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Rekabetciligin Olmazsa
Olmaz Unsuru:

Kalite

Prof. Dr. Gunduz Ulusoy*

Bu makalede, KalDer ve TUSIAD — Sabanci Universitesi Rekabet Forumu koordinasyonunda,
Sabanci Universitesi ve Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii tarafindan gerceklestirilen

Imalat Sanayiinde Rekabetcilik ve Is Mitkemmelligi Arastirmasi’nin bazi sonuglar

bu alanda daha 6nce yapilmig saha ¢alismalarinin sonuglari ile birlikte ele alinarak

degerlendirilmektedir.

GIRIS

1980°li yillarin baslarinda Turkiye’de imalat sanayiinde tartisilan soru, “kalite ve verimliligin
ayni anda artirihp artirllamayacagi” sorusu idi. Artirillamayacagi goriisiine sahip olanlarin 6ne
surdikleri, nihai Griin kalitesinin artirilabilmesi i¢in daha siki kalite isterlerinin uygulanmasi ge-
rekecegi, bunun da hatali Griin yiizdesini artiracagi; dolayisi ile, nihai trtn kalitesi artmakla
birlikte verimliligin diisecegi seklinde idi. Artirilabilecegi gortisiine sahip olanlarin ise one siir-
diikleri, sureg kalitesinin yiikseltilerek nihai triin kalitesinin de yuikselecegi ve hatali iirtin yuz-
desinin azalacagi; dolayisi ile hem kalitenin hem de verimliligin ayni anda yiikselecegi idi. Done-
min genel anlayis1 diisiik kalitenin baglica nedeninin isgilik oldugu seklinde idi. Herhalde bu ne-
denle olsa gerek, Japonya’nin diinyada siiratle yiikselmekte olan kalite profilinden Turkiye’ye
ilk yansiyan “kalite ¢cemberleri” oldu. Kalite cemberleri ile birlikte kalite yonetimi igletmelerin
tartigma giindemine yerlesti. Kalite cemberlerinin énemli katkisi goriilmekle birlikte tek bagina
yeterli olmadigi, daha biitunlesik bir yaklagimin gerekli oldugu gorusii gii¢ kazanmaya basladi.
Nihai tiriin kalitesini sadece imalat sahasindaki is¢inin degil; miithendislikten satisa, satin alma-
dan muhasebeye, bakimdan tedarikcilere kadar firmanin tim unsurlarinin etkiledigi gorust, ya-
ni, diger bir deyisle, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) tartisilmaya baglandi. Kalite Dernegi’nin
(KalDer) kurulusu ve ¢abalart TKY nin yayginlagsmasini 6nemli 6l¢iide hizlandirdi. Buttin bu
¢abalarin somuta doniismesinin bir nisanesi de Tiirk firmalarinin yillar i¢inde kazandigi EFQM
(European Foundation for Quality Management) Avrupa Kalite Odiilleridir. KalDer’in TUSIAD
ile birlikte baslattigi Kalite Odiili’niin gecen zaman igerisinde KOBI’leri, kamu kuruluslarini ve
sivil toplum orgiitlerini kapsayacak sekilde genislemesi; KalDer’in yillardir basar ile sirdiirdigu
Ulusal Kalite Kongresi; tam zamaninda tiretim, tam zamaninda tedarik, stirekli iyilegtirme, kan-
ban gibi uygulamalarin firmalarin giindemine girmesi; Ulusal Metroloji Enstitiisi’niin ve Turk
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Akreditasyon Kurumu’nun kurulmasi; kalite danigmanhiginin ve sertifika hizmetlerinin derin-
lesmesi ve yayginlasmasi ve bunlar gibi nice gelismeler 1980°li yillardan bu yana Turkiye’de
kalite yolculugunun kilometre tasglarini olusturdular. Kalite adina gergeklegtirilen biitiin bu
gelismeler imalat sanayiinin rekabet¢iligini onemli 6lctide gelistirdi. Ancak ozellikle son yillar-
da hizlanan degisimler nedeni ile siirekli devinim i¢inde olan rekabet ortami kalitenin firma
imalat stratejisi icindeki konumunun yeniden tanimlanmasi geregini giindeme getirmektedir.

CALISMANIN AMACI VE KAPSAMI

Bu ¢aligmanin amaci, Tiirkiye’de imalat sanayiinde saha aragtirmalarindan hareketle kalite yo-
netimi ve i mitkemmelligi unsurlarinin firmalarin rekabetciligi tizerine etkisini ve gintimiiz din-
yasinin rekabetgiligindeki konumunu degerlendirmektir. Rekabetgilik tizerine etkinin irdelenme-
si, is sonuclari iizerine etkinin irdelenmesi yolu ile gerceklestirilmektedir. Is sonuglari gostergele-
ri; tiretimden satiglar (ciro), katma deger ve ihracat verileri kullanilarak tanimlanmaktadir. Ciro,
pazar buytikligintun; katma deger, tiretkenliging ihracat, yurtdigi pazar buyiikligiiniin gosterge-
si olarak kabul edilmistir. Analizlerde; ciro, ihracat ve katma degerin mutlak buyuklikleri fir-
malarin buytkliklerinin bu degerlere yansimasi nedeni ile firmalarin buytkliklerinden arindiril-
mus bir performans degerlendirmesi yapilamayacagindan dolay: kullanilmamaktadir. S6z konusu
buiytikliiklerden arindirilmis gostergelere ulasmak icin oranlama yolu kullanilmig; oranlama igin
de tam zaman esdegeri ¢alisan sayisi ve ciro kullanilmistir. Bu ¢alisma gergevesinde is sonuglari
su gostergeler ile tamimlanmaktadir: Caligan bagina ciro, ¢alisan basina katma deger, calisan ba-
sina ihracat, katma degerin ciroya orani, ihracatin ciroya orani.

Bu calismada sunulan bulgular; KalDer ve TUSIAD — Sabanci Universitesi Rekabet Forumu
(REF) koordinasyonunda, Sabanci Universitesi ve Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii tarafin-
dan gerceklestirilen Imalat Sanayiinde Rekabetcilik ve Is Miikemmelligi Arastirmast [1] so-
nucunda elde edilen verilere dayanmaktadir. Arastirma sonuglarinin derinligini artirabilmek
ve analize zaman boyutunu ekleyebilmek amaci ile daha once tarafimizdan gergeklestirilmis
¢alismalardan sonuglar da paylasilacaktir. Bu ¢alismalardan ilki, 1997-2000 yillar1 arasinda
TUSIAD ve ilgili Meslek Orgiitleri ile birlikte imalat sanayiinin gesitli sektorlerde gerceklesti-
rilmis saha ¢alismalarinin sonuglarini derleyen Moving Forward [2] baslikli 2000 yilinda ya-
yimlanmis rapordur. Bu raporda; saha ¢alismasi sonuclarindan hareketle is mikemmelliginin
unsurlari, teknoloji yonetimi ve yeni uriin gelistirme konulari irdelenmistir. Yararlanilan ¢a-
lismalardan iki tanesi, Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Research (ISI) yone-
ticiliginde bir konsorsiyum gercevesinde gergeklestirilmis olan Imalat Sanayiinde Yenilik
Arastirmast 2004/05 [3] ve Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2006/07°dir [4]. Bu ¢alis-
malarin ilkine Avusturya, Hirvatistan, Fransa, Almanya, Ingiltere, Italya, Slovenya, Isvigre
ve Tiirkiye katilmistir. Tkinci ¢aligmaya bu iilkelere ek olarak Hollanda ve Yunanistan dahil
olmustur. Tki ¢alismada da konsorsiyumda Tiirkiye’den iiye olarak REF yer almigtir. Tki
aragtirma da saha ¢alismasina dayandirilmig ve Tirkiye’den ilkinde 135 firma, ikincisinde
ise 124 firma yer almistir. Sonuglarina bu makalede yer verilen diger bir arastirma da,
REF’in koordinasyonunda gerceklestirilen Imalat Sanayii Firmalarinda Inovasyon Modelleri
ve Uygulamalar: Aragtirmast 2006/07°dir [5]. Bu arastirma ¢ergevesinde gerceklestirilen saha
calismasina 184 firma katilmustir.

Kalite adina
gerceklestirilen biitiin
bu gelismeler imalat
sanayiinin
rekabetciligini onemli
Olciide gelistirdi. Ancak
ozellikle son yillarda
hizlanan degisimler
nedeni ile siirekli
devinim icinde olan
rekabet ortami
kalitenin firma imalat
stratejileri icindeki
konumunun yeniden
tammlanmasi geregini
giindeme getirmektedir.
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IMALAT SANAYIINDE REKABETGCILIK
VE i$ MUKEMMELLIGI ARASTIRMASI

Soru Formu

Imalat Sanayiinde Rekabetcilik ve Is Miikemmelligi Arastirmast soru formul3 ana boliim
ve 153 alt sorudan olugmaktadir. Sorularin 6nemli bir bolimu § secenekli Likert olgegine
gore duzenlenmis nitelik sorgulayan sorulardir. Gerek performans gerekse is sonuglarina
iligkin sayisal veriler de istenmektedir. Sayisal verilerin bir bolimu cevaplandirmay: ko-
laylagtirmak amaci ile mutlak bir deger olarak degil, 6nceden saptanip sunulmus araliklar
arasindan se¢im sonucu elde edilmistir. Soru formunda performans verilerinin son 3 yil
icindeki degisim yonu konusunda da bilgi derlenmektedir.

Veri Toplama

Firmalar anket ¢alismasina katilimlari i¢in once e-posta yoluyla bilgilendirilmislerdir. So-
ru formu, KalDer Internet sitesinde yayimlanmigtir. Katilimeilar kendilerine gonderilen
sifreleri kullanarak siteye giris yapip anketi doldurmuslardir. Kuruluslarin ankete katilim-
lar1 telefon yoluyla yapilan hatirlatmalarla artirilmaya calisilmistir.

Anket sorularinin degisik fonksiyonlari kapsamasi nedeni ile sorularin yanitlarini firmada
bir kisinin koordine etmesi en etkin yaklagim olarak diustinulmustiir. Proje ekibi ile muha-
tap olan firma yetkililerinin %25’ Yonetim Kurulu Uyesi veya Genel Miidiirdiir. %61’i
Kalite Miidiirii veya Kalite Sorumlusudur. Diger %14 ise Insan Kaynaklari, Ar-Ge gibi
degisik fonksiyonlarin mudirleridir.

Orneklem ve Firma Yapisi

Calismaya 91 firma katilmigtir. Bu firmalarin buyukliklerine gore dagilimi Sekil 1°de ve-
rilmigtir. Kigiik firmalar 1-50; orta buytklikteki firmalar 51-250; biyiik firmalar ise
250’den fazla ¢aligani olan firmalar olarak tanimlanmiglardir. Calismaya katilan firmala-
rin yaklagik ticte biri Biiyiik firmay; iicte ikisi ise KOBI kategorisindeki firmalardir.

Biiyiik ™,
325%

SEKIL 1. Calismaya katilan firmalarin biiyiikliik dagilimi

Tirkiye Kalite Atlas:



Caligmaya katilan firmalarin bolgesel dagilimi Sekil 2°de gosterilmistir. Firmalar 3 bolge-

den gelmektedir. Calismaya en yogun katilim Marmara bolgesinden olmustur. Karadeniz
ve Akdeniz bolgelerinden ¢ok az sayida katilim oldugu i¢in bu bolgeler “Diger” baghg al-
tinda toplanmugtir.

Marmara
68.13%

ic Anadolu
15.38%

SEKIL 2. Calismaya katilan firmalarin bolgesel dagilimi

Calismaya katilan firmalarin yaklasik %43’inu aile sirketleri olusturmaktadir. Firmalarin
yaklasik %19’unda yabanci sermaye ortakligi bulunmaktadir. Yabanci sermaye ortakligi
bulunan firmalarin ise yaklagik %24’tintin sermayesinin % 100’4 yabanci sermayedir.

Firmalarin yaklagik % 50’sinde stratejik kararlart alan tst diizey yoneticilerin agirhikli
olarak deneyimleri Gretim ve satin alma alanlarindadir. Bunu % 235 ile pazarlama ve satig
alanlar: takip etmektedir.

Firma Finansal Verileri ve Is Sonuclar1 Gostergeleri

Caligmaya katilan firmalarin verdikleri tiretimden satiglar (ciro), katma deger ve ihracatin
yillik ortalama degerleri 2004-2006 donemi i¢in Tablo 1°de verilmistir.

TABLO 1. Firmalarin yillik ortalama uretimden satis (ciro), katma deger ve ihracat verileri

2004 2005 2006
Uretimden satis (ciro) 68.946.684 79.302.300 101.873.078
Ihracat 24.138.434 24.777.812 31.531.748
Katma deger 23.059.644 17.740.966 29.583.335

Is performansi 6lgiitleri ortalama degerleri 2004-2006 doénemi igin Tablo 2°de rapor edil-
mektedir. Is performans: élgiitleri icin 2004-2006 dénemi ortalama yillik artis degeri
(OYAD) Tablo 2’ye eklenmistir.

Tirkiye Kalite Atlas:
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Ik siradaki
rekabetci oncelik

kalite, ikinci siradaki
rekabetci oncelik ise
maliyettir.

Buna gore, kalite ve
maliyet ve bunlara

bagli olarak fiyat
bir anlamda
oyunun iginde
olmak icin on

sart konumundadur.
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TABLO 2. is performansi él¢iitleri yillik ortalama degerleri

2004 2005 2006 OYAD
Calisan basina ciro 124.231 153.968 177.869 19,7
Calisan basina katma deger 35.188 39.271 50.633 22,4
Calisan basina ihracat 38.369 39.738 41.790 4,4
Katma deger ciro orani 0,279 0,277 0,270
IThracat ciro orani 0,315 0,245 0,248

REKABETCILIK

Rekabetci Oncelikler

Belirli sektorlerde faaliyet gosteren her firma zaten kit olan kendi maddi ve beseri kay-
naklarini kullanarak sinirli bir ¢evredeki talebi karsilama cabasi i¢indedir. Ayni pazarlar-
da faaliyet gosteren diger firmalar karsisinda avantajli duruma ge¢mek igin de kendi stra-
tejilerini belirlemek ve faaliyetlerini siirdiirmek zorundadir. Bu stratejiler firma icinde
acik¢a tanimlanmamig dahi olabilir. Ancak firmalar kendi temel yetkinlikleri cercevesinde
rekabet avantaji elde etmek i¢in hem maliyetlerini diigiirmeye hem de miisterileri nezdinde
iiriin ve hizmetlerini rakiplerininkinden farklilastirma cabasi ve arayisi icindedirler. Ozel-
likle kiiresellegmenin artan etkisiyle degisimin yogun olarak yasandigi giiniimiiz pazarla-
rinda firmalar daha yiiksek karlilik ve rekabet avantaji elde etmek igin stratejilerini farkli-
lik ve kalite tizerine yogunlastirmistir.

Kalite ve farklilagma i¢in firmalarin stratejik agidan esnek olabilmesi, rekabet avantajim
maliyetler a¢isindan hemen hemen ulagilamaz bir hale getirmektedir.

Rekabetci oncelikler konusunda burada sunulacak sonuglar Moving Forward, Makine
Imalat1 Sektoriinde Is Miikemmelligi ve Elektronik Is Stratejileri [6], Imalat Sanayiinde
Yenilik Arastirmasi 2004/05, Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2006/07 ve nihayet
Imalat Sanayiinde Rekabetcilik ve Is Miikemmelligi Arastirmasi vasitasiyla elde edilen so-
nuglar olup 1997-2007 donemini kapsamaktadir. Sorgulanan rekabet¢i oncelikler listele-
rinde ufak tefek farkliliklar olmakla birlikte firmalarin odaklandig ilk iki rekabetg¢i once-
likte hem zaman hem de sektor boyutunda bir degisiklik olmadigini goriiyoruz. Ilk sirada-
ki rekabetci oncelik kalite, ikinci siradaki rekabetci oncelik ise maliyettir. Buna gore, ka-
lite ve maliyet ve bunlara bagh olarak fiyat bir anlamda oyunun i¢inde olmak i¢in 6n sart
konumundadir.

Rekabet¢i oncelikler arasinda tiguncu sirada uzunca bir sure kisa teslimat siireleri, zama-
ninda teslimat, teslimat giivenilirligi gibi teslimata iligkin rekabet¢i oncelikler yer almistir.
Ancak 2006/2007 saha caligmalarinda inovasyon/teknoloji’nin kalite ve maliyetin arkasin-
dan t¢tincii sirada yer aldigini goriiyoruz. Bu saptama, inovasyonun imalat sanayiinin
giindemine Ust siralarina tirmandiginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Rekabetci oncelik siralamalari firma buyuklugiine gore incelendiginde, biiyiiklik boyu-
tunda rekabet¢i oncelikler arasinda herhangi bir fark goze ¢carpmadigi gortulmustur.

Tirkiye Kalite Atlas:



Sektorde Rekabet Giiciinii Belirleyen
Unsurlarda Rakiplerle Kiyaslama

Firmalarin bulunduklar: sektordeki rekabet giicuinii belirleyen unsurlar ve bu unsurlar da
firmanin rakiplerine gore konumunun soruldugu soruda, en 6nemli 3 unsurun trin kali-
tesi, Uretim maliyeti ve zamaninda teslimat/teslimat siiresi oldugu ortaya ¢ikmistir (Sekil
3). Firmalar buttun rekabet unsurlari agisindan rakiplerine gore genelde daha iyi veya aym
diizeyde olduklarini belirtmislerdir. Firmalarin rakiplerinden daha kot olduklarini algila-
diklar1 alanlarin en ¢ok dikkat ¢ekeni ise iiretim maliyetidir. Uretim maliyeti, rakiplerine
gore daha iyi oldugunu belirtenlerin oraninin goreli olarak en diisitk oldugu unsurdur. Bu
sonucu, tiretim maliyetlerinin kontrolii konusunda firmalarin sikintilari oldugu seklinde
yorumlayabiliriz. Uriin stratejisinin biiyiik oranda, iiriin gesitliligi bazinda rakiplerden
farklilasma olarak ifade edildigi bir ortamda tiretim maliyetlerinin bir sorun olarak ortaya
¢ikmast sasirtict bir sonug degildir.

[l Daha kéti B Ayni B Daya iyi

0O 10 20 30 40 5 60 70 8 90 Uretim maliyeti,

rakiplerine gore daha

Urtin Kalitesi / Performansi lyl oldugunu

belirtenlerin oranmn
retm viaiyer (T S Sreli isdi
goreli olarak en diisiik

Zamaninda Uretim / Teslimat Siresi oldugu unsurdur.

Bu sonucu, iiretim
Marka Olarak Benimsenme

maliyetlerinin kontrolii

Urtintin Misteri Odakli Olmasi konusunda firmalarin

Satis Sonrasi Hizmetlerin Etkinligi Slklﬂtll&l?’l Oldugu

seklinde
Belgelendirme / Sertifikasyon - g .
geiend i yorumlayabiliriz.

————

Urtintin Gortintim{ —

Uriiniin Kullanim Kolayhg .

SEKIL 3.
Rekabet giictini belirleyen en énemli li¢c unsur ve
rakiplerine gére firmalarin konumu
2006 / 07
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Satis karliligi % 5’ten
fazla olan firmalarin
kullandiklar: genel iiriin
stratejisinin “iiriin
bazinda rakiplerden
farklilasma” veya “belirli
iriinlere odakli” oldugu;
satis karliigi % 5’ten az
olan firmalarn genel
tiriin stratejisinin ise
“maliyet odakl” veya
“belirli iiriinlere odakli”
oldugu istatistiksel olarak
gosterilmistir.
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Uriin Stratejisi

Gerek Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05, gerekse Imalat Sanayiinde Yenilik
Aragtirmasi 2006/07 arastirmalarinin ikisinde de firmalarin tirtin stratejilerinde en ¢ok
kullanilan stratejinin iriin cesitliligi bazinda rakiplerden farklilasma oldugu goriilmekte-
dir (Sekil 4). Bu stratejiyi sirasiyla belirli tirtinlere odakli ve maliyet odakli tirtin stratejile-
ri takip etmektedir. Uriin cesitliligi bazinda rakiplerden farklilasma, firmada, yeni iiriin
gelistirme ve/veya mevcut trtinlerde degisiklik yapma yeteneklerinin gelismig olmasini ge-
rektirir — en azindan boyle bir altyapiya gereksinim vardir. Uriin cesitliligi, az sayida iiriin
tizerine odakli olmaya gore ek maliyetlere yol agar. Farklilasma cabasi, maliyetlerin en
azindan rekabet¢i maliyetler diizeyinde kalma ¢abasini beraberinde getirir.

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2006/07de firmalarin iiriin stratejisi ile satis karli-
lig1 arasindaki iligki irdelendiginde, satig karliligi %5’ten fazla olan firmalarin kullandik-

lar1 genel trun stratejisinin “iirtin bazinda rakiplerden farklilagsma” veya “belirli trtnlere
odakli” oldugu; satis karlilig1 %5’ten az olan firmalarin genel iiriin stratejisinin ise “mali-
yet odakli” veya “belirli trtinlere odakli” oldugu istatistiksel olarak gosterilmistir.

B 2004-05 W 2006-07

60%

Maliyet Odakli

Belirli Uriinlere Odakl

Uriin Gesitliligi Bazinda
Rakiplerden Farklilasma

SEKIL 4.
Firmanin riin stratejisi
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ISBIRLIKLERI

Guintimuzde igbirlikleri firmalarin yasamlarini siirdiirebilmeye yonelik stratejiler icinde
onemli bir yer isgal etmektedir. Isbirlikleri, firmalarin ¢ekirdek yetenekleri iizerine odak-
lanmalar: ve ¢ekirdek yetenekleri etrafinda strateji olusturmalari yaklagimini temel alir.
Yetenek, neleri iyi yaptigimizin ifadesidir. Cekirdek yetenek ise, iyi yaptigimiz ancak bu-
nun otesinde baskalarinin bizim eristigimiz diizeyde taklit etmelerinin ¢cok zor oldugu sey-
leri ifade eder. Bir proje etrafinda isbirligi yapan firmalar kendi ¢ekirdek yeteneklerini
kullanacaklar islere odaklanirlar; diger isleri ise isbirliginde yer alan diger firmalar kendi
cekirdek yeteneklerine gore ustlenirler. Bu sekilde, isbirligi yapan bir grup firma tek tek
basarabileceklerinin ¢ok étesinde isleri birlikte basarma olanagina kavusurlar. Isbirlikleri
genellikle getirinin ve riskin yiiksek oldugu projelerde cazip bir uygulamadir.

Isbirliklerinin altyapisi, bilgi paylasimi mekanizmalaridir. Bilgi paylasim mekanizmalarin-
daki gelismeler ayni veya farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarla ortak girisimleri
olurlu kilmakta ve igbirligini dogurmaktadir.

Isbirlikleri Tiirlerinin Yayginhg

Turkiye imalat sanayii firmalarinda degisik basliklar altinda gerceklestirilen isbirliklerinin
uygulama yayginhg: Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 ve 2006/07nin verile-
rinden hareketle Sekil 5°de verilmistir.

B 2004-05 B 2006-07

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Musteri veya tedarikgilerle Ar-Ge igbirligi

Arastirma merkezi veya univ. Ar-Ge igbirligi

Diger firmalarla Ar-Ge isbirligi

Uretim igbirligi

Satin alma igbirligi

Hizmet/satig/dagitim igbirligi

i

Egitim isbirligi

SEKIL 5. isbirlikleri tiirlerinin uygulama yayginhgi

Musteri ve tedarikgilerle Ar-Ge isbirlikleri daha ziyade uretilmekte olan triin veya yeni
uriin tizerinde teknik bilgi irdeleme ve iletisimi seklinde olabilmektedir. Gerek arastirma
merkezi ve Universitelerle gerekse de musteri ve tedarikgiler diginda kalan diger firmalarla

Isbirligi yapan bir grup
firma tek tek
basarabileceklerinin
cok otesinde isleri
birlikte basarma
olanagima kavusurlar.
Isbirlikleri genellikle
getirinin ve riskin
yiiksek oldugu
projelerde cazip bir
uygulamadir.
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Rapor edilen isbirligi
tiirlerinin hepsi
yenilik¢iligin ve

performansin degisik

tiirlerine olumlu katki
yapmasina ragmen
uygulama yaygimhg
bakimindan heniiz
tatminkar bir diizeyin
yakalandig:
soylenemez.
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Ar-Ge igbirligindeki artis dikkat ¢ekicidir. Arastirma merkezi ve tiniversitelerle yapilan
Ar-Ge igbirliklerinin onemli oranda laboratuvar iiriin testleri icerdigini biliyoruz. Ancak
bu artiglar son 3 yilda firmalarimizda gozlenen Ar-Ge yogunlugundaki artigla da iligkilen-
dirilebilir.

Isbirlikleri, Yenilikcilik ve Firma Performans:

Takip eden isbirliklerine iliskin rapor edilen gozlemler Imalat Sanayiinde Inovas-
yon Modelleri ve Uygulamalari Arastirmasi 2007 ¢alismasindandir.

Ar-Ge Igbirligi. Calismaya katilan firmalarin sadece %32’si arastirma merkezi veya iini-
versiteler ile Ar-Ge isbirligi icindedir. Arastirma merkezi veya tniversiteler ile yapilan Ar-
Ge igbirliginin hem performansin hem de yenilik¢iligin tiirleri Uzerine isbirligi tirleri ara-
sinda en buyiik katkiyr yaptigi saptanmustir.

Rakip Firmalarla Ar-Ge Igbirligi. Bu tiir isbirligi iginde olan firmalarin oran1 %20°dir. Bu
tip isbirliginin ise ozellikle Grtin inovasyonu ve finansal performans tizerine olumlu etkisi
gorulmugtiir.

Egitim Igbirligi. Calismaya katilan firmalarin %55’inin ¢alisanlarinin egitiminde diger fir-
malar ve egitim kurumlari ile igbirligi i¢inde olduklar1 ve bu igbirliklerinin, yenilikgilik ve
ozellikle finansal performans iizerine olumlu etkisi oldugu gozlenmistir. Ozellikle ulusla-
rarasi diizeyde igbirliklerinin bu alanda daha da etkin oldugunu séyleyebiliriz.
Miisterilerle Isbirligi. Calismaya katilan firmalarin %67’si miisterileri ile isbirligi icinde
olduklarini belirtmiglerdir. Bu isbirliklerinin; pazar yontemleri ile ilgili yenilikler, kurum-
sal yonetim sistemleri ile ilgili yenilikler, yenilik performansi ve pazar performansi tizerine
olumlu etkisi oldugu gozlenmistir.

Tedarikgilerle Igbirligi. Tedarikgileri ile bir tiir isbirligi icinde olan firmalarin calismaya
katilan firmalar icindeki oran1 %70°dir. Tedarikgilerle isbirliginin hem yenilik¢ilik hem de
performansin tiim tiirleri tizerinde olumlu etkisi oldugu gozlenmistir.

Uretim Igbirligi. Uretim isbirligi calismaya katilan firmalarin %33’ tarafindan uygulan-
maktadir. Pazar performansini artirict olumlu etkisi gozlenmistir.

Yukarida da belirtildigi gibi, rapor edilen isbirligi tuirlerinin hepsi yenilikgiligin ve perfor-
mansin degisik tirlerine olumlu katki yapmasina ragmen uygulama yayginligi bakimindan
heniiz tatminkar bir diizeyin yakalandig1 séylenemez. Ozellikle miisteriler ve tedarikgilerle
isbirligi yapma yiizdelerinin ¢ok daha yiikseltilmesi gerekmektedir. Ar-Ge isbirliklerinin
de hentiz yeterince yaygin oldugunu soyleyemeyiz.

Isbirliklerinin Bélgesel Dagilimi

Gergeklestirilen igbirliklerinin bolgesel, ulusal ve uluslararasi dagilimi Imalat Sanayiinde
Yenilik Arastirmast 2006/07 ve Imalat Sanayi Firmalarinda Inovasyon Modelleri ve Uygu-
lamalari Arastirmasi 2006/07nin verileri kullanilarak Sekil 6’da verilmistir. Buradan da
gorilecegi gibi; egitim isbirligi, arastirma merkezi ve tniversitelerle Ar-Ge isbirligi ve tire-
timde isbirligi tirlerinde bolgesel isbirlikleri daha one ¢ikmakta, diger isbirligi tiirlerinde
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ise ulusal igbirlikleri 6ne ¢itkmaktadir. Firmalarin gerek egitim gerekse Ar-Ge igbirliklerin-
de mimkin oldugunca bolgelerindeki arastirma merkezi ve tiniversiteleri tercih etmelerini
iletisim kolayligi ve uzun siireli iliskiler kurma arzusuna baglayabiliriz. Uretim igbirliginde
bolgesel igbirliklerinin one cikisinda ise lojistik kolayligin ve tiretimde belirsizliklerin en
aza indirilmesi yaklasiminin rol oynadigini soyleyebiliriz. Uluslararasi igbirliklerinin Ar-
Ge, satin alma ve hizmet/satis/dagitim igbirliklerinde yogunlastigini gortiyoruz. Yabanci
sermaye istiraki olan firmalar ve yurtdisi ile lisans, know-how ve ticari baglantilari olan
firmalar g6z ontne alindiginda bu beklendik bir sonugtur diyebiliriz.

B Bolgesel B Ulusal B Uluslararasi
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Arastirma merkezi veya Univ. Ar-Ge igbirligi
Diger firmalarla Ar-Ge igbirligi

_——ﬁm_.l
‘——’-_—nsmv.I
—— ]
h—___‘l

Satin alma igbirligi

Hizmet/satig/dagitim isbirligi &
——

SEKIL 6. Gergeklestirilen isbirliklerinin bélgesel, ulusal ve uluslararasi dagilimi

SUREC YONETIMI ve
SUREKLI IYILESTIRME

Siire¢ YOonetimi

Caligmaya katilan firmalarin %951 isyerinin tiimi i¢in yazili standart ¢aligma prosediirle-
rinin bulundugunu ve iiriin ve hizmetlerinin kalitesini 6l¢mek icin yerlesik yontemleri ol-
dugunu belirtmislerdir. Calisanlarin kalitenin kendi sorumluluklari oldugunun bilincinde
olmalar1 ve i¢ misteri kavrami TKY nin temel 6gretileri arasindadir. Ancak ¢aligmaya ka-
tilan firmalar arasinda bu temel 6gretilerin istenen yayginlikta olmadigi gorilmektedir.
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Stirekli iyilestirme
stireci yaklasimi tiim
organizasyonel
teknikler icinde en
yaygin olarak
kullanilanidsr.

Siirekli iyilestirme
uygulamalarinin
etkinligi biiyiik
oranda orta ve
yiiksek etkinlik
diizeyinde
gerceklesmektedir.
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Siirekli Tyilestirme

TKY’nin temel uygulama araglarindan bir tanesi siirekli iyilestirmedir. Radikal degisimleri
dislamamakla birlikte siirekli iyilestirme tipik olarak adimsal degisiklikler seklinde olusur.
Ayni alanda gerceklestirilen adimsal degisikliklerin birikiminin bazen radikal degisiklikler
duzeyinde etkisi olabilecegini deneyimlerimizden biliyoruz. Feigenbaum, Deming, Juran
ve Ishikawa gibi lider kalite uzmanlari, kalite hedeflerine ulagilmasi icin 6l¢me/degerleme
ve geri besleme gibi araclarin yardimi ile problem ¢ozme veya potansiyel problemleri 6n-
lemek i¢in strekli iyilestirme uygulamalarina verilmesi gereken 6nemi vurgulamiglardir.

Il Uyguluyor B Dusik B Orta B Yiksek

2004-05

2006-07

2006-07

SEKIL 7. Siirekli iyilestirme siireci kullaniminin yayginhigi ve etkinligi

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05 ve 2006/07 ¢alismasinda elde edilen veri-
ler dogrultusunda, siirekli iyilestirme streci yaklagimi tim organizasyonel teknikler i¢inde
en yaygin olarak kullanilanidir (Sekil 7). Iki donem arasinda kullanim yayginhigi bakimin-
dan bir fark gériilmemektedir. Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2006/07 ¢alismasi
sonuglarindan goriilen siirekli iyilestirme uygulamalarinin etkinliginin biiytik oranda orta
ve yiiksek etkinlik diizeyinde gerceklestigi anlagilmaktadir. Strekli iyilestirme az sayida
firma tarafindan 1970’lerde uygulanmaya baslanmistir. Ancak uygulama yayginhginda
1990 yilindan sonra biiylik artis yasandigi anlagilmaktadir.

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05’in sonuglarindan birisi konsorsiyum iilke-
lerinde stirekli iyilestirme uygulamalari ile ilgilidir (Sekil 8). Siirekli iyilestirme uygulama-
sinda Tirkiye’den metal sektorii firmalarinin konsorsiyum ulkeleri arasinda ikinci siray:

aldigim goriiyoruz.
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0% 20%  40% 60% 80%  100%

Slovenya
Tarkiye

Fransa
Sorgulanan bhatali

Avusturya ~ iriin araliklar: farkl:
e E— i
Isvigre hatali tiriin

Ini oranlarmda Imalat
ngiltere

Sanayiinde Yenilik
Arastirmas: 2004/05

sonuclarina gore bir

Almanya

Hirvatistan L. .
iyilesme s6z

; ) . o . ) konusudur. Nitekim
SEKIL 8. Avrupa ulkelerinde siirekli iyilestirme sireci kullaniminin yayginhgi

calismaya katilan

Ogrenen organizasyon olabilmenin bir isteri gerceklestirilen projelerin sonuglarinin basa- fzrmalarm %0 64ii son
rili ve bagarisiz uygulamalar acisindan degerlendirilmesi, doktimante edilmesi ve bunlarin 3 yzl igerisinde hatali

calisanlarla paylasilmasidir. Siirekli iyilestirme projelerinin tanimlama ve uygulamasi ve
ogrenme amacli gozden gecirilmesi igin yazili standart bir prosediiriin varligi bu agidan
yararli olacaktir. Ancak siirekli iyilestirme baglaminda bu uygulamalarin ¢cok yaygin ol-
madig1 anlagilmaktadir. etmi§lerdir.

tirtin oranlarimda
azalma rapor

Performansa Etkisi: Stire¢ yonetiminin ve siirekli iyilestirmenin etkin
uygulanmasi; kisi bagina katma deger, kisi basina ihracat, kisi basina ciro,

ihracatin ciroya orani is sonuglarinda pozitif yonde anlamli bir fark yaratmustir.

KALITE YONETIMI

Hatali Uriin Oranlar:

Caligmaya katilan girketlerin %34’ tniin hatali iirtin oranlar1 %0.10°den az; %55’inin ise
%0.50°den az olarak saptanmustir. Firmalarin %21°i hatal tiriin oranlarini % 5’ten fazla
olarak belirtmislerdir. Sorgulanan hatali tirtin araliklar1 farkli olmakla birlikte hatali iirtin
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Tablo 3°deki  oranlarinda Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05 sonuglarima goére bir iyilesme
bulgular gecen s6z konusudur. Nitekim ¢aligmaya katilan firmalarin %64’t son 3 yil icerisinde hatali
. irtin oranlarinda azalma rapor etmislerdir.
zaman icerisinde ) N .
Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 ve 2006/07 arastirmalarinda elde edilen

kalite kontrol ele- hatali Girtin oranlari Sekil 9°da sunulmaktadir. Daha giincel olan 2006/07 arastirmasina
gore, firmalarin yaklagik %66’sinin hatali iirtin orani %2’den dustiktiir. Sekil 9°da vurgu-
lanmasi gereken husus iki ¢alisma arasinda gegen siirede hatali iirtin oranlarinda goriilen
iyilesmedir ki bu husus yukarida rapor edilen Imalat Sanayiinde Rekabetcilik ve Is Mii-

manlarvun imalat
iscisi adedine ora-
minda ¢cok az bir o . n Ima
¢ < kemmelligi Arastirmasi sonucu ile uyum halindedir.
azalma oldugunu
gostermektedir. W 2004-05 W 200607

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

<%0,1
%0,1-0,49

%0,50-1,99
%2,00-5,00

>5,00

SEKIL 9. Hatal {iriin oranlan
TKY’nin temel ogretilerinden birisi de kalite saglamanin tiriin odakli degil, siire¢c odakl
olmasi gerektigidir. Nihai trtinlerde goreli yuksek hatali tirtin orani nihai kalite kontroli-
nun siire¢ kontroline gore daha baskin bir konumda oldugunun gostergesi olarak kabul
edilebilir. Uriin maliyetinin siirec boyu olustugu diisiiniiliirse nihai iiriiniin hatali olusu en
yiksek maliyete neden olur. TKY’ye verilen 6nem bu ac¢idan da rasyonel bir uygulamadir.

Imalat iscisinin kalitenin kendi isi oldugunu ve i¢ miisteri kavramini benimsemesi kalite
kontrol elemanlarinin adedinin azaltilmasi yoniinde ortamin hazirlanmasina destek olan
hususlardir. Gerek TKY, gerekse yalin yonetim kalite kontrol elemani adedinin azaltilma-
sin1 ve kalite kontrol iglemlerinde sorumlulugun imalat iscisine devredilmesini Onerir.
Tablo 3’deki bulgular gecen zaman icerisinde kalite kontrol elemanlarinin imalat iscisi
adedine oraninda ¢ok az bir azalma oldugunu gostermektedir. Nitekim firmalarin yakla-
stk %601 son 3 yilda bu konuda bir degisiklik olmadigini belirtmiglerdir. Ancak vurgula-
mak da gerekir ki, kalite kontrol elemanlarinin adedi, yonetimin yaklasimi yaninda tireti-
len Grtntn niteligine, girdi malzemenin yogunluguna, tiretim ve muayene operasyonlarin-
da uygulanan otomasyon diizeyine ve urtinlerin %100 muayene edilip edilmedikleri gibi

unsurlara da baghdir.
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TABLO 3. Kalite kontrol elemanlarinin imalat iscisi adedine orani

%1 %2,1  %10,1

Yiizde araliklar: <%1 2 -10 -20 >%20
Firma yuzdesi (2001, [2]) 7 7 57 24 4
%1-  %3- % 8-
Yiizde araliklar: <%1 299 7,99 15 >%15
Firma yiizdesi (2007, [1]) 16 10 45 22 7
B 2004-05 B 2006-07

50%
40%
30% Is sabasimdaki
makine
20% .. .
operatorlerine
10% yetki devrinin

oldukca diisiik

Merkezi olarak 0% Old%g%ﬂ%
uzmanlar is sahasinda
uzmanlar Ig sahasinda soyleyebiliriz.

makine operatorleri veya Bu igletme igin
takim calisanlar gecerli degil

SEKIL 10. Kalite kontrol islemlerinde yetkilendirme

Kalite kontrol iglemlerinde sorumlulugun imalat iscisine devredilmesi konusunda ilging
bir veri de degisik ¢alisan diizeylerinde bu konuda yapilan yetkilendirmedir (Sekil 10). Bu-
na gore, is sahasindaki makine operatorlerine yetki devrinin olduk¢a dusiik oldugunu soy-
leyebiliriz. Gerek yetkilendirmedeki bu goreli diisiik oran, gerekse kalite kontrol eleman-
larinin imalat is¢isi adedine oraninin diizeyi firmalarin goreli yiiksek hatali tiriin oranlari-
na kargi bir 6nlem olarak degerlendirilebilir.

Goreli yuksek hatali tirtin oranlarina karsi bu ancak kisa vadeli bir 6nlem olup, uzun va-
deli ¢oztimu TKY nin 6zellikle imalat is¢isi diizeyinde daha yayginlik ve derinlik kazan-

masi getirecektir.
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Imalat iscisi

stirekli iyilestirme
faaliyetlerine

katilan firma yiizdelerinde
gecen siire icinde

onemli gelismelerin
saglandig
gozlenmektedir.

Calisanlarin Katilimi1

TKY’nin olmazsa olmazlarindan birisi ¢alisanlarin katilimidir. Firmada, tretkenlik ve ma-
liyetten fedakarlik etmeden, bilakis hem iiretkenlik hem de maliyette olumlu gelismeler
yakalayarak nihai triin ve hizmet kalitesini artirmanin kosulu ¢aligsanlarin bilingli katilim
ve katkisidir.

TABLO 4. Kalite cemberleri/katilim gruplari/problem ¢6zme gruplar vb

dahil olan imalat iscisinin toplam imalat iscisine orani

5- 10- 20-
Yiizde araliklar: <5% 99% 199% 50% >50%
Firma yiizdesi (2001, [2]) 52 9 20 9 11
Firma yiizdesi (2007, [1]) 31 15 26 15 13

Tablo 4’de rapor edilen firma yuzdeleri arasinda imalat isgisi stirekli iyilestirme faaliyetle-
rine katilan firma yiizdelerinde gecen siire i¢inde 6nemli gelismelerin saglandig1 gozlen-
mektedir. 2001 yilinda yayimlanan sonuglarda firmalarin yarisindan biraz fazlasinda isci-
lerin en fazla %5’inin siirekli gelistirme faaliyetlerine katildigini goruyoruz. Buna kargin
2007 yilinda yapilan calismada % S5’in tizerindeki katilim oranlari araliklarinin hepsinde
bir artig s6z konusudur.

TEKNOLOJi

Teknoloji Yetkinligi ve Teknolojik Diizey

Firmalar %96 oraninda ana imalat teknolojilerinin ihtiyaglarina uygun oldugu kanisinda
olup, %90’a yakin oranlarda da bu imalat teknoloji altyapisi ile pazarda rekabet edebil-
diklerini ve potansiyelini de sonuna kadar kullanabildiklerini ifade etmektedir. Daha du-
stk oranda da olsa (%78), calisanlara yeni teknolojilerin kullanimi konusunda yeterli egi-
timlerin verildigini belirtmektedir. Diger bir deyisle, firmalar imalat teknolojilerinin seci-
minden de bu teknolojiyi kullanma becerilerinden de memnun gozitkmektedir.

Firmalarin %92’si imalat ¢alismalarindaki yetkinliklerinin piyasadaki bagarilarinin temeli-
ni olusturdugunu diiginmektedirler. Bu yiiksek oran, imalat siireglerinin ve bu stireclerde
kullanilan teknolojilerin firmalar i¢in ne denli 6nemli oldugunu ve firma yapisinin imalat
fonksiyonu etrafinda sekillendigini gostermektedir.

Firmalarin %84’ yeni iirtin tasarlarken veya tasarimi kendilerine ait olmayan trtinlerin
uretimine karar verirken bu urtnlerin imalat ve diger becerilerine uygun olmasina 6zen
gosterdiklerini belirtmektedir. Firmanin teknoloji yelpazesine yeni teknolojiler eklenirken
nispeten muhafazakar davranildigi ve firma biinyesinde gerceklestirilen mevcut teknoloji-
lerde adimsal gelistirmelerin daha agirlikli oldugu anlagilmaktadir.

Firmalarin yaklagik %21°1 kendi teknolojik diizeylerini sektorlerinde lider konumda olarak
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degerlendiriyorlar. %44’u ise bu alanda kendilerini rakiplerine gore daha avantajli goriiyor-
lar. Firmalarin %72’si son 3 yil icinde teknolojik duzeylerinde bir artis oldugunu belirtiyor.

Teknoloji izleme ve Edinme Siireci

Teknolojinin formel bir prosediire ve sorumluluk yapisina dayanilarak izlenmesinin firma-
larin ciddi bir bicimde yaklasik tigte birinin giindeminde oldugu gorilmektedir. Teknoloji
edinim stirecinin degisik fonksiyonlardan olusan bir ekip tarafindan yurutilmesi uygula-
mast bir “en iyi uygulama”dir. Bu en iyi uygulamanin firmalarin yaklagik dortte birinde
yer buldugunu soyleyebiliriz.

Performansa Etkisi: Teknolojik diizey ve yetkinligi ve teknoloji yonetimi; kisi basi- TeknOlO/i edinim
na katma deger, katma degerin ciroya orani, kisi basina ciro, kisi bagina ihracat ve stirecinin degi§i/e

ihracatin ciroya orani is sonuglarinda pozitif yonde anlaml fark yaratmstir.

fonksiyonlardan olusan
bir ekip tarafindan

INOVASYON yiiriitiilmesi

uygulamasi bir “en iyi

Ar-Ge Yogunlugu

uygulama”dir. Bu en

Inovasyonun 6nemli bir boyutu Ar-Ge’dir. Imalat sanayii firmalarinin Ar-Ge giderlerinin iyi uygulamanin

cirolarina orani firmanin Ar-Ge yogunlugu olarak nitelendirilir. Calismaya katilan firma- ﬁrmalarm yakla§zk
larin %33’ Ar-Ge yogunlugunu %2’den fazla olarak rapor etmislerdir (Sekil 11). En di- di birind
stk Ar-Ge yogunlugu grubuna kars1 gelen ve Ar-Ge yogunlugunu %0.50’den diistik oldu- ortte birinae yer

gu grupta ise ¢calismaya katilan firmalarin %32’si yer almaktadir. buldugunu
soyleyebiliriz.

35%

%5,00’ten fazla
%2,00-5,00

%1,00-1,99
%0,50-099
%0,50’ten az

SEKIL 11. Firmalarda Ar-Ge yogunlugu dagilimi
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Imalat Sanayii
Firmalarinda
Inovasyon Modelleri
ve Uygulamalar
Arastirmasi

2006 / 07°de yapilan
bir esik deger
calismasinda 5 veya
fazla beyaz yakals
Ar-Ge elemani olan
firmalarim hem daba
yenilikci hem de
inovasyon, pazar ve
finansal performansta
daha basarili oldugu
goriilmiistiir.

Yapilan esik deger
calismasi sonucunda
yillik inovasyon
harcamasi en az 1
milyon Euro olan
firmalarin hem
yenilikciliklerinin hem
de performanslarmn
daha az harcayanlara
gore daba yiiksek
oldugu goriilmiistiir.
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Ar-Ge yogunlugu firmalarin %43’iinde artis gostermistir. Benzer bir sonug da Imalat Sa-
nayiinde Yenilik Aragtirmasi 2006/07°de elde edilmistir. Buna gore, Ar-Ge yogunlugu fir-
malarin %50’sinde artmistir.

Imalat Sanayii Firmalarinda Inovasyon Modelleri ve Uygulamalar: Arastirmasi
2006/07°de yapilan bir esik ¢aligmasinda 5 veya fazla beyaz yakali Ar-Ge elemani olan
firmalarin hem daha yenilik¢i hem de inovasyon, pazar ve finansal performansta daha ba-
sarih oldugu gorulmustiir.

Inovasyon Harcamalari

Inovasyon harcamalari; Ar-Ge harcamalari, patent ve know-how giderleri, makine ve tez-
gah giderleri, yonetim danismanhg: giderlerini igerir. Imalat Sanayii Firmalarinda Inovas-
yon Modelleri ve Uygulamalar: Arastirmasi 2006/07°de yillik inovasyon harcamalarinin
ortalama degeri 1,3 milyon Euro, medyan degeri ise 238.000 Euro olarak saptanmustir.
Yapilan egik degeri ¢aligmasi sonucunda yillik inovasyon harcamasi en az 1 milyon Euro
olan firmalarin hem yenilikg¢iliklerinin hem de performanslarinin daha az harcayanlara
gore daha yiiksek oldugu gorilmustiir.

Performansa Etkisi: Firmalarin biinyelerinde inovasyon ortami yaratmaya yonelik
¢abalari, ayirdiklar: kaynaklar ve gerceklestirdikleri isbirlikleri; kisi bagina katma
deger, katma degerin ciroya orani, ihracatin ciroya orani is sonuglarinda pozitif

yonde anlamli bir fark yaratmistir.

Inovasyonun diger 6nemli bir boyutu da yeni iiriin gelistirmedir. Yeni iiriin gelistirme ko-
nusu 6nemi dolayisi ile ayr1 bir baglik altinda incelenecektir.

YENI URUN GELISTIRME

Literattirde yeni trtin geligtirmenin en yaygin olarak kullanilan performans 6l¢ttleri; son
3 yil icinde yeni triin tiretmis firmalarin orani, son 3 yil icinde tiretilmis urtinlerin ciro
icindeki orani ve son 3 yil icinde tiretilmis tirtinlerin mevcut aktif Girtin yelpazesi i¢indeki
oranidir. Yeni urunler ilging oldugu gibi yavas hareket eden triinlerin varhig: da ilgingtir.
O itibarla, 10 yildan uzun stireli tiriin sahibi firmalarin orani, 10 yildan uzun sireli oriin-
lerin ciro i¢indeki orani ve 10 yildan uzun siireli tiriinlerin mevcut aktif tirtin yelpazesi
icindeki orani da takip edilen performans ol¢iitleri arasindadir. Sektore de bagimli olmak-
la birlikte, bu élgutler firmanin Grtin devir hizlari ve pazara yeni triin sunma yetenegi ko-
nusunda da bir fikir verir.

Son 3 Yilda Yeni Uriin Uretmis Firmalar

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05 ve 2006/07 ¢alismalarina gore son 3 yilda
en az 1 yeni uriin reten firmalarin ¢alismaya katilan firmalar i¢indeki orani birbirine ya-
kin olup, yaklasik %68°dir (Sekil 12).
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Son 3 yilda
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SEKIL 12. Son 3 yilda en az 1 yeni (riin Gireten ve
10 yildan uzun siireli trini olan firmalarin orani

Calismaya katilan firmalarin %47’sinin son 3 yilda urettigi yeni turtunlerin firmanin mev-
cut aktif Griin yelpazesi icindeki oran1 %25’ten buyuiktiir (Sekil 13). Bu oranin %15-25
araliginda oldugu firmalar ¢alismaya katilan firmalarin %25’i, %5’den az olan firmalar

ise yaklagik % 8’idir.
Bu oranin firmalarinda son 3 yil icinde artis gosterdigini ifade eden firmalarin oram ise

yaklagik %71dir.
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SEKIL 13. Mevcut aktif Giriin yelpazesi icinde 3 yil veya daha geng driinlerin orani
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On Yildan Uzun Siireli Urtinler

Yeni uriin kadar eski tranlerin de satiglarda ne agirlikta oldugunu 6grenmek firmanin
urtin portfoyiunt degerlendirmek ve pazarin dinamigine nasil karsilik verdigini anlamak
acisindan onemlidir. Tum sektorlerde yeni tirtinler tiretilmekle birlikte hepsinde modasi
gecmeyen ve satigt surdiriilen uzun yasam ¢evrimine sahip triinlerin bulundugu da anla-
silmaktadir. Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 ve 2006/07 ¢alismalarinin so-
nuglarindan hareketle, 10 yildan uzun siireli tiriinii olan firmalarin oraninda bir azalma
oldugunu soyleyebiliriz (Sekil 12). Bu sonug, son 3 yilda irettigi yeni tirtinlerin firmanin
mevcut aktif Griin yelpazesi icindeki oraninin artis gosterdigini ifade eden firmalarin yiik-

sek orani ile de izah edilebilir.

Yeni Uriinlerin Cirodaki Pay1

Son 3 yilda pazara sunulmusg yeni tirtin satiglarinin ciro igindeki paylari 2004/05 ve
2006/07 donemleri i¢in inceledigimizde daha yiiksek pay araliklarina dogru bir kayma
oldugunu gorebiliriz (Sekil 14). Bu payin %30 ve istiinde oldugu firmalarin ¢aligmaya

katilan firmalarin %30’unu olusturdugu gorilir.
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SEKIL 14. Son 3 yilda iiretilen yeni iiriin satislarinin 2003 ve 2005 yil cirosu icindeki payi

Sekil 14 ile ayn1 yonde bir gozlem de, firmalarin yaklasik %66’sinin son 3 yilda tiretilen
yeni uriin satiglarinin cirodaki payinin son 3 yilda artig gosterdigini belirtmesidir.
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On Yildan Uzun Siireli Uriinlerin Cirodaki Pay:

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 ve 2006/07 ¢alismasinin sonucuna gore
firmalarin sirasi ile %38 ile %35’inde 10 yildan uzun siireli iirtinlerin cirodaki payi
%75°den fazladir (Sekil 15). Bu iki ¢caligma kargilagtirildiginda, 2006/07 caligmasinda bir
onceki ¢alismaya gore 10 yildan uzun siireli tiriin satiglarin ciro i¢indeki payinda az da ol-
sa asag1 pay dilimlerine bir kayis vardir diyebiliriz.

W %1-25 B %26-50 B %51-75 W %76-99 Il 100
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100
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§EKiL 15. On yildan uzun siireli liriin satiglarinin 2003 ve 2005 yili cirosu icindeki payi

Yeni Uriin Pazara Sunma Siiresi

Onemli bir performans gostergesi olan yeni iiriin pazara sunma siiresinde calismaya kati-
lan firmalarin %16s1 kendilerini bu alanda lider olarak goriiyorlar; %431 ise rakiplerine
gore avantajli olduklarini ifade ediyorlar. Firmalarin yaklagik %601 son 3 yil icinde bu
alanda gelisme gosterdiklerini belirtmislerdir. Imalat Sanayii Firmalarmda Inovasyon Mo-
delleri ve Uygulamalari Arastirmas: 2006/07 verileri Uzerinde yapilan analiz sonucunda
da bu konuda ¢ok basarili olan sirketlerin hemen her yenilik ve performans 6lciitinde di-
ger firmalara gore daha basarili oldugu goriilmektedir.

Performansa Etkisi: Yeni iiriin pazara sunma siiresindeki azalma, kisi basina katma

deger ve kisi bagina ciro is sonuglarinda anlamli bir artis saglamistir.

Yeni Uriinlerde Basarisiz Olma Nedenleri

Her yeni tiriin piyasaya stiriildigiinde basar1 acisindan bir risk tagir. Firmalarin, son 3 yil-
da piyasaya sunduklari yeni tirtinlerden basarisiz olanlarin basarisizlik nedenlerini belirli
basliklar altinda siniflamalari istenmistir. Bu basliklar; talep disuklugii, finansman zorluk-
lari, tirtintin teknik problemleri, satig sonrasi hizmet zorluklari, pazarlama sorunlari ve te-
darikgi sorunlaridir. Bu nedenler arasinda Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05
ve Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2006/07 verileri kullanilarak yapilan bir karsilas-
tirma Sekil 16’da sunulmaktadir. Buradan goriilen, basarisiz olma nedenleri arasinda piya-
saya sunulan yeni tirtiniin talep tahmininin ve iirtintiin teknik problemlerinin 6ne ¢iktigidir.

Tirkiye Kalite Atlasi
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SEKIL 16. Yeni iriinlerde basarisiz olma nedenleri

MUSTERILERLE ILISKILER

Miisteriye S6z Verilen Zamanda Teslimat

Musterilerle iliskide 6nemli bir yeri olan bir husus musteriye s6z verilen zamanda tesli-
mattir. Musteriye soz verilen zamanda teslimat miisteri memnuniyetini degerlendirmede
yaygin olarak kullanilan performans o6l¢utlerden birisidir. Firmanin musteri nezdinde gu-
venilirligini olusturan boyutlar arasindadir. Sekil 17°de, Imalat Sanayiinde Yenilik Aras-
tirmast 2004/05 verileri ile Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2006/07, Imalat Sanayi-
inde Rekabetcilik ve Is Miikemmelligi Arastirmasi ve Imalat Sanayii Firmalarinda Inovas-
yon Modelleri ve Uygulamalari Arastirmasi 2006/07 verileri birlestirilerek elde edilen
2006/07 verileri kargilagtirilmaktadir. 2004/05 ve 2006/07 sonuglari kargilagtirildiginda,
%90-100 arahiginda hafif bir artig gozlenmektedir. Bu artigin kaynagi bir alt aralik olan
%[80-90) araligindaki olumlu gelismedir. Buna gore, gecen doneme gore, %80’den daha
diisiik teslimat yuzdelerinde bir gelisme olmadigi gortilmektedir.
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SEKIL 17. Miisteriye s6z verilen zamanda teslimat yiizdesi yakla§lmmm tam
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Firmalarin kendilerini musterilerle yakin bir iletigsim i¢inde gordiikleri anlagilmaktadir. gém}ilmi@tzlir
Gerek bugiinkii ve gelecekteki miisteri ihtiyaglarimin bilinmesi, gerekse bu bilginin firma-
nin tiim unsurlarina iletilmesinde ve anlagilmasinda firmalar bir sorunlari olmadigini be-

lirtmektedir.

Tam Zamaninda Uretim

Tam zamaninda iiretim, Uretimin oncesinde, sonrasinda ve tim agamalarinda stoklar1 yok
etmeyi amaclar. Nihai stoklar da yok edilmeye ¢alisildig1 bir ortamda, musteriye talebinin
tam zamaninda teslimi politikasi tam zamaninda tretimi ima eder. Buna gore, tim uretim
sistemi, stoklar1 yok etme prensibine sadik kalacak sekilde miteri talebini musteriye tam
zamaninda teslim etmek tizere planlanir. Bu calismada, tam zamaninda tiretim ve tam za-
maninda teslimat esdeger anlamda kullanilmistir. Uretim planlarini yaparken tam zama-
ninda tretimi hedeflediklerini ifade eden firmalarin oranit %71 olarak saptanmuistir.

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 ¢alismasinda, miisteriye teslimatta tam za-
maninda dretim yaklagiminin biitiin sektorlerde biiytik oranda kullanildig: belirlenmistir.
Bu caligmada yer alan metal sektorii firmalari konsorsiyum tlkeleri arasinda bu uygula-
mada ilk siray1 almigtir (Sekil 18). Hem Turkiye’de hem de calismada yer alan Avrupa
tilkelerinde tam zamaninda tiretim yaklagiminin tam zamaninda satin alma yaklagimina
gore daha yaygin uygulandigi gortilmustir.

Tirkiye Kalite Atlasi
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SEKIL 18. Uluslararasi kiyaslama: Tam zamaninda iiretim yaklagiminin yayginhg
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SEKIL 19. Yillik satislarin yiizdesi olarak yil icinde ortalama toplam stoklar

Toplam Stoklar

Girdi malzeme, ara mamul ve nihai mamul stoklarinin olusturdugu toplam stokun ortala-
ma diizeyi imalat maliyetini etkiledigi gibi, tam zamaninda tiretim politikasinin ne denli
etkin uygulandiginin da bir gostergesidir. Tam zamaninda tretim politikasi ile toplam sto-

ku olusturan bitiin stok tiirlerinin dizeyinin indirilmesi hedeflenir. Calismada, yil icinde
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olusan ortalama toplam stok diizeyi yillik satiglarin yiizdesi olarak irdelenmistir (Sekil Rapor edilen
19). Yillik satiglarin %2’sinden az ortalama toplam stoku olan firmalarin orani %13’tir. verilerden,
Yillik satiglarin % 5’inden az ortalama toplam stoku olan firmalarin orani ise %33’tiir.

o/ (e . toplam stoklarin
Buna kargin, yillik satiglarin %20’sinden fazla ortalama toplam stoku olan firmalarin ora-

1 %9dur. Calismaya katilan firmalarin %42’si son 3 yil icinde toplam stok diizeylerinde yonetiminin
azalma oldugunu belirtmistir. tam zamaninda

Rapor edilen verilerden, toplam stoklarin yonetiminin tam zamaninda tiretim noktasina .
) ) ; o iiretim noktasina
hentiz uzak oldugunu soyleyebiliriz.

heniiz uzak oldugunu

Performansa Etkisi: Miisteri odaklilik, kisi basina ciro ve kisi basina ihracat is so- Soyleyeblll”z'

nuglarinda anlamh bir fark yaratmigtir.

TEDARIKCILERLE ILISKILER

Ana Uretici Ile Tedarikci Arasinda Veri Paylasimu

Ana uretici ile tedarik¢i arasinda veri paylagimi uygulamalari arastirmaya dahil olan fir-
malar arasinda 1990 yilindan sonra goriilmeye baglandigi anlasilmaktadir. Tum sektorler-
de veri paylagimi uygulamasi i¢indeki firmalarin yaklagik %50’si bu uygulamaya 2004 yi-
linda baslamistir; diger bir deyisle, nispeten yeni bir uygulamadan bahsetmekteyiz.

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 verilerine gore biitiin sektorlerde ana iire-
ticiler ve tedarikgilerle bir tiir veri paylasimi yapan firmalar ¢calismala katilan firmalarin
%350 ile %601 arasindadir (ortalamada %53). Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi
2006/07 verilerine gore ise bu uygulamanin yayginligi ortalamada %60°dir. Buna gore, te-
darik zinciri kapsaminda diger firmalarla tiretim planlamasi verilerinin kargilikli paylagimi
uygulamasinin yaygmhginin iki yil icinde %53’ten %60’a yukseldigini goruriiz.
Uygulamanin en yaygin oldugu sektor ise makine sektortdiir (%72) ve bu firmalarin yari-
st uygulama etkinligini yliksek seviyede olarak ifade etmistir.

Tam Zamaninda Satin Alma

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05 ¢alismasinin bulgularina gore, tam zama-
ninda satin alma yaklagimi ¢aligmaya katilan firmalarin %6351 tarafindan kullanilmakta-
dir. Tam zamaninda satin alma uygulamasinda 1995-2000 yillari arasinda tim sektorler-
de buyik bir artig yasanmugtir.

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05°de rapor edilen sonuglara gore tam zama-
ninda satin alma yaklagiminin yayginliginda Turkiye’den metal sektoru firmalarinin kon-
sorsiyum tlkeleri arasinda birinci siray1 aldigini goriiyoruz (Sekil 20).
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SEKIL 20. Uluslararasi kiyaslama: Tam zamaninda satin alma yaklasiminin yayginhgi

Ana tedarikgilerinden tam zamaninda teslimat uygulamasi isteyen firmalarin, yani tam za-
maninda satin alma yaklagimini uygulamak isteyen firmalarin oran1 %86°dir. Firmalarin

bu talebinin zaman icerisinde tam zamaninda tiretim uygulamasinin yayginlasmasina ve
daha etkin uygulanmasina yol agmasi beklenir.
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SEKIL 21. Yillik satilarin yiizdesi olarak yil icinde ortalama toplam girdi malzeme stoklari
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Girdi Malzeme Stoku

Tam zamaninda satin alma politikas: ile amaglanan girdi malzeme stoklarini azaltmaktir. Lo
Calismada, yillik satiglarin yuzdesi olarak yil i¢inde ortalama girdi malzeme stoku sorgu- Girdi malzeme
lanmigtir (Sekil 21). Yillik satiglarin % 1’inden az ortalama girdi malzeme stoku olan fir- stoklarimmn tam

malarin orani %7’dir. Buna kargin; yillik satiglarin %2,5’inden az ortalama girdi malzeme zamanmmda satin
stoku olan firmalarin orant %235, yillik satiglarin % 5’inden fazla ortalama girdi malzeme

stoku tagiyan firmalarin orant %29’dur. Firmalarin %38’i, son 3 yil i¢inde girdi malzeme almayl destekler

stoku duizeylerinin azaldigini rapor etmistir. mahiyette yénetildigini

Genel olarak degerlendirdigimizde, girdi malzeme stoklarinin tam zamaninda satin almayi séyleyemeyiz.
destekler mahiyette yonetildigini soyleyemeyiz.

CALISANLARLA ILISKILER

Calisanlarin Egitimi

Calisanlarin egitimi gerek calisanlarin motivasyonu gerekse firmanin rekabetgiligi acisin-
dan 6nemi bilinen bir husustur. Firmalarin %69 unun egitim giderleri briit toplam perso-
nel ticret ve maaglarinin %2,5’unun altindadir. Son 3 yil icinde bu kalemde artis saglayan
veya duigiis yasayan firmalarin orani yaklagik aynidir. Firmalarin yaklagik %52’si ise bir
degisiklik rapor etmemistir.

Calisanlar Memnuniyeti

Caligmaya katilan firmalarin tgte ikisi ¢alisanlarin memnuniyetini belirli bir yontem ile
diizenli sekilde olgtiiklerini ifade etmektedir. Calisan memnuniyetindeki performanslarin
yitksek veya ¢ok yiiksek bulan firmalarin oran1 %45°dir. Bu alandaki performanslarinda
artis gozleyenlerin orani ise %44’ dir.

Performansa Etkisi: Calisanlarla iliskiler; kisi bagina katma deger,
kisi basina ihracat ve ihracatin ciroya orani is sonuclarinda pozitif yonde

anlamli bir fark yaratmstir.

LIDERLIK

Liderlik baghgi altindaburada rapor edilen hususlar ¢aligmaya katilan firmalarin %78-
%3835 araliginda kalan bir bolimt tarafindan ifade edilmistir. Genel olarak degerlendir-
mek gerekirse, liderlik bakimindan iist yonetim basarili bulunmaktadir. Ust yonetimin fir-
mada iletisimi gelistirdigi, amag birligini sagladigi, is mitkemmelligini ve bunun gerektirdi-
gi en iyi uygulamalari hedefledigi ve kriz ortami ve anlik mudahaleler yerine etkilesim
icinde stirekli ilerlemeyi benimsedigi vurgulanmistir. Gerek kurumsal yonetisim gerekse
cevre koruma ile ilgili hususlarin tGst yonetimin giindemine girdigi ve tist yonetimin bu ko-
nularda etkin bir ¢aba i¢inde oldugu belirtilmistir.
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PLANLAMA

Firmanin yaygin iletilmis ve tim ¢alisanlarca desteklenen bir misyon bildirgesi oldugunu
ifade eden firma orani %80; tst diizey yoneticiler tarafindan onaylanan, agik bicimde ifa-
de edilmis ve tiim imalat yapisini da iceren bir strateji belgesi sahibi oldugunu belirten fir-
ma orani ise %76’dr.

Caligmaya katilan firmalarin %37’si kiyaslama yaptigini belirtmistir. Ancak daha onceki
caligmalardan edinilen bilgi bu kiyaslamanin biiyiik oranda triin kiyaslamasi seklinde ya-
pildigidir. Bir tiir 6z degerlendirme yapan firmalarin orani ise %67°dir.

Caligmaya katilan firmalarin buyiik oranda KalDer tiyesi firmalar oldugu goz ontine alin-
diginda bu 4 konuda belirttikleri oranlarin diigiik oranlar oldugunu soyleyebiliriz.

Bu gozlemlerden de anlagilacag: gibi, planlama fonksiyonunun kiyaslama ve 6z degerlen-
dirme sonuglarindan yararlanilarak yerine getirildigini soyleyemeyiz ki, bunun planlama
fonksiyonunun etkinligini azaltan énemli bir eksiklik oldugunu vurgulamak gerekir.

Belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefler koyan ve denetleyen yerlesik bir planlama
stireci oldugunu belirten firmalarin orani ise %82’dir. Diger bir ifade ile, firmalarin
%18’inin ciddi anlamda bir planlama stireci olmadigi anlagilmaktadir.

Rakipleri Izleme

Rakipleri izleme konusu Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2006 ve 2007 da ayr1 ayri
irdelenmistir. Iki arastirmanin sonuglari arasinda énemli bir fark yoktur. Rakipleri izleme
icin firmalar en ¢ok rakibin tirtinlerinden yararlanmaktadirlar (Sekil 22). Rakip tirtinlerini
takip eden diger izleme yontemleri, en ¢ok kullanilandan baslayarak, rakibin girdigi pa-
zarlar, fuarlar ve rakibin kullandig: tretim teknikleridir.
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$EKiL 22. Rakipleri izlemek icin kullanilan bilgi kaynaklari ve araclari

Tirkiye Kalite Atlas:



Goruldugt gibi rakipleri sistematik bir izleme s6z konusu degildir. Rakiplerin yakindan Imalat san ayiinin

izlenmesinin pazarda rakipler kargisinda dogru stratejilerin uygulanabilmesi i¢in elzem ol- .. . ..
) giindemine yeni giren
dugu agiktir.

— — — . unsurlarin
Performansa Etkisi: Planlama; kisi basina ciro, kisi basina ihracat, ve

ihracatin ciroya orami is sonuglarinda pozitif yonde anlamli fark yaratmstir. (ornegm, movasyon)

yaygmlasmast ve
etkin kullanimi icin

SONUC

Kalite yonetimi yakin gecmisteki gibi bugiin de Tiirkiye’de imalat sanayii firmalarinin ortamin

gerekli temel yapi ve

giindeminde ilk siradaki yerini korumaktadir. Bugtine kadar gerceklestirdigimiz tim saha olu§masznda yapici
¢aligmalarinda TKY en 6nemli uygulama olarak one cikiyor olmasina ragmen degisik aci- rol oynayan
TKY’nin temel

lardan yaptigimiz gozlemler sonucunda yine de hentiz TKY’nin firmalarda gercek anlam-

da yaygin olarak uygulaniyor ve igsellestirilmis oldugunu soyleyebilmemiz zor. Bu neden-

le, TKY’nin imalat stratejilerindeki merkezi roliiniin korunmasi tizerine daha yogun bir karakteristiklerinin
bi¢imde gidilmelidir. Bu yapilmadig: takdirde, imalat sanayiinin giindemine yeni giren eksikligi bu yeni
unsurlarin (6rnegin, inovasyon) yayginlagsmasi ve etkin kullanimi igin gerekli temel yap1 agzltmlarda ba§arzyz
ve ortamin olusmasinda yapici rol oynayan TKY’nin temel karakteristiklerinin eksikligi kzsztlayacaktzr.

bu yeni agilimlarda basariy1 kisitlayacakuir.

Dusiik maliyet ve yiiksek kalitenin pazarda varligim stirdtirebilmek igin gerekli kosul ol-
dugu bir genel kabuldiir. Ancak kaliteyi salt bir gerekli kosul olarak ele almanin sonucu,
kaliteyi bir esik degerin tistiine ¢ikarmanin yeterli olabilecegi bir unsurmusg gibi degerlen-
dirmek olmamalidir. Kalitenin firmanin adeta iliklerine islemesinin saglanmasi ve bunu
boylece stirduirebilmek igin de kaliteyi stirekli firmanin giindeminde tutma geregi goz ardi
edilmemelidir.

Her ne kadar firmalar, etkin bir kalite yonetiminin firmalarinin basarisina éneminin bilin-
cindelerse de, yine de vurgulanmasi gereken bazi eksiklikler s6z konusudur. Gozlenen bir
eksiklik, en iyi uygulamalara yonelik olarak kiyaslama yonteminin kisith uygulama yay-
ginligidir. En iyi uygulamalar giniimiizde de gegerli imalat stratejisi paradigmasinin teme-
lini olusturur. En iyi uygulamalar ve kiyaslama EFQM ve KalDer tarafindan kullanilan
Kurumsal Mitkemmellik Modelinin 6nemli par¢asidir. Calismaya katilan firmalarin bir
bolimi kalite yonetimi faaliyetlerini Kurumsal Mitkemmellik Modeli etrafinda dizenle-
mekte basarili olmuslar ve belirli yonleri ile diger firmalara ornek teskil edecek konuma
gelmiglerdir. Kurumsal Mitkemmellik Modeli bir 6zdegerlendirme araci olarak imalat sa-
nayimizin kalite diizeyinin siirekli yiikselmesinin yonlendirici bir araci olarak gorilmeli-
dir.

Goze carpan eksikliklerden bazilarini burada belirtmek gerekirse; bir tanesi, kalite faali-
yetlerine ¢aliganlarin katihiminin goreli diisiik diizeyi ve imalat iscisine kalite kontrol iglevi
yetkisinin goreli dusiik devridir. TKY’nin 6zellikle imalat ig¢isi diizeyinde daha yayginlik
ve derinlik kazanmasi gerekmektedir. ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi Standardi heniiz
bir yayginlik kazanmistir diyemiyoruz. Guntiimuzde kiiresel 1sinma gibi unsurlarin da tesi-
ri ile giderek daha ¢ok one ¢ikan gevre sorunlarina imalat sanayii firmalarimizin daha ¢ok
ilgi gostermeleri ozellikle ihracat pazarlarinda basarilarini olumlu etkileyecektir. Kurum-
sal yonetisime de daha ¢ok egilinmesi gerekli goziikmektedir. Bu iki konuda da liderlige
ihtiya¢ vardir.
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Kum piramidi,
kalitenin
firmalarmuzin siirekli
giindeminde olmasi
gereken ve hicbir
zaman “yeteri kadar
gelisme sagladik”
denilemeyecek bir
kavram oldugunu
degisik bir acidan
hatirlatiryor bize.

Imalat Stratejisi ve Kalite

Turkiye’de imalat sanayiinde gecerli imalat stratejisini yonetim bilimlerinin kum piramidi
modeli ile izah edebiliriz. Kum piramidi modeli, 6dtinlesim modelinin, yani imalat strateji-
sinin bir boyutunu gelistirmenin ancak diger boyut veya boyutlarin diizeyinden degilse bi-
le gelismesinden 6diin vererek gerceklestirilebilecegini kabul eden modelin yerine gecen
model olmustur. Kum piramidi modeline gore imalat stratejisinin tiim boyutlar1 bir arada
birikimli olarak gelistirilebilir. Kum piramidinin temelinde kalite vardir. Kalitenin tizerin-
de zamaninda teslimat ve giivenilirlik, onun tizerinde esneklik ve onun iizerinde de mali-
yet yer alir (Sekil 23). Burada giivenilirlik firma olarak verdigimiz bir s6zii yerine getirme
yetenegimizi ifade eder. Esneklik ise, verilmig bir sozii miisterinin talebine uygun olarak
sistemi ve maliyetleri zorlamadan esnetebilme yetenegidir. En tist katmani olusturan ma-
liyet ise biitiin bu alt katmanlarin bir sonucu olarak olusur. Oncelik kalitede olmak iizere
tabakalarin kendi icinde bir gelisim hiyerarsisi mevcuttur. Eger kum piramidini buytitmek
istiyorsak mutlaka tabanini biiylitmek ve tabandaki biiyiimeye uygun olarak ara katman-
lar1 da biytutmek durumundayiz.

Gelismis sanayi ulkeleri i¢in deneysel kanit olduk¢a once gosterilmis olmakla birlikte,
Tirkiye’de imalat sanayiinde heniiz boyle bir kanita ulagilmamis idi. Ancak saha ¢alisma-
larimizin bugiin vardigi noktada boyle bir kaniti saglamis bulunuyoruz. Nitekim Imalat
Sanayiinde Rekabetcilik ve Is Miikemmelligi Arastirmasi ve Imalat Sanayii Firmalarinda
Inovasyon Modelleri ve Uygulamalar: Arastirmast 2006/07°de toplam 275 firma biiyiiklii-
gundeki 6rneklemden kum piramidi modelinin gegerliligine iligkin deneysel kanit elde
edilmigtir. Imalat stratejisi gercevesinde sirketler en fazla imalat kalitesine 6nem vermek-
tedir. Bu sonug, son 10 yildir yaptigimiz ¢esitli sektor calismalarinda kalitenin her seferin-
de en 6nde gelen rekabetgi oncelik olarak saptanmis olmast ile uyumludur. Firmalarin ka-
liteden sonra ikinci 6nem verdikleri imalat stratejisi boyutu maliyettir. Bunu zamaninda
teslimat -diger bir deyisle guvenilirlik- ve esneklik takip etmektedir. Bu bulgular, Tiirki-
ye’de imalat sanayii firmalarinda kum piramidi modelinin gegerliligine isaret etmektedir.
Kum piramidi analojisinde kalite yonetimi acisindan da ilging bir mesaj var. Eger kum pi-
ramidimizi yiikseltmek istiyorsak tabanini genisletmek zorundayiz; yani, oncelikle kalite-
mizi daha da iyilestirmek zorundayiz. Daha giivenilir bir yap1 i¢in kalitemizi gelistirmemiz
gerekiyor; daha esnek olabilmenin yolu daha giivenilir olmaktan geciyor. Biitiin bunlar bi-
zi daha dusik maliyete gotiiriiyor ve hepsinin temelinde saglikli bir kalite yonetimi var.
Kum piramidi, kalitenin firmalarimizin strekli gindeminde olmasi gereken ve hicbir za-
man “yeteri kadar gelisme sagladik” denilemeyecek bir kavram oldugunu degisik bir agi-
dan hatrlatiyor bize.
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Maliyet

Esneklik

Zamaninda
Teslimat /
Givenilirlik

SEKIL 23. Kum piramidi modeli

Is Miikemmelligi ve Is Sonuclar Iliskisi

Calismada “Performansa Etkisi” basgligi ile rapor edilen is mitkemmelligi unsuru ve is sonuglari
iligkisine dair sonuglar kalite yonetimi ve is mitkemmelliginin is sonuglari tizerindeki olumlu etki-
sini istatistiksel olarak kanitlamaktadir. Bu bulgunun, firmalara TKY ve Kurumsal Mitkemmellik
Modelini daha somut bir bazda degerlendirme olanagi sundugu kanisindayiz.
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