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G‹R‹fi
1980’li y›llar›n bafllar›nda Türkiye’de imalat sanayiinde tart›fl›lan soru, “kalite ve verimlili¤in
ayn› anda art›r›l›p art›r›lamayaca¤›” sorusu idi. Art›r›lamayaca¤› görüflüne sahip olanlar›n öne
sürdükleri, nihai ürün kalitesinin art›r›labilmesi için daha s›k› kalite isterlerinin uygulanmas› ge-
rekece¤i, bunun da hatal› ürün yüzdesini art›raca¤›; dolay›s› ile, nihai ürün kalitesi artmakla
birlikte verimlili¤in düflece¤i fleklinde idi. Art›r›labilece¤i görüflüne sahip olanlar›n ise öne sür-
dükleri, süreç kalitesinin yükseltilerek nihai ürün kalitesinin de yükselece¤i ve hatal› ürün yüz-
desinin azalaca¤›; dolay›s› ile hem kalitenin hem de verimlili¤in ayn› anda yükselece¤i idi. Döne-
min genel anlay›fl› düflük kalitenin bafll›ca nedeninin iflçilik oldu¤u fleklinde idi. Herhalde bu ne-
denle olsa gerek, Japonya’n›n dünyada süratle yükselmekte olan kalite profilinden Türkiye’ye
ilk yans›yan “kalite çemberleri” oldu. Kalite çemberleri ile birlikte kalite yönetimi iflletmelerin
tart›flma gündemine yerleflti. Kalite çemberlerinin önemli katk›s› görülmekle birlikte tek bafl›na
yeterli olmad›¤›, daha bütünleflik bir yaklafl›m›n gerekli oldu¤u görüflü güç kazanmaya bafllad›.
Nihai ürün kalitesini sadece imalat sahas›ndaki iflçinin de¤il; mühendislikten sat›fla, sat›n alma-
dan muhasebeye, bak›mdan tedarikçilere kadar firman›n tüm unsurlar›n›n etkiledi¤i görüflü, ya-
ni, di¤er bir deyiflle, Toplam Kalite Yönetimi (TKY) tart›fl›lmaya baflland›. Kalite Derne¤i’nin
(KalDer) kuruluflu ve çabalar› TKY’nin yayg›nlaflmas›n› önemli ölçüde h›zland›rd›.  Bütün bu
çabalar›n somuta dönüflmesinin bir niflanesi de Türk firmalar›n›n y›llar içinde kazand›¤› EFQM
(European Foundation for Quality Management) Avrupa Kalite Ödülleridir. KalDer’in TÜS‹AD
ile birlikte bafllatt›¤› Kalite Ödülü’nün geçen zaman içerisinde KOB‹’leri, kamu kurulufllar›n› ve
sivil toplum örgütlerini kapsayacak flekilde genifllemesi; KalDer’in y›llard›r baflar› ile sürdürdü¤ü
Ulusal Kalite Kongresi; tam zaman›nda üretim, tam zaman›nda tedarik, sürekli iyilefltirme, kan-
ban gibi uygulamalar›n firmalar›n gündemine girmesi; Ulusal Metroloji Enstitüsü’nün ve Türk

Bu makalede, KalDer ve TÜS‹AD – Sabanc› Üniversitesi Rekabet Forumu koordinasyonunda,
Sabanc› Üniversitesi ve Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü taraf›ndan gerçeklefltirilen 
‹malat Sanayiinde Rekabetçilik ve ‹fl Mükemmelli¤i Araflt›rmas›’n›n baz› sonuçlar› 
bu alanda daha önce yap›lm›fl saha çal›flmalar›n›n sonuçlar› ile birlikte ele al›narak 
de¤erlendirilmektedir.

Rekabetçili¤in Olmazsa 
Olmaz Unsuru:

Kalite
Prof. Dr. Gündüz Ulusoy*

T ü r k i y e  K a l i t e  A t l a s ›

28

*Sabanc› Üniversitesi Ö¤retim Üyesi ve TÜS‹AD-Sabanc› Üniversitesi Rekabet Forumu Direktörü
Mühendislik ve Do¤a Bilimleri Fakültesi, Sabanc› Üniversitesi, Orhanl›, Tuzla 34956 Istanbul. 
Tel: 216 4839503 Fax: 216 4839550 e-posta: gunduz@sabanciuniv.edu

KALITE ATLASI  11/7/07  9:06 PM  Page 28



Akreditasyon Kurumu’nun kurulmas›; kalite dan›flmanl›¤›n›n ve sertifika hizmetlerinin derin-
leflmesi ve yayg›nlaflmas› ve bunlar gibi nice geliflmeler 1980’li y›llardan bu yana Türkiye’de
kalite yolculu¤unun kilometre tafllar›n› oluflturdular. Kalite ad›na gerçeklefltirilen bütün bu
geliflmeler imalat sanayiinin rekabetçili¤ini önemli ölçüde gelifltirdi. Ancak özellikle son y›llar-
da h›zlanan de¤iflimler nedeni ile sürekli devinim içinde olan rekabet ortam› kalitenin firma
imalat stratejisi içindeki konumunun yeniden tan›mlanmas› gere¤ini gündeme getirmektedir. 

ÇALIfiMANIN AMACI VE KAPSAMI
Bu çal›flman›n amac›, Türkiye’de imalat sanayiinde saha araflt›rmalar›ndan hareketle kalite yö-
netimi ve ifl mükemmelli¤i unsurlar›n›n firmalar›n rekabetçili¤i üzerine etkisini ve günümüz dün-
yas›n›n rekabetçili¤indeki konumunu de¤erlendirmektir. Rekabetçilik üzerine etkinin irdelenme-
si,  ifl sonuçlar› üzerine etkinin irdelenmesi yolu ile gerçeklefltirilmektedir. ‹fl sonuçlar› göstergele-
ri; üretimden sat›fllar (ciro), katma de¤er ve ihracat verileri kullan›larak tan›mlanmaktad›r. Ciro,
pazar büyüklü¤ünün;  katma de¤er, üretkenli¤in; ihracat, yurtd›fl› pazar büyüklü¤ünün gösterge-
si olarak kabul edilmifltir.   Analizlerde; ciro, ihracat ve katma de¤erin mutlak büyüklükleri fir-
malar›n büyüklüklerinin bu de¤erlere yans›mas› nedeni ile firmalar›n büyüklüklerinden ar›nd›r›l-
m›fl bir performans de¤erlendirmesi yap›lamayaca¤›ndan dolay› kullan›lmamaktad›r. Söz konusu
büyüklüklerden ar›nd›r›lm›fl göstergelere ulaflmak için oranlama yolu kullan›lm›fl; oranlama için
de tam zaman eflde¤eri çal›flan say›s› ve ciro kullan›lm›flt›r.  Bu çal›flma çerçevesinde ifl sonuçlar›
flu göstergeler ile tan›mlanmaktad›r: Çal›flan bafl›na ciro, çal›flan bafl›na katma de¤er, çal›flan ba-
fl›na ihracat, katma de¤erin ciroya oran›, ihracat›n ciroya oran›.  

Bu çal›flmada sunulan bulgular; KalDer ve TÜS‹AD – Sabanc› Üniversitesi Rekabet Forumu
(REF) koordinasyonunda, Sabanc› Üniversitesi ve Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü taraf›n-
dan gerçeklefltirilen ‹malat Sanayiinde Rekabetçilik ve ‹fl Mükemmelli¤i Araflt›rmas› [1] so-
nucunda elde edilen verilere dayanmaktad›r. Araflt›rma sonuçlar›n›n derinli¤ini art›rabilmek
ve analize zaman boyutunu ekleyebilmek amac› ile daha önce taraf›m›zdan gerçeklefltirilmifl
çal›flmalardan sonuçlar da paylafl›lacakt›r. Bu çal›flmalardan ilki, 1997-2000 y›llar› aras›nda
TÜS‹AD ve ilgili Meslek Örgütleri ile birlikte imalat sanayiinin çeflitli sektörlerde gerçekleflti-
rilmifl saha çal›flmalar›n›n sonuçlar›n› derleyen Moving Forward [2] bafll›kl› 2000 y›l›nda ya-
y›mlanm›fl rapordur. Bu raporda; saha çal›flmas› sonuçlar›ndan hareketle ifl mükemmelli¤inin
unsurlar›, teknoloji yönetimi ve yeni ürün gelifltirme konular› irdelenmifltir. Yararlan›lan ça-
l›flmalardan iki tanesi, Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Research (ISI) yöne-
ticili¤inde bir konsorsiyum çerçevesinde  gerçeklefltirilmifl olan ‹malat Sanayiinde Yenilik
Araflt›rmas› 2004/05 [3] ve ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2006/07’dir [4]. Bu çal›fl-
malar›n ilkine Avusturya, H›rvatistan, Fransa, Almanya, ‹ngiltere, ‹talya, Slovenya, ‹sviçre
ve Türkiye kat›lm›flt›r. ‹kinci çal›flmaya bu ülkelere ek olarak Hollanda ve Yunanistan dahil
olmufltur. ‹ki çal›flmada da konsorsiyumda Türkiye’den üye olarak REF yer alm›flt›r. ‹ki
araflt›rma da saha çal›flmas›na dayand›r›lm›fl ve Türkiye’den ilkinde 135 firma, ikincisinde
ise 124 firma yer alm›flt›r. Sonuçlar›na bu makalede yer verilen di¤er bir araflt›rma da,
REF’in koordinasyonunda gerçeklefltirilen ‹malat Sanayii Firmalar›nda ‹novasyon Modelleri
ve Uygulamalar› Araflt›rmas› 2006/07’dir [5]. Bu araflt›rma çerçevesinde gerçeklefltirilen saha
çal›flmas›na 184 firma kat›lm›flt›r. 

Kalite ad›na
gerçeklefltirilen bütün
bu geliflmeler imalat
sanayiinin
rekabetçili¤ini önemli
ölçüde gelifltirdi. Ancak
özellikle son y›llarda
h›zlanan de¤iflimler
nedeni ile sürekli
devinim içinde olan
rekabet ortam›
kalitenin firma imalat
stratejileri içindeki
konumunun yeniden
tan›mlanmas› gere¤ini
gündeme getirmektedir. 
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‹MALAT SANAY‹‹NDE REKABETÇ‹L‹K
VE ‹fi MÜKEMMELL‹⁄‹ ARAfiTIRMASI
Soru Formu
‹malat Sanayiinde Rekabetçilik ve ‹fl Mükemmelli¤i Araflt›rmas› soru formu13 ana bölüm
ve 153 alt sorudan oluflmaktad›r. Sorular›n önemli bir bölümü 5 seçenekli Likert ölçe¤ine
göre düzenlenmifl nitelik sorgulayan sorulard›r. Gerek performans gerekse ifl sonuçlar›na
iliflkin say›sal veriler de istenmektedir. Say›sal verilerin bir bölümü cevapland›rmay› ko-
laylaflt›rmak amac› ile mutlak bir de¤er olarak de¤il, önceden saptan›p sunulmufl aral›klar
aras›ndan seçim sonucu elde edilmifltir. Soru formunda performans verilerinin son 3 y›l
içindeki de¤iflim yönü konusunda da bilgi derlenmektedir. 

Veri Toplama
Firmalar anket çal›flmas›na kat›l›mlar› için önce e-posta yoluyla bilgilendirilmifllerdir. So-
ru formu, KalDer ‹nternet sitesinde yay›mlanm›flt›r. Kat›l›mc›lar kendilerine gönderilen
flifreleri kullanarak siteye girifl yap›p anketi doldurmufllard›r. Kurulufllar›n ankete kat›l›m-
lar› telefon yoluyla yap›lan hat›rlatmalarla art›r›lmaya çal›fl›lm›flt›r. 

Anket sorular›n›n de¤iflik fonksiyonlar› kapsamas› nedeni ile sorular›n yan›tlar›n› firmada
bir kiflinin koordine etmesi en etkin yaklafl›m olarak düflünülmüfltür. Proje ekibi ile muha-
tap olan firma yetkililerinin %25’i Yönetim Kurulu Üyesi veya Genel Müdürdür. %61’i
Kalite Müdürü veya Kalite Sorumlusudur. Di¤er %14 ise ‹nsan Kaynaklar›, Ar-Ge gibi
de¤iflik fonksiyonlar›n müdürleridir. 

Örneklem ve Firma Yap›s› 
Çal›flmaya 91 firma kat›lm›flt›r. Bu firmalar›n büyüklüklerine göre da¤›l›m› fiekil 1’de ve-
rilmifltir. Küçük firmalar 1-50; orta büyüklükteki firmalar 51-250; büyük firmalar ise
250’den fazla çal›flan› olan firmalar olarak tan›mlanm›fllard›r. Çal›flmaya kat›lan firmala-
r›n yaklafl›k üçte biri Büyük firma; üçte ikisi ise KOB‹ kategorisindeki firmalard›r.

fiEK‹L 1. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n büyüklük da¤›l›m›
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Çal›flmaya kat›lan firmalar›n bölgesel da¤›l›m› fiekil 2’de gösterilmifltir. Firmalar 3 bölge-
den  gelmektedir. Çal›flmaya en yo¤un kat›l›m Marmara bölgesinden olmufltur. Karadeniz
ve Akdeniz bölgelerinden çok az say›da kat›l›m oldu¤u için bu bölgeler “Di¤er” bafll›¤› al-
t›nda toplanm›flt›r. 

fiEK‹L 2. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n bölgesel da¤›l›m›

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n yaklafl›k %43’ünü aile flirketleri oluflturmaktad›r. Firmalar›n
yaklafl›k %19’unda yabanc› sermaye ortakl›¤› bulunmaktad›r. Yabanc› sermaye ortakl›¤›
bulunan firmalar›n ise yaklafl›k %24’ünün sermayesinin %100’ü yabanc› sermayedir. 

Firmalar›n yaklafl›k % 50’sinde stratejik kararlar› alan üst düzey yöneticilerin a¤›rl›kl›
olarak deneyimleri üretim ve sat›n alma alanlar›ndad›r. Bunu % 25 ile pazarlama ve sat›fl
alanlar› takip etmektedir.

Firma Finansal Verileri ve ‹fl Sonuçlar›  Göstergeleri
Çal›flmaya kat›lan firmalar›n verdikleri üretimden sat›fllar (ciro), katma de¤er ve ihracat›n
y›ll›k ortalama de¤erleri 2004-2006 dönemi için Tablo 1’de verilmifltir.  

TABLO 1. Firmalar›n y›ll›k ortalama üretimden sat›fl (ciro), katma de¤er ve ihracat verileri

2004 2005 2006

Üretimden sat›fl (ciro) 68.946.684 79.302.300 101.873.078

‹hracat 24.138.434 24.777.812 31.531.748 

Katma de¤er 23.059.644 17.740.966 29.583.335

‹fl performans› ölçütleri ortalama de¤erleri 2004-2006 dönemi için Tablo 2’de rapor edil-
mektedir. ‹fl performans› ölçütleri için 2004-2006 dönemi ortalama y›ll›k art›fl de¤eri
(OYAD) Tablo 2’ye eklenmifltir.  
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TABLO 2. ‹fl performans› ölçütleri y›ll›k ortalama de¤erleri

2004 2005 2006 OYAD

Çal›flan bafl›na ciro 124.231 153.968 177.869 19,7

Çal›flan bafl›na katma de¤er 35.188 39.271 50.633 22,4

Çal›flan bafl›na ihracat 38.369 39.738 41.790 4,4

Katma de¤er ciro oran› 0,279 0,277 0,270

‹hracat ciro oran› 0,315 0,245 0,248

REKABETÇ‹L‹K
Rekabetçi Öncelikler
Belirli sektörlerde faaliyet gösteren her firma zaten k›t olan kendi maddi ve befleri kay-
naklar›n› kullanarak s›n›rl› bir çevredeki talebi karfl›lama çabas› içindedir. Ayn› pazarlar-
da faaliyet gösteren di¤er firmalar karfl›s›nda avantajl› duruma geçmek için de kendi stra-
tejilerini belirlemek ve faaliyetlerini sürdürmek zorundad›r. Bu stratejiler firma içinde
aç›kça tan›mlanmam›fl dahi olabilir. Ancak firmalar kendi temel yetkinlikleri çerçevesinde
rekabet avantaj› elde etmek için hem maliyetlerini düflürmeye hem de müflterileri nezdinde
ürün ve hizmetlerini rakiplerininkinden farkl›laflt›rma çabas› ve aray›fl› içindedirler. Özel-
likle küreselleflmenin artan etkisiyle de¤iflimin yo¤un olarak yafland›¤› günümüz pazarla-
r›nda firmalar daha yüksek kârl›l›k ve rekabet avantaj› elde etmek için stratejilerini farkl›-
l›k ve kalite üzerine yo¤unlaflt›rm›flt›r. 

Kalite ve farkl›laflma için firmalar›n stratejik aç›dan esnek olabilmesi, rekabet avantaj›n›
maliyetler aç›s›ndan hemen hemen ulafl›lamaz bir hale getirmektedir. 

Rekabetçi öncelikler konusunda burada sunulacak sonuçlar Moving Forward,  Makine
‹malat› Sektöründe ‹fl Mükemmelli¤i ve Elektronik ‹fl Stratejileri [6], ‹malat Sanayiinde
Yenilik Araflt›rmas› 2004/05, ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2006/07 ve nihayet
‹malat Sanayiinde Rekabetçilik ve ‹fl Mükemmelli¤i Araflt›rmas› vas›tas›yla elde edilen so-
nuçlar olup 1997-2007 dönemini kapsamaktad›r. Sorgulanan rekabetçi öncelikler listele-
rinde ufak tefek farkl›l›klar olmakla birlikte firmalar›n odakland›¤› ilk iki rekabetçi önce-
likte hem zaman hem de sektör boyutunda bir de¤ifliklik olmad›¤›n› görüyoruz. ‹lk s›rada-
ki rekabetçi öncelik kalite, ikinci s›radaki rekabetçi öncelik ise maliyettir.  Buna göre, ka-
lite ve maliyet ve bunlara ba¤l› olarak fiyat bir anlamda oyunun içinde olmak için ön flart
konumundad›r. 

Rekabetçi öncelikler aras›nda  üçüncü s›rada uzunca bir süre k›sa teslimat süreleri, zama-
n›nda teslimat, teslimat güvenilirli¤i gibi teslimata iliflkin rekabetçi öncelikler yer alm›flt›r.
Ancak 2006/2007 saha çal›flmalar›nda inovasyon/teknoloji’nin kalite ve maliyetin arkas›n-
dan üçüncü s›rada yer ald›¤›n› görüyoruz. Bu saptama, inovasyonun imalat sanayiinin
gündemine üst s›ralar›na t›rmand›¤›n›n bir göstergesi olarak de¤erlendirilebilir.   

Rekabetçi öncelik s›ralamalar› firma büyüklü¤üne göre incelendi¤inde, büyüklük boyu-
tunda rekabetçi öncelikler aras›nda herhangi bir fark göze çarpmad›¤› görülmüfltür. 

‹lk s›radaki 

rekabetçi öncelik 

kalite, ikinci s›radaki
rekabetçi öncelik ise

maliyettir.

Buna göre, kalite ve
maliyet ve bunlara 

ba¤l› olarak fiyat 

bir anlamda 

oyunun içinde 

olmak için ön 

flart konumundad›r.
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Sektörde Rekabet Gücünü Belirleyen
Unsurlarda Rakiplerle K›yaslama
Firmalar›n bulunduklar› sektördeki rekabet gücünü belirleyen unsurlar ve bu unsurlar da
firman›n rakiplerine göre konumunun soruldu¤u soruda, en önemli 3 unsurun ürün kali-
tesi, üretim maliyeti ve zaman›nda teslimat/teslimat süresi oldu¤u ortaya ç›km›flt›r (fiekil
3). Firmalar bütün rekabet unsurlar› aç›s›ndan rakiplerine göre genelde daha iyi veya ayn›
düzeyde olduklar›n› belirtmifllerdir. Firmalar›n rakiplerinden daha kötü olduklar›n› alg›la-
d›klar› alanlar›n en çok dikkat çekeni ise üretim maliyetidir. Üretim maliyeti, rakiplerine
göre daha iyi oldu¤unu belirtenlerin oran›n›n göreli olarak en düflük oldu¤u unsurdur. Bu
sonucu, üretim maliyetlerinin kontrolü konusunda firmalar›n s›k›nt›lar› oldu¤u fleklinde
yorumlayabiliriz. Ürün stratejisinin büyük oranda, ürün çeflitlili¤i baz›nda rakiplerden
farkl›laflma olarak ifade edildi¤i bir ortamda üretim maliyetlerinin bir sorun olarak ortaya
ç›kmas› flafl›rt›c› bir sonuç de¤ildir.

fiEK‹L 3. 
Rekabet gücünü belirleyen en önemli üç unsur ve 

rakiplerine göre firmalar›n konumu 
2006 / 07
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Ürün Stratejisi
Gerek ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05, gerekse ‹malat Sanayiinde Yenilik
Araflt›rmas› 2006/07 araflt›rmalar›n›n ikisinde de firmalar›n ürün stratejilerinde en çok
kullan›lan stratejinin ürün çeflitlili¤i baz›nda rakiplerden farkl›laflma oldu¤u görülmekte-
dir (fiekil 4). Bu stratejiyi s›ras›yla belirli ürünlere odakl› ve maliyet odakl› ürün stratejile-
ri takip etmektedir. Ürün çeflitlili¤i baz›nda rakiplerden farkl›laflma, firmada, yeni ürün
gelifltirme ve/veya mevcut ürünlerde de¤ifliklik yapma yeteneklerinin geliflmifl olmas›n› ge-
rektirir – en az›ndan böyle bir altyap›ya gereksinim vard›r. Ürün çeflitlili¤i, az say›da ürün
üzerine odakl› olmaya göre ek maliyetlere yol açar. Farkl›laflma çabas›, maliyetlerin en
az›ndan rekabetçi maliyetler düzeyinde kalma çabas›n›  beraberinde getirir.

‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2006/07’de firmalar›n ürün stratejisi ile sat›fl kârl›-
l›¤› aras›ndaki iliflki irdelendi¤inde, sat›fl kârl›l›¤› %5’ten fazla olan firmalar›n kulland›k-
lar› genel ürün stratejisinin “ürün baz›nda rakiplerden farkl›laflma” veya “belirli ürünlere
odakl›” oldu¤u; sat›fl kârl›l›¤› %5’ten az olan firmalar›n genel ürün stratejisinin ise “mali-
yet odakl›” veya “belirli ürünlere odakl›” oldu¤u istatistiksel olarak gösterilmifltir.

fiEK‹L 4. 
Firman›n ürün stratejisi
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‹fiB‹RL‹KLER‹
Günümüzde iflbirlikleri firmalar›n yaflamlar›n› sürdürebilmeye yönelik stratejiler içinde
önemli bir yer iflgal etmektedir. ‹flbirlikleri, firmalar›n çekirdek yetenekleri üzerine odak-
lanmalar› ve çekirdek yetenekleri etraf›nda strateji oluflturmalar›  yaklafl›m›n› temel al›r.
Yetenek, neleri iyi yapt›¤›m›z›n ifadesidir. Çekirdek yetenek ise, iyi yapt›¤›m›z ancak bu-
nun ötesinde baflkalar›n›n bizim eriflti¤imiz düzeyde taklit etmelerinin çok zor oldu¤u fley-
leri ifade eder. Bir proje etraf›nda iflbirli¤i yapan firmalar kendi çekirdek yeteneklerini
kullanacaklar› ifllere odaklan›rlar; di¤er iflleri ise iflbirli¤inde yer alan di¤er firmalar kendi
çekirdek yeteneklerine göre üstlenirler. Bu flekilde, iflbirli¤i yapan bir grup firma tek tek
baflarabileceklerinin çok ötesinde iflleri birlikte baflarma olana¤›na kavuflurlar. ‹flbirlikleri
genellikle getirinin ve riskin yüksek oldu¤u projelerde cazip bir uygulamad›r. 

‹flbirliklerinin altyap›s›, bilgi paylafl›m› mekanizmalar›d›r. Bilgi paylafl›m mekanizmalar›n-
daki geliflmeler ayn› veya farkl› sektörlerde faaliyet gösteren firmalarla ortak giriflimleri
olurlu k›lmakta ve iflbirli¤ini do¤urmaktad›r.  

‹‹flflbbiirrlliikklleerrii  TTüürrlleerriinniinn  YYaayygg››nnll››¤¤››
Türkiye imalat sanayii firmalar›nda de¤iflik bafll›klar alt›nda gerçeklefltirilen iflbirliklerinin
uygulama yayg›nl›¤› ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 ve 2006/07’nin verile-
rinden hareketle fiekil 5’de verilmifltir. 

fiEK‹L 5. ‹flbirlikleri türlerinin uygulama yayg›nl›¤›

Müflteri ve tedarikçilerle Ar-Ge iflbirlikleri daha ziyade üretilmekte olan ürün veya yeni
ürün üzerinde teknik bilgi irdeleme ve iletiflimi fleklinde olabilmektedir. Gerek araflt›rma
merkezi ve üniversitelerle gerekse de müflteri ve tedarikçiler d›fl›nda kalan di¤er firmalarla
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Ar-Ge iflbirli¤indeki art›fl dikkat çekicidir. Araflt›rma merkezi ve üniversitelerle yap›lan
Ar-Ge iflbirliklerinin önemli oranda laboratuvar ürün testleri içerdi¤ini biliyoruz. Ancak
bu art›fllar son 3 y›lda firmalar›m›zda gözlenen Ar-Ge yo¤unlu¤undaki art›flla da iliflkilen-
dirilebilir. 

‹flbirlikleri, Yenilikçilik ve Firma Performans›
Takip eden iflbirliklerine iliflkin rapor edilen gözlemler ‹malat Sanayiinde ‹novas-

yon Modelleri ve Uygulamalar› Araflt›rmas› 2007 çal›flmas›ndand›r. 

AArr--GGee  ‹‹flflbbiirrllii¤¤ii..  Çal›flmaya kat›lan firmalar›n sadece %32’si araflt›rma merkezi veya üni-
versiteler ile Ar-Ge iflbirli¤i içindedir. Araflt›rma merkezi veya üniversiteler ile yap›lan Ar-
Ge iflbirli¤inin hem performans›n hem de yenilikçili¤in türleri üzerine iflbirli¤i türleri ara-
s›nda en büyük katk›y› yapt›¤› saptanm›flt›r. 

RRaakkiipp  FFiirrmmaallaarrllaa  AArr--GGee  ‹‹flflbbiirrllii¤¤ii..  Bu tür iflbirli¤i içinde olan firmalar›n oran› %20’dir. Bu
tip iflbirli¤inin ise özellikle ürün inovasyonu ve finansal performans üzerine olumlu etkisi
görülmüfltür. 

EE¤¤iittiimm  ‹‹flflbbiirrllii¤¤ii..  Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %55’inin  çal›flanlar›n›n e¤itiminde di¤er fir-
malar ve e¤itim kurumlar› ile iflbirli¤i içinde olduklar› ve bu iflbirliklerinin, yenilikçilik ve
özellikle finansal performans üzerine olumlu etkisi oldu¤u gözlenmifltir. Özellikle ulusla-
raras› düzeyde iflbirliklerinin bu alanda daha da etkin oldu¤unu söyleyebiliriz. 

MMüüflfltteerriilleerrllee  ‹‹flflbbiirrllii¤¤ii..  Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %67’si müflterileri ile iflbirli¤i içinde
olduklar›n› belirtmifllerdir.  Bu iflbirliklerinin; pazar yöntemleri ile ilgili yenilikler,  kurum-
sal yönetim sistemleri ile ilgili yenilikler, yenilik performans› ve pazar performans› üzerine
olumlu etkisi oldu¤u gözlenmifltir. 

TTeeddaarriikkççiilleerrllee  ‹‹flflbbiirrllii¤¤ii..  Tedarikçileri ile bir tür iflbirli¤i içinde olan firmalar›n çal›flmaya
kat›lan firmalar içindeki oran› %70’dir. Tedarikçilerle iflbirli¤inin hem yenilikçilik hem de
performans›n tüm türleri üzerinde olumlu etkisi oldu¤u gözlenmifltir. 

ÜÜrreettiimm  ‹‹flflbbiirrllii¤¤ii..  Üretim iflbirli¤i çal›flmaya kat›lan firmalar›n %33’ü taraf›ndan uygulan-
maktad›r. Pazar performans›n› art›r›c› olumlu etkisi gözlenmifltir. 

Yukar›da da belirtildi¤i gibi, rapor edilen iflbirli¤i türlerinin hepsi yenilikçili¤in ve perfor-
mans›n de¤iflik türlerine olumlu katk› yapmas›na ra¤men uygulama yayg›nl›¤› bak›m›ndan
henüz tatminkâr bir düzeyin yakaland›¤› söylenemez. Özellikle müflteriler ve tedarikçilerle
iflbirli¤i yapma yüzdelerinin çok daha yükseltilmesi gerekmektedir. Ar-Ge iflbirliklerinin
de henüz yeterince yayg›n oldu¤unu söyleyemeyiz. 

‹flbirliklerinin Bölgesel Da¤›l›m›
Gerçeklefltirilen iflbirliklerinin bölgesel, ulusal ve uluslararas› da¤›l›m› ‹malat Sanayiinde
Yenilik Araflt›rmas› 2006/07 ve ‹malat Sanayi Firmalar›nda ‹novasyon Modelleri ve Uygu-
lamalar› Araflt›rmas› 2006/07’nin verileri kullan›larak fiekil 6’da verilmifltir. Buradan da
görülece¤i gibi; e¤itim iflbirli¤i, araflt›rma merkezi ve üniversitelerle Ar-Ge iflbirli¤i ve üre-
timde iflbirli¤i türlerinde bölgesel iflbirlikleri daha öne ç›kmakta, di¤er iflbirli¤i türlerinde
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ise ulusal iflbirlikleri öne ç›kmaktad›r. Firmalar›n gerek e¤itim gerekse Ar-Ge iflbirliklerin-
de mümkün oldu¤unca bölgelerindeki araflt›rma merkezi ve üniversiteleri tercih etmelerini
iletiflim kolayl›¤› ve uzun süreli iliflkiler kurma arzusuna ba¤layabiliriz. Üretim iflbirli¤inde
bölgesel iflbirliklerinin öne ç›k›fl›nda ise lojistik kolayl›¤›n ve üretimde belirsizliklerin en
aza indirilmesi yaklafl›m›n›n rol oynad›¤›n› söyleyebiliriz. Uluslararas› iflbirliklerinin Ar-
Ge, sat›n alma ve hizmet/sat›fl/da¤›t›m iflbirliklerinde yo¤unlaflt›¤›n› görüyoruz. Yabanc›
sermaye ifltiraki olan firmalar ve yurtd›fl› ile lisans, know-how ve ticari ba¤lant›lar› olan
firmalar göz önüne al›nd›¤›nda bu beklendik bir sonuçtur diyebiliriz.

fiEK‹L 6. Gerçeklefltirilen iflbirliklerinin bölgesel, ulusal ve uluslararas› da¤›l›m›

SÜREÇ YÖNET‹M‹ ve
SÜREKL‹ ‹Y‹LEfiT‹RME
Süreç Yönetimi

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %95’i iflyerinin tümü için yaz›l› standart çal›flma prosedürle-
rinin bulundu¤unu ve ürün ve hizmetlerinin kalitesini ölçmek için yerleflik yöntemleri ol-
du¤unu belirtmifllerdir. Çal›flanlar›n kalitenin kendi sorumluluklar› oldu¤unun bilincinde
olmalar› ve iç müflteri kavram› TKY’nin temel ö¤retileri aras›ndad›r. Ancak çal›flmaya ka-
t›lan firmalar aras›nda bu temel ö¤retilerin istenen yayg›nl›kta olmad›¤› görülmektedir.  
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Sürekli ‹yilefltirme
TKY’nin temel uygulama araçlar›ndan bir tanesi sürekli iyilefltirmedir. Radikal de¤iflimleri
d›fllamamakla birlikte sürekli iyilefltirme tipik olarak ad›msal de¤ifliklikler fleklinde oluflur.
Ayn› alanda gerçeklefltirilen ad›msal de¤iflikliklerin birikiminin bazen radikal de¤ifliklikler
düzeyinde etkisi olabilece¤ini deneyimlerimizden biliyoruz.  Feigenbaum, Deming, Juran
ve Ishikawa gibi lider kalite uzmanlar›, kalite hedeflerine ulafl›lmas› için ölçme/de¤erleme
ve geri besleme gibi araçlar›n yard›m› ile problem çözme veya potansiyel problemleri ön-
lemek için sürekli iyilefltirme uygulamalar›na verilmesi gereken önemi vurgulam›fllard›r.  

fiEK‹L 7. Sürekli iyilefltirme süreci kullan›m›n›n yayg›nl›¤› ve etkinli¤i

‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 ve 2006/07 çal›flmas›nda elde edilen veri-
ler do¤rultusunda, sürekli iyilefltirme süreci yaklafl›m› tüm organizasyonel teknikler içinde
en yayg›n olarak kullan›lan›d›r (fiekil 7). ‹ki dönem aras›nda kullan›m yayg›nl›¤› bak›m›n-
dan bir fark görülmemektedir. ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2006/07 çal›flmas›
sonuçlar›ndan görülen sürekli iyilefltirme uygulamalar›n›n etkinli¤inin büyük oranda orta
ve yüksek etkinlik düzeyinde gerçekleflti¤i anlafl›lmaktad›r. Sürekli iyilefltirme az say›da
firma taraf›ndan 1970’lerde uygulanmaya bafllanm›flt›r. Ancak uygulama yayg›nl›¤›nda
1990 y›l›ndan sonra büyük art›fl yafland›¤› anlafl›lmaktad›r. 

‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05’in sonuçlar›ndan birisi konsorsiyum ülke-
lerinde sürekli iyilefltirme uygulamalar› ile ilgilidir (fiekil 8). Sürekli iyilefltirme uygulama-
s›nda Türkiye’den metal sektörü firmalar›n›n konsorsiyum ülkeleri aras›nda ikinci s›ray›
ald›¤›n› görüyoruz.  
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fiEK‹L 8. Avrupa ülkelerinde sürekli iyilefltirme süreci kullan›m›n›n yayg›nl›¤› 

Ö¤renen organizasyon olabilmenin bir isteri gerçeklefltirilen projelerin sonuçlar›n›n bafla-
r›l› ve baflar›s›z uygulamalar aç›s›ndan de¤erlendirilmesi, dokümante edilmesi ve bunlar›n
çal›flanlarla paylafl›lmas›d›r. Sürekli iyilefltirme projelerinin tan›mlama ve uygulamas› ve
ö¤renme amaçl› gözden geçirilmesi için yaz›l› standart bir prosedürün varl›¤› bu aç›dan
yararl› olacakt›r. Ancak sürekli iyilefltirme ba¤lam›nda bu uygulamalar›n çok yayg›n ol-
mad›¤› anlafl›lmaktad›r. 

PPeerrffoorrmmaannssaa  EEttkkiissii::  Süreç yönetiminin ve sürekli iyilefltirmenin etkin 
uygulanmas›; kifli bafl›na katma de¤er, kifli bafl›na ihracat, kifli bafl›na ciro, 
ihracat›n ciroya oran› ifl sonuçlar›nda pozitif yönde anlaml› bir fark yaratm›flt›r.

KAL‹TE YÖNET‹M‹
Hatal› Ürün Oranlar›
Çal›flmaya kat›lan flirketlerin %34’ünün hatal› ürün oranlar› %0.10’den az; %55’inin ise
%0.50’den az olarak saptanm›flt›r. Firmalar›n %21’i hatal› ürün oranlar›n› %5’ten fazla
olarak belirtmifllerdir. Sorgulanan hatal› ürün aral›klar› farkl› olmakla birlikte hatal› ürün

T ü r k i y e  K a l i t e  A t l a s ›

Sorgulanan hatal›
ürün aral›klar› farkl›
olmakla birlikte
hatal› ürün
oranlar›nda ‹malat
Sanayiinde Yenilik
Araflt›rmas› 2004/05
sonuçlar›na göre bir
iyileflme söz
konusudur. Nitekim
çal›flmaya kat›lan
firmalar›n %64’ü son
3 y›l içerisinde hatal›
ürün oranlar›nda
azalma rapor
etmifllerdir.

KALITE ATLASI  11/7/07  9:07 PM  Page 39



oranlar›nda ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 sonuçlar›na göre bir iyileflme
söz konusudur. Nitekim çal›flmaya kat›lan firmalar›n %64’ü son 3 y›l içerisinde hatal›
ürün oranlar›nda azalma rapor etmifllerdir.

‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 ve 2006/07 araflt›rmalar›nda elde edilen
hatal› ürün oranlar› fiekil 9’da sunulmaktad›r.  Daha güncel olan 2006/07 araflt›rmas›na
göre, firmalar›n yaklafl›k %66’s›n›n hatal› ürün oran› %2’den düflüktür. fiekil 9’da vurgu-
lanmas› gereken husus iki çal›flma aras›nda geçen sürede hatal› ürün oranlar›nda görülen
iyileflmedir ki bu husus yukar›da rapor edilen ‹malat Sanayiinde Rekabetçilik ve ‹fl Mü-
kemmelli¤i Araflt›rmas› sonucu ile uyum halindedir. 

fiEK‹L 9.  Hatal› ürün oranlar›  

TKY’nin temel ö¤retilerinden birisi de kalite sa¤laman›n ürün odakl› de¤il, süreç odakl›
olmas› gerekti¤idir. Nihai ürünlerde göreli yüksek hatal› ürün oran› nihai kalite kontrolü-
nün süreç kontrolüne göre daha bask›n bir konumda oldu¤unun göstergesi olarak kabul
edilebilir. Ürün maliyetinin süreç boyu olufltu¤u düflünülürse nihai ürünün hatal› oluflu en
yüksek maliyete neden olur.  TKY’ye verilen önem bu aç›dan da rasyonel bir uygulamad›r.

‹malat iflçisinin kalitenin kendi ifli oldu¤unu ve iç müflteri kavram›n› benimsemesi kalite
kontrol elemanlar›n›n adedinin azalt›lmas› yönünde ortam›n haz›rlanmas›na destek olan
hususlard›r.  Gerek TKY, gerekse yal›n yönetim kalite kontrol eleman› adedinin azalt›lma-
s›n› ve kalite kontrol ifllemlerinde sorumlulu¤un imalat iflçisine devredilmesini önerir.
Tablo 3’deki bulgular geçen zaman içerisinde kalite kontrol elemanlar›n›n imalat iflçisi
adedine oran›nda çok az bir azalma oldu¤unu göstermektedir. Nitekim firmalar›n yakla-
fl›k %60’› son 3 y›lda bu konuda bir de¤ifliklik olmad›¤›n› belirtmifllerdir. Ancak vurgula-
mak da gerekir ki, kalite kontrol elemanlar›n›n adedi, yönetimin yaklafl›m› yan›nda üreti-
len ürünün niteli¤ine, girdi malzemenin yo¤unlu¤una, üretim ve muayene operasyonlar›n-
da uygulanan otomasyon düzeyine  ve ürünlerin %100 muayene edilip edilmedikleri gibi
unsurlara da ba¤l›d›r.
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TABLO 3. Kalite kontrol elemanlar›n›n imalat iflçisi adedine oran›

%1- %2,1 %10,1

Yüzde aral›klar› <%1 2 -10 -20 >%20

Firma yüzdesi (2001, [2]) 7 7 57 24 4  

%1- %3- %8-

Yüzde aral›klar› <%1 2,99 7,99 15 >%15

Firma yüzdesi (2007, [1]) 16 10 45 22 7

fiEK‹L 10. Kalite kontrol ifllemlerinde yetkilendirme

Kalite kontrol ifllemlerinde sorumlulu¤un imalat iflçisine devredilmesi konusunda ilginç
bir veri de de¤iflik çal›flan düzeylerinde bu konuda yap›lan yetkilendirmedir (fiekil 10). Bu-
na göre, ifl sahas›ndaki makine operatörlerine yetki devrinin oldukça düflük oldu¤unu söy-
leyebiliriz. Gerek yetkilendirmedeki bu göreli düflük oran, gerekse kalite kontrol eleman-
lar›n›n imalat iflçisi adedine oran›n›n düzeyi firmalar›n göreli yüksek hatal› ürün oranlar›-
na karfl› bir önlem olarak de¤erlendirilebilir. 

Göreli yüksek hatal› ürün oranlar›na karfl› bu ancak k›sa vadeli bir önlem olup, uzun va-
deli çözümü TKY’nin özellikle imalat iflçisi düzeyinde daha yayg›nl›k ve derinlik kazan-
mas› getirecektir.
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Çal›flanlar›n Kat›l›m›
TKY’nin olmazsa olmazlar›ndan birisi çal›flanlar›n kat›l›m›d›r. Firmada, üretkenlik ve ma-
liyetten fedakârl›k etmeden, bilakis hem üretkenlik hem de maliyette olumlu geliflmeler
yakalayarak nihai ürün ve hizmet kalitesini art›rman›n koflulu çal›flanlar›n bilinçli kat›l›m
ve katk›s›d›r.  

TABLO 4. Kalite çemberleri/kat›l›m gruplar›/problem çözme gruplar› vb 

dâhil olan imalat iflçisinin toplam imalat iflçisine oran›

5- 10- 20-

Yüzde aral›klar› <5% 9,9% 19,9% 50% >50%

Firma yüzdesi (2001, [2]) 52 9 20 9 11

Firma yüzdesi (2007, [1]) 31 15 26 15 13

Tablo 4’de rapor edilen firma yüzdeleri aras›nda imalat iflçisi sürekli iyilefltirme faaliyetle-
rine kat›lan firma yüzdelerinde geçen süre içinde önemli geliflmelerin sa¤land›¤› gözlen-
mektedir. 2001 y›l›nda yay›mlanan sonuçlarda firmalar›n yar›s›ndan biraz fazlas›nda iflçi-
lerin en fazla %5’inin sürekli gelifltirme faaliyetlerine kat›ld›¤›n› görüyoruz. Buna karfl›n
2007 y›l›nda yap›lan çal›flmada %5’in üzerindeki kat›l›m oranlar› aral›klar›n›n hepsinde
bir art›fl söz konusudur.

TEKNOLOJ‹
Teknoloji Yetkinli¤i ve Teknolojik Düzey
Firmalar %96 oran›nda ana imalat teknolojilerinin ihtiyaçlar›na uygun oldu¤u kan›s›nda
olup, %90’a yak›n oranlarda da bu imalat teknoloji altyap›s› ile pazarda rekabet edebil-
diklerini ve potansiyelini de sonuna kadar kullanabildiklerini ifade etmektedir. Daha dü-
flük oranda da olsa (%78), çal›flanlara yeni teknolojilerin kullan›m› konusunda yeterli e¤i-
timlerin verildi¤ini belirtmektedir. Di¤er bir deyiflle, firmalar imalat teknolojilerinin seçi-
minden de bu teknolojiyi kullanma becerilerinden de memnun gözükmektedir.    

Firmalar›n %92’si imalat çal›flmalar›ndaki yetkinliklerinin piyasadaki baflar›lar›n›n temeli-
ni oluflturdu¤unu düflünmektedirler. Bu yüksek oran, imalat süreçlerinin ve bu süreçlerde
kullan›lan teknolojilerin firmalar için ne denli önemli oldu¤unu ve firma yap›s›n›n imalat
fonksiyonu etraf›nda flekillendi¤ini göstermektedir. 

Firmalar›n %84’ü yeni ürün tasarlarken veya tasar›m› kendilerine ait olmayan ürünlerin
üretimine karar verirken bu ürünlerin  imalat ve di¤er becerilerine uygun olmas›na özen
gösterdiklerini  belirtmektedir. Firman›n teknoloji yelpazesine yeni teknolojiler eklenirken
nispeten muhafazakâr davran›ld›¤› ve firma bünyesinde gerçeklefltirilen mevcut teknoloji-
lerde ad›msal gelifltirmelerin daha a¤›rl›kl› oldu¤u anlafl›lmaktad›r.

Firmalar›n yaklafl›k %21’i kendi teknolojik düzeylerini sektörlerinde lider konumda olarak
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de¤erlendiriyorlar. %44’ü ise bu alanda kendilerini rakiplerine göre daha avantajl› görüyor-
lar. Firmalar›n %72’si son 3 y›l içinde teknolojik düzeylerinde bir art›fl oldu¤unu belirtiyor. 

Teknoloji ‹zleme ve Edinme Süreci
Teknolojinin formel bir prosedüre ve sorumluluk yap›s›na dayan›larak izlenmesinin firma-
lar›n ciddi bir biçimde yaklafl›k üçte birinin gündeminde oldu¤u görülmektedir. Teknoloji
edinim sürecinin de¤iflik fonksiyonlardan oluflan bir ekip taraf›ndan yürütülmesi uygula-
mas› bir “en iyi uygulama”d›r. Bu en iyi uygulaman›n firmalar›n yaklafl›k dörtte birinde
yer buldu¤unu söyleyebiliriz.   

PPeerrffoorrmmaannssaa  EEttkkiissii::  Teknolojik düzey ve yetkinli¤i ve teknoloji yönetimi; kifli bafl›-
na katma de¤er, katma de¤erin ciroya oran›, kifli bafl›na ciro, kifli bafl›na ihracat ve
ihracat›n ciroya oran› ifl sonuçlar›nda pozitif yönde anlaml› fark yaratm›flt›r. 

‹NOVASYON
Ar-Ge Yo¤unlu¤u
‹novasyonun önemli bir boyutu Ar-Ge’dir. ‹malat sanayii firmalar›n›n Ar-Ge giderlerinin
cirolar›na oran› firman›n Ar-Ge yo¤unlu¤u olarak nitelendirilir. Çal›flmaya kat›lan firma-
lar›n %33’ü Ar-Ge yo¤unlu¤unu %2’den fazla olarak rapor etmifllerdir (fiekil 11). En dü-
flük Ar-Ge yo¤unlu¤u grubuna karfl› gelen ve Ar-Ge yo¤unlu¤unu %0.50’den düflük oldu-
¤u grupta ise çal›flmaya kat›lan firmalar›n %32’si yer almaktad›r. 

fiEK‹L 11.  Firmalarda Ar-Ge yo¤unlu¤u da¤›l›m›
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Ar-Ge yo¤unlu¤u firmalar›n %43’ünde art›fl göstermifltir. Benzer bir sonuç da ‹malat Sa-
nayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2006/07’de elde edilmifltir. Buna göre, Ar-Ge yo¤unlu¤u fir-
malar›n %50’sinde artm›flt›r. 

‹malat Sanayii Firmalar›nda ‹novasyon Modelleri ve Uygulamalar› Araflt›rmas›
2006/07’de yap›lan bir eflik çal›flmas›nda 5 veya fazla beyaz yakal› Ar-Ge eleman› olan
firmalar›n hem daha yenilikçi hem de inovasyon, pazar ve finansal performansta daha ba-
flar›l› oldu¤u görülmüfltür.

‹novasyon Harcamalar› 
‹novasyon harcamalar›; Ar-Ge harcamalar›, patent ve know-how giderleri, makine ve tez-
gâh giderleri, yönetim dan›flmanl›¤› giderlerini içerir. ‹malat Sanayii Firmalar›nda ‹novas-
yon Modelleri ve Uygulamalar› Araflt›rmas› 2006/07’de y›ll›k inovasyon harcamalar›n›n
ortalama de¤eri 1,3 milyon Euro, medyan de¤eri ise 238.000 Euro olarak saptanm›flt›r.
Yap›lan eflik de¤eri çal›flmas› sonucunda y›ll›k inovasyon harcamas› en az 1 milyon Euro
olan firmalar›n hem yenilikçiliklerinin hem de performanslar›n›n daha az harcayanlara
göre daha yüksek oldu¤u görülmüfltür.

PPeerrffoorrmmaannssaa  EEttkkiissii::  Firmalar›n bünyelerinde inovasyon ortam› yaratmaya yönelik
çabalar›, ay›rd›klar› kaynaklar ve gerçeklefltirdikleri iflbirlikleri; kifli bafl›na katma
de¤er, katma de¤erin ciroya oran›, ihracat›n ciroya oran› ifl sonuçlar›nda pozitif
yönde anlaml› bir fark yaratm›flt›r.

‹novasyonun di¤er önemli bir boyutu da yeni ürün gelifltirmedir. Yeni ürün gelifltirme ko-
nusu önemi dolay›s› ile ayr› bir bafll›k alt›nda incelenecektir.

YEN‹ ÜRÜN GEL‹fiT‹RME
Literatürde yeni ürün gelifltirmenin en yayg›n olarak kullan›lan performans ölçütleri; son
3 y›l içinde yeni ürün üretmifl firmalar›n oran›, son 3 y›l içinde üretilmifl ürünlerin ciro
içindeki oran› ve son 3 y›l içinde üretilmifl ürünlerin mevcut aktif ürün yelpazesi içindeki
oran›d›r. Yeni ürünler ilginç oldu¤u gibi yavafl hareket eden ürünlerin varl›¤› da ilginçtir.
O itibarla, 10 y›ldan uzun süreli ürün sahibi firmalar›n oran›, 10 y›ldan uzun süreli ürün-
lerin ciro içindeki oran› ve 10 y›ldan uzun süreli ürünlerin mevcut aktif ürün yelpazesi
içindeki oran› da takip edilen performans ölçütleri aras›ndad›r. Sektöre de ba¤›ml› olmak-
la birlikte, bu ölçütler firman›n ürün devir h›zlar› ve pazara yeni ürün sunma yetene¤i ko-
nusunda da bir fikir verir. 

Son 3 Y›lda Yeni Ürün Üretmifl Firmalar 
‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 ve 2006/07 çal›flmalar›na göre son 3 y›lda
en az 1 yeni ürün üreten firmalar›n çal›flmaya kat›lan firmalar içindeki oran› birbirine ya-
k›n olup, yaklafl›k %68’dir (fiekil 12). 
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fiEK‹L  12. Son 3 y›lda en az 1 yeni ürün üreten ve 
10 y›ldan uzun süreli ürünü olan firmalar›n oran›

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %47’sinin son 3 y›lda üretti¤i yeni ürünlerin firman›n mev-
cut aktif ürün yelpazesi içindeki oran› %25’ten büyüktür (fiekil 13). Bu oran›n %15-25
aral›¤›nda oldu¤u firmalar çal›flmaya kat›lan firmalar›n %25’i, %5’den az olan firmalar
ise yaklafl›k %8’idir. 

Bu oran›n firmalar›nda son 3 y›l içinde art›fl gösterdi¤ini ifade eden firmalar›n oran› ise
yaklafl›k %71’dir. 

fiEK‹L 13. Mevcut aktif ürün yelpazesi içinde 3 y›l veya daha genç ürünlerin oran›
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On Y›ldan Uzun Süreli Ürünler 
Yeni ürün kadar eski ürünlerin de sat›fllarda ne a¤›rl›kta oldu¤unu ö¤renmek firman›n
ürün portföyünü de¤erlendirmek ve pazar›n dinami¤ine nas›l karfl›l›k verdi¤ini anlamak
aç›s›ndan önemlidir. Tüm sektörlerde yeni ürünler üretilmekle birlikte hepsinde modas›
geçmeyen ve sat›fl› sürdürülen uzun yaflam çevrimine sahip ürünlerin bulundu¤u da anla-
fl›lmaktad›r. ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 ve 2006/07 çal›flmalar›n›n so-
nuçlar›ndan hareketle, 10 y›ldan uzun süreli ürünü olan firmalar›n oran›nda bir azalma
oldu¤unu söyleyebiliriz (fiekil 12). Bu sonuç, son 3 y›lda üretti¤i yeni ürünlerin firman›n
mevcut aktif ürün yelpazesi içindeki oran›n›n art›fl gösterdi¤ini ifade eden firmalar›n yük-
sek oran› ile de izah edilebilir. 

Yeni Ürünlerin Cirodaki Pay› 
Son 3 y›lda pazara sunulmufl yeni ürün sat›fllar›n›n ciro içindeki paylar› 2004/05 ve
2006/07 dönemleri için inceledi¤imizde daha yüksek pay aral›klar›na do¤ru bir kayma
oldu¤unu görebiliriz (fiekil 14). Bu pay›n %30 ve üstünde oldu¤u firmalar›n çal›flmaya
kat›lan firmalar›n %30’unu oluflturdu¤u görülür. 

fiEK‹L 14. Son 3 y›lda üretilen yeni ürün sat›fllar›n›n 2003 ve 2005 y›l› cirosu içindeki pay› 

fiekil 14 ile ayn› yönde bir gözlem de, firmalar›n yaklafl›k %66’s›n›n son 3 y›lda üretilen
yeni ürün sat›fllar›n›n cirodaki pay›n›n son 3 y›lda art›fl gösterdi¤ini belirtmesidir. 
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On Y›ldan Uzun Süreli Ürünlerin Cirodaki Pay›

‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 ve 2006/07 çal›flmas›n›n sonucuna göre
firmalar›n s›ras› ile %38 ile %35’inde 10 y›ldan uzun süreli ürünlerin cirodaki pay›
%75’den fazlad›r (fiekil 15). Bu iki çal›flma karfl›laflt›r›ld›¤›nda, 2006/07 çal›flmas›nda bir
önceki çal›flmaya göre 10 y›ldan uzun süreli ürün sat›fllar›n ciro içindeki pay›nda az da ol-
sa afla¤› pay dilimlerine bir kay›fl vard›r diyebiliriz.  

fiEK‹L 15. On y›ldan uzun süreli ürün sat›fllar›n›n 2003 ve 2005 y›l› cirosu içindeki pay›

Yeni Ürün Pazara Sunma Süresi

Önemli bir performans göstergesi olan yeni ürün pazara sunma süresinde çal›flmaya kat›-
lan firmalar›n %16s› kendilerini bu alanda lider olarak görüyorlar; %43’ü ise rakiplerine
göre avantajl› olduklar›n› ifade ediyorlar. Firmalar›n yaklafl›k %60’› son 3 y›l içinde bu
alanda geliflme gösterdiklerini belirtmifllerdir. ‹malat Sanayii Firmalar›nda ‹novasyon Mo-
delleri ve Uygulamalar› Araflt›rmas› 2006/07 verileri üzerinde yap›lan analiz sonucunda
da bu konuda çok baflar›l› olan flirketlerin hemen her yenilik ve performans ölçütünde di-
¤er firmalara göre daha baflar›l› oldu¤u görülmektedir.

PPeerrffoorrmmaannssaa  EEttkkiissii::  Yeni ürün pazara sunma süresindeki azalma, kifli bafl›na katma
de¤er ve kifli bafl›na ciro ifl sonuçlar›nda anlaml› bir art›fl sa¤lam›flt›r.

Yeni Ürünlerde Baflar›s›z Olma Nedenleri

Her yeni ürün piyasaya sürüldü¤ünde baflar› aç›s›ndan bir risk tafl›r. Firmalar›n, son 3 y›l-
da piyasaya sunduklar› yeni ürünlerden baflar›s›z olanlar›n baflar›s›zl›k nedenlerini belirli
bafll›klar alt›nda s›n›flamalar› istenmifltir. Bu bafll›klar; talep düflüklü¤ü, finansman zorluk-
lar›, ürünün teknik problemleri, sat›fl sonras› hizmet zorluklar›, pazarlama sorunlar› ve te-
darikçi sorunlar›d›r. Bu nedenler aras›nda ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05
ve ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2006/07 verileri kullan›larak yap›lan bir karfl›lafl-
t›rma fiekil 16’da sunulmaktad›r. Buradan görülen, baflar›s›z olma nedenleri aras›nda piya-
saya sunulan yeni ürünün talep tahmininin ve ürünün teknik problemlerinin öne ç›kt›¤›d›r. 
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fiEK‹L 16. Yeni ürünlerde baflar›s›z olma nedenleri

MÜfiTER‹LERLE ‹L‹fiK‹LER
Müflteriye Söz Verilen Zamanda Teslimat
Müflterilerle iliflkide önemli bir yeri olan bir husus müflteriye söz verilen zamanda tesli-
matt›r. Müflteriye söz verilen zamanda teslimat müflteri memnuniyetini de¤erlendirmede
yayg›n olarak kullan›lan performans ölçütlerden birisidir. Firman›n müflteri nezdinde gü-
venilirli¤ini oluflturan boyutlar aras›ndad›r. fiekil 17’de, ‹malat Sanayiinde Yenilik Arafl-
t›rmas› 2004/05 verileri ile ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2006/07, ‹malat Sanayi-
inde Rekabetçilik ve ‹fl Mükemmelli¤i Araflt›rmas› ve ‹malat Sanayii Firmalar›nda ‹novas-
yon Modelleri ve Uygulamalar› Araflt›rmas› 2006/07 verileri birlefltirilerek elde edilen
2006/07 verileri karfl›laflt›r›lmaktad›r. 2004/05 ve 2006/07 sonuçlar› karfl›laflt›r›ld›¤›nda,
%90-100 aral›¤›nda hafif bir art›fl gözlenmektedir. Bu art›fl›n kayna¤› bir alt aral›k olan
%[80-90) aral›¤›ndaki olumlu geliflmedir. Buna göre, geçen döneme göre, %80’den daha
düflük teslimat yüzdelerinde bir geliflme olmad›¤› görülmektedir. 
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4 8

KALITE ATLASI  11/7/07  9:07 PM  Page 48



T ü r k i y e  K a l i t e  A t l a s ›

49

fiEK‹L 17.  Müflteriye söz verilen zamanda teslimat yüzdesi

Müflterilerle ‹letiflim  
Firmalar›n kendilerini müflterilerle yak›n bir iletiflim içinde gördükleri anlafl›lmaktad›r.
Gerek bugünkü ve gelecekteki müflteri ihtiyaçlar›n›n bilinmesi, gerekse bu bilginin firma-
n›n tüm unsurlar›na iletilmesinde ve anlafl›lmas›nda firmalar bir sorunlar› olmad›¤›n› be-
lirtmektedir.  

Tam Zaman›nda Üretim 
Tam zaman›nda üretim, üretimin öncesinde, sonras›nda ve tüm aflamalar›nda stoklar› yok
etmeyi amaçlar. Nihai stoklar da yok edilmeye çal›fl›ld›¤› bir ortamda, müflteriye talebinin
tam zaman›nda teslimi politikas› tam zaman›nda üretimi ima eder. Buna göre, tüm üretim
sistemi, stoklar› yok etme prensibine sad›k kalacak flekilde müflteri talebini müflteriye tam
zaman›nda teslim etmek üzere planlan›r. Bu çal›flmada, tam zaman›nda üretim ve tam za-
man›nda teslimat eflde¤er anlamda kullan›lm›flt›r. Üretim planlar›n› yaparken tam zama-
n›nda üretimi hedeflediklerini ifade eden firmalar›n oran› %71 olarak saptanm›flt›r. 

‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 çal›flmas›nda, müflteriye teslimatta tam za-
man›nda üretim yaklafl›m›n›n bütün sektörlerde büyük oranda kullan›ld›¤› belirlenmifltir.
Bu çal›flmada yer alan metal sektörü firmalar› konsorsiyum ülkeleri aras›nda bu uygula-
mada ilk s›ray› alm›flt›r (fiekil 18).  Hem Türkiye’de hem de çal›flmada yer alan Avrupa
ülkelerinde tam zaman›nda üretim yaklafl›m›n›n tam zaman›nda sat›n alma yaklafl›m›na
göre daha yayg›n uyguland›¤› görülmüfltür.
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fiEK‹L 18. Uluslararas› k›yaslama: Tam zaman›nda üretim yaklafl›m›n›n yayg›nl›¤›

fiEK‹L 19. Y›ll›k sat›fllar›n yüzdesi olarak y›l içinde ortalama toplam stoklar

Toplam Stoklar 
Girdi malzeme, ara mamul ve nihai mamul stoklar›n›n oluflturdu¤u toplam stokun ortala-
ma düzeyi imalat maliyetini etkiledi¤i gibi, tam zaman›nda üretim politikas›n›n ne denli
etkin uyguland›¤›n›n da bir göstergesidir. Tam zaman›nda üretim politikas› ile toplam sto-
ku oluflturan bütün stok türlerinin düzeyinin indirilmesi hedeflenir. Çal›flmada, y›l içinde

T ü r k i y e  K a l i t e  A t l a s ›

5 0

KALITE ATLASI  11/7/07  9:07 PM  Page 50



T ü r k i y e  K a l i t e  A t l a s ›

51

oluflan ortalama toplam stok düzeyi y›ll›k sat›fllar›n yüzdesi olarak irdelenmifltir (fiekil
19). Y›ll›k sat›fllar›n %2’sinden az ortalama toplam stoku olan firmalar›n oran› %13’tür.
Y›ll›k sat›fllar›n %5’inden az ortalama toplam stoku olan firmalar›n oran› ise %33’tür.
Buna karfl›n, y›ll›k sat›fllar›n %20’sinden fazla ortalama toplam stoku olan firmalar›n ora-
n› %9’dur. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %42’si son 3 y›l içinde toplam stok düzeylerinde
azalma oldu¤unu belirtmifltir. 

Rapor edilen verilerden, toplam stoklar›n yönetiminin tam zaman›nda üretim noktas›na
henüz uzak oldu¤unu söyleyebiliriz.

PPeerrffoorrmmaannssaa  EEttkkiissii::  Müflteri odakl›l›k, kifli bafl›na ciro ve kifli bafl›na ihracat ifl so-
nuçlar›nda anlaml› bir fark yaratm›flt›r.

TEDAR‹KÇ‹LERLE ‹L‹fiK‹LER
Ana Üretici ‹le Tedarikçi Aras›nda Veri Paylafl›m›
Ana üretici ile tedarikçi aras›nda veri paylafl›m› uygulamalar› araflt›rmaya dâhil olan fir-
malar aras›nda 1990 y›l›ndan sonra görülmeye baflland›¤› anlafl›lmaktad›r. Tüm sektörler-
de veri paylafl›m› uygulamas› içindeki firmalar›n yaklafl›k %50’si bu uygulamaya 2004 y›-
l›nda bafllam›flt›r; di¤er bir deyiflle, nispeten yeni bir uygulamadan bahsetmekteyiz. 

‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 verilerine göre bütün sektörlerde ana üre-
ticiler ve tedarikçilerle bir tür veri paylafl›m› yapan firmalar çal›flmala kat›lan firmalar›n
%50 ile %60’› aras›ndad›r (ortalamada %53). ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas›
2006/07 verilerine göre ise bu uygulaman›n yayg›nl›¤› ortalamada %60’d›r. Buna göre, te-
darik zinciri kapsam›nda di¤er firmalarla üretim planlamas› verilerinin karfl›l›kl› paylafl›m›
uygulamas›n›n yayg›nl›¤›n›n iki y›l içinde %53’ten %60’a yükseldi¤ini görürüz. 

Uygulaman›n en yayg›n oldu¤u sektör ise makine sektörüdür (%72) ve bu firmalar›n yar›-
s› uygulama etkinli¤ini yüksek seviyede olarak ifade etmifltir.

Tam Zaman›nda Sat›n Alma 
‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05 çal›flmas›n›n bulgular›na göre, tam zama-
n›nda sat›n alma yaklafl›m› çal›flmaya kat›lan firmalar›n %65’i taraf›ndan kullan›lmakta-
d›r. Tam zaman›nda sat›n alma uygulamas›nda 1995-2000 y›llar› aras›nda tüm sektörler-
de büyük bir art›fl yaflanm›flt›r.

‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2004/05’de rapor edilen sonuçlara göre tam zama-
n›nda sat›n alma yaklafl›m›n›n yayg›nl›¤›nda Türkiye’den metal sektörü firmalar›n›n kon-
sorsiyum ülkeleri aras›nda birinci s›ray› ald›¤›n› görüyoruz (fiekil 20).  
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fiEK‹L 20. Uluslararas› k›yaslama:  Tam zaman›nda sat›n alma yaklafl›m›n›n yayg›nl›¤› 

Ana tedarikçilerinden tam zaman›nda teslimat uygulamas› isteyen firmalar›n, yani tam za-
man›nda sat›n alma yaklafl›m›n› uygulamak isteyen firmalar›n oran› %86’d›r. Firmalar›n
bu talebinin zaman içerisinde tam zaman›nda üretim uygulamas›n›n yayg›nlaflmas›na ve
daha etkin uygulanmas›na yol açmas› beklenir. 

fiEK‹L 21. Y›ll›k sat›fllar›n yüzdesi olarak y›l içinde ortalama toplam girdi malzeme stoklar›
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Girdi Malzeme Stoku
Tam zaman›nda sat›n alma politikas› ile amaçlanan girdi malzeme stoklar›n› azaltmakt›r.
Çal›flmada, y›ll›k sat›fllar›n yüzdesi olarak y›l içinde ortalama girdi malzeme stoku sorgu-
lanm›flt›r (fiekil 21). Y›ll›k sat›fllar›n %1’inden az ortalama girdi malzeme stoku olan fir-
malar›n oran› %7’dir. Buna karfl›n; y›ll›k sat›fllar›n %2,5’inden az ortalama girdi malzeme
stoku olan firmalar›n oran› %25, y›ll›k sat›fllar›n %5’inden fazla ortalama girdi malzeme
stoku tafl›yan firmalar›n oran› %29’dur. Firmalar›n %38’i, son 3 y›l içinde girdi malzeme
stoku düzeylerinin azald›¤›n› rapor etmifltir. 

Genel olarak de¤erlendirdi¤imizde, girdi malzeme stoklar›n›n tam zaman›nda sat›n almay›
destekler mahiyette yönetildi¤ini söyleyemeyiz. 

ÇALIfiANLARLA ‹L‹fiK‹LER
Çal›flanlar›n E¤itimi
Çal›flanlar›n e¤itimi gerek çal›flanlar›n motivasyonu gerekse firman›n rekabetçili¤i aç›s›n-

dan önemi bilinen bir husustur. Firmalar›n %69’unun e¤itim giderleri brüt toplam perso-
nel ücret ve maafllar›n›n %2,5’unun alt›ndad›r. Son 3 y›l içinde bu kalemde art›fl sa¤layan
veya düflüfl yaflayan firmalar›n oran› yaklafl›k ayn›d›r. Firmalar›n yaklafl›k %52’si ise bir
de¤ifliklik rapor etmemifltir. 

Çal›flanlar Memnuniyeti
Çal›flmaya kat›lan firmalar›n üçte ikisi çal›flanlar›n memnuniyetini belirli bir yöntem ile
düzenli flekilde ölçtüklerini ifade etmektedir. Çal›flan memnuniyetindeki performanslar›n›
yüksek veya çok yüksek bulan firmalar›n oran› %45’dir. Bu alandaki performanslar›nda
art›fl gözleyenlerin oran› ise %44’dür. 

PPeerrffoorrmmaannssaa  EEttkkiissii::  Çal›flanlarla iliflkiler; kifli bafl›na katma de¤er, 
kifli bafl›na ihracat ve ihracat›n ciroya oran› ifl sonuçlar›nda pozitif yönde 
anlaml› bir fark yaratm›flt›r.

L‹DERL‹K
Liderlik bafll›¤› alt›ndaburada rapor edilen hususlar çal›flmaya kat›lan firmalar›n %78-
%85 aral›¤›nda kalan bir bölümü taraf›ndan ifade edilmifltir. Genel olarak de¤erlendir-
mek gerekirse, liderlik bak›m›ndan üst yönetim baflar›l› bulunmaktad›r. Üst yönetimin fir-
mada iletiflimi gelifltirdi¤i, amaç birli¤ini sa¤lad›¤›, ifl mükemmelli¤ini ve bunun gerektirdi-
¤i en iyi uygulamalar› hedefledi¤i ve kriz ortam› ve anl›k müdahaleler yerine etkileflim
içinde sürekli ilerlemeyi benimsedi¤i vurgulanm›flt›r. Gerek kurumsal yönetiflim gerekse
çevre koruma ile ilgili hususlar›n üst yönetimin gündemine girdi¤i ve üst yönetimin bu ko-
nularda etkin bir çaba içinde oldu¤u belirtilmifltir. 
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PLANLAMA
Firman›n yayg›n iletilmifl ve tüm çal›flanlarca desteklenen bir misyon bildirgesi oldu¤unu
ifade eden firma oran› %80; üst düzey yöneticiler taraf›ndan onaylanan, aç›k biçimde ifa-
de edilmifl ve tüm imalat yap›s›n› da içeren bir strateji belgesi sahibi oldu¤unu belirten fir-
ma oran› ise %76’d›r. 

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %37’si k›yaslama yapt›¤›n› belirtmifltir. Ancak daha önceki
çal›flmalardan edinilen bilgi bu k›yaslaman›n büyük oranda ürün k›yaslamas› fleklinde ya-
p›ld›¤›d›r. Bir tür öz de¤erlendirme yapan firmalar›n oran› ise %67’dir. 

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n büyük oranda KalDer üyesi firmalar oldu¤u göz önüne al›n-
d›¤›nda bu 4 konuda belirttikleri oranlar›n düflük oranlar oldu¤unu söyleyebiliriz.

Bu gözlemlerden de anlafl›laca¤› gibi, planlama fonksiyonunun k›yaslama ve öz de¤erlen-
dirme sonuçlar›ndan yararlan›larak yerine getirildi¤ini söyleyemeyiz ki, bunun planlama
fonksiyonunun etkinli¤ini azaltan önemli bir eksiklik oldu¤unu vurgulamak gerekir.

Belirli aral›klarla k›sa ve uzun vadeli hedefler koyan ve denetleyen yerleflik bir planlama
süreci oldu¤unu belirten firmalar›n oran› ise %82’dir. Di¤er bir ifade ile, firmalar›n
%18’inin ciddi anlamda bir planlama süreci olmad›¤› anlafl›lmaktad›r.  

Rakipleri ‹zleme
Rakipleri izleme konusu ‹malat Sanayiinde Yenilik Araflt›rmas› 2006 ve 2007’da ayr› ayr›
irdelenmifltir. ‹ki araflt›rman›n sonuçlar› aras›nda önemli bir fark yoktur. Rakipleri izleme
için firmalar en çok rakibin ürünlerinden yararlanmaktad›rlar (fiekil 22). Rakip ürünlerini
takip eden di¤er izleme yöntemleri, en çok kullan›landan bafllayarak, rakibin girdi¤i pa-
zarlar, fuarlar  ve rakibin kulland›¤› üretim teknikleridir. 

fiEK‹L 22. Rakipleri izlemek için kullan›lan bilgi kaynaklar› ve araçlar›
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Görüldü¤ü gibi rakipleri sistematik bir izleme söz konusu de¤ildir. Rakiplerin yak›ndan
izlenmesinin pazarda rakipler karfl›s›nda do¤ru stratejilerin uygulanabilmesi için elzem ol-
du¤u aç›kt›r. 

PPeerrffoorrmmaannssaa  EEttkkiissii::  Planlama; kifli bafl›na ciro, kifli bafl›na ihracat, ve 
ihracat›n ciroya oran›  ifl sonuçlar›nda pozitif yönde anlaml› fark yaratm›flt›r.

SONUÇ
Kalite yönetimi yak›n geçmiflteki gibi bugün de Türkiye’de imalat sanayii firmalar›n›n
gündeminde ilk s›radaki yerini korumaktad›r. Bugüne kadar gerçeklefltirdi¤imiz tüm saha
çal›flmalar›nda TKY en önemli uygulama olarak öne ç›k›yor olmas›na ra¤men de¤iflik aç›-
lardan yapt›¤›m›z gözlemler sonucunda yine de henüz TKY’nin firmalarda gerçek anlam-
da yayg›n olarak uygulan›yor ve içsellefltirilmifl oldu¤unu söyleyebilmemiz zor. Bu neden-
le, TKY’nin imalat stratejilerindeki merkezi rolünün korunmas› üzerine daha yo¤un bir
biçimde gidilmelidir. Bu yap›lmad›¤› takdirde,  imalat sanayiinin gündemine yeni giren
unsurlar›n (örne¤in, inovasyon) yayg›nlaflmas› ve etkin kullan›m› için gerekli temel yap›
ve ortam›n oluflmas›nda yap›c› rol oynayan TKY’nin temel karakteristiklerinin eksikli¤i
bu yeni aç›l›mlarda baflar›y› k›s›tlayacakt›r. 

Düflük maliyet ve yüksek kalitenin pazarda varl›¤›n› sürdürebilmek için gerekli koflul ol-
du¤u bir genel kabuldür. Ancak kaliteyi salt bir gerekli koflul olarak ele alman›n sonucu,
kaliteyi bir eflik de¤erin üstüne ç›karman›n yeterli olabilece¤i bir unsurmufl gibi de¤erlen-
dirmek olmamal›d›r. Kalitenin firman›n adeta iliklerine ifllemesinin sa¤lanmas› ve bunu
böylece sürdürebilmek için de kaliteyi sürekli firman›n gündeminde tutma gere¤i göz ard›
edilmemelidir. 

Her ne kadar firmalar, etkin bir kalite yönetiminin firmalar›n›n baflar›s›na öneminin bilin-
cindelerse de, yine de vurgulanmas› gereken baz› eksiklikler söz konusudur. Gözlenen bir
eksiklik, en iyi uygulamalara yönelik olarak k›yaslama yönteminin k›s›tl› uygulama yay-
g›nl›¤›d›r. En iyi uygulamalar günümüzde de geçerli imalat stratejisi paradigmas›n›n teme-
lini oluflturur. En iyi uygulamalar ve k›yaslama EFQM ve KalDer taraf›ndan kullan›lan
Kurumsal Mükemmellik Modelinin önemli parças›d›r. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n bir
bölümü kalite yönetimi faaliyetlerini Kurumsal Mükemmellik Modeli etraf›nda düzenle-
mekte baflar›l› olmufllar ve belirli yönleri ile di¤er firmalara örnek teflkil edecek konuma
gelmifllerdir. Kurumsal Mükemmellik Modeli bir özde¤erlendirme arac› olarak imalat sa-
nayimizin kalite düzeyinin sürekli yükselmesinin yönlendirici bir arac› olarak görülmeli-
dir.   

Göze çarpan eksikliklerden baz›lar›n› burada belirtmek gerekirse; bir tanesi, kalite faali-
yetlerine çal›flanlar›n kat›l›m›n›n göreli düflük düzeyi ve imalat iflçisine kalite kontrol ifllevi
yetkisinin göreli düflük devridir. TKY’nin özellikle imalat iflçisi düzeyinde daha yayg›nl›k
ve derinlik kazanmas› gerekmektedir. ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi Standard› henüz
bir yayg›nl›k kazanm›flt›r diyemiyoruz. Günümüzde küresel ›s›nma gibi unsurlar›n da tesi-
ri ile giderek daha çok öne ç›kan çevre sorunlar›na imalat sanayii firmalar›m›z›n daha çok
ilgi göstermeleri özellikle ihracat pazarlar›nda baflar›lar›n› olumlu etkileyecektir. Kurum-
sal yönetiflime de daha çok e¤ilinmesi gerekli gözükmektedir. Bu iki konuda da liderli¤e
ihtiyaç vard›r. 

T ü r k i y e  K a l i t e  A t l a s ›

‹malat sanayiinin 
gündemine yeni giren
unsurlar›n 
(örne¤in, inovasyon)
yayg›nlaflmas› ve 
etkin kullan›m› için 
gerekli temel yap› ve
ortam›n 
oluflmas›nda yap›c› 
rol oynayan 
TKY’nin temel 
karakteristiklerinin 
eksikli¤i bu yeni 
aç›l›mlarda baflar›y› 
k›s›tlayacakt›r. 
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‹malât Stratejisi ve Kalite 
Türkiye’de imalat sanayiinde geçerli imalat stratejisini yönetim bilimlerinin kum piramidi
modeli ile izah edebiliriz. Kum piramidi modeli, ödünleflim modelinin, yani imalat strateji-
sinin bir boyutunu gelifltirmenin ancak di¤er boyut veya boyutlar›n düzeyinden de¤ilse bi-
le geliflmesinden ödün vererek gerçeklefltirilebilece¤ini kabul eden modelin yerine geçen
model olmufltur.  Kum piramidi modeline göre imalat stratejisinin tüm boyutlar› bir arada
birikimli olarak gelifltirilebilir. Kum piramidinin temelinde kalite vard›r. Kalitenin üzerin-
de zaman›nda teslimat ve güvenilirlik, onun üzerinde esneklik ve onun üzerinde de mali-
yet yer al›r (fiekil 23). Burada güvenilirlik firma olarak verdi¤imiz bir sözü yerine getirme
yetene¤imizi ifade eder. Esneklik ise, verilmifl bir sözü müflterinin talebine uygun olarak
sistemi ve maliyetleri zorlamadan esnetebilme yetene¤idir.  En üst katman› oluflturan ma-
liyet ise bütün bu alt katmanlar›n bir sonucu olarak oluflur.  Öncelik kalitede olmak üzere
tabakalar›n kendi içinde bir geliflim hiyerarflisi mevcuttur. E¤er kum piramidini büyütmek
istiyorsak mutlaka taban›n› büyütmek ve tabandaki büyümeye uygun olarak ara katman-
lar› da büyütmek durumunday›z. 

Geliflmifl sanayi ülkeleri için deneysel kan›t oldukça önce gösterilmifl olmakla birlikte,
Türkiye’de imalat sanayiinde henüz böyle bir kan›ta ulafl›lmam›fl idi. Ancak saha çal›flma-
lar›m›z›n bugün vard›¤› noktada böyle bir kan›t› sa¤lam›fl bulunuyoruz. Nitekim ‹malat
Sanayiinde Rekabetçilik ve ‹fl Mükemmelli¤i Araflt›rmas› ve ‹malat Sanayii Firmalar›nda
‹novasyon Modelleri ve Uygulamalar› Araflt›rmas› 2006/07’de toplam 275 firma büyüklü-
¤ündeki örneklemden kum piramidi modelinin geçerlili¤ine iliflkin deneysel kan›t elde
edilmifltir. ‹malat stratejisi çerçevesinde flirketler en fazla imalat kalitesine önem vermek-
tedir. Bu sonuç, son 10 y›ld›r yapt›¤›m›z çeflitli sektör çal›flmalar›nda kalitenin her seferin-
de en önde gelen rekabetçi öncelik olarak saptanm›fl olmas› ile uyumludur. Firmalar›n ka-
liteden sonra ikinci önem verdikleri imalat stratejisi boyutu maliyettir. Bunu zaman›nda
teslimat -di¤er bir deyiflle güvenilirlik- ve esneklik takip etmektedir. Bu bulgular, Türki-
ye’de imalat sanayii firmalar›nda kum piramidi modelinin geçerlili¤ine iflaret etmektedir. 

Kum piramidi analojisinde kalite yönetimi aç›s›ndan da ilginç bir mesaj var. E¤er kum pi-
ramidimizi yükseltmek istiyorsak taban›n› geniflletmek zorunday›z; yani, öncelikle kalite-
mizi daha da iyilefltirmek zorunday›z. Daha güvenilir bir yap› için kalitemizi gelifltirmemiz
gerekiyor; daha esnek olabilmenin yolu daha güvenilir olmaktan geçiyor. Bütün bunlar bi-
zi daha düflük maliyete götürüyor ve hepsinin temelinde sa¤l›kl› bir kalite yönetimi var.
Kum piramidi, kalitenin firmalar›m›z›n sürekli gündeminde olmas› gereken ve hiçbir za-
man “yeteri kadar geliflme sa¤lad›k” denilemeyecek bir kavram oldu¤unu de¤iflik bir aç›-
dan hat›rlat›yor bize.

Kum piramidi,
kalitenin

firmalar›m›z›n sürekli
gündeminde olmas›

gereken ve hiçbir
zaman “yeteri kadar

geliflme sa¤lad›k”
denilemeyecek bir
kavram oldu¤unu
de¤iflik bir aç›dan
hat›rlat›yor bize.
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fiEK‹L 23. Kum piramidi modeli 

‹fl Mükemmelli¤i ve ‹fl Sonuçlar› ‹liflkisi
Çal›flmada “PPeerrffoorrmmaannssaa  EEttkkiissii” bafll›¤› ile rapor edilen ifl mükemmelli¤i unsuru ve ifl sonuçlar›
iliflkisine dair sonuçlar kalite yönetimi ve ifl mükemmelli¤inin ifl sonuçlar› üzerindeki olumlu etki-
sini istatistiksel olarak kan›tlamaktad›r.  Bu bulgunun, firmalara TKY ve Kurumsal Mükemmellik
Modelini daha somut bir bazda de¤erlendirme olana¤› sundu¤u kan›s›nday›z.   

T E fi E K K Ü R

Bu makalede paylafl›lan sonuçlar›n elde edilmesinde çok say›da dostun katk›s› var. Yaklafl›mlar› ve katk›lar› ile
tüm çal›flmalar›m›zda mükemmel bir ekip çal›flmas›n› yakalayabildik. Hepsine bir kez daha teflekkür etmek is-
tiyorum. Bu makalenin oluflmas›nda büyük eme¤i olan Sabanc› Üniversitesi’nden ö¤rencilerim Gizem Kömür-
cü ve Gürhan Günday’a teflekkür etmek isterim. Rekabet Forumu’nun sürdürdü¤ü saha çal›flmalar›n›n bel di-
re¤i olan Hande Ye¤eno¤lu’na ve bu araflt›rman›n soru formunun oluflmas› sürecinde önemli katk›larda bulu-
nan Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü ö¤retim üyelerinden Doç. Dr. Lütfihak Alpkan’a teflekkürü borç bilirim.  
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