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B6liim 1. GENEL YAKLASIM VE FiRMA PROFILLERI

Giris

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi; Karlsruhe, Almanya'da bulunan Fraunhofer
Institute for Systems and Innovation Research (Fraunhofer ISI) tarafindan 1993 yilinda
Alman imalat sanayii biinyesinde baslatilmistir. O tarihten bu yana Almanya’da her iki senede
bir tekrarlanmaktadir. 2003 yilinda yapilan ¢alismaya 1450 firma katilmistir.

Fraunhofer ISI, 2000°1i yillarda imalat sanayiinde yenilik arastirmalarini uluslararasi
bir boyuta tasima ¢abasi icine girmistir. Belcika ve Isvigre 2001 yilinda ayni anket formunu
kullanarak c¢alismay1 gerceklestirmislerdir. 2003—-04 yillarinda ise calisma kurulan bir
Konsorsiyumla Almanya, Avusturya, Fransa, Hirvatistan, Ingiltere, Isvicre, italya, Slovenya
ve Tiirkiye’de yapilmistir. Calismada Tiirkiye’den TUSIAD-Sabanci Universitesi Rekabet
Forumu (REF) yer almistir. Bu ¢alisma sonucunda Fraunhofer ISI tarafindan hazirlanmig iki
biilten REF web sitesinde' yer almaktadir. Tiirkiye’de /malat Sanayiinde Yenilik Arastirmas
2004/05 bashgr altinda stirdiiriilen ¢aligma ile ilgili olarak REF tarafindan yapilan yaynlarin
listesi metnin sonunda sunulmaktadir. 2006 ve 2007 yillarinda Konsorsiyuma 4 yeni iilke
(Finlandiya, Hollanda, Ispanya ve Yunanistan) dahil olmustur. Tiirkiye bu Konsorsiyumda da
REF tarafindan temsil edilmektedir.

Uluslararasi kiyaslamay1 saglayabilmek amaci ile anket formu iizerinde bazi sorularin
biitiin iilke uygulamalarinda sabit kalmistir ve zaman boyutunda bir kiyaslamay1 da miimkiin
kilabilmek i¢in de bir grup soru siirekli giindemde tutulacaktir. Bu sabit sorular diginda kalan
sorular yerine Tilkelerin kendi ilgi alanlarim1 sorgulayan sorular eklemelerine imkan
taninmaktadr.

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2006/07, Tiirkiye’de imalat sanayiinin énemli
bir béliimiiniin yer aldig1 istanbul, Izmir, Gaziantep, Kocaeli ve Kayseri illerinin merkezlerini
olusturdugu cesitli bolgelerde REF koordinasyonunda uygulanmis bir arastirma projesidir. Bu
bolgelerdeki Sanayi Odalariin veri tabanlarindan istatistiki yontemler kullanilarak secilen
124 imalat sanayii firmasindan bu firmalarin teknik, organizasyonel ve yonetimsel yenilikleri
hakkinda veriler toplanmistir. Veriler yiiz yiize goriisme, posta ve e-posta yollar ile elde
edilmigtir.

Aragtirmanin amaglari;

1. Imalat sanayiinin yenilikgilik kabiliyetinin ve potansiyelinin degerlendirilmesi;

' www.ref.sabanciuniv.edu



2. Imalat sanayiinin gerek teknik gerek organizasyonel ve yonetimsel gelismesinin bir veri
tabanina dayanilarak zaman boyutunda takip edilmesine olanak saglanmast;

3. Yapilan tespitlerin ve bunlardan hareketle gelistirilen Onerilerin imalat sanayii ile
paylasilmas;

4. Organizasyonel, yonetimsel ve teknik alandaki yeni kavram ve gelismelerin imalat

sanayiinde yayilmasina hizmet edilmesi.

Soru Formu Yapisi

Tiirkiye’deki uygulamada Fraunhofer ISI tarafindan Konsorsiyum ¢apinda kiyaslama
amaci ile hazirlanmig 25 ana soru grubu ve 255 alt-soruya, REF 20 yeni ana soru grubu ve 89
alt-soru eklemistir. Sonug olarak 45 ana soru grubu, 344 alt-soru igeren bir soru formu

hazirlanmistir.

Orneklemde Yer Alacak Firmalarin Segim Kriterleri

Soru formunun uygulanacag firmalarin segimlerinde istatistiki bir yol izlenmis ve
TOBB veri tabanindan faydalamlmistir. Oncelikle secilen sektdrlerdeki firma sayilarimin
goreli agirligi hesaplanmigtir. Belirlenen 6rneklem biiytikliigiinii olusturan firmalar 6nce
sektor agirhiklaria gore sektorlere dagitilmis; sektorlerdeki firmalar da illerin agirliklarina
gore illere dagitilmistir. Illere dagitimda kistas olarak, illerde calisan sayis1 50°den fazla olan
firma sayis1 alimmigtir. Ciinkii kiigiik firma sayilarinin ¢ok olmasi 6rneklem dagilimina da bu
firmalarin agirlikla girmesine neden olmakta ve 6rneklem icinde orta ve biiylik 6l¢ekli firma
temsilini zayiflatmaktadir. Ancak bu illerde belirlenen firma sayisina kiiglik 6l¢ekli firmalar
dahil edilmemistir anlamima gelmemektedir. Her sektor ve her il i¢in 6rneklem biiytkligi
olustuktan sonra bu firmalarin biiyiikliigiine gore dagitilmasi icin her ildeki farkli dlgekteki
firmalarin (10-49 kiigiik 6lgekli, 50-249 orta olcekli ve 250+ biiyiik bl¢ekli firma olarak
siniflandirlmustir?) ilin toplam firma sayisi igindeki oran1 hesaplanmis ve bu oran iizerinden
her il, her sektor ve her dlcekte kag anketin yapilacagina karar verilmistir. Sonuglar Tablo 2
ve Tablo 3’te goriilmektedir. Tablo 2 ve Tablo 3’teki anket sayilarina ulasabilmek i¢in bu
ozelliklere sahip firmalar TOBB firma listesinden rassal olarak secilmis ve 6rnekleme uygun
bir havuz olusturulmustur. Bu firma havuzunda olan firmalara telefon edilmis ve arastirma
miilakatlari i¢in randevu talep edilmistir. Bu igslem, aragtirma i¢in hedeflenen firma sayisina

ulasilana kadar siirdiiriilmiistiir.

? Sanayi ve Ticaret Bakanligi'nin 19.10.2005 tarihinde aldig1 kararda belirtilen KOBI tanimia uygun olarak
siniflandirtlmastir.



Arastirma Uygulama Takvimi

Aralik 2005°te soru formu Tiirkgeye terciime edilip Tiirkiye uygulamasi i¢in yeni
sorular eklenmistir. Ocak-Subat 2006°da 8 firmada yiiz yiize goriismelerle pilot calisma
uygulanmistir. Bu firmalardan gelen oneriler dogrultusunda soru formu son seklini almistir.
Gaziantep, Kayseri ve Izmir’den 6gretim iiyeleri ile gbriisiilerek bahsedilen sehirlerde saha
calismas1 yapilmasi i¢in soru formlar gonderilmistir. Saha ¢caligmas1 Mayis 2006’da baslamas,
Nisan 2007°de sona ermistir. Soru formu, firmalar ziyaret edilerek, posta ve e-posta yollariyla
uygulanmistir. Nisan-Haziran 2007°de veriler sisteme girilmistir. Temmuz-Agustos 2007°de

analizler yapilmis, rapor yazimina Eyliil ayinda baglanmistir.

Firma Profilleri

% Sektorel, Bolgesel ve Olgeksel Dagilim
Arastirmaya katilan firmalar 8 sektore ayrilmistir. Asagidaki listede grupladigimiz 8
sektor ve bu sektorlerde hangi alt sektorlerin yer aldigi belirtilmistir:

Tablo 1 Sektorler

Sektor USSS Kodu USSS ismi
Gida 15 Gida Urtnleri ve igecek imalati
17 Tekstil Urdnleri imalat
Tekstil
18 Giyim esyasi imalati; kurklin islenmesi ve boyanmasi
Kagit 21 Kagit ve kagit dranleri imalati
24 Kimyasal madde ve uriinlerin imalati
Kimya
25 Plastik ve kauguk urdnleri imalati
Mineraller 26 Metalik olmayan diger mineral uriinlerin imalat
27 Ana metal sanayi
Metal
28 Metal esya sanayii; makine ve techizati harig
29 BYS® makine ve techizat imalati
31 BYS elektrikli makine ve cihazlarin imalati
Makine 33 Tibbi aletler; hassas ve optik aletler ile saat imalati
34 Motorlu kara tasiti, rémork ve yari-romork imalat
35 Diger ulasim araclarinin imalati
Mobilya 36 Mobilya imalati; BYS diger imalatlar

*BYS: Baska yerde siniflandirilmamis



Sorularin sektdrel gosterimlerinde “kagit” ve “mobilya” sektorii firmalar1 az sayida
firmadan veri toplandigr icin goOsterilmemistir. Genel ve Olgeksel gosterimlerde bu
sektorlerden firmalar analizlerde degerlendirilmistir.

Arastirmada yer alan 124 firmanin sektorel olarak dagilimi Sekil 1’de, o6lceksel

dagilimi ise Sekil 2°de gosterilmistir.
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Tekstil
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15% Kagit

3%

Kimya
18%

Makine

19%

Sekil 1 Saha ¢alismasina katilan firmalarin sektorel olarak dagilimi

Kiigiik
20%

Bliyiik
38%

42%

Sekil 2 Saha ¢aligmasina katilan firmalarin biiyiikliiklerine gore dagilimi
Firmalarin sektorlere ve biiyiikliiklere gére dagilimi Tablo 2°de yer almaktadir. Bu
dagilimda en dikkat ¢ceken husus mobilya sektoriinden ¢alismaya katilan firmalarin biiytik
firmalar olmasidir.

Tablo 2 Firmalarin sektorlere ve biiytikliiklere gore dagilimi

Gida | Kagit | Kimya | Makine | Metal | Mineraller | Tekstil | Mobilya | TOPLAM
Kicik 4 0 3 9 3 3 3 0 25
Orta 11 3 8 11 8 4 7 0 52
Biyiik 4 1 11 4 3 4 13 7 47
TOPLAM 19 4 22 24 14 11 23 7 124




Firmalarin bolgesel ve biiytiikliiklere gore dagilimi Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3 Firmalarin biiyiikliikklere ve bolgelere gore dagilimi

Biiyuk Orta Kiigiik TOPLAM
istanbul-Tekirdag-Yalova 11 18 5 34
Adana-Adiyaman-Mersin-Gaziantep 6 11 11 28
Karaman-Kayseri-Konya 17 7 4 28
izmir-Manisa 8 1 17
Kocaeli-Sakarya 4 5 2 1
Ankara-Bursa-Denizli-Eskisehir 3 2 6
TOPLAM 47 52 25 124

% Veri Toplama Yontemleri

2006/07 yil1 ¢aligmasinda bir 6nceki 2004/05 yili ¢alismasindan farkli olarak, posta ve
e-posta yontemleri ile de veri toplanmistir. E-posta ile veri toplama az sayida firmada
gerceklesmistir (Sekil 3). Soru formunun uzunlugu ve kapsaminin genisligi en uygun

yontemin yiiz ylize gériisme oldugunu gostermistir.

Posta
32%

Yiz yize
gorisme
58% E-posta

10%

Sekil 3 Veri toplama yontemlerinin dagilim1

% Nihai Uriin Ureticisi (OEM) — Tedarikci Dagilim

Firmalarin %70’ine yakin1 nihai diriin iireticisi oldugunu belirtmistir. %10’u ise
otomotiv sanayiine iriin saglamaktadir. Diger %20 firma ise makine, kimya ve diger
sanayilere {riin sagladigin1 belirtmislerdir. Bazi firmalar birden ¢ok sektdre {irtin
saglamaktadir.
< Meslek Orgiitiine Uyelik

Firmalarin %87’s1 en az bir meslek orgiitiine liye oldugunu belirtmistir. Genelde bu

meslek orgiitleri Sanayi ve Ticaret Odalar olarak belirtilmistir.
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% Firmalarin Bulunduklar: Yerler

Saha caligmasina katilan biiylik ve orta Olgekli firmalarin biiylik c¢ogunlugunun
(vaklasik %64) Organize Sanayi Bolgelerinde yer aldigi goriilmistiir (Sekil 4). Firma
Olcekleri arasindaki en dikkat ¢ekici fark, kiigiik 6l¢ekli firmalarin yaklagik %25’inin Kiigiik
Sanayi Sitelerinde bulunurken orta ve biiyiik dl¢ekli cok az sayida firmanin bu tip sitelerde

yer almasidir.

Teknopark

2
R 4
Serbest Bolge 5
Organize Sanayi 36
Bolgesi %5

Kigcik Sanayi Sitesi

Diger

32

Bagimsiz bir alanda 33

0 10 20 30 40 50 60 70
%

o Biiyiik m Orta m Kiiciik ‘

Sekil 4 Saha ¢alismasina katilan firmalarin bulunduklari yerler (firma biiyiikliiklerine gore)

% Yabanci Sermaye

Firmalarin 22 tanesinde yabanci sermaye payl bulunmaktadir. Bu 22 firmanin 14
tanesi %100 yabanci sermayelidir. Digerlerinde ise yabanci sermaye orani %50-%85 arasinda
degismektedir.
% Kurumsal Yap1

Saha caligmasia katilan firmalarin biiyiik bir ¢ogunlugu anonim sirkettir (%75) ve
bunu limited sirket (%22) takip etmektedir (Sekil 5). Firmalarin hukuki statiisiinde sektorler
arasinda goriilen tek farklilik, kolektif firmalarin tekstil ve makine, sahis isletmesinin de

sadece tekstil sektoriinde yer almasidir.
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Kollektif Sahis isletmesi
LTD 2% 1%

75%

Sekil 5 Firmalarin hukuki yapisi
% Firmalarin Kurulus Yili
Saha ¢aligmasina katilan firmalarin kurulug yillar1 incelendiginde en geng (2001 ve
sonrast) ve en yasl (1970 ve oncesi) firmalarin en ¢ok gida sektoriinde yer aldigi goriiliir

(Sekil 6). Makine ve metal sektorlerinde 2001 yilindan sonra firma kurulmamagtir.

60
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40 |_ M

20 -

10

Guda Kimya Makine Metal Mineraller Tekstil

B 1970 ve 6ncesi O 1971-1990 W 1991-1995 @ 1996-2000 @ 2001 ve sonrasi

Sekil 6 Firmalarin kurulus yillart
% Calisan Sayilan
Firma calisan sayilarinin dagilimi 2005 yili sonu itibariyle Sekil 7°de gosterilmistir.
Sekle gore, 1-50 calisana sahip olan firma orani en yliksek olan sektdr makine sektoriidiir.

1500°den fazla caligsana sahip firmalar da, tekstil ve kimya sektorlerinde bulunmaktadir.
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2003 yilina gore degisime bakilacak olursa, calisan sayisinda biiyiik oranda artig
goriiliir. Firmalarin %6’s1 ¢alisan sayilarinin ayni oldugunu sdylerken, %15°1 ise azaldigini

ifade etmistir.
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Sekil 7 Firmalarin ¢alisan sayilari

% Finansal Verilerin Degisimi

Cesitli finansal verilerin 2003-2005 yillart arasindaki degisimini sordugumuz soruda,
sonuclar Sekil 8’deki gibi olmustur. Ozellikle maliyetlerde genel bir artis séz konusudur.
Girdi maliyeti (satin alman parga, malzeme ve hizmetler) firmalarin %85’inde 2003’ten
2005’e artig gostermistir. Ar-Ge giderlerinin cirodaki payi, firmalarin %50’sinde artmustir.
Thracat yapan firmalarin %631 satislar icinde ihracatin paymm arttigmi, %15°1 ise azaldigin
ifade etmistir. Ithalat yapan firmalarda ise, girdiler icinde ithalatin paymin degismedigini

sOyleyen firma orani %38 iken arttigin1 sdyleyen firma orani %48 dir.
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Girdi maliyeti 'II' |

Makine ve ekipman amortismani H—‘_‘_‘

Makine ve ekipman yatirimi _ ‘

Personel maliyetinin cirodaki pay1 H

Malzeme, Uretim, dagitim ve yénetim maliy etlerinin _
toplam maliyete orani

Ar-Ge giderlerinin cirodaki pay!

Kapasite kullanim orani M_L

Satiglar iginde ihracatin payi (ihracat yapan H
firmalar arasinda)

Girdiler iginde ithalatin pay (ithalat yapan firmalar _
arasinda)
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B Azaldi B Degismedi @ Artti
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Sekil 8 Bazi finansal verilerin 2003’ten 2005’e degisimi

% Kapasite Kullanim Orani

Kapasite kullanim orani orta Ol¢ekli firmalarda %41-70 ve %71-80 araliklarinda
yogunlasmistir (Sekil 9). Biiyiik firmalarda ise, firmalarin %30°u %81-90 kapasite kullanim
orani ile ¢alisirken firmalarin %21°1 %41-70 kapasite kullanim orani ile ¢galigmaktadir. Kiigiik

firmalarda %40’tan az kapasite kullanim orani ile ¢alisan firmalarin diger firma 6l¢eklerine

gore fazla olmasi dikkat ¢ekicidir.

Biiyik

‘I <=%40 O %41-70 B %71-80 @ %81-90 @ %91-95 O %96-100 ‘

12 12

Orta H 32 32 12 B 12

Kigik 21 n 26 11 B 21
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Sekil 9 Kapasite kullanim oranlar1




Kapasite kullanim oranlan sektorlere gore incelenecek olursa, en yiiksek ortalamaya
sahip sektoriin %89 ile gida sektdrii oldugu goriiliir. Gida sektoriinii %80 ile tekstil, %76 ile
kimya, makine ve mineraller sektorleri takip etmektedir. En diisiik ortalamaya sahip sektor ise
metaldir (%68). Tiirkiye istatistik Kurumu (TUIK)* 2001 verilerine gore, tekstil sektoriinde
kapasite kullanim oran1 %76, kimya sektoriinde %77, mineraller sektoriinde %76, metal
sektoriinde %74 tiir. Bu veriler ankete katilan firmalarin verileri ile ortiismekte iken, gida ve
makine sektorlerinde farkliliklar vardir. Imalatta Yenilik anketine gére gida ve makine
sektorlerinde %89 ve %76 (sirastyla) olan kapasite kullanim oranlari, TUIK verilerine gore
%67 ve %63 tiir.

% Satis Karhhg

2005 yil1 vergi oncesi satis karhiliginin soruldugu soru, firmalarin biiyiik dl¢iide diisiik

kar marjlan ile calistigimi gostermistir (Sekil 10). %10’dan fazla satis karliligi olan firmalarin

orant %32°dir. %12 kadar firma da zarar ettigini belirtmistir.

35
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Zarar <=2% <=5% <=10% >10%

Sekil 10 Satig karlhilig1 (vergi dncesi, 2005) (genel)

Satis karhiligimin firma olgeklerine gore farkliliklart da Sekil 11°de goriilebilir. Buna
gore, kiiciik Olgekli firmalarin %30’a yakini ¢ok diisiik, yani %?2’den az kar marj1 ile
calismaktadir. Buna karsilik, zarar eden kiiglik Olgekli firma da yoktur. Biiyik ol¢ekli
firmalarin %22’si zarar ettigini belirtirken, bu oran orta dl¢ekli firmalarda %10’dur. Biiytik

firmalarin bu performansinda kayit dis1 olmamalarinin da bir rolii oldugu diisiiniilebilir.

* www.tuik.gov.tr
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Sekil 11 Satis karlilig1 (vergi 6ncesi, 2005), firma biiyiikliiklerine gore

% Yurtdisinda Yatirim

Firmalarin %17’si yurtdisinda yatirimi oldugunu belirtmistir (Sekil 12). Metal sektori
hari¢ diger sektorlerde yurtdisinda yatirim olan firmalarin oran1 %15—18 arasinda degismekte
iken, metal sektoriinde bu oran %7’ye diismektedir. Yatirimi olmayan firmalarin dniimiizdeki
5 yil igindeki hedefi soruldugunda ise, en ¢ok tekstil firmalarmin yatirim hedefi oldugu

gorilir.
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Sekil 12 Firmalarin yurtdis1 yatirimlart ve yatirim hedefleri
< TUlke Disinda Yatirim Yapma Sebepleri
Firmalarin iilke diginda yatirim yapma nedenlerine baktigimizda, hem Tiirkiye’ye

gelen dogrudan yabanct sermayede hem de Tiirkiye’den disariya yapilan dogrudan
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yatinmlarda en 6nemli sebep aymidir, yeni pazarlar olusturma (Tablo 4). Tiirk firmalariin
yurtdiginda yatirim yapmalarindaki en onemli ikinci neden onemli miisterilere yakinlik iken,
yabanci sermayeli firmalarin Tiirkiye’yi tercih etmesindeki ikinci sebep is giicii maliyetidir.

Tablo 4 Ulke disinda yatirim yapma nedenlerinin 6nem dereceleri

Yabanci sermayenin | Yurtdiginda yatirrm
Nedenler L .
Tiirkiye’ye gelmesi yapma

Yeni pazarlar olusturma 1. 1.
Onemli miisterilere yakinlk 3. 2.
Daha hizli teslimat yapabilme ve

. ; 3. 3.
teslimatta esneklik
is giicti maliyeti 2. 3.

% Thracat Yapma

Firmalarin %831 ihracat yaptigini belirtmistir (Sekil 13). Imalat Sanayiinde Yenilik
Aragtirmasi 2004/05 verilerinde ihracat yapan firma oram1 %50’ye yakin iken bu seneki
arastirmada bu oranin oldukga yiikseldigini gérmekteyiz. Sektorel olarak incelenecek olursa,
en az kimya sektorii, en ¢ok da mineraller sektdriinden firmalar ihracat yaptigi goriiliir.
Yapilan ihracatin boyutlar1 bilinmemekle birlikte ihracat yapan firma yiizdesinin yiikselmesi

onemli bir gelismedir.
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%

Sekil 13 Thracat yapan firma oranlari
% Sektorlerde Girdi ve Satis Dagilim
Firmalarin tedarik ettigi girdiler ve iriinlerini sundugu bdlgelere gore parasal
dagilimlar1 her bir sektor i¢in ayr1 ayr hesaplanmistir. Girdi ve satiglarin bolgesel olarak

kiyaslanmasi dort baslik altinda incelenmistir: (i) Firmanin kendi faaliyet bolgesi, (ii) Ulkenin
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baska bir bdlgesi, (iii) Avrupa Birligi iilkeleri ve (iv) Avrupa Birligi disinda kalan iilkeler. Bu
bolgelerden girdilerinin yiizde kagini sagladigi veya bu bolgelere iiriinlerinin ne kadarini
sattig1 Sekil 14-19’da goriilebilir.

Gida Sektoriinde Girdi ve Satis Dagihimi. Gida sektoriinde firmalar agirlikli olarak
kendi bolgelerinden girdilerini saglamakta ve {irlinlerini satmaktadir (Sekil 14). AB iilkeleri
ile ithalat ve ihracat ¢ok yaygin degildir. AB {ilkeleri diginda diger iilkelere yogun olarak

ithracat yapan firmalar, gida firmalarinin %30’unu olusturmaktadir.

Girdi

Firmanin
kendi
boélgesi

Satig

Girdi

Ulkenin
baska bir
boélgesi

Satig

Girdi

Satig

AB Ulkeleri

Girdi

disinda)

Satig

Yurtdisi (AB

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘EI %0-25 @ %26-50 B %51-75 W %76-100 ‘

Sekil 14 Gida sektoriinde girdi ve satis dagilimi
Kimya Sektoriinde Girdi ve Satis Dagilimi. Kimya sektoriinde girdiler genel olarak
AB iilkelerinden ithal edilmektedir (%45) (Sekil 15). Satislar da biiyilik oranda Tiirkiye i¢inde
kalmaktadir.
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Sekil 15 Kimya sektdriinde girdi ve satig dagilimi
Makine Sektoriinde Girdi ve Satis Dagilimi. Girdiler makine sektoriinde Tiirkiye
icinden, ozellikle firmanin kendi bdlgesinden, saglanmaktadir (Sekil 16). %23 kadar firma da
agirhikli olarak AB iilkelerinden ithalat yapmaktadir. Satiglar ise belli bir bdlgede

yogunlagmamustir.

Girdi 36|

kendi
boélgesi

Firmanin

Satis

Girdi

Ulkenin
baska bir
bolgesi

Satis 39]

Girdi

Satis

AB (lkeleri

Girdi 955

Yurtdisi
(AB
disinda)

Satis 74] 22 q

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘n %0-25 B %26-50 B %51-75 W %76-100 ‘

Sekil 16 Makine sektoriinde girdi ve satig dagilimi
Metal Sektoriinde Girdi ve Satis Dagilimi. Metal sektoriinde %35°e yakin firma
girdilerini agirlikli olarak firmanin kendi bolgesinden temin etmektedir (Sekil 17). Firmalarin

%58’1 ise girdilerinin ¢ogunlugunu olmasa bile bir kismmi AB {ilkelerinden saglamaktadir.
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Satislar ise genelde yurticinde kalmaktadir. Uriinlerinin yarisindan ¢ogunu AB iilkelerine

ihra¢ eden firma orani ise %16’dir.

Girdi

Firmanin
kendi
boélgesi

Satis

Girdi

Ulkenin
baska bir
boélgesi

Satis 23]

Girdi

Satis

AB (lkeleri

Girdi
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(AB
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‘|:| %0-25 @ %26-50 B %51-75 W %76-100 ‘

Sekil 17 Metal sektoriinde girdi ve satis dagilimi
Mineraller Sektoriinde Girdi ve Satis Dagilimi. Bu sektdrde girdiler biiyiik oranda
iilke i¢inden, hatta firmanin kendi bolgesinden elde edilmektedir (Sekil 18). Yaklasik %22°1ik
oran ise girdilerinin %26-50’sini AB {ilkelerinden saglamaktadir. Satislar da genelde iilke

icinde kalmaktadir.
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Sekil 18 Mineraller sektoriinde girdi ve satig dagilimi
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Tekstil Sektoriinde Girdi ve Satis Dagihimi. Tekstil sektoriinde firmalarin girdilerini
sorulan dort farkli bolgeden de sagladigi goriilir (Sekil 19). Satislarda da belirgin bir

yogunlagma goze ¢arpmamaktadir.

Girdi

Firmanin
kendi
boélgesi

Satig

Girdi
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baska bir
boélgesi

Satis 40

Girdi
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Sekil 19 Tekstil sektoriinde girdi ve satis dagilimi
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Béliim 2. URUN/URETIM

Uretim Teknolojileri

% Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD)

Bilgisayar destekli tasarim (CAD) en ¢ok makine sektoriinde kullanilmakta, hatta bu
sektordeki tiim firmalar CAD teknolojisini kullanmaktadir (Sekil 20). En az kullanildig: sektor
ise firmalarmin %60’mma yakininin uygulanabilir degil dedigi gida sektoriidiir. CAD

teknolojisini makine sektdriinden sonra en ¢ok kullanan sektor tekstil sektoriidiir.
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¢6zim degil
eksikligi
Planlanmadi
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‘- Gida m Kimya @ Makine @ Metal © Mineraller m Tekstil ‘

Sekil 20 Bilgisayar destekli tasarim (CAD)

% Bilgisayar Kontrollii Makine veya Ekipman (CAM)

En yaygin teknolojilerden biri olan bilgisayar kontrollii makine veya ekipman (CAM),
kimya sektorii firmalarmin timiinde kullanilmaktadir (Sekil 21). CAM teknolojisine sahip
firmalarin ¢ok biiyiik ¢ogunlugu, bu teknolojiyi orta veya yiiksek seviyede kullandigini ifade
etmisgtir.

% Sanayi Robotlari ve Otomatik Tasima Sistemleri (Takim veya Parcalar icin)

Tiim sektorlerde firmalarin %45°1 sanayi robotlar: ve otomatik tasima sistemleri
teknolojisine sahipken, %40°’1 bu teknolojiyi firmasinda uygulanabilir bulmamaktadir (Sekil
22). Bu teknolojiye sahip firmalarin da biiyiik bir kismi1 heniiz diisiik seviyede kullandiklarini
ifade etmistir. Mineraller sektoriindeki firmalarin %25°1 Onlimiizdeki iki yil iginde bu

teknolojiyi kullanmayi planlamislardir.
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Sekil 21 Bilgisayar kontrollii makine veya ekipman (CAM)
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Sekil 22 Sanayi robotlar1 ve otomatik tagima sistemleri (takim veya pargalar i¢in)

% Bilgisayar Kontrollii Depo/Malzeme Ellecleme Sistemleri

Bilgisayar kontrollii depo/malzeme elle¢leme sistemleri en az mineraller sektoriinde
kullanilmakta (%40) ve yine en ¢ok mineraller sektoriindeki firmalar bu teknolojiyi

uygulanabilir bulmamaktadir (%40) (Sekil 23). Bu teknolojinin en ¢ok kullanildigi sektor

metal sektorudir.
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Sekil 23 Bilgisayar kontrollii depo/malzeme ellegleme sistemleri
< Otomatik Gorsel Veri Isleme Sistemleri (Kalite Kontrol, Siire¢c Yonetimi, vs. icin)
Otomatik gérsel veri igleme sistemleri en az metal sektorii firmalan tarafindan
kullanilmakta ve firmalarin %31°1 bu teknolojiyi uygulanabilir bulmamaktadir (Sekil 24).
Tekstil ve kimya sektorleri, bu teknolojinin en yaygin oldugu sektorlerdir. Gida sektdriinde

firmalarin %31°1 bu teknolojiyi uygulanabilir bulmamaktadir.
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Sekil 24 Otomatik gorsel veri isleme sistemleri
% Siirecle Biitiinlesik Kalite Kontrolii (Lazerle, Ultrasonik Dalgalarla, Sensorlerle, vs.)
Metal sektoriinde firmalarin sadece %15°1 siiregle biitiinlesik kalite kontrolii yaparken,
diger sektorlerde bu oran yaklasik %50°dir (Sekil 25). Yine metal sektoriinde firmalarin
%60’1indan fazlas1 bu kalite kontrol yonetiminin uygulanabilir olmadigini belirtmistir. Diger

sektorlerin kullanim oranlarinda biiyiik farklilik goériilmemektedir.
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Sekil 25 Siirecle biitiinlesik kalite kontrolii

Uretim Organizasyonu

% Uretimde Miisteri veya Uriin Odakh Hatlar/Hiicreler Olusturma
Firmalarin %77’si iiretimde miisteri veya iiriin odakli hat/hiicreler olusturdugunu
ifade etmistir (Sekil 26) ve firmalar ¢ogunlukla orta ve yiliksek seviyede kullandigini

belirtmislerdir. Metal firmalarinin %33’line gore bu yaklagim firmada uygulanabilir degildir.
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Sekil 26 Uretimde miisteri veya iiriin odakli hatlar/hiicreler olusturma
Bahsedilen iiretim teknolojilerinin ve iiretim organizasyonu uygulamalarinin kullanim
oranlarinin Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 ve 2006/07’ye gére karsilastirmast
Sekil 27°de goriilebilir. Buna gore, ofomatik gorsel veri isleme sistemleri haricinde diger tiim

teknolojilerin kullanim yaygmnhigi artmistir. Ozellikle sanayi robotlar: ve otomatik tasima
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sistemleri, bilgisayar kontrollii depo/malzeme elle¢leme sistemleri ve siirecle biitiinlesik kalite
kontrolii teknolojileri 2004/05 ¢alismasina gore firmalarin yaklasik %14’tinde kullanilirken,
bu oran 2 yil iginde %45’in iizerine ¢ikmistir.
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Sekil 27 Uretim teknolojileri ve iiretim organizasyonu uygulamalarmin 2004/05’ten
2006/07’ye degisimi
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Béliim 3. STRATEJi, REKABET VE RAKIPLER,
iSBIRLIKLERI

Stratejik Amag Oncelikleri

< Firmalarin Uretimde Oncelikli Amaclar

Firmalardan {iretimde Oncelikli amaglarn Sekil 28’de gosterilmistir. Buna gore,
firmalarin iretimde bugiin i¢in Oncelikli amaglar1 maliyet yapisini iyilestirme (%38) ve
kalitede iyilestirmedir (%35). Gelecekteki oncelikli amaglarinda ise bugiin i¢in dncelikli olan
amaglarin ilk ikisi sirasin1 aynen korumaktadir ancak onem veren firmalarin yiizdelerinin
azaldig: goriiliir. Ugiincii siradaki amag bugiin icin teslimat siiresi, gelecekte ise, az farkla da
olsa, iiriin yeniliklerini iiretebilme yetenegini gelistirmedir. Ayrica, iiretim sistemlerinin

esnekligini artirma amacmin da agirligini bugiine gore gelecekte 6nemli oranda artirdigini
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Teslimat siresi 13
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Sekil 28 Firmalarin iiretimde oncelikli amagclari

Geligim Stratejileri

< Uretimin Gelistirmesi Faaliyetlerinin Hedefleri

Uretimin gelistirilmesine yonelik dort faaliyet tiiriniin 6ncelik sirasina gore
siralanmasini istedigimiz soruda, en biiylik Oncelik verilen faaliyet tlirlinlin yeni iiriin
gelistirme oldugu ortaya ¢ikmustir (Sekil 29). Uretim siireglerinde teknik inovasyon ikinci

onem verilen faaliyet tiirli iken, organizasyonel yapida iyilestirme en diisiik oncelik verilen
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faaliyet tiiriidiir. Bu sonugta, organizasyonel yapida iyilestirmenin hem gerceklestirilmesinin
kolay olmayisinin, hem de ¢ok sik yapilacak bir gelistirme faaliyeti olmayisinin da bir rol

oynadig diistiniilebilir.

18| 32
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Sekil 29 Uretimin gelistirilmesi faaliyetlerinin hedefleri

< Uretimin Gelistirilmesine iliskin Stratejiler

Uretimin gelistirilmesi icin en ¢ok énem verilen stratejinin makine/ekipman/bilisim
teknolojilerine yatirim oldugu ortaya ¢ikmistir (Sekil 30). Bu stratejiyi personel gelistirme ve
yeni organizasyonel siire¢/yapilar takip etmektedir. Bu soruya verilen cevaplar ile Imalat
Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 ¢alismasinda ayni soruya verilen cevaplar birbirine
¢ok yakindir. Gegtigimiz 2 yil i¢inde firmalarin iiretimin gelistirilmesi konusundaki
stratejilerinin de8ismedigi hatta makine/ekipman/bilisim teknolojilerine yatirima verilen

Oonemin artig gosterdigi goriilmektedir.
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Sekil 30 Uretimin gelistirilmesine iliskin stratejilerin Snem dereceleri



Uriin Stratejileri

% Genel Uriin Stratejisi

Firmalarin genel iiriin stratejisinin {i¢ degisik strateji arasindaki dagilimi Imalat
Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 caligmasinda yer alan dagilima benzer bir sonug
vermistir (Sekil 31). Uriin cesitliligi bazinda rakiplerden farklilasma yine en ¢ok kullanilan

genel {irlin stratejisidir.

Belirli Grlinlere

Uriin gegitliligi odakli
bazinda 29%
rakiplerden
farkllasma
49%

Maliyet odakli
22%

Sekil 31 Firmalarin genel {irlin stratejisi
Bu soruda, saha galismasina katilan firmalarin sektorleri arasinda farkliliklar goze
carpmaktadir. Sekil 32°de de goriildiigii lizere, gida sektoriinde ii¢ strateji de birbirine yakin
degerler almigtir. Metal sektoriinde ise maliyet odakli strateji %46 ile en yiiksek degere
ulagmistir. Diger sektorlerde iiriin cesitliligi bazinda rakiplerden farkiilasma en ¢ok kullanilan
strateji iken sadece mineraller sektoriinde belirli iiriinlere odakli strateji en az

kullanilmaktadir.
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Sekil 32 Genel {iriin stratejisi (sektorel)
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< Genel Uriin Stratejisi — Satis Karhhig Tliskisi

t-test yontemi ile SPSS yazilimi ile yapilan analizde satis karlilig ile firmalarin genel
iriin stratejisi arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Satig karliligi %5°ten yiiksek olan
firmalarin genel iiriin stratejisi genellikle belirli {irlinlere odakli veya iiriin ¢esitliligi bazinda
rakiplerden farklilasmadir. Satis karliligt %5 ve daha az olan firmalarin ise genel iiriin
stratejisi genellikle belirli tirinlere odakli veya maliyet odaklidir.

Uriin ¢esitliligi bazinda rakiplerden farklilasan firmalarin kir marjlarmin diger
firmalardan daha yiiksek oldugunu bu analize gore sdyleyebiliriz.
< Yeni Uriin Stratejisi

Genel iiriin stratejisine paralel bir sonugla, firmalarin %47°si yeni pazarlara yeni
tiriinlere girme stratejisini agirlikli olarak kullandig1 yeni iiriin stratejisi olarak belirtmistir
(Tablo 5).

Tablo 5 Yeni {iriin stratejisi

Pazar
Mevcut Yeni
c Mevcut %26
g Yeni %27 %47

“Tiirk Elektronik Sanayiinin Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi”” baslikli projede sorulan

benzer soru ile yeni iiriin stratejisi sorusunu karsilastirdigimizda Tablo 6’daki sonuglar elde
edilir.

Tablo 6 Yeni iiriin stratejisi kargilastirmasi

KOBI Biiyiik Firma
TTGV | imalatta | TTGV | imalatta
Projesi Yenilik Projesi Yenilik
Mevcut Urtn, yeni pazar %39 %32 %57 %18
Yeni Uriin, mevcut pazar %28 %29 %27 %24
Yeni Urun, yeni pazar %33 %39 %19 %58

> E. Payzmn, G. Ulusoy, A.R. Kaylan, B. Akova, Tiirk Elektronik Sanayiinin Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi,
TTGV Raporu TTGV-001/DS, Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi, Ankara, 1998.
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KOBI’lerin stratejilerinde gectigimiz 67 yilda biiyiik degisiklik gdzlenmemistir.
Ancak biiyiik firmalar 6nceden mevcut iiriinde yapilan degisikliklerle yeni pazarlara girmeyi
tercih ederken; bu strateji yeni pazarlara yeni tirtinlerle girmek olarak degisim gostermistir.

% Yeni Uriin Stratejisi — Katma Deger®/Ciro iliskisi

Tek yonlii varyans analizi yontemi ile SPSS yazilimi kullanilarak yapilan bu analizde
elde edilen anlamli sonuglar su sekildedir: Yeni iiriinlerle mevcut pazara girme stratejisini
uygulayan firmalarin katma deger/ciro ortalamasi 0,29; mevcut iiriinlerle yeni pazarlara girme
stratejisini uygulayan firmalarim katma deger/ciro ortalamasi 0,30 olmustur. Bu stratejilere
karsilik, yeni {irlinle yeni pazarlara girme stratejisini uygulayan firmalarda katma deger/ciro
ortalamasi 0,52°dir.

Bu sonuglara gore, yeni l{rlinlerle yeni pazarlara giren firmalarin katma

deger/cirolarinin daha yiiksek oldugunu soyleyebiliriz.

Rekabet ve Rakipler

% Sektorde Rekabet Giiciinii Belirleyen Unsurlar

Firmalara kendi sektoriinde rekabet giiciinii belirleyen en onemli ti¢ unsurun ne
oldugunu sordugumuz bu soruda, Sekil 33’teki sonuglar alinmigtir. Bu sonuglara gore, en ¢ok
onem verilen unsurlar, 2004/05 caligmamizda oldugu gibi sirasiyla iiriiniin  kalitesi/
performansit ve iiretim maliyeti olmustur. 3. ve 4. siralar1 yine zamaminda teslimat/kisa
teslimat stireleri ve marka olarak benimsenme almistir. Ancak, 2006/07 calismasinda marka
olarak benimsenmeye verilen 6nemdeki artig dikkat ¢ekicidir.

Bu soruda ayni1 zamanda firmadan bu unsurlar acisindan rakiplerine gore konumlarin
degerlendirmeleri istenmistir. Firmalar genelde rakiplerine gore kendilerini ‘iyi’ ve ‘cok iyi’
gormektedir. Ancak iiretim maliyetinde kendisini rakiplerine gore ‘kotli’ ve ‘cok kotii’ olarak
nitelendiren firmalarin ¢oklugu yine dikkat c¢ekicidir. Firmalar iiretim maliyeti konusunda
eksiklikleri oldugunu diisinmektedir ki, bu daha oOnceki sorularimiza ve 2004/05

calismamizda ayni soruya verilen cevaplarla ortiigmektedir.

% Katma deger, ciro-girdi maliyeti olarak hesaplanmustir.
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Sekil 33 Sektorde rekabet giiciinii belirleyen unsurlar ve rakiplere gére konum

< Rakiplere Gore Konum — Satis Karhhig liskisi

SPSS yazilimi ile t-test yontemi kullanilarak yapilan analizde, firmanin rakiplere gore
konumu ve satis karlilig1 arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gore, rakiplerine gore
kendisini (sektorde rekabet giiciinii belirleyen unsurun ne oldugundan bagimsiz olarak) ‘iyi’
ve ‘cok 1yi’ olarak nitelendiren firmalarin satis karlilig1 %5’ten yiiksektir. Rakiplerine gore

‘ayn1’ veya ‘daha kotii’ olarak nitelendiren firmalarin ise satis karlilig1 %5 ve daha diistiktiir.

< Rakiplere Gore Konum — Zamaninda Teslimat Yiizdesi Iliskisi

Yine t-test yontemi ile yapilan analizde, firmanin rakiplere gore konumu ile
zamaninda teslimat yiizdesi arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Rakiplerine gore
kendisini ‘iyi’ ve ‘¢ok iyi’ olarak nitelendiren firmalarin zamaninda teslimat yiizdesi
ortalamast %92,9; ‘ayni’ veya ‘daha kotii’ diyen firmalarin zamaninda teslimat yiizdesi

ortalamas1 %82,8’dir.

< Rakipleri izleme

Rakipleri izlemek icin en cok kullanilan kaynaklar Imalat Sanayiinde Yenilik
Arastirmast  2004/05°e verilen cevaplarla tamamen Ortiismektedir ve siralama aynen
korunmustur. Buna gore en ¢ok kullanilan kaynak rakibin iiriinleridir ve bunu rakibin girdigi

pazarlar izlemektedir (Sekil 34). Fuarlar, sergiler, acik bilgi kaynaklar ve rakibin iiretim
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teknikleri diger 6nem verilen bilgi kaynaklaridir. En az kullanilan bilgi kaynag: ise, rakibin

kullandigi dis kaynaklardir (finansman, bilgi, egitim, vs.).

Rakibin Grinleri

Rakibin girdigi pazarlar

Fuarlar, sergiler ...

Rakibin Uretim teknikleri

Rakibin igbirlikleri

Rakip ile enformel iliskiler

Rakibe cografi yakinlk

Rakip ile formel iligkiler

Rakibin nitelikli isglict

Rakibin dis kaynaklari

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
%

O1m2m30405

Sekil 34 Rakibi izlemek i¢in kullamlan bilgi kaynaklari’
% Rekabetci Oncelikler
Firmalarin rekabet¢i 6nceliklerinin soruldugu bu soruda bir d6nceki ¢alismamiza benzer
cevaplar alimmistir. En 6nemli rekabet¢i Onceligin yine kalite oldugu ortaya ¢ikmustir® (Sekil
35). Ikinci sirada fiyat yerini korumaktadir. Bu sene yenilik/teknoloji 5nemini artirarak iigiincii
siraya yerlesmistir. Aymi soruda 2004/05 calismamizda, zamaninda teslimat/kisa teslimat
stireleri ligiincii rekabetei Oncelik olarak ortaya ¢ikmisti. Safig sonrast hizmet ise yine en

sonda yer almaktadir.

7«17 en 6nemli olmak iizere.

¥ Onem siralamasinin 1°den 6’ya kadar yapilmasi istenmistir. Tabloda “1”, 1. nem sirasini, “2” 2. ve 3. dnem
sirasini, “3” 4. ve 5. 6nem sirasini, “4” 6. 6nem sirasini gostermektedir.
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Sekil 35 Rekabetci oncelikler

isbirlikleri
% Cesitli Alanlarda isbirligi

Firmanin arastirma merkezleri veya firmalarla c¢esitli alanlarda yapmakta olduklar
isbirlikleri Sekil 36°da gosterilmektedir. Buna gore firmalarin %57’si miisterilerle Ar-Ge
isbirligi yapmakta oldugunu belirtmisken, tedarik¢ilerle yapilan Ar-Ge igbirliklerinde bu oran
%41’e diismektedir. Ikinci sirada yer alan isbirligi tiirii ise %47 ile arastirma merkezi veya
tiniversiteler ile Ar-Ge isgbirligidir. Miusteri veya tedarik¢i hari¢ diger firmalarla Ar-Ge
ishirligi ise firmalarin en az yaptig1 igbirligi tiiriidiir (%26).

Sabanc1 Universitesi tarafindan yiiriitiilen /malat Sanayiinde Inovasyon Modelleri ve
Uygulamalar: Arastirmasi’ bashikh ve 184 firmanin yer aldigi projede sordugumuz ayni
soruya verilen cevaplarda ise, tedarik¢ilerle yapilan Ar-Ge isbirligi en ¢ok kullanilan igbirligi
(%70) olarak &ne cikmustir. Egitim isbirligi, Imalat Sanayiinde Inovasyon Modelleri ve
Uygulamalart Arastirmasi’min sonuglarina gore firmalarin %55’inde kullanilirken, Imalat
Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2006/07 projesinde %35 oraninda kalmistir. Diger isbirligi
alanlarinda ise bu iki projede birbirine yakin cevaplar alinmistir.

Isbirlikleri konusunda gectigimiz iki y1l boyunca en biiyiik gelisme gosteren alanlar
arastirma merkezi veya iiniversiteler ile Ar-Ge isbirligi ve rakiplerle Ar-Ge igbirligidir. Bu
alanlarda isbirligi yapan firmalarin oram biiyiik 6l¢iide artmistir. Diger alanlarda ise fazla artis

olmamig veya azalmistir.

? Proje no: SOBAG 105K 105, TUBITAK. Ayrintili bilgi igin bkz. www.ref.sabanciuniv.edu.
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Musterilerle Ar-Ge isbirligi

Tedarikgilerle Ar-Ge igbirligi

Arastirma merkezi veya Univ. Ar-Ge
isbirligi

Rakiplerle Ar-Ge igbirligi

Uretim isbirligi

Satin alma igbirligi

Hizmet/satig/dagitim isbirligi

Egitim isbirligi

Sekil 36 Isbirligi yapan firmalar
Firmalarin igbirligi yaptiklar1 alanlarin boélgeleri ise Sekil 37°de gosterilmistir.
Arastirma merkezi veya iiniversitelerle Ar-Ge isbirligi ve iiretim isbirligi daha ¢ok firmanin
kendi bolgesinde yapilmaktadir. Satin alma, hizmet/satis/dagitim ve egitim isbirlikleri ise
daha ¢ok ulusal firmalarla yapilmaktadir. Uluslararas: igbirlikleri ise en ¢ok miisteri veya

tedarikgiler disinda kalan diger firmalaria Ar-Ge isbirligi alaninda 6ne ¢ikmaktadir.

Arastirma merkezi veya Univ. Ar-Ge
isbirligi

Rakiplerle Ar-Ge igbirligi

Uretim igbirligi

Satin alma igbirligi

Egitim isbirligi
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Sekil 37 Yapilan igbirliklerinin bolgesi
< Rakiplerle Isbirligi
Firmalarin yariya yakininin kendi sektoriindeki bagka firmalarla isbirligi yapmadigini

ve yapmayi planlamadigin1 goriiyoruz (Sekil 38). Rakiplerle en ¢ok isbirligi kuran sektorler
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sirastyla kimya ve tekstil sektorleridir. En az igbirligi kuran ve ileride de kurmayi

planlamayan firmalar daha ¢ok metal ve mineraller sektorlerinde bulunmaktadir.
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Sekil 38 Firmanin kendi sektoriinden bagka firmalarla igbirligi
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B6liim 4. AR-GE / YENi URUN

Ar-Ge ve Ar-Ge Destekleri

< Ar-Ge Yapan Firmalar, Ar-Ge Departmani ve Ar-Ge I¢in Kullamlan Birimler

Firmalarin %75’1 Ar-Ge yaptigini ifade etmistir. Ar-Ge yaptigini belirten firmalarin
%92’sinde Ar-Ge departmani bulunmaktadir.

Ar-Ge yapan firmalarin bu faaliyetlerini yiiriitiirken kullandiklar1 birimlerin 6nemi
soruldugunda asagidaki sonug ortaya ¢ikmistir (Sekil 39). En ¢ok kullanilan ve en ¢ok 6nem
verilen birim, firmalarin biiyiik ¢ogunlugunda bagimsiz Ar-Ge birimi bulundugu halde,
miihendislik/tasarim birimidir. 2. Oonemli sirayr bagimsiz Ar-Ge birimi alirken, 3. sirada
iiretimde gorevli uzmanlar yer almaktadir. Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05’te,
en ¢ok kullanilan birim iiretimde gorevli uzmanlar iken bagimsiz Ar-Ge birimi en az dnem

verilen birimdi. Gegtigimiz 2 y1l i¢inde bu konuda biiyiik yol kat edildigini sdyleyebiliriz.

Badimsiz Ar-Ge
birimi

Muhendislik/tasarm
birimi 10 ]

Uretimde gérevli
uzmanlar

Dis kaynaklar m 18| 25|
\ \ \ \ \

0 10 20 30 40 50 60 70 80

E1@20304

Sekil 39 Ar-Ge faaliyetlerini yiiriitiirken kullanilan birimlerin énemi'°

< Ar-Ge Destekleri

Ar-Ge yapan firmalarin %281 Ar-Ge ¢alismalari i¢in kamu tesviki, destegi veya vergi
indirimleri kullanmaktadir. Bu destekleri en ¢ok kullanan sektor ise makine sektoriidiir.

Verilen destekleri kurum ve organizasyonlar bazinda inceleyecek olursak, en cok
KOSGEB’in desteklerinden faydalanildigimi goriiriiz (Sekil 40). Firmalarin %19’u KOSGEB

desteklerini kullanirken, %95°1 bu desteklerden haberdardir. Ar-Ge ve yenilik konusunda

10«1 en 6nemli olmak iizere siralanmustir.
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verdigi destekleri en az duyulmus kurum TTGV’dir (Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakf1).
Firmalarin %36’s1 TTGV desteklerinden haberdar degildir.
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Sekil 40 Ar-Ge ve yenilik konularinda verilen finansal destek ve tesviklerden haberdarlik

2004/05 yilinda yapilan arastirmada en ¢ok kullanilan destekler sirasiyla KOSGEB ve
TUBITAK-TIDEB’di. KOSGEB ayni1 zamanda %23 ile en ¢ok haberdar olunan kurumdu. En

az haberdar olunan destek ise AB 6. Cer¢eve programlari idi.

% Risk Sermayesi
Risk sermayesi kullanan firma sayis1 sadece 5 tanedir. Bu firmalar destek alinan

kurum olarak banka kredisi bilgisini vermislerdir.

10 Yildan Uzun Siiredir Uretilen Uriinler

1995 ve oncesinde kurulan firmalar g6z Oniine alinarak yapilan analizde, tiim
sektorlerde firmalarin yarisindan ¢ogunun 10 yildan uzun siireli en az bir iiriin iirettigi goriiliir
(Sekil 41). Bu oran makine ve mineraller sektorlerinde en yiiksek (%88), kimya sektoriinde
ise en diisiik (%60) seviyededir. Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05°te bu oranlar,
gida sektoriinde %75, kimya sektoriinde %100, metal sektoriinde %85, tekstil sektoriinde ise

%78di.
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Sekil 41 10 yi1ldan uzun siiredir iirettigi en az bir iiriin olan firmalar
Bu iiriinlerin ciro i¢indeki paylan incelendiginde, makine ve metal sektorlerindeki
firmalarin %20’ye yakininin cirosunun tamamen bu iriinlerden olustugu goriiliir (Sekil 42).
Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 verilerine gére 10 yildan uzun siireli iiriinlerin
cirodaki paymnin en yiiksek oldugu sektor tekstil sektoriidiir. Metal ve kimya sektorleri

arasinda ise 6nemli bir fark goriilmemektedir.

Mineraller

Tekstil

0 20 40 60 80 100
%

B %0 O %1-25 B %26-50 B %51-75 @ %76-99 O %100

Sekil 42 10 yi1ldan uzun siiredir iiretilen iiriinlerin ciro i¢indeki pay1

Son 3 Yilda Uretilen Yeni Uriinler

< Yeni Uriin Uretme
Son 3 yil iginde firiin yelpazesine yeni iiriin ekleyen (dis goriiniis disinda degisiklik

iceren yeni liriin veya Onemli teknolojik ilerlemeler iceren iiriinler) firmalarin oranlar1 Sekil
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43’te gosterilmistir. Ornegin, kimya sektoriinden galismaya katilan firmalarin %56’s1 son 3 yil
icinde pazara en az 1 adet yeni {irlin sunmustur. Bu sonuglara gore, son 3 yil icinde iiriin
velpazesine yeni iiriin ekleyen firma orammin en yiksek oldugu sektorler makine ve
mineraller sektorleridir (yaklasik %80). Gida sektorii ise %53 ile en az yeni iriin {ireten
firmaya sahip olan sektdrdiir. fmalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05 galismasinda
verilen cevaplarda, gida sektoriinde %80, kimya sektdriinde %90, metal sektoriinde %85 ve

tekstil sektoriinde %75 kadar firma en az bir yeni iirlin iirettigini belirtmistir.
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Sekil 43 Son {i¢ y1lda en az bir yeni iirlin lireten firmalar

Yeni {iriin iireten firmalara, yeni iiriinler iginde yalnizca firma i¢in degil, pazar i¢in de
yeni iriinlerin bulunup bulunmadigini sordugumuz soruda, firmalarin yarisindan ¢ogu evet
cevab1 vermistir. En ¢ok tekstil firmalar pazar i¢in de yeni {iriin iirettigini belirtmistir (%77).
Bu oranin en az oldugu sektdr %25 ile mineraller sektoriidiir.
< Yeni Uriin Adetleri

Pazara sunulan yeni iiriinlerin sayilar1 soruldugunda, genelde 1-5 {iriin iiretildigi
goriiliir (Sekil 44). Bu sonug Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 sonuglari ile
paralellik gostermektedir. Son ii¢ yilda 50°den fazla yeni iiriin {ireten firmalara sahip olan
sektorler, gida, mineraller ve tekstil sektorleridir. Makine sektoriinde en ¢ok sayida firma yeni

iiriin iiretse de, tirettikleri yeni {iriin adetleri tiim sektorler icinde en azdir.
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Sekil 44 Son ii¢ yilda pazara sunulan yeni {irlin adetleri

< Yeni Uriinlerin Cirodaki Pay1

Son 3 yilda pazara sunulan yeni iiriinlerin satiglarimin ciro icindeki payr sektorler
arasinda farklilik gostermektedir (Sekil 45). Gida, metal ve tekstil sektorlerinde ciro i¢indeki
pay en fazla %6—10 araligindadir. Metal sektdriinde, yeni iiriinlerin ciro i¢indeki payinin
%10’dan fazla olan firma yoktur. Makine sektoriinde firmalarin %22’sinde yeni iriinlerin
cirodaki pay1 %50’nin iizerindedir. Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmasi 2004/05 verilerine
gore yeni lirlin iireten firmalarin yarisindan ¢ogunda bu firiinlerin ciro i¢indeki payr %1-20
arasindadir. Ayrica tiim sektdrlerde yeni {irlinlerin ciro igindeki pay1 %60’tan fazla olan firma
bulunmaktadir.
% Yeni Uriinlerde Basarisizhk

Pazara son 3 yilda yeni tiriin sunan firmalarin %42’si bu iriinlerin arasinda basarisiz
iiriinleri oldugunu belirtmistir. Firma biiyiikliikleri agisindan 6ne ¢ikan fark, yeni {iriin {ireten
kiigiik olgekli firmalarin sadece %17’°sinde basarisiz yeni iiriin Uretilmigken, orta dlgekli

firmalarda bu oran %48, biiyiik 6l¢ekli firmalarda ise %46’dr.
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Sekil 45 Yeni irtinlerin cirodaki pay1
Basarisiz olan iiriinlerin neden bagarisiz oldugu sorusuna verilen cevaplarin sektorel
olarak analizi Sekil 46’da goriiliir. Gida sektoriinde talep diisiikliigii ve pazarlama sorunlari
basarisizlik nedenleri iken, finansman zorluklar: kimya ve makine sektorlerinde yasanmigtir.
Tedarik¢i sorunlar: ise sadece mineraller sektdriinde yasanan bir sorun olmustur. Bir 6nceki
calismamizda da teknik problemlerden kaynaklanan basarisizliklarin en ¢ok metal sektdriinde

yasandigin1 gérmiistiik. Safis sonrasi hizmet zorluklar: yiiziinden basarisiz olan bir {iriin

bulunmamaktadir.
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Sekil 46 Yeni iirlinlerin basarisiz olma nedenleri (sektorel)
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Boliim 5. INSAN KAYNAKLARI ve ORGANIZASYON

insan Kaynaklari

« Insan Kaynaklar1 Egitim Durumu

Saha calismasina katilan tiim firmalardaki ¢alisanlarin dagilimi1 géz 6niine alindiginda
%48 ile diiz ig¢ilerin ¢oklugu dikkat cekmektedir (Sekil 47). Diiz iscileri, %28 ile meslek
lisesi veya lise mezunlar: takip etmektedir. Universite mezunlari ise tiim ¢aliganlarin %17’sini

olusturmaktadir.

Universite
mezunu
17%

Diz isgi
48%

Meslek lisesi

ve lise
Usta, ustabasi mezunu
7% 28%

Sekil 47 Insan kaynaklari egitim durumu (genel)

2004/05 aragtirmasinda tiim ¢alisanlarin %21’ini iiniversite mezunlari, %23’{inii
meslek lisesi mezunlari, kalan %56’sm1 yar1 kalifiye ve diiz isciler olusturmaktaydi. /malat
Sanayiinde Inovasyon Modelleri ve Uygulamalart Arastirmasi’nda sorulmus benzer soruya
alinan cevaplar ise su sekildedir: ilkogretim mezunu %33, meslek lisesi mezunu %29, lise
mezunu %20, liniversite mezunu %16 ve lisansiistii derecesi sahibi olanlar %2.

Tiim calisanlarin egitim durumu sektdrel olarak incelenirse, diiz is¢ilerin bilyiik oranda
tekstil sektoriinde yer aldigi goriiliir (Sekil 48). Universite mezunlar1 ise en ¢ok kimya
sektoriinde yer alirken, en az metal sektoriindedir. Bir 6nceki arastirmamizda oldugu gibi bu
arastirmamizda da diiz is¢ilerin en ¢ok bulundugu sektor tekstil sektoriidiir.

Sektorlerin kendi icindeki dagilima bakacak olursak, makine sektdriindeki meslek
lisesi ve lise mezunlarinin %49 ile en yiiksek oranda oldugunu goriiriiz (Sekil 49). Metal,

mineraller ve tekstil sektorlerindeki diiz is¢i orani da diger sektdrlerden oldukea yiiksektir.
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Sekil 48 insan kaynaklar egitim durumu (sektdrel; tiim sektdrlerin toplami %100 olmaktadir)
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Sekil 49 Sektorlerin kendi i¢indeki ¢alisan dagilimi (her sektoriin toplami %100 olmaktadir)

% Calisanlarin Alanlara Gore Dagilimi

Saha calismasina katilan tiim firmalarda calisan personelin dagilimi Sekil 50°de
goriilmektedir. Tiim calisanlarin %72’si diretim ve montajda galismakta iken yénetim, satin
alma, lojistik gibi diger alanlarda ¢alisanlar %21°1 olusturmaktadir. Ar-Ge ve tasarimda ise

%?2’ser calisan bulunmaktadir.
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Sekil 50 Insan kaynaklarinin alanlara gére dagilimi (genel)
Calisanlarin alanlara gore dagilimi sektorel olarak incelenirse, sektorler arasi biiylik
farklar olmadig1 goriiliir (Sekil 51). Tekstil sektoriinde Ar-Ge alaninda ¢alisan oran1 %1’den
azdir. Satis sonrasi hizmet alaninda ¢alisan oran1 %7 ile en yiiksek kimya sektoriindedir.

2004/05 arastirmamizda da satis sonrasi hizmet alaninda calisanlar en ¢ok kimya sektoriinde

bulunmaktaydi.
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Sekil 51 Insan kaynaklar1 alanlara gore dagilimi (sektdrel)

% Calisanlarla Bireysel Performans Degerlendirme Goriismeleri
Firma yoneticilerinin  biiyik c¢ogunlugu, c¢alisanlarla  bireysel performans

degerlendirme gériismeleri yaptiklari ifade etmistir (Sekil 52).
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Sekil 52 Calisanlarla bireysel performans degerlendirme goriismeleri

Organizasyon Yapisi

< Makine Operatoriiniin Islerinin Biitiinlestirilmesi ve Zenginlestirilmesi

Uretim islerinin verimlilik adina ¢ok kiiciik operasyonlara boliinerek iiretim iscilerine
atanmas1 uygulamasi 20. yiizyilin bagindan hemen hemen yiizyilin son on yillarina kadar,
ozellikle kitle {iretimi ortamlarinda standart uygulama olarak kabul gérmiistiir. Ancak son on
yillarda bu uygulama isciyi isinden yabancilastirdigi savi ile tenkit edilmeye baglanmis ve
kiigiik operasyonlara boliinmiis olan isler bir araya getirilerek is zenginlestirme uygulamasi
baslatilmistir. Kendi isi ve tezgahi ile ilgili bir takim bakim ve kalite islerinin de iiretim
is¢isine devri, yaptig1r “is”in igindeki faaliyetlerin planlama ve kontroliiniin {iretim isgisi
tarafindan yapilmasi hep is zenginlestirmenin pargasidir. Is zenginlestirme ile isin
monotonlugu giderilmekte, daha karmasik iglerin iistesinden gelebilmesi i¢in iiretim is¢isinin
beceri diizeyi artirilmakta, bunlarin sonucu olarak da is tatmini yiikseltilmeye caligilmaktadir.
Artan is tatmini ile tiretim ig¢isinin tretkenliginin artmasi hedeflenmektedir''.

Firmalarin %60’ mndan fazlasinda makine operatoriiniin igleri biitiinlestirilmis ve
zenginlestirilmistir (Sekil 53). Metal sektoriinde firmalarin %90’indan fazlas1 bu yaklagimi
uyguladigini, kalan %10 firma da Oniimiizdeki 2 yil i¢cinde uygulayacagini ifade etmistir.
Diger sektorlerde %10-%20 aras1 firma bu yontemin firmalar1 i¢in uygulanabilir olmadigini

belirtmisgtir.

' Slack, N., Chambers, S., Johnston, R., Operations Management, 3. Baski, Prentice Hall, New York, 2001.
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Sekil 53 Makine operatoriiniin islerinin biitiinlestirilmesi ve zenginlestirilmesi

% Planlama, Operasyon ve Kontrol Fonksiyonlarinin Merkeziyetci Olmayan Bicimde
Yonetimi
Planlama, operasyon ve kontrol fonksiyonlarimin merkeziyet¢i olmayan bigimde
yonetimi de yaygin olarak uygulanan organizasyonel yaklasimlardan biridir (Sekil 54). En az
kimya (%55), en ¢ok da mineraller (%88) sektdriinde uygulanan bu yaklasim, firmalarin

%20’si tarafindan uygulanabilir bulunmamaktadir.
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Sekil 54 Planlama, operasyon ve kontrol fonksiyonlarinin merkeziyetci olmayan bi¢cimde

yonetimi
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Bu iki organizasyonel yaklasimin gectigimiz iki yil i¢indeki degisimi Sekil 55°te
gosterilmistir. Her iki organizasyonel yaklagimin yayginligi da gectigimiz 2 yil iginde biiyiik

artig gostermistir.
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Sekil 55 Organizasyon yapisinin 2004/05’ten 2006/07ye degisimi
< Uretimde Yetkilendirme

Uretimde bes farkli is icin, bu islerin hangi diizeyde kimler tarafindan yapildig
soruldugunda elde edilen sonuglar Sekil 56’da verilmistir. Buna gore, is emirlerinin detayl
planlanmasmn biiyiik oranda (%76) merkezden yapildig1 goriilmektedir. /malat Sanayiinde
Yenilik Arastirmasi 2004/05’te de planlamanin %068’lik bir oranla merkezden yapildig
sonucuna varilmisti.

Makine/tezgdhlarin bilgisayar programlarimin hazirlanmasi ve kalite giivence/kontrol
isleri birbirine yakin oranlarda uzmanlar tarafindan merkezi olarak veya is sahasinda
yapimaktadir.  Bilgisayar programlarimn  hazirlanmasi, Imalat  Sanayiinde Yenilik
Aragtirmasi 2004/05 calismasinda agirlikli olarak merkezden uzmanlarca yapilmaktayken,
kalite giivence/kontrol igin yukaridaki sonuca benzer bir sonu¢ alinmigti. Toplam Kalite
Yonetiminde en iyi uygulamalar kalite glivence ve kontrol uygulamalarinin miimkiin
oldugunca is sahasina indirilmesini ve tiiretimi gerceklestiren kisilere devrini éngérﬁrlz.
Almman sonuglara gore, hala Toplam Kalite Yonetiminde onerilen yaklasimdan farkli bir
yaklasimin firmalarda uygulandigini sdyleyebiliriz.

Makinelerin  hazirlanmasi, ayar: ve takim degisiklikleri ve makine bakim/tamir/
revizyonu islerinin agirlikli olarak ig sahasma indigi goriiliir. Bu isler, firmalarin yaklagik

%56’sinda is sahasinda uzmanlar, yaklasik %30’unda is sahasinda makine operatorleri veya

12 Feigenbaum, A.V., Total Quality Control, McGraw-Hill, New York, 1983.
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takim ¢alisanlari tarafindan yapilmaktadir. Bu sonuglar /malat Sanayiinde Yenilik Arastirmast

2004/05 ile ortiismektedir.

Is emirlerinin detayli planlanmasi

Makine/tezgahlarin bilgisayar programlarinin
hazirlanmasi

Makinelerin hazirlanmasi, ayari ve takm
degisiklikleri

Makine bakimi/tamiri/revizyonu

Kalite glivence/kontrol

%

B Merkezi uzmanlar
| Is sahasinda uzmanlar

@ Is sahasinda makine operatérleri veya takim galisanlari

0O Bu igletme icin gegerli degil

Sekil 56 Cesitli iiretim islerinde yetkilendirme

% Performans Gostergelerinin Kullanim

Firma ic¢i kontrol amaciyla, hangi performans gostergelerinin firma iist yonetimi
ve/veya lretim sahasi yonetimince kullanildigim1 sordugumuz soruda verilen cevaplar Sekil
57°de gosterilmektedir. Buna gore firmalarin %90’1indan fazlasi tarafindan kullanilan
performans gostergeleri sirasiyla miisteri tatmini/sikdyetleri, kalite orant (hatali iiriin orani)
ve nakit akisidir. Nakit akisi, firmalarin %90’inda sadece iist yonetim seviyesince kontrol
edilmektedir.

Imalat én siiresi ve hazirlik siiresi firmalarin yaklasik %68’inde sadece iiretim sahasi
yonetimince kontrol edilmektedir. Firmalar tarafindan en az kontrol edildigi anlagilan
performans gostergesi ise %74 ile 3 yas ve daha geng itirtinlerin cirosudur. Hatirlatilmasi
gereken husus, 3 yas ve daha ge¢ iiriinlerin cirosunun firmalarin yenilik¢iliklerinin

degerlendirilmesinde en yaygin kullanilan performans gostergelerinden birisi oldugudur.
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Sekil 57 Firma i¢i kontrol amaciyla kullanilan performans gostergeleri
% Uretimde Takim Calismasi
Takim calismasi, firmadaki is fonksiyonlarmin (iiretim, kalite, proje, Ar-Ge, vs.)
yiiriitiilmesinde, ¢alisanlarin 3 ila 9 kisilik gruplara béliinmesidir. Uretimde takim calismast
firmalar arasinda en yaygin olarak uygulanan organizasyonel yaklasimlardan biridir (Sekil
58). En az metal sektorii firmalar uyguladigini belirtmis (%70) ve metal sektorii firmalarinin

%20’si firmalari i¢in uygulanabilir degil demislerdir.
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Sekil 58 Takim ¢alismasi
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Takim c¢alismasi yapan firmalara iiretim personelinin ne kadar: takim halinde ¢alistyor

diye sordugumuzda, Sekil 59’daki cevaplar elde edilmistir.

25

20

15
R
10
| I
0 - ‘ ‘ ‘ : :

<%20  %21-40 %41-60 %61-80 %81-99 %100

Sekil 59 Uretim personelinin takim ¢alismasinda yer alan yiizdesi
Takim ¢alismasi yapan firmalarin %40°1, bir takimin tiim elemanlarinin tiim igler igin
kalifiye oldugunu belirtmistir. Planlama ve kalite kontrol, takim g¢alismasi yapan firmalarin
%82’sinde takim caliganlarinin is taniminda yer almaktadir.
Firmalarin %12’sinin takimlari ortalama 2-3 c¢alisandan olusurken, %50’sinin
takimlar1 ortalama 4-6 kisi, %17’sinin 7-9, %23’iiniin ise 10 ve iizeri c¢alisandan

olusmaktadir.

% Firma Yetkinliklerinin Siirdiiriilebilirligi

Firma yetkinliklerinin kisilere bagimli olmamasi1 ve siirdirilebilirligi firmalarin
sirdiiriilebilir ~ rekabetciligi  agisindan Onemli  faktdrler arasindadir. Bu  faktorii
degerlendirebilmek amaci ile c¢aligmaya katilan firmalarin bazi  yetkinliklerinin
stirdiiriilmesinde insan kaynaklar1 agisindan ne kadar esnek olduklari incelenmistir. Verilen
cevaplara gore, esnekligi en az olan yetkinlik, diger bir deyisle kisilere en fazla bagimli olan
yetkinlik, riin yeniligi yapabilme ve pazarlayabilmedir (Sekil 60). Uriinle ilgili hizmet
tiretebilme, en esnek yetkinlik olarak ortaya ¢ikmistir ve bu alanda firmalarin yarisindan ¢ogu

her zaman degistirilebilir calisma gruplarinin ziriinle ilgili hizmet tiretebildigini ifade etmistir.
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Sekil 60 Firma yetkinliklerinin siirdiriilebilirligi
Firma yetkinliklerinin siirdiiriilebilirligi sektorlere gore incelendiginde asagidaki tablo
elde edilmistir. Tablo 7’ye gore en esnek sektdriin tekstil, en az ensek olan sektdriin makine
sektorii oldugu goriilmektedir.

Tablo 7 Firma yetkinliklerinin siirdiiriilebilirliginde esneklik

Gida Kimya Makine Metal Mineraller | Tekstil
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Béliim 6. MUSTERI ILISKILERI

% Uriinle Tlgili Hizmetler

Miisterilere {irlinle ilgili hizmet sunulup sunulmadigi soruldugunda ortalamada %65
oraninda Aayir cevabr alinmistir. Sektorler arasindaki farklar incelendiginde en ¢ok hizmet
veren sektoriin makine sektori oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle, Sekil 61°de sadece
makine sektorii firmalarinin bahsedilen hizmetlerinin kullanim oranlar1 gosterilmistir.
Miisteriye en ¢ok sunulan hizmet %91 ile teknik dokiimantasyondur. Bunu yerinde montaj, ilk
devreye alma ve tasarim, damgmanlik, projelendirme takip etmektedir. Hizmet sunan
firmalarin tamami bu hizmetlerden elde ettigi gelirin satiglardan elde ettigi gelirden az
oldugunu ifade etmistir.

Teknik dokiimantasyonun firmalarin tamaminda olmas1 beklenirken %91’inde olmasi
sasirticidir. Ozellikle makine sektorii firmalar icin feknik dokiimantasyon olmazsa olmaz
konumundadir. Miisteri hizmetlerinin daha ileri asamalar kabul edilebilecek yazilim
gelistirme, itiriin/makine/tezgdhlar: miigteri tesisinde isleme ve leasing, kiralama, finansin
fazla yayginlagsmadigini goriiyoruz. Bunun bir nedeninin makine imalat¢isi firmalarin finansal
derinliginin fazla olmadig1 sdylenebilir. Bakim/tamir konusunda verilen hizmetlerin oldukca

yiiksek olmas1 dikkat ¢ekicidir.

Teknik dokiimantasyon

Y erinde montaj, ilk devreye alma
Tasarim, danismanlik, proje planlama
Egitim

Bakimvtamir

Leasing, kiralama, finans

Uriin/makine/tezgahlari miisteri tesisinde
isletme

Yaziim gelistirme

0 20 40 60 80 100
%

Sekil 61 Makine sektoriinde hizmetler
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% Miisteriye Tam Zamaninda Teslimat

Miisteriye tam zamaninda teslimat orta ve yliksek seviyelerde, kimya, makine ve metal
sektorlerinin tamaminda uygulanmaktadir (Sekil 62). Tekstil sektoriiniin @ %96’sinda
uygulanirken, kalan %4 kadar firma da oniimiizdeki iki yil i¢inde uygulamay1 planladigini
belirtmistir. Iki y1l énce de %86 ile zaten yiiksek olan miisteriye tam zamaninda teslimat su

anda firmalarin %96’s1 tarafindan uygulanmaktadir.
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Sekil 62 Miisteriye tam zamaninda teslimat

% Siparislerin Zamaninda Teslim Edilme Yiizdesi

Gerek migsteri memnuniyetinin gerekse operasyonel performansin onemli bir
gostergesi zamaninda teslim edilen sipariglerin oranidir. Sipariglerin zamaninda teslim edilme
(siparis alindiginda belirlenmis olan teslim tarihinde) oraninin en yiiksek oldugu sektor gida
sektoriidiir (Sekil 63). Gida sektoriinde firmalarin %53°1 sipariglerinin tamamini zamaninda
teslim ettigini sdylerken, %24’ %95-99 oraninda zamaninda teslim ettigini belirtmistir. Gida
iiriinlerinin  kullanim siiresinin diger sektorlerden c¢ok daha kisa olmasi bu sonucun
sebeplerinden biridir. Gida sektoriinii, kimya, makine, mineraller, tekstil ve metal sektorleri
takip etmektedir.

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05 verilerine gore miisteriye zamaninda
teslimat yiizdesi en yiiksek olan sektor yine gida sektdrii olmustur. Sipariglerinin tamamim
zamaninda teslim ettigini belirten gida sektorii firmalar1 %61°dir. Iki y1l énceki arastirmada,

gida sektoriinii sirasiyla kimya, metal ve tekstil sektorleri takip etmistir.

54



Gida 53
Kimya 36
Makine 25
Metal 14
Mineraller 18
Tekstil 17
100
%
0 <%80 m %80-89 B %90-94 @ %95-99 O %100

Sekil 63 Sipariglerin zamaninda teslim edilme yiizdesi
% Teslimat On Siiresi ve Teslimat Giivenilirligi Kontrolii
Daha 6nce Insan Kaynaklari ve Organizasyon baslikli 5. Boliim’de inceledigimiz
performans gostergelerinden miisterilerle ilgili olanlar burada tekrar inceleyecegiz. Teslimat
on stiresi ve teslimat giivenilirligi, sirastyla firmalarin %88 ve %89’u tarafindan kontrol
edilmektedir (Sekil 64). Bu performans gostergesi daha ¢ok tiretim sahasi yonetimince kontrol

edilmektedir.

Teslimat 6n siresi Teslimat glvenilirligi

B Sadece Ust yonetim seviyesi B Sadece Uretim sahasi yonetimi

O Her iki yonetim tarafindan O Kontrol edilmiyor

Sekil 64 Teslimat On siiresi ve teslimat giivenilirligi kontrolii

¢ Miisteri Tatmini/Sikayetleri
En ¢ok sayida firma tarafindan kontrol edilen performans gostergesi miisteri tatmini/

sikayetleridir. Firmalarin sadece %3’ bu gostergeyi kontrol etmedigini belirtmistir (Sekil
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65). Firmalarin %581 sadece iist yonetim seviyesinde bu gostergeyi kontrol ettigini, %22’si

hem iist yonetim hem iiretim sahas1 yonetimince kontrol ettigini belirtmistir.
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Sekil 65 Miisteri tatmini/sikayetleri kontrolii
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Boliim 7. KALITE

% Siirekli Tyilestirme Siireci (CIP)

Kalite yOnetiminin temel amacit miisteri beklenti ve ihtiyaglarini agarak tatmin
etmektir. Miisteri odakli bu yonetim yaklagimi miisterilerin arzu ve beklentilerini karsilarken,
iirin ve hizmetlerin kalitelerinin siirekli iyilestirilmesine odaklanmustir'’®. Feigenbaum,
Deming, Juran ve Ishikawa gibi lider kalite uzmanlar, kalite hedeflerine ulasilmasi igin
Olgme/degerleme ve geri besleme gibi araglarin yardimi ile problem ¢dzme veya potansiyel
problemleri Onlemek icin sirekli iyilestirme uygulamalarina verilmesi gereken Onemi
vurgulamislardir.

Yaygimn olarak kullanilan sirekli iyilestirme siireci (CIP) yaklagimi, kimya sektorii
hari¢ diger sektdrlerde orta ve yiiksek oranlarda uygulanmaktadir (Sekil 66). Kimya sektorii
firmalarinin %50°si diisiik seviyede uyguladigini ifade ederken, mineraller sektoriindeki
firmalarin tiimii bu yaklasimi uygulamaktadir. Sadece gida sektdriinde firmalarin %13 {iniin

bu yaklasim1 uygulanabilir bulmamas1 dikkat ¢ekicidir.
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Sekil 66 Siirekli iyilestirme siireci (CIP)
s EFQM Modeline Dayah Kalite Yonetimi
EFOM' Miikemmellik Modeli, besi girdi, dordii sonu¢ olmak iizere dokuz ana
kriterden olusan bir modeldir. Firmanin yaptig1 faaliyetler “girdi”, firmanin gerceklestirdikleri
“sonug” kriterleri olarak ifade edilir. Bahsedilen kriterlerle olusturulan model su ifadeye

dayanmaktadir: Performansa, miisterilere, c¢alisanlara ve topluma yansiyan miikemmel

"3 Juran, J.M., "Managing for quality”, Journal for Quality and Participation, 11-1, s. 8, 1988.
' EFQM: European Foundation for Quality Management.
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sonuglar, politika ve stratejinin, caliganlarin, kaynaklarin ve siireglerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir’.

EFQOM modeline dayali kalite yonetim sisteminin yaygin olmadig1 gorilmistiir (Sekil
67). Firmalar genel olarak bu yaklagimi ¢6ziim eksikliginden otiirii kullanmamaktadir. Bu
kadar az uygulamanin olmasi ve yiiksek sayida firmanin uygulamayi planlamamasi, bu

konuda bir bilgi eksikligi oldugunu diistindiirtmiistiir.
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Sekil 67 EFQM modeline dayali kalite yonetimi

% Sifir-Ara-Stok Prensibi
Sifir-ara-stok  premsibini  uygulayan sektdrler arasinda belirgin  bir fark
goriilmemektedir (Sekil 68). Ancak gida sektorii firmalarinin %50°si bu prensibi uygulanabilir

bulmamaktadir.

' www.kalder.org
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Sekil 68 Sifir-ara-stok prensibi

% IS0 9000:2000 Sertifikas1

1SO 9000:2000 sertifikas: Uluslararas1 Standartlar Organizasyonu (ISO) tarafindan
belirlenmis diinya c¢apinda gecerlilige sahip kalite yoOnetim, dokiimantasyon ve kalite
yonetiminin siirdiiriilebilirligini belgeleyen kalite standart sistemidir.

1SO 9000:2000 sertifikas1 en az tekstil sektorii firmalarinda (%62,5) bulunmaktadir
(Sekil 69) ancak bu oran bir dnceki arastirmamiza gore bilyiik bir artis1 ifade etmektedir.
Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmas: 2004/05 galismasinda, tekstil sektdriinde bu sertifikaya
sahip firmalarin oran1 %20 iken, diger sektorlerde %70°ti. 2006/07 calismasinda ise biitlin
sektorlerde bir artis oldugu goriilmektedir. Metal ve tekstil sektoriinden az sayida firma bu

sertifikay1 almay1 ¢6ziim eksikligi oldugu i¢in planlamamustir.
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Sekil 69 ISO 9000:2000 sertifikast
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s ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi

ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi sertifikasi, 1SO tarafindan belirlenmis diinya
capinda gegerlilige sahip ¢evre yoOnetim i¢in standartlart belirleyen ve g¢evre yonetiminin
stirekliligini belgeleyen kalite standart sistemidir.

ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi belgesi firmalarin yaklasik dortte birinde
bulunmaktadir (Sekil 70). Oniimiizdeki iki yil i¢inde mineraller sektoriindeki firmalarin

%80’e yakini bu belgeyi almay1 planlamisken, tekstil sektoriinde firmalarin %50°si bu belgeyi

uygulanabilir bulmamaktadir.
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Sekil 70 ISO 14001 Cevre YoOnetim Sistemi
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Sekil 71 Kalite uygulamalarinin 2004/05’ten 2006/07ye degisimi
Bahsedilen kalite yaklasimi ve kalite belgelerinin yayginhigmin Imalat Sanayiinde
Yenilik Arastirmast 2004/05 ve 2006/07 ¢alisma sonuglar1 arasindaki degisimi Sekil 71°de

gosterilmektedir. Siirekli iyilestirme siireci uygulamasi disinda diger alanlarda gelisme soz
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konusudur. Siirekli iyilestirme siirecinde goriilen azalmay1 da istatistiki anlamda gbz ardi
edebiliriz. ISO 14001 sertifikasinin yayginhiginda biiyiik artis goriilse de, firmalarin sadece
%24’{iniin bu sertifikaya sahip olmasi hald énemli bir eksikliktir. Ozellikle AB’ye uyum

stirecinde bu oranin Oniimiizdeki yillarda daha da artmasini bekliyoruz.

% Kalite Kontrol Sonrasi isleme — Hurdaya Cikarma

Kalite problemlerinden &tiirii yeniden islenen veya hurdaya c¢ikarian iirviinlerin
yiizdesi Sekil 72°de gosterilmektedir. Buna gore, iiriinlerini en az hata ile iireten firmalar gida
sektoriinde yer almaktadir. Kalite kontrol sonrast yeniden islenen ya da hurdaya cikarilan
tirtinleri %o5°ten az olan firma orani gida sektdriinde %59°dur. Bunun tam tersi ise mineraller
sektoriinde goriilmektedir. Mineraller sektoriinde firmalarin %36°s1 T{rlinlerinin  %5’°ten
fazlasin1 yeniden islemekte ya da hurdaya c¢ikarmaktadir. Imalat Sanayiinde Yenilik
Arastirmast 2004/05°te gida sektorii firmalarinin en az hata ile iiriin iireten firmalar oldugu

ortaya ¢ikmigtir.
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Sekil 72 Kalite kontrol sonrasi igsleme veya hurdaya ¢ikarma ylizdesi

% Kalite Orani ve Kalite Maliyetlerinin Kontrolii

En ¢ok kullanilan 2. performans gostergesi kalite oramidir (veya hatali iirlin orani).
Firmalarin sadece %4’li kontrol etmedigini belirtmistir ve belli bir yonetim seviyesinde
kontrolii yogunlagmamuistir (Sekil 73).

Kalite maliyetleri ise diger finansal performans gostergelerinde oldugu gibi daha ¢ok
sadece list yonetim seviyesinde kontrol edilmektedir. Firmalarin %88’1 kalite maliyetlerini

kontrol etmektedir.
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Sekil 73 Kalite orani ve kalite maliyetleri kontrolii
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B6liim 8. YONETIM TEKNOLOJILERI

< Kurumsal Kaynak Planlamas1 (ERP) Yazilim

Kurumsal Kaynak Planlamasi (Enterprise Resources Planning, ERP) kavrami,
firmalarin biitiin fonksiyonel alanlarin1 kapsayacak sekilde is siireclerinin biitiinlestirildigi tek
bir yapiyi ifade eder'®. ERP sistemleri ise bu yapiy1 gergeklestirmeye yonelik yazilim ve diger
yontemler biitiintidiir'’. 1960°larda yalnizca muhasebe, stok kontrol ve malzeme agacindan
hareketle malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP) fonksiyonuna sahip olan yazilimlar, 2000’li
yillarda firmalarin tim siireglerinin entegrasyonunu saglamaya calismaktadir. ERP’nin
firmaya en Onemli yararlari, entegrasyon, maliyet azalmasi, kolay bilgi akisi, raporlama ve
analiz imkan1 ve sistematik (standardize edilmis) is akis1 saglamasidir'®. ERP yazilimlari satin
alma, stok ve depo yonetimi, personel yonetimi, kalite yonetimi, satis ve pazarlama, maliyet
muhasebesi, iiretim ve planlama ve cari hesap yonetimi gibi modiiller icermektedir.

Kurumsal Kaynak Planlamas: (ERP) yazilimi kullanimi en fazla %60°a ulassa da,
oniimiizdeki iki y1l i¢inde kullanmay1 planlayan firmalarin sayisi oldukca yiiksektir (Sekil 74).
En fazla kimya sektoriinde kullanilan ERP yazilimi, en az metal sektoriinde kullanilmaktadir.

Yine metal sektorii firmalarinin %431 bu yazilimi uygulanabilir bulmamaktadir.
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Sekil 74 Kurumsal Kaynak Planlamas1 (ERP) kullanimi1

1 Mabert, V.A., Soni, A., Venkataraman, M.A., Enterprise resource planning survey of US manufacturing firms,
Production and Inventory Management, 41 (2), s.52-58, 2000.

'7 Jacobs, F.R., Bendoly, E., Enterprise resource planning: Developments and directions for operations
management research, European Journal of Operational Research, 146, s. 233-240, 2003.

18 Ceyhan, M., “Tiirkiye’de ERP ve Logo Business Solutions”, Logo Yetkili Egitim Merkezi, 2005.
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< Tedarik Zinciri Kapsaminda Diger Firmalarla Uretim Planlamasi Verilerinin
Karsihkh Paylasimi
Firmalar yaygin olarak tedarik zinciri kapsanminda diger firmalarla iiretim planlamast
verilerinin karsiliklt paylagmaktadir (Sekil 75). En yaygin oldugu sektor ise makine
sektoriidiir (%72) ve bu firmalarin yarisi yliksek seviyede kullandigimi ifade etmistir.

Firmalarin %22’si bu paylagimi firmalari i¢in uygulanabilir bulmamaktadir.
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Sekil 75 Tedarik zinciri kapsaminda diger firmalarla iiretim planlamasi verilerinin karsilikl
paylagimi

% Eszamanh Miihendislik

Eszamanli miihendislik i¢in yapilmis tanimlardan en ¢ok kullanilanlardan biri olan
Winner’in'® tanimi su sekildedir: Eszamanli mithendislik, iiriinlerin ve iiriinle ilgili iiretim ve
destek hizmetlerinin de dahil oldugu tiim siireclerin, biitiinlesik ve eszamanli tasarimina
getirilmis sistematik bir yaklagimdir. Eszamanli miihendislik yaklagimi, tasarimeilarin {iriiniin
tiim yasam dongiisii boyunca kalite, maliyet, planlama ve kullanic1 gereksinimleri de dahil
olmak iizere biitiin unsurlari dikkate almalarini saglar®.

Eszamanli miihendisligin en yaygm oldugu sektorler makine (%69) ve minerallerdir
(%60) (Sekil 76). En az gida ve metal sektorlerinde uygulanan bu yaklagim, oniimiizdeki iki
yil icinde metal sektorii firmalarinin %30’unda daha uygulanmaya baslanacaktir. Gida
sektoriinde ise firmalarin %40°1 bu yaklagimi firmalari i¢in uygulanabilir bulmamaktadir.

Yukarida ayrintili olarak inceledigimiz yonetim teknolojilerinin gegtigimiz iki yil

icindeki degisimi Sekil 77°de goriilmektedir. Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05

% Winner, R. 1, Pennell, J. P., Bertrand, H. E. ve Slusarczuk, M. M., The Role of Concurrent Engineering in
Weapons System Acquisition, IDA Report R-338. Alexandria, VA: Institute for Defense Analyses, 1988.
2 prasad, B., Concurrent Engineering Fundamentals, Prentice Hall PTR, New Jersey, 1996.
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sonuglarina gore oldukca diisiik olan ERP kullanimi, %26’dan %46’ya yiikselerek iki yil
icinde biiyiik artig gdstermistir. Yine de bu yazilimin kullanim orani hala oldukga diisiiktiir ve
cok kiiciik firmalar disinda kullaniminin uygulanabilir degil diye nitelendirilmesi bilgi

eksikligini gostermektedir.
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Sekil 76 Eszamanli miithendislik
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Sekil 77 Tedarik zinciri yonetim teknolojilerinin ve eszamanli miithendislik uygulamalarinin
2004/05°ten 2006/07’ye degisimi
Uretim planlamasma yonelik bilgi paylasimi iki yil icinde az da olsa bir artis
gostermistir. Hem tedarikgilerin daha isabetli {iretim planlamasi yapmalarini kolaylastirarak
hem de tedarik¢ilerin ve ana tireticilerin daha isabetli tedarik planlamas1 yapmalarina olanak
saglayarak temin maliyetini diisiiren bu uygulamanin daha da yayginlasmasi tedarik

zincirindeki tiim firmalarin yararindadir.
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Bazi Temel Bulgular
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En 6nemli rekabet¢i oncelik bu sene de kalite ve sonrasinda fiyattir. Yenilik/teknoloji bu
yil dnemini artirarak ti¢iincii siraya yerlesmistir.

Firmalarin bugiin i¢in 6ncelikli amaglar1 sirasiyla maliyet yapisint iyilestirme ve kalitede
iyilestirmedir. Gelecekteki oncelikli amaglarinda ise ilk iki amag sirasini1 aynen korumakta
ancak 6nem veren firmalarin yiizdeleri azaldig1 goriiliir. Ugilincii siradaki amag bugiin icin
teslimat siiresi, gelecekte ise iiriin yenilikleri iiretebilme yetenegini gelistirmedir.

Uriin cesitliligi bazinda rakiplerden farklilasma en ¢ok kullanilan genel iiriin stratejisidir.
Satis karliligi %5’ten yiiksek olan firmalarin genel {riin stratejisi genellikle belirli
tiriinlere odakly veya iiriin ¢esitliligi bazinda rakiplerden farklilasmadir. Satig karlihig %5
veya daha az olan firmalarin ise genel {riin stratejisi genellikle belirli iiriinlere odakl
veya maliyet odakhdir.

Yeni iirlin stratejisi olarak yeni iiriinlerle yeni pazarlara girme stratejisini uygulayan
firmalarin katma deger/ciro oranlan diger firmalardan daha yiiksektir.

Sektorde rekabet giiciinii belirleyen unsurlar yine sirasiyla, diriiniin kalitesi/performanst,
tiretim maliyeti, zamaminda teslimat/kisa teslimat siireleri ve marka olarak
benimsenmedir. Marka olarak benimsenmeye verilen énemde 2006/07 arastirmasinda
biiyiik artis goriilmistiir.

Firmalarin rakiplerine gore kendilerini daha kotii olarak nitelendirdikleri unsur siretim
maliyetidir.

Sektorde rekabet giiciinii belirleyen unsurun ne oldugundan bagimsiz olarak rakiplerine
gore kendisini daha iyi diye nitelendiren firmalarin satig kdrliligi, aym ve daha kotii diyen
firmalardan daha yiiksektir.

Sektorde rekabet giiciinii belirleyen unsurun ne oldugundan bagimsiz olarak rakiplerine
gore kendisini daha iyi diye nitelendiren firmalarin zamaninda teslimat yiizdesi, ayni ve
daha kotii diyen firmalardan daha yiiksektir.

Arastirma merkezi veya tiniversiteler ile Ar-Ge isbirligi ve rakiplerle Ar-Ge isbirligi
yapan firmalarin oran1 2006/07 aragtirmamizda 2004/05 arastirmamiza gore oldukea artig
gostermistir.

ISO 9000:2000 ve ISO 14001 sertifikalarma sahip firmalarin oranlar1 bir &nceki
aragtirmaya gore biiyiik artis gostermistir.

Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05 sonuglarma gore oldukea diisiik olan ERP
kullanimi, %26°dan %46’ya yiikselerek iki yil i¢inde bilyiik artig gdstermistir.
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