horngren, Bhiamani, Foster ve Datar, 1999,s. 347).

Bu tanimlarin her biri FDM’yi farkliyonlerden tanimlarken, aslinda FDM’nin cok
amagl kullanima imkan saglayan stratejik bir maliyet muhasebesi sistemi oldugu ortaya
cikmaktadir. Aslinda, FDM’yi, yeni iiretim ortamlarinin ve gliniimiiz ¢agdas iiretim

diistincesinin bir sonucu olarak degerlendirmek gerekir.

Dar anlamda diisiiniildiigiinde, FDM endirekt iiretim maliyetleri lizerinde yogunlasan ve
endirekt maliyetlerle iiriinler arasinda anlamlibir iligki kurmak {izere faaliyetleri
kullanan yeni bir maliyetleme yontemidir. Ancak sistem uygulama sonuglari, onun iiriin
maliyetlemenin 6tesinde 6nemli bir yonetim aracioldugunu da gdstermistir. Bu nedenle,
diyebilir ki; FDM, daha dogru iiriin maliyet bilgisi vermek {izere tasarlanmig, bunun
yanisira isletme yonetimi i¢in stratejik bilgiler de saglayan ve yonetimin daha dogru
kararlar almasma yardimciolan stratejik bir maliyet/yonetim muhasebesi sistemidir

(Dogan, 1996,s. 210).
4.3.3. Faaliyete dayal yonetim ve onun maliyetleme ile iliskisi

Faaliyet muhasebesi islemlerin siirekli gelistirilmesini temel alir. Siiregler, bir
organizasyondaki mevcut firsatlarin gelistirilmesi i¢in bir kaynaktir. Siirecler
faaliyetlerden olusur. Siire¢ iyilestirme aynizamanda yapilan faaliyetlerin gelistirilmesi
anlamina gelir. Dolayisiyla, siirekli degisen cevrede faaliyet gosteren isletmeler igin

kontrollii bagarinin anahtari, maliyetleri degil, faaliyetleri yonetmektedir.

Faaliyetlerle ilgili bu ger¢ek hem iiriin maliyetleme siirecinin gelistirilmesi hem de

etkili kontroliinliin yapilmasi i¢in hayati 6neme sahiptir ki, is siire¢lerinde meydana
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gelen bu yeni bakis acist faaliyete dayali yonetim olarak adlandirilan ydntemin

olugsmasini saglamistir (Hansen ve Mowen, 2006,s. 549).

FDY, isletmede gerceklestirilen faaliyetler {izerine odaklanarak hem miisteriye sunulan
iiriinlerin ve hizmetlerin degerini hem de isletmenin karhiligini attirmayi saglayan bir

yontemdir (Maccarrone, 1999,s. 136).

FDY, stratejik yonetim kavramlari ile iliskili olan modern bir maliyet muhasebesi ve

yonetim modelidir (Trussel ve Bitner, 1998s. 441).

FDY, isletmelerin hem yonetimlerinde yapacag stratejik degisimlere katkisaglar hem

de siirekli iyilestirme siireclerini destekler (Maccarrone, 1998,s. 148).

FDY son tiiketicinin katma degerini arttirmak icin yapilan faaliyetler arasinda en 6nemli
olan faaliyetin ne oldugu iizerine ydnetimin ilgisini ¢ekmeye odaklanmistir (Morse,

Davis ve Hartgraves, 2002,s. 193.).

Turney, FDM ve FDY’nin biri birleri i¢in olusturuldugunu belirterek, is siireclerini
gelistirmede FDM’nin faaliyetlerin yonetilmesi i¢in gerekli olan bilgileri sagladigimi ve
FDY ’nin, bugelismeyi verimli hale getirebilmek i¢in yaptigicesitli analizlerde FDM’nin
sundugu bilgileri kullandigini belirtmistir.

Faaliyete Dayal1Y 6netiminin iki énemli yarar1 sudur;

1- FDY, maliyetleri azaltmak ve miisteri katma degeri arttirmak icin temel is
stiregleri ve faaliyetlerin etkinliklerini Olgcer ve bunlarin nasil iyilestirilecegini

tanimlar.

2- FDY, friinler ve miisteriler i¢in kaynaklarin dagitiminda katma deger yaratan
faaliyetleri temel alarak yoOnetimin iyilestirilmesine odaklanir ve iyilestirme
yontemlerini stirekli kullanarak isletmelerin stirdiirtilebilir rekabet

avantajiniyakalamalarinisaglar.

FDY, maliyet etkeni analizi, faaliyet analizi ve performans 6l¢iimiinii kullanir (Blache
ve dig., 2005,s.117). Maliyet etkeni analizi, inceleme, 6lgme ve maliyet etkenlerinin

etkilerini aciklamay1 kapsar (Barfield ve dig., 1994,s. 179).
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Maliyet etkeni analizinin amaci, faaliyet maliyetlerinin olusmasindaki asil nedenin

arastirilmasidir.

Maliyet etkeni analizinde kullanilan araclar benchmarking(kiyaslama), sebep-sonug

diyagrami ve pareto analizidir (Blache ve dig., 2005,s.117).

Faaliyet analizi, isletmedeki faaliyetlerin tespiti, tanimlanmasi ve analizi olarak ifade
edilmektedir (Kose, 2005,s. 120) Faaliyet analizinde kullanilacak olan bilgilerin

toplanmasinda gorlismeler, anketler, gézlem kullanilacak yontemlerdir.

Performans 6l¢iimii, bir faaliyetin, islemin veya orgiit biriminin ulastifisonuglar1 ve

yapilan isleri gosterir.

Daha once belirtildigi gibi, performans Ol¢iimleri hem finansal hem de finansal
olmayabilir. Finansal performans olgiimlerine satiggelirleri, her bolimiin katma deger

yaratan ve katma deger yaratmayan maliyetleri 6rnek olarak verilebilir.

Finansal olmayan performans 6lgiimlerine, miisteri degerlendirmeleri (miisteri sikayet
sayist), Uretim  siire¢leri (zamaninda  teslimatlarin  frekansi) ve  insan

kaynaklari(¢alisanlarin moral diizeyi) Olglimleri 6rnek olarak verilebilir.

Cooper ve Kaplan FDY uygulamalarin1 Operasyonel (islemsel) ve Stratejik FDY olmak

tizere iki grupta simiflandirmistir.

Operasyonel FDY (dogru seyleri yapmak veya faaliyetleri daha verimli yapmak)
verimliligi, varliklarin faydalarmi arttirma ve daha diisiik maliyet i¢in yapilan

calismalariigerir.

Operasyonel FDY uygulamalar1 ydnetim tekniklerini igerir. Ornegin, faaliyet yonetimi,
is stireclerinin yeniden miihendislii (reengineering), toplam kalite yOnetimi ve

performans Slglimiidiir.

Stratejik FDY (uygun seyleri yapmak veya yapilacak uygun faaliyetleri se¢mek)
faaliyet verimliligini veri (sabit) olarak kabul ederek karlilig1 arttirmak i¢in faaliyetlere
olan talepte degisiklikler yapar. Ornegin, verimsiz uygulamalarin faaliyetlere olan

talebini degistirmek icin verimsiz faaliyetlere olan ihtiyaciazaltir.
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Stratejik FDY uygulamalari, {iriin tasarimi, tedarik¢i ve misteri iliskileri (fiyatlama,
siparis blyiikliigl, teslimat, paketleme), pazar boliimleme ve dagitim kanallariile ilgili

kararlarida kapsamaktadir (Blache ve dig., 2005,s.117-118).

Sonug olarak FDY, yonetsel ve orgiitsel etkinliklerin siirekli bir bi¢imde gelistirildigi
bir yonetim metodudur (Dursun, 2002,s. 59)

FAALIYETE DAYALI YONETIM

Ylalivel Dagien Bayuru

Bayraklar

Silre; Boyurw

Performans
Oleitleri

ffaliyel
-+ Etkenlen —

Faaliyetler

-—.___._.-'-"'"-F.-

Maliyer
“Nesneler

!

Sekil 1: Faalivete Dayal: Yanetim ile Faaliyete Dayal:
Mualiyetleme Arasindaki Higki
Kaynak: Turney, 2005: 135

4.4. FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME VE FAALIiYETE DAYALI
YONETIMIN STRATEJILERI

Isletme Stratejisinin Belirlenmesindeki Rolii Stratejik planlama iist yonetimin en énemli

gorevlerinden biridir.

41



Isletmeler siirekli degisimin yasandig1 ve rekabetci bir ortamda stratejik planlama
yapmazsa kalmaz. Bir organizasyonun bagarili olabilmesi rakipleri iizerinde rekabet
avantajin1 siirdiirebilmesine baghdir. Rekabet avantajina ise sirasiyla dogru analiz,

planlama ve kontrol araciligiyla ulasabilir.

Bircok organizasyonda stratejik planlama ve muhasebe sistemi vardir. Ancak bunlar
boliimlerin ¢alismalar1 ile ilgili olarak yetersiz ve sadece bigimsel bir durumdadir.
Bir¢ok organizasyondaki stratejik planlama her ii¢ veya bes yil igerisinde olasi bazi
yillik giincellestirilmelerle birlikte bir kez yapilacak olan uygulamalara hizmet
etmektedir. Stratejilerin ¢ofu organizasyonu belirlenmis hedeflere gotiirmek icin

olusturulan genel egilimlerden daha fazla bir sey degildir.

Geleneksel muhasebe sistemleri stratejik planlama ile birlikte calisma konusunda
yetersizdir. Geleneksel muhasebe sistemleri ve stratejik planlama sistemleri arasindaki
geribildirim dongiisii (feedback loop) c¢ok zayif oldugu icin geleneksel sistem

stratejilerin etkilerini dlgmekte veya degerlendirmekte yetersiz kalmaktadir.

Faaliyete dayali maliyetleme ve yoOnetim stratejik sistemleri desteklemekte
miikemmeldir. Faaliyete dayalimaliyetleme ve yonetiminin (FDM&FDY) ozellikleri ve
temel ilkeleri stratejik planlama siireci ve bagarili stratejilerin olusturulmasinda

yonetime sagladig1 destekler cokonemli ve yerindedir.

Bir FDM ve FDY sisteminin stratejik hedeflerini olusturmak icin genel olarak sistemin

bakisagisinin ortaya koyulmasi gerekmektedir.

Dolayisiyla, stratejik planlama ve FDM ile FDY sistemleri arasindaki karsilikli

etkilesim ve bir bag vardir: FDM ve FDY stratejik planlama siirecini desteklemektedir.

4.4.1. URUN FARKLILASMA

Giliniimiizde isletmeler, rekabet avantaji saglamak amaciyla iirlinlerinin 6zelliklerine

eklemeler yaparak rakiplerin iirlinlerden farkli hale getirmeyi tercih etmektedirler.
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Bu nedenle, isletmeler oncelikle, miisteri ihtiyaglariin farkina vararak kendine 6zgii
irlinler yaratmak ig¢in farklilagtirma stratejisine odaklanmalidir. Bununla beraber
farklilastirilmis iirtinlere ek 6zellikler verilmesi nedeniyle genellikle degerlerinden fazla
bir fiyata mal olur. Eger isletme yonetimi bu durumun farkinda olmazsa, satislarda
genellikle bir diisme meydana gelir. Bu sorunun nedeni, dogru {iirlin maliyet bilgisi
saglamas1 gerekirken bu bilgiyi saglayamayan geleneksel maliyet sistemlerinin

yetersizligidir.

DM sistemince verilen dogru maliyet bilgisi isletme yOnetimine yalnizca yukarida
aciklanan tuzaklardan sakinmak i¢in alacagi pozisyonun yonetimi yaninda {iiriin

farklilagtirilmasi alaninda da gegerli uygulamalarin belirlenmesi imkaninida saglar.
A. Kalite

Kusursuz bir FDM ve FDY sisteminin kurulabilmesinde Toplam Kalite Yontemi

onemli bir bilesendir (Glad ve Becker, 1997,S. 218).

Kalite maliyetleri kalitenin Olciisiidiir. Toplam Kalite Yonetiminin yerlesebilmesi,
uygulanabilmesi ve siirekli kiliabilmesi i¢in kalitedeki gelismelerin Olglilmesi ve agik
bir sekilde raporlanmasigerekir. Kalitedeki gelisme ve degismeyi gosteren en iyi kistas,

kalite maliyetleridir (Cabuk, 2005,S. 2)

Bagka bir deyisle, kalite maliyetleri uygun faaliyetin se¢imini saglamak i¢in bir 6l¢iidiir.
Isletmelerde yapilan gesitli performans dl¢iimlerin amaci, kalite ve siirekli

gelismeprograminikontrol ederek kalite artirrminin devamliligini saglamaktir.

FDM ve FDY ile Toplam Kalite Yonetimi bilgisi uyumludur ve siirecleri tespit ederek
iirlinleri tanimlarlar. Buna ek olarak iirlin maliyetlerini hesaplar, siire¢lerin meydana

getirdigi faaliyetler lizerine odaklanir ve kontrol eder (Novic¢eviéve Anti¢, 1999,S. 8).

FDM ve FDY sistemi, kalitenin kontrol edilmesi ve arttirilmasinda yonetime yardimci

olabilecek ¢esitli araclar sunar.

FDM ve FDY sistemleri 6zlerinde miimkiin oldugunca israflarin ¢ogunu 6lgebilmeyi,

degerlendirebilmeyi ve rapor edebilmeyi kural olarak benimsemistir. FDM ve FDY
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sistemleri siire¢ yaklasiminikabul ettigi icin kalite maliyetlerini belirleyebilmektedir

(Glad ve Becker, 1997,S. 218).

Geleneksel maliyetleme sistemi ise bircok kalite maliyet sisteminde kalite
maliyetlerinin 6l¢iilmesinde faaliyet ve siire¢ odaklibir yaklasima sahip olmasina karsin,

kalite maliyetlerini faaliyetler yerine harcama tiirleri bakimindan siniflandirmaktadir.

Bununla birlikte, kalite maliyetlerinin maliyet hedeflerine dagitimlarinda ortak bir
yontem bulunmamasi, kalite maliyetlerinin kaynaklarini ortaya ¢ikaramamasi kalite
maliyet sistemlerinin eksik yonleridir. Bu yetersizlikler kalite maliyet sistemlerinin

FDM sistemine entegre olmasiile dnemli 6l¢iide ortadan kalkacaktir.
B. Miisteri hizmetleri, dagitim ve satis sonrasi hizmetler

Stratejiler ve hedefler miisterilere zamaninda ve yiiksek kaliteli hizmet saglamay1
garanti derler. Bu hususlarda, FDM ve FDY sistemleri oldukg¢a iyi bir kontrol saglar.
Dogru degerleme ve miisteri hizmet unsurlarinin tiimiinde siirekli iyilestirme
saglayabilmek igin hizmet diizeyi, benchmarking® ve en iyi uygulama analizi gibi

performans o6l¢iileri ile FDM ve FDY sistemi entegre edilebilir.
C. Fonksiyonel ve organizasyonel yapilar

Bunlar bir isletmenin stratejik planina genellikle dahil edilen unsurlardir. Isletmeler
miisteri ihtiyaglarini daha iyi karsilayabilmek veya rekabette daha iistiin olabilmek igin
fonksiyonel ve organizasyonel yapilarda siirekli olarak yeniden yapilandirmalar

yapmaktadirlar (Glad ve Becker, 1997,S. 218).

Glinlimiiz rekabet diinyasinda karsilagilan downsizing (orgiitsel kiiciilme; Orgiit
esnekligini, etkinligini ve rekabet giiciinii arttirmak amaciyla, fiziksel, insan kaynaklari
ve Orgiitsel sistemi) bir biitiin olarak ele alarak bu kaynaklarda planli bir azaltmayi
iceren stratejik bir siiregtir (Bumin, Goksel ve Atan, 2008) veya rightsizing (optimal
bilyiikliikte faaliyette bulunma “bu baglamda sik sik kullanilan kavramlardir, yani

gilinlimiiz miicadele yaris1 icinde isletmeler kendilerine uygun yapiy1 bulmalidirlar.

2 (Akgiin, 2005)
2 (kiyaslama)
% (Uktan, 2008)

44



Isletmelerin yeniden yapilandirmada kullandiklari daha 6nemli diger bir ydntemse
degisim miihendisligidir (Glad ve Becker, 1997,S. 19 ). Re-engineering: degisim
mithendisligi, herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan
politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak organizasyonun
daha yiiksek bir performansa ulasmasini ve bir atilimi gergeklestirmesini amaglayan

yeni bir organizasyonel degisim teknigidir .

Fonksiyonel bir bakisagisindan yonetilebilmesi ve isletmelerde siirece dayali
bakisacisinin benimsenebilmesi i¢in bu yontem gereklidir. Degisim miihendisligi géz
ontine alindiginda FDM ve FDY sistemlerinin 6zellikleri stratejilerin
gergeklestirilmesinde yonetime yardimei olma konusunda olduk¢a uygundur. Bu

baglamda siire¢ ve faaliyet analizleri ile siire¢ ve faaliyetler tam olarak anlasilabilir.

Stratejilerin siirekli olarak iyilestirme basarisi genellikle su adimlari igerir; israflarin
elimine e iirlin tasarimive kalite artirimidir. Aynizamanda bunlar FDM ve FDY
sistemlerinin uygulanabilirligi i¢in de temel kolaylastiricidir. Bu kriterlerin ¢ogu stireg

analizi sirasinda titizlikle degerlendirilir (Glad ve Becker, 1997,S. 219).
F. Uriin fiyatlama

FDM isletmenin iirettigi Uriinler arasindaki farkliliklar1 maliyetler bazinda dikkate
alarak daha dogru bilgi saglamaktadir (Ozer, 2004,S. 137). Dogru iiriin fiyatlama FDM
sistemince iretilen bu dogru bilgiler 1s1g8inda iirlinler ve pazarlarla ilgili stratejik

kararlarin alinmasi olduk¢a 6nemlidir (Glad ve Becker, 1997,S. 219).

Maliyetlerin fiyatlama kararlarindaki onemi dikkate alindiginda FDM’nin 6nemi daha
acik sekilde ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle de FDM stratejik bir arag olarak

degerlendirilmektedir.

FDM’nin fiyat agisindan 6nemi, {iriin maliyetlerinin sadece iiretildikleri miktara gore
belirlendiginde, iirtinler arasindaki cesitlilik ve farklilik nedeniyle maliyet sisteminin

yaniltici sonuglar vermesine dayanmaktadir.

Geleneksel maliyet sistemlerinde maliyetleme, iiretilen {iriin ve hizmetler {lizerinde

yogunlasirken; FDM sisteminde maliyetleme, iiriinlerdeki ve dolayisiyla faaliyetlerdeki

% (Aktan, 2008).
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cesitlilige ve farkliliga dayanmaktadir. Bu yaklasima gore isletmeyi karliliga gotiiren

yol faaliyetlerin etkin bir sekilde yonetilmesidir.

Boylece ¢esitlilige sahip olan isletmeler maliyetlere iliskin daha dogru bilgilere sahip

olacaktir (Ozer, 2004,S. 131).
G. Rakiplerin degerlendirilmesi

Bir stratejinin giicii bilgiye dayanir. Bu 6zellikle rakip ¢evresi ile iligkidir. Rakipler
hakkindaki bilgi, stratejik plan amaglar1 dogrultusunda igletmelerin alacagi kararlarinin

ise yaramasi i¢in ¢ok onemlidir.

Rakiplerin faaliyetleri hakkindaki bilgiler genellikle cesitli kaynaklardan elde edilebilir,
ornegin, pazarlama bolgesi ve satiglardan, finansal kaynaklardan (yillik raporlar,

finansal analistlerin raporlari, vb.)

Isletmeler bu bilgileri inceleyerek kendileri ve rakip isletmeler arasinda karsilastirma
yapabilir ve rakiplerin faaliyetleri ile ilgili olarak benchmarketing (kiyaslamaya)
bagvurabilir. Bu durum, etkili stratejik dilizenlemeler icin isletmeye biiyiik

katkisaglayacaktir.
H. Maliyet planlama ve tahmin

Bir igletmenin maliyet yapilariile olan iligkilerini anlayabilmek igin isletmenin
detaylianalizinin yapilmasigerekir. Bu analizle edinilen bilgiler maliyet planlama ve

tahmininde faydali sekilde kullanilabilir.

FDM ve FDY’nin gelecekle ilgi roliinii temsil eden maliyet planlama ve tahmin bu
sistemlerin hayata gecirilmesinde ve gelistirilmesindeki en O6nemli nedendir. Ciinkii
zaten isletmeler eszamanli(real-time) muhasebe sistemlerini uyguluyorlar. Soyle ki,
isletmeler aralikli veya periyodik tabanlidan ziyade araliksiz olarak gelirlerini ve
maliyetlerini dl¢melidirler. Gelecek maliyet yapilart ve olasi gelirler lizerinde cari
giderler kadar etkisi olan ve belli bir zaman araliginda olusan maliyet tiirleri (kira,
maaglar, vb.) ile ilgili olarak yapilacak eszamanli muhasebe Ol¢limlerinde dahi siirekli

tahmin yapilma ihtiyacivardir.

4.5. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE KALITE KAVRAMI
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Tiim Orgiitlerin ve isletmelerin en basta gelen hedeflerinden biri olan gelisme olgusu
orgiitleri ve isletmeleri mevcut durumlariile, kendilerini sektérdeki rakiplerinden ya da

kendilerinden devamli olarak farklilagtirmak amaciyla sonsuz bir ¢alismaya yonlendirir.
4.5.1. Kalite kavram

Gelisme hedefi dogrultusunda farklilasmanin ve amaca ulagsmanin yolu da, iiretimin

hizmetin ve iligkilerin kaliteli olmasindan ge¢gmektedir.*

Diger bir degisle, hizli bir bicimde degisen tiiketici/miisteri ihtiyaglarina karsilik
verebilmenin veya pazar paymi genisletmenin yolu, iyi kalitede mamuller ya da

hizmetler iiretmekten gegmektedir.”’

Giinliik hayatta kaliteli iiriin, kaliteli hizmet, kalitenin gelistirilmesi ve arttirtlmas1 gibi
kavramlarla sik sik karsilasilmakta, hemen her alanda kalitenin referans gosterildigi bir
cagda yasanmaktadir. Kalite, insan yasami kolaylastiran, satin aldig: {iriine veya sunulan
hizmete kars1 gliven duyulmasina yol acan bir olgu olarak diistiniilmektedir. Kaliteden
anlagilan Onceleri bir mal veyahizmetin tiiketiciyi ne kadar memnun ettigi, miisterinin
aldigit mal veya hizmetten sonra probleminin olmamasiolarak anlasilmaktayken,
glinlimiizde bu anlayis mal veya hizmeti iiretenler acisindan veya bunlaritiikketenler

agisindan farklivzellikler dikkate alinarak tanimlanmaya baslanmgtir.3%

Glinlimiizde kalite kavrami, klasik anlamindan oldukga farkli algilanmakta, sadece {iriin
ya da hizmet kalitesi géz Oniinde bulundurulmamaktadir. Kalitenin icinde olustugu
siirec ile siirecin yonetiminin kalitesine bagli oldugu kabul edilerek yonetim kalitesi de
one ¢ikmis, boylece kalite teknik bir kavram olmaktan cikarilarak stratejik bir kavram
ozelligine kavusturulmustur. Kalite farkli algilanmalardan dolay1r cesitli 6zellikler

acisindan ele alinmaktadir. Bu 6zellikler soyle 6zetlenebilir :

1. Gilinlimiiz {iretim ve hizmet anlayislarinda miisterinin gereksinimleri ve beklentileri

en belirleyici unsurlarin baginda gelmektedir,

2. Kalite amaglara uygunluktur,
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3. Kalite stirekli iyilestirme ve basaridemektir,

4. Kalite iiretilen bir malin ya da sunulan hizmetin kusursuz iiretilmesi ya da kusursuz

birhizmet sunmak demektir,
5. Kalite ol¢iilebilmektedir.

Bu ozellikler giivenirlik, tasarim ve diger tim gereksinimlere iligkin 6zellikleri
icermektedir. Sozgelimi, TUriin kalitesinin Ozellikleri bakimindan temel faktorler
performans, giivenirlilik, uygunluk, dayaniklilik, yararhilik ve algilanan kalitedir

(Prokopenko,1995,s.22)

“Bu temel faktorler, hizmet isletmelerinde farkli olarak algilanmaktadir. Hizmet
sunumunda kalite, daha ¢ok giivenirlik, yararlilik, uygunluk, zamanlama, performans,
algilanan kalite faktorleri ¢ergevesinde, iiretim isletmelerinden biraz daha farklidir.
Dayaniklilik faktorii, genelde hizmet isletmeleri icin gecerli olmaktadir. Uretim ve

hizmet igletmelerinde kalite kavrami, hizmet sunumu yapan isletmelere gore
4.5.2. Kalite tiirleri

“Kalite, gelisim siirecinde ¢ok farkli sekillerde algilanmis ve tanimlanmistir. Rekabet
edebilirlik yetenegine sahip olabilme, standartlara uygun iiriin ya da hizmet iiretebilme
ve en iyi olabilme 6zelligini slirdiirebilme kalite olarak tanimlanirken, kaliteyi iireten
orglit acisindan kalite, miisterilerin beklentilerini ve isteklerini siirekli karsilayacak
sekilde 1iirlin ve hizmet iiretmek olarak tanimlanmaktadir.” (Ozcan Kiirsat

cezmi, 1997,5.52)

“Kalite; bir mal ya da hizmetin tiiketicinin istek ve ihtiyaclarinien ekonomik diizeyde
karsilamayilamaglayan tasarim, uygunluk ve kullanim niteliklerinin tiimiidiir.”

(Muammer Dogan ,1985 s.343).

“Kalite; tatmin edici bir liretimin en diisiik maliyetle ve tiiketicilerin gereksinmelerini

hemen giderebilme yetenegidir.”( EFIL Ismail, , 1993, s.18).

“Kalite; bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya
koyan karakteristiklerin tiimiidiir.” ( Ridvan Bozkurt,1998,514.)
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4.5.3. Kalite taniminda kullanilan nitelikler

“Kaliteyi tanimlamada kullanilan nitelikler isletmenin {iretim ya da hizmet isletmesi
olmasina veya hizmet tliriine bagli olarak degisiklik gostermektedir. “Kaliteyi

tanimlamada kullanilan nitelikler Simsek’e gore soyle 6zetlenebilir(Simsek ,2000,s.9).

1. Performans iiretim isletmelerinde {riinin islem yetenegine bagliiken, hizmet

isletmelerinde hizmetlerin sunum etkinligine baghdir,

2. Giivenirlilik, belirli bir siireiginde {riiniin bozulma olasilifiya da hizmetin

aksamasiile ilgilidir. Giivenirlilik dlgiitlerinden bazilari,

Birinci arizaya ya da aksamaya kadar gecen zaman, arizalar 8 aksamalar arasinda gegen
zaman ve birim zamandaki ariza / aksama sayisidir. Atil zamanin maliyeti arttikca ve

bakim pahalilastikca giivenilirligin 6nemi daha belirgin hale gelmektedir,

3. Dayaniklilik, uygunluk, bir {iriiniin ya da hizmet sunumunun tasariminin ve kullanim

karakterlerinin, standartlara uyum kabiliyetidir,

4. Genelde tiretim isletmelerinin iirettikleri ile ilgilidir. Dayaniklilik, teknik olarak bir
iriiniin bozuluncaya kadar kullanilabilirligidir, v. Servis Olanaklaribir hizmet sunumu
ya da iiriin satig1 sonrasi servis olanaklarinin kapsaminda, hizmet stirekliligi, onarim hiz1
ve gereken ustalik vardir, Estetik, 0zel yargilara dayanir ve kisilerin begeni

duygusunun bir yansimasidir. Kigiden kisiye degisiklik gosterebilir.

5. Miisteriler her zaman bir {irlin ya da hizmetin tiim 6zelliklerini bilmediklerinden bazi

karsilagtirmalar yapmak zorunda kalabilirler.

Isletmenin, iiriiniin ya da sunulan hizmetin imaj, algilanan kalitenin dziidiir.

4.5.4. Kalite gelisimi

“Kalite olgusu, son yillarda giindemde yerini almis olan yeni bir kavram degildir. Kalite
kavrami, ¢ok eskiden beri varolan ve bilinen bir kavramdir. Ehramlar gibi diinya
saheserlerinin yapiminda, Mimar Sinan’in eserlerinde, eski saglik miiesseselerinde ve

TopkapiSarayr’nda kalite olgusu acikca goriilmektedir. Tarihte ilk olarak M.O. 3000
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yillarinda Babil’de Hammurabi Kanunlari’nda kaliteye referans verildigi gorilmiistiir.
Bu kanunlarda “ Eger bir adam ev yaparsa ve bu ev ¢dkerse ve dlen olursa yapan da
oldiiriilmelidir.” hilkkmiine yer verilmistir. Fakat isletmelerde kalite olgusu yakin bir

tarihte ortaya ¢ikmustir.” (Ozevren Mina, 1997, s.6)

“1990’hiyrllarda endiistri iilkeleri olarak nitelendirilen iilkeler arasinda, daha once
benzeri yasanmamis bir soguk savas yasanmaya baslamistir. Kiiresellesme olgusu,
olagantistii hizl1 teknolojik degisimler ve rekabet¢i TUstlinligli siirdiirme sonucu
basgdsteren bu savas; “kalitede liderlige ulagsma” veya kisaca “kalite” savagi olarak

adlandirilir.” (YenersoyGoniil, 1997,s.9 )

“Bu savasin baglangici19. ylizyilin sonlaridir. 19. yilizyilin sonlarina dogru Amerika’y1
diinya lideri konumuna getiren bir sistem gelistirilmistir. F.W. Taylor tarafindan
gelistirilen ve Taylor sistemi olarak da adlandirilan bu yonetim felsefesi, biitiin
islemlerin herhangi bir beceri gerektirmeyecek sekilde basit ve kiiglik parcalara
boliinmesi ve standartlagtirilmast durumunda kisa siireli egitimden gecirilmis yari
vasiflik isilerin, yiiksek diizeyde beceri gerektiren isi bile miikemmel yapabilecekleri

esasina dayanmaktaydi.” (Yiicel Maviler, 1998, 5.20)

“Yiizyilin baslarinda baslayan bu savas, 1970’11 yillarda Japonya ve ABD basta olmak
tizere Avrupa lilkelerinin de i¢inde oldugu bir savas olup, 1980’lerden giinlimiize kadar

hiz1 artarak devam etmistir.” (Kavrakoglu 1996, s.27)

“Olen olursa yapan da oldiiriilmelidir.” hiikmiine yer verilmistir. Fakat isletmelerde
“Yiizyilin baslarinda baglayan bu savas, 1970°1i yillarda Japonya ve ABD basta olmak
iizere Avrupa llkelerinin de i¢inde oldugu bir savasolup, 1980’lerden giiniimiize kadar

hiziartarak devam etmistir.” ( Kavrakoglu, 1996, s.27)

“Kalite kavrami, Ozellikle II. Diinya Savasi sonrasi gelismis, o gilinlerden bu giinlere
uzun bir gelisme ve kontrol diger bir deyisle yoklama ile es anlamli olarak kullanilmaya
baslanmistir. Boylece kalite bir denetim araci olarak degerlendirilmeye baslanmistir. Bu
yillarda ABD, ¢ok yiiksekolan tiiketim mallarini karsilayarak diinya pazarlarina rakipsiz
bir bicimde yayilmis, “Made in USA” kalitenin ve gelismis teknolojinin simgesi

konumuna gelmistir.”( Kavrakoglu,1996, s.27)
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“Kalite 1980’11 yillarda rekabete yeni bir boyut getirmis, pek ¢ok agidan tatmin olan
kitleler ucuz ve bol iirlinlere artik doymus olduklarindan bu kitleler, ucuz iirlinlerden
daha cok kaliteli iirlinlere yonelmislerdir. Kalitenin rekabet istiinliigiine etkisinin
hissedildigi 1980’li yillardan sonra rekabette kalitenin yanisira hiz ve hizmet istiinliigi
de giindemdeki yerini almigtir. Boylece hizmet sektorlerinde de kaliteden s6z edilmeye

baslanmistir.”( Kavrakoglu,1996, s.27)

Sckil 2. 1960 lardan 2000 lere Dogr Kalite Gelisimi ve Bekabet

. ) P
Hizmet Ustimlogii ile Rekabet Sl

Hiz Ustinlogi ile Rekobet

1980

Kalite Useiinl @i ile Rekabet

Maliyet tslﬁnlijgﬁ ile Rekabet

Uretim ['_"stijnllijgij ile Rekabet 1 960

Kaynak: KAVREAKOGLU, Toplam Kalite Yanetimi, Kalder Yay., lstanbul, .27

4.6. KALITE TURLERI

Kalite “kalite” kavramina yiliklenen anlamlar agisindan farkli tiirlerde ele alinabilir.

Genelde ii¢ tiir kaliteden bahsedilmektedir.( Bozkurt, 1998, s.14-17)
1. Yeniden Tasarim Kalitesi,
2. Uygunluk Kalitesi,

3. Performans Kalitesidir.
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Sekil 3. Kalite Tirleri

Yemden Tasanm Kaliesi——- ercih  edilen
/ szelliklerin varlig
" Uygunluk Kalites:

\

KALITE

Performans Kalitesi-—- Miigterinin aldif iriiniin ne

derece 1yl calisifimin va da sunulan hizmetin ne derece

miigteriyi memnun ettifinin bir géstergesidir.

Kaynak: SIMSEK Muhittin, “Kalite ¥Yénetimi™, Alfa Basim Yayin, 2. Bask, Marmara Universitesi
Yay. No: 584, fstanbul, 1998, .19

4.6.1. Yeniden tasarim Kkalitesi

Kaliteli tasarim, miisteri arastirmalari, hizmet ya da ziyaretler ile baslayip, miisterinin
ihtiyaglarim1 karsilayacak bir iiriin veya hizmet faktorlerinin belirlenmesiyle siirer.
Kaliteli tasarim, beklenen ve beklenmeyen biitiin niteliklerin iiretilen {irlinde ya da

sunulan hizmette bulunmasidir.

Kaliteli tasarim c¢aligsmalarinin amaci, iiriin / hizmet tasarimlariigelistirmek ya da yeni
tasarimlar i¢in devamli bir sekilde miisteri arastirmalarini, satis veya hizmet ziyaretleri

analizlerini slirdiirmekten ge¢mektedir ( Simsek,2002, s.12-15)
4.6.2. Uygunluk kalitesi

“Uygunluk kalitesi, liretilen iirlinlin ya da sunulan hizmetin, miisteri gereksinimlerini
karsilamak i¢in gerekli olan tasarim spesifikasyonlarinikarsilayabilme 6lgiisiidiir.
Uygunluk kalitesi, tasarimda belirlenen 6zelliklerin ne derecede gerceklestigini gosterir.
Diger bir deyisle tasarimin gergeklesme derecesi ile Ortiislip Ortligmediginin

anlasiimasidir. Uygunluk kalitesi, dl¢iilebilir kriterlerden olusur.”( Ozevren,1997, 5.52)
4.6.3. Performans kalitesi

“Performans kalitesi, iiriinlerin ya da hizmetlerin sunulan pazardaki performans
diizeylerinin miisteri aragtirmalari, satig, hizmet ziyaretleri analizleri ile belirlenmesini
igerir. Bu belirleme caligmalari, satis sonrasi hizmet, bakim, gilivenilirlik ve lojistik

destek analizi ile miisterilere sunulan hizmeti ya da {retileniiriinii nigin satin
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almadiklarinin arastirilmasiniigerir.” “Performans kalitesi ¢alismalarinda kalite kaybu,

iki kaynakta aranir ” (Simsek,2002, s.12-15) .

[lk olarak kalite kaybu; iiriin ya da hizmetlerin karakteristiklerinin Pazar
gereksinmelerinden ayribir sekilde tiretildigi siireglerde olur. Bu kayip, Pazar boliimii
sayisinin arttirtlmasi ve miisteri gereksinmelerini karsilayacak sekilde diizeltilmesiyle

Onlenebilir.

Ikincisi, kalite kaybi, kalite karakteristikleri degisimin ¢ok fazla oldugu iiriin ya da

hizmetleri iireten siireclerde ortaya ¢ikar( Ozevren,1997, s.114)

4.6.4. Kalite ve maliyet iliskisi

Isletmeler, daha kaliteli iiriinleri veya hizmetleri, daha diisiik maliyetlerle iiretmek icin
caba sarf etmektedirler. Ancak kaliteli iirlinler ya da hizmetler {iretmek igin c¢aba
harcanirken kalite dolayisiyla, kalite maliyetleri denilen bir kisim maliyetler

olusmaktadir.

Kalite maliyetleri, ortaya ¢ikabilecek hatalar1 6nlemek amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin,
planli bir bicimde siirdiiriilen kalite kontrollerinin ve mamuliin liretim agamalarinda ya
da misteriye tesliminden sonra goriilen hatalarin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. (Orhan

Elmaci, 1990, s.175-184).

“Giiniimiizde kalite-maliyet iliskisinin tersine dondiigii goriilmekte ve en yliksek
kalitenin en diisiik maliyetle elde edilebilecegi goriisii kabul edilmektedir. Bu goriise
gore, kalite-maliyet ikilisi arasinda ayrismaz bir iliski s6z konusu olup, kalitenin artmasi

sonucu maliyetlerde azalma goriilecektir.”( Simsek, 2002,s.27-28 ).

Bu agiklamalar gercevesinde kalite - maliyet iligkisinin ya da sisteminin temelleri soyle

siralanabili. (Toktamisoglu Murat, 1996, s.179)
1. Hatalarin sebepleri vardir,
2. Bu sebepler ortadan kaldirilabilir,

3. Hatanin olugsmasini 6nlemenin maliyeti her zaman i¢in daha ucuzdur.
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4.7. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE KALITE
ARTTIRMAYA YONELIK UYGULAMALA

Rekabet stratejilerinin yoniiyle ilgili kritik faktorlerden birimaliyet diisiirme digeri de
kalite artirmaya yonelikti IK yonetimi acisindan kaliteyi artirma, isletme igi insan
kaynaginin; yetenek, bilgi, beceri ve tecriibe diizeylerini artirilmasini, siireglerin
yapilabilirlik unsurlarinin iyilestirilmesini ve islevsel siireclerdeki is ve gorevlerin daha
etkin bir sekilde ortaya ¢ikmasimi saglayabilir. Isletmeler arasi rekabetin temel
Ol¢iitlerinden olan kalitenin yiikseltilmesi maliyetleri diisiirme baglaminda stratejik

deger tasimaktadir(Simsek;2002,s.378-379 ).

Bu yonlii bir stratejinin uygulanmasini, isletme fonksiyonlarin1 ve o6zellikle insan
kaynaklarifonksiyonunu olumlu olarak etkileyeceginden, is siireglerinde daha olumlu

sonuglara ulagilabilir.

Kalite artirmaya yonelik benimsenen rekabet stratejisine uygun en iyi IK islevsel

uygulamalar1 asagida verilmistir. Bu uygulamalar:

Rekabette avantaj saglamak ve insan kaynaginin mevcut issiiregleri ve gorevlerini daha
iyi gerceklestirmek i¢in egitim gelistirme faaliyetleriyle insan kaynaginin yetenek, bilgi

ve becerilerinin gelistirilmesidir (Schuler, Jakson; 1987, s. 214).

Isletme icindeki gorevlerin ve siireclerin daha acik bir sekilde tanimlanmasi ve
gelistirilmesi, isgorenlerin ¢alisma sartlarinin iyilestirilmesi ve igin kendisiyle ilgili

kararlarda calisanlarin yiiksek oranda katkisinin saglanmasidir (Connor, 1997,s. 503).

Is siireclerine bagliolarak ortaya ¢ikan gorevlerin, daha nitelikli bir  sekilde
gerceklesmesini saglamak i¢in, egitim gelistirme g¢alismalarinin siirekli ve periyodik

olarak yapilmasidir (Sutherland, Stewart ; 1997,5.60).

Kaliteyi artirmaya yonelik rekabet stratejisine iligkin stratejik 1K ydnetimi
uygulamalarina bakildiginda, bu uygulamalarin genelde is uygulamalar1 oldugu

belirlenmis.
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4.7.1.Piyasa arastirmasi

“Kaliteye ulasmada birinci asama piyasa veya sektor arastirmasidir. Bu asamada
miisterilerle ¢ok 6zellikler ayrintili olarak degerlendirilir. Rakip tiriinleri veya hizmetleri
kullanan kisilerle de benzer iliskiler kurularak kiyaslama yapilir, elde edilen tiim bilgiler
cesitli yonleriyle arastirilarak bu bilgiler isletmenin biitiin ilgilileri ile paylasilir ve

hedeflenecek kalite tespit edil mektedir .( Orhan Elmac1,1994).
4.7.2. Mamul ya da hizmet gelistirme

“Kaliteye ulagsma da ikinci asama iiriin ya da hizmet gelistirme asamasidir. Birinci
asamada tespit edilen hedef kalite dogrultusunda iiriin ya da hizmet gelistirme

asamasina gegilir.

Yeni bir {iriin ya da hizmet gelistirilirken ortaya ¢ikabilecek tiim sorunlar 6nceden tespit
edilip ¢oziimlenir. Uretim isletmelerinde iiriiniin mevcut teknoloji ile tam bir uyum
icinde olmasina dikkat edilirken hizmet igletmelerinde sunulan hizmetin geregine uygun

bicimde yerine getirilebilmesi 6nem kazanir.

Uretim isletmelerinde rekabet olduk¢a 6nemli oldugundan rakip iiriinlerle veya
rakiplerin pazara sunacagibilinen iiriinlerle; hizmet isletmelerinde ise baska isletmelerin
hizmet sunma yontemleri ile ¢ok ayrintiliki yaslamalar yapilir, nihai tasarima ancak bu

kiyaslamalar yapildiktan sonra gegilir.
4.7.3. Sermaye

Ekonomik alandaki degisimlerin yanisira birgok sektorde yasanan rekabet ve ekonomik
krizler sebebiyle, isletmelerin karlar1 olduk¢a azalmigtir. Bununla beraber isletmeler
rekabetci giiclerini siirdiirmek ve miisterilerini memnun etmek igin kaliteli iirlin ya da
hizmetleri sunmak ve yeni yontemlere, teknolojilere gereksinim duymaktadirlar. Yeni
teknolojileri elde etmenin yolu ise sermayedir. Dolayisiyla amaglanan kaliteye

ulagsmada en gerekli sey sermaye olmaktadir.
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5. TARTISMA VE SONUC

Kiiresellesme ile birlikte isletmelerin diinyaya agilmasi, ayni isi yapan, miisterilerin
bilingli hale gelmesi gibi faktorler pazarlarin yapisii degistirmektedir. Bu baglamda,
firmalar iiriin veya hizmet pazarinda rekabet istiinliigii elde etmek icin birtakim
stratejiler  gelistirmektedir.Rekabet  ortami, isletmeleri  kendilerini  yeniden
yapilandirmak, orgiitsel olarak yenilemek ve sermaye yapilarii giiclendirmek zorunda
birakmustir. Isletmelerin bilyiime faaliyetlerinin gelismesi, isletmelerin niteliklerinin
karmagikl agmas1 sonucu ortaya ¢ikan uzmanlagma olgusu ile ¢ok sayida sermayedardan
olusan isletme yoOnetimlerini, isletme faaliyetlerini daha 1yi izleyebilmeleri icin
yeniliklere ge¢me stratejilerine 6nem veren Firmalar, rekabet¢i avantaj i¢in geleneksel
yontemlerin yani sira daha yenilikgi yontemleri daha hizli bir bicimde bulmak
zorundadirlar. Ciinkii geleneksel yontemler birgok kisi tarafindan bilinmekte ve
kullanilmaktadir. Bunun yani sira, insan kaynaklar1 fonksiyonu bir firmadaki bilgi

paylasimini ve iletisimini maksimum diizeyde tutmaktadir.

Bunun i¢in isletmelerin kars1 karsiya kaldigi en onemli sorun; rekabet iistiinliiklerini
uzun yillar slirdiirebilmektir. Bu amagla gelistirilen c¢esitli rekabet stratejilerinin
yaratti1 basarilar ise, rakiplerin de basarili olan bu stratejileri kolayca kopyalamalari
yiiziinden, uzun Omiirlii olamamaktadir. Rekabet iistiinliiklerini rakiplerine kaptirmak
istemeyen isletmeler; farkli ve taklit edilmesi zor olan kaynak arayisina girmisler ve
sonunda, bu tiir kaynaklarin aslinda uzaklarda degil, kendi iclerinde bulundugunun

farkina varmislardir.

Kiiresellesmeyle beraber giiclii bir rekabetin yasandig1 giinlimiiz ortaminda igletmelerin
rekabet ederek basarili olabilmeleri stratejik yonetimi i¢sellestirerek biinyelerine adapte
edebilmelerine baglhidir. Isletmelerin miisteri Ihtiyaglarin1 karsilayarak karliliklarimni
devam ettirebilmeleri i¢in yonetim, organizasyon, pazarlama, finans, muhasebe, {liretim,
bilgi isleme sistemlerini uyum i¢inde ¢aligtirarak stratejik amag¢ ve hedeflerini
gergeklestirmeleri gerekmektedir. Bu baglamda, FDY ve FDM stratejik yonetim araci
olarak kullanilan iki 6nemli yontemdir. FDY ve FDM birbirini tamamlamaktadir.
Stratejik bir yonetim araci olan FDY ’nin merkezinde FDM vardir. FDY, FDM

tarafindan saglanan maliyet bilgisini kullanmaktadir. Stratejik amaglar i¢in gelistirilmbu
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iki yontem, miisteri memnuniyeti amacini yakalamada, rakiplerin degerlendirilmesinde,
maliyet planlamada ve fonksiyonel-organizasyonel yapilarin olusturulmasinda
isletmeye gerekli destegi sunmaktadir. FDM, iirlin maliyetleri yerine faaliyetleri
yoneterek maliyetlerin azaltilmasini saglar. FDY/FDM, katma deger yaratmayan
faaliyetlerin elimine edilmesi sonucunda daha verimli faaliyetlere odaklanilarak katma
degerin arttirilmasina yardimci olmaktadir. Kaliteyi garanti ederek daha diisiik
maliyetlere ulasan isletmede, miisteri memnuniyetini saglamada Onemli bir rekabet
{istiinliigii kazanmis olmaktadir. Isletmeler pek ¢ok planlama tiirii ve karar destek rolleri
icin uygun, giivenilir maliyet bilgisine gereksinim duyarlar. FDM ve FDY, isletmelerin
toplam miisteri memnuniyetine ulagmalarin1 ve maliyetleri etkileyerek daha kaliteli
iirlinler iiretebilmelerini saglamak icin stratejik planlama ile miikemmel iligki kurar ve
gerekli kalite bilgisini saglar. FDM ve FDY’ ce saglanan finansal ve finansal olmayan

bakis agilarmin her ikisi de stratejik kararlar almay1 saglar ve kolaylastirir.

Orgiitler yasamlarmisiirekli kilabilmek ve rekabetci tutumlarini siirdiirebilmek igin
teknolojik degisimlere uyum saglamak zorunda olduklarigibi yonetsel bir kisim
gelismelere ve degisimlere de uyum saglamak zorundadirlar. Kiiresellesme olgusunun
“kalite” ve “kaliteli hizmet” anlayisiyla glinlimiizde, {izerinde en ¢ok konusulan yonetim
sistemlerinden biri de kalite sistemidir. Kalite’ nin insan esasli bir yonetim sistemi
olduve insanlarin kalitesinin yiikseltilmesinin 6rgiit kalitesine yansiyacagidiisiincesinin
cikisnoktasioldugu benimsenmelidir. Sirketler ve firmalrda, {ist yonetimden en alt
seviyede gorev yapanina kadar “Bir sonraki siire¢ miisterinizdir” ve “ Kurumumuzdan
hizmet alan herkes miisterimizdir ve miisteri memnuniyeti bizim i¢in her seyden
onemlidir.” Anlayisi yerlestirilmelidir. Kalite artirmaya ydnelikti IK y&netimi agisindan
kaliteyi artirma, isletme i¢i insan kaynaginin; yetenek, bilgi, beceri ve tecriibe
diizeylerini artirllmasini, siireglerin  Gereksinim duyulan ara¢ ve gerecler
geciktirilmeden temin edilmeli ve fiziksel kosullar, (aydinlatma, 1sitma, temizlik vb.)
calisanlarin islerini en 1yi bir bigimde yapabilecegi sekilde olusturulmalidir. Kaliteyi
gelistirme faaliyetleri icinde bulunanlarin c¢abalar1 ve basarilar1 takdir edilmeli, uygun

kaynak ve yardimlarla desteklenmelidir.
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