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Bu makalede; is miikemmelligi modeli, en iyi uygulamalar ve rekabet giicii arasindaki iliski
Tiirkiye’de elektronik, ¢imento, otomotiv ve beyaz esya yardimci sanayii sektorlerinde
faaliyet gosteren 82 firmay1 kapsayan bir dizi sektorel kiyaslama ¢aligmasindan hareketle
incelenmektedir. Bilindigi gibi rekabet giicli olduk¢a yaygin olarak kullanilan bir teknik
terimdir. Ornegin; firmalarin, iilke ici bolgelerin, iilkelerin ve nihayet iilke bloklarmin
rekabet giiclinden bahsedilir. Rekabet giicii teriminin degisik diizeyler i¢in kullanildiginda
degisik anlamlar ifade etmesi ve degisik bigimlerde Sl¢giilmesi beklenir. Sektdrel kiyaslama
caligmalar1 firma diizeyinde oldugu igin, bizi ilgilendiren 6l¢iim de firma bazinda rekabet
giiciiniin Ol¢iilmesidir. Firma bazinda rekabet giicii genellikle ekonomik ve mali dl¢iitlerle
ifade edilmektedir. Ancak, ekonomik ve mali gostergeler firmanin degisik diizey ve
fonksiyonlarindan gelen ¢ok cesitli bilgilerin iist diizeyde bir bileseni olmalar nedeni ile
firmanin ayrintili yonetim 6zelliklerini yansitmakta zayif kalmaktadirlar. Bu husus, yeni
bir 6¢me yaklagimini gerekli kilmaktadir. Bdyle bir yaklagim Voss vd. [1] tarafindan
Onerilmistir. Buna gore, rekabet giiciniin irdelenmesi, firmanin rekabet giiclinii tiireten
unsurlarin, diger bir deyisle, operasyonel uygulamalar ve sonuglarin irdelenmesi ile
gerceklestirilmektedir. Boyle bir yaklasim, Hatzichronoglou [2] tarafindan onerilen ve
rekabet gliciine miihendislik yaklasimi olarak nitelendirilen yaklagim ile paralellik arz
etmektedir. Miihendislik yaklagiminda, bir firmanin rekabet giiciinii o firmanin en iyi

uygulamalart saptama, 6ziimseme ve gelistirme yetenegi olarak ifade edilir. Bu yaklagimda
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en iyi uygulama; miisteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet, yenilik (innovation) ve 6n
stirelere (lead times) iliskin olarak yiliksek performans diizeyleri saglayan, sektor, endiistri,
iilke ve diinya diizeyindeki uygulamalar olarak tanimlanmstir. On siireler, firmanin kendi
biinyesinde ve disinda meydana gelen olaylar karsisinda sistematik ve kurumsal tepki
gosterme hizinin bir gostergesidir. Miihendislik yaklasimi, is yonetiminde bir en iyi
uygulama paradigmasi onermekte ve firmada is milkemmelligindeki olumlu gelismelerin

daha iyi i sonuclarina yol a¢tig1 goriisiine dayandirilmaktadir.

Bu makalede rapor edilen ¢alismanin amaci, Tirkiye’de elektronik, ¢imento, otomotiv ve
beyaz esya yardimci sanayii sektorlerinde faaliyet gosteren firmalarin mevecut uygulamalari
ve elde ettikleri operasyonel sonuglar bakimindan en iyi uygulamalari ne o6lgiide
yakaladiklarini belirlemek ve bunun toplam is performansina etkisini dlgmektir. Bu amaca

hizmet etmek iizere, EFQM Is Miikemmelligi Modeli (6rnegin bkz. [3]) kullanilmaktadir.

Rekabet stratejileri, is miikemmelligi, en iyi uygulamalar ve is sonuclar1 gibi hususlarin ve
birbirleri tizerindeki etkilerinin degerlendirilmesi konular1 gegtigimiz yillarda diinyada
cesitli saha galigmalarinin konusu olmustur ve olmaya devam etmektedir (6rnegin; [4], [5],
[6]1, [7], [8], [9], [10], [11]). Tiirkiye’deki ornekler ise yukarida adi gegen sektorlerde Tiirk
Sanayicileri ve Isadamlart Dernegi (TUSIAD) onciiliigiinde ilgili Meslek Orgiitleri ile
miistereken yapilan calismalardir ([12], [13],[14], [15]). Bu caligmalar Ulusoy [16]
tarafindan baska bazi ¢aligmalarla da beraberce ele alinarak birlikte degerlendirilmis ve bu

makalede kismen rapor edilen sonuglar elde edilmigtir.
SAHA CALISMASI METODOLOJISI

Saha c¢alismas1 sistematik bazda veri derleme ve bunlarin degerlendirilmesine
dayandinlmigtir. Veri derlemesi bir anket ve bunu takip eden bir dizi miilakat ile
gerceklestirilmistir. Aragtirmanin bu makalede rapor edilen kismi ile ilgili olarak soru
formu dért ana boliimden olusmaktadir: (i) Imalat stratejisi, (ii) Uygulamalar, (iii)
Sonuglar, (iv) Is sonuglari. Dért ana boliim ve her ana boliimiin altindaki alt basliklar Sekil
1.de gosterilmistir. Her alt baslik gesitli sorularla agilmistir. Imalat stratejisi ve uygulamalar
ana boliimleri miistereken Strateji/Uygulama Endeksini olustururlar. Strateji/uygulama
endeksi hesaplanirken ana boliimlerde yer alan alt basliklarin ve bunlarin i¢inde yer alan
sorularin esit agirlikli oldugu varsayilir. Ayni1 varsayim Operasyonel Sonuclar Endeksi igin

de gegerlidir. Iki endeks de [0,100] araliginda deger alirlar. Strateji/uygulama endeksi ve



operasyonel sonuglar endeksi, Is Miikemmelligi Skor Kartinin iki boyutunu olusturur.
Firmalar, bu iki endeksten aldiklar1 degerler ile is miikemmelligi skor kartinda bir nokta
olarak ifade edilirler. Is miikkemmelligi skor kart: firmalarin en iyi uygulamalara goreli

yakinligin1 6lgmek amaci ile gelistirilmistir.

Imalat Stratejisi Uygulamalar Operasyonel Is
Sonuclar Performansi
Planlama Liderlik Maliyet Istihdam
Odaklanmis Stratejiler | Calisanlarin Yonetimi | Kalite Satiglar
Fabrika Operasyonlarn | Miisteri Odaklilik Esneklik Katma Deger
Siireg ve Uriin Kalitesi | On Siire Nakit Akisi
Teknoloji Katilim
Kiyaslama Miisteri
memnuniyeti
Calisan memnuniyeti
Prodiiktivite
Strateji/Uygulama Endeksi Operasyonel is
Sonuclar Endeksi | Performansi
Olciitleri

Sekil 1. Endekslerin Yapisi ve Is Performans1 Olgiitleri

Anket formundaki sorularin miimkiin oldugunca anlasilabilir olmasina dikkat edilmistir.
Bu amagla bir pilot anket uygulanarak soru formu smmanmis ve gerekli degisiklikler
yapilmistir. Soru formlarinda uygulama yapilan sektoriin 6zelliklerini yansitan uyarlamalar

yapilmustir.

Calisma yapilacak firmalarin secimi Proje Ekibi ile ilgili Meslek Orgiitii tarafindan
mistereken gerceklestirilmistir. Meslek oOrgiitii firmalar ile temas ederek onlarin bdyle bir
calismaya dahil edilmeleri i¢in onayini almistir. Soru formunun firmalara iletilmesinde iki
ayr yol izlenmistir. Birinci yaklagimda, soru formlar1 firmalara posta ile ulagtirilmistir. Bu
uygulamada %60’1n iizerinde geri déniis oranlar1 saglanmustir. Ikinci yaklasimda ise, %100
geri doniis oram1 hedeflenmis ve gerceklestirilmistir. Firmalar kiiciik gruplar halinde
toplanarak kendilerine soru formlar1 ve kullanilan terminoloji ayrintili olarak izah edilmis,
soru formlar1 toplanti sonunda kendilerine verilmistir. Ikinci yaklasimin daha etkin oldugu
gozlenmistir. Soru formlarimin miimkiin oldugunca iist diizey yoneticiler tarafindan

cevaplanmasi geregi ve elde edilecek bilgilerin gizliligi konusu 6zenle vurgulanmistir.



Soru formalar1 hakkinda firmalardan gelen sorular telefon ve faksla cevaplanmistir. Soru

formlarinin firmalarda kalis siiresi ortalama 10 hafta olmustur.

Miilakat, soru formunda yer almayan bazi daha genis kapsamli konularin irdelenmesi,
cevaplanmayan sorularin cevabmin alinmasi ve yeterince cevaplanmadigi diisiiniilen
sorularin yeniden tartisilmasit amaglan ile uygulanmistir. Miilakat i¢in de 6zel olarak
hazirlanmis bir soru formu kullanilmistir. Miilakatlar, saha ziyareti ile birlestirilerek

firmanin liretim merkezinde yapilmistir.
CALISMAYA DAHIL EDILEN FIRMALARIN BAZI OZELLIKLERI

Yukarida da belirtildigi gibi caligma toplam 82 firmay1 kapsamaktadir. 1997 Yilinda
caligma, Tiirk Elektronik Sanayicileri Dernegi (TESID) iiyesi 27 iiye firma (%34),
Otomotiv Sanayii Dernegi (OSD) iiyesi 10 firma (%12), Tiirkiye Cimento Miistahsilleri
Birligi (TCMB) {iyesi 25 firmada (%30) gerceklestirilmistir. 1998 Yilinda ise ¢alisma
Beyaz Esya Yan Sanayicileri Dernegi (BEYSAD) iiyesi 20 firmada (%24) uygulanmistir.
Bu calismalarin sonuglari ayri raporlar halinde TUSIAD tarafindan yayimlanmigtir
([121,[13],[14],[15]). Sirketlerin %64’ii bagimsiz sirketler iken, %36°s1 bir ana sirkete veya
holdinge bagli kuruluslardir. Firmalarin %Z21’inde yabanci sermaye istiraki olup, bu

sirketlerde yabanci sermaye orani ortalama %46°d1r.

Tablo I. Calismaya Dahil Edilen Firmalarda Yabanci Sermaye Yapist

Yabanci sermaye istiraki Yabanci sermaye ortalama

Endiistriyel sektor olan firmalarin ylizdesi yiizdesi (%)
(%)

Elektronik 19 49

Cimento 24 44

Otomotiv 60 46

Beyaz egya yardimce1 san. 0 0

Genel 21 46

Tablo II. Caligmaya Katilan Firmalarin Biiytiklik Dagilim1

Firmalarin biiyiikliik dagilimi (%)

Endiistriyel sektor Kiigiik Orta Biiyiik
Elektronik 52 26 22
Cimento 8 84 8
Otomotiv 0 30 70
Beyaz egya yardimei san. 30 55 15
Genel 23 48 29




Firmalarin biiyiikliik dagilimina esas olarak c¢alisan sayist alinmigtir. Kiiglik firmalar 100
calisandan az, biiyiik firmalar 500 ve {istii, orta biiyiikliikteki firmalar ise bu ikisi arasinda
calisan sayisi olan firmalar olarak tanimlanmistir. Tablo II’den goriildiigii gibi, ¢aligmaya
katilan firmalarm %711 kiigiik ve orta biiyiikliikte firmalardir; diger bir deyisle KOBI

kategorisindedirler.

Tablo III. Calismaya Katilan Firmalarin Satislarina Gore Yiizde Dagilimi

Firmalarin satiglarinin yiizde dagilimi (milyon $)

100’den
Endiistriyel sektor 10°dan az 10 - 50 50-100 fazla
Elektronik 63 11 4 22
Cimento 12 60 16 12
Otomotiv 0 0 20 80
Beyaz egya yardimci san. 75 15 0 10
Genel 42 26 9 23

Firmalarin toplam satislarina gore dagilimi Tablo III’de verilmektedir. Otomotiv
firmalarinin %80’inin satiglar1 100 milyon dolardan fazladir. Buna karsin, beyaz esya

yardimce1 sanayii firmalarinin %75 inin satiglari 10 milyon dolardan azdir.

Tablo IV. Calismaya Katilan Firmalarin Thracatlarina Gére Yiizde Dagilimi

Firmalarin ihracatlarinin yiizde dagilimi (milyon §)

Endiistrivel sektor 0 <1 1-10 10 —20 >20
Elektronik 41 22 19 0 19
Cimento 52 12 16 16 4
Otomotiv 0 0 50 40 10
Beyaz esya yardimci 30 40 15 0 15
san.

Overall Sample 36 21 21 10 12

Calismaya katilan firmalar ihracat miktarlarina gore de siniflanmislardir (Tablo V). Genel
olarak, firmalarin %36’simin ihracati yoktur. Sadece %12’sinin ihracat1 20 milyon dolarin
tistindedir. Otomotiv firmalar1 diger sektor firmalarina gore daha ihracata ynelik
goziikmektedirler. Otomotiv firmalarinin yarist 10 milyon dolarin {istiinde ihracat
yaparken; elektronik, c¢imento, beyaz esya yardimci sanayiinin yarist ya hi¢ ihracat

yapmamakta veya bir milyon dolarin altinda ihracat yapmaktadir.
iS MUKEMMELLIGi SKOR KARTI

Is miikkemmelligi skor kartinin olusturulmasi ii¢ asamali bir siirectir. Birinci asamada,

her firma strateji/uygulama endeksi ve operasyonel sonuglar endeksi degerleri kullanilarak



is miikemmelligi skor kart1 iizerine bir nokta olarak islenir. ikinci asamada, firmalar bes
ayr1 gruba aynstirilir. Bu gruplar; onciiller, ardillar, orta kararlar, gelecek vadedenler ve
siirdiiremezler olarak nitelendirilirler [9]. Uglincii asamada ise, bir dizi istatistiki snama
uygulanarak bu degisik gruplarin uygulamalart ve operasyonel sonuglari itibari ile
birbirlerinden farklilastig1 gosterilir. Burada, ayrica, firmanin biiylikliigiiniin ve bulundugu

endistriyel sektdriin sonuglar lizerindeki etkisi de arastirilacaktir.

Caligmaya katilan 82 firmanin ig mitkkemmelligi skor kart1 {izerindeki gdsterimi Sekil
2.de verilmektedir. Tiim firmalar bazinda, strateji/uygulama endeksinin ortalama degeri
73, standart sapmasi ise 9,44°diir. En yiiksek deger 98, en disiik deger ise 50°dir.
Operasyonel sonuglar endeksinde ise, ortalama deger 68, standart sapma 7,58’dir. En

yiiksek deger 90, en diisiik deger 54°diir.
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Sekil 2. Is Miikkemmelligi Skor Kart1
Gruplara Ayristirma

Is milkemmelligi skor kart1 iizerine firmalar yerlestirildikten sonra olusan nokta kiimesine
dogrusal regresyon analizi uygulanir. Regresyon analizinde, operasyonel sonuglar endeksi
bagimli, strateji/uygulama endeksiise bagimsiz degisken olarak kabul edilir. Bu sekilde
elde edilen regresyon egrisi Sekil 2.de gdsterilmistir. Regresyon egrisi lizerinden sag iist
koseden asagiya dogru firmalarin yaklasik %10’u igerilene kadar bir dik dortgen kaydirilir.
Boylece tanimlanan alanda kalan firmalar onciil firmalar olarak nitelendirilir. Benzer

sekilde, regresyon egrisi lizerinden sol alt kdseden yukariya dogru firmalarin yaklagik



%10’u igerilene kadar bir dik dortgen kaydirilir. Bu firmalar ardil firmalar olarak
nitelendirilir. Siirdiiremezler, orta kararlar ve gelecek vadedenler de Sekil 2.de goriildiigi
gibi belirlenirler. Gelecek vadedenler, strateji/uygulama endeks degeri goreli yiiksek
olmakla birlikte, operasyonel endeks degeri goreli diisiik olan firmalardir. Gegen zaman
icinde iyi uygulamalarin operasyonel sonuglara da olumlu etkisi ile daha iyi duruma
gelmeleri beklenen firmalardir. Siirdiiremez diye nitelendirilen firmalarin ise
strateji/uygulama endeksi degeri goreli diisiik olmakla birlikte, operasyonel sonuglar
endeksi degeri goreli yiiksektir. Bu firmalarin, en iyi uygulamalara yatirim yapmadikc¢a
operasyonel sonuclardaki goreli iyi durumlarim siirdiiremeyecekleri 6ngoriiliir. Buradaki
uygulamada; orta kararlar 82 sirketin %65’ini, siirdiiremezler ve gelecek vadedenler

%13 erini, onciiller %11’ini ve ardillar %12’sini olusturmuglardir.

Bu gruplarin strateji/uygulama ve operasyonel sonuglar yoniinden birbirlerinden

farklilagtiklar istatistiki olarak gosterilmistir [16].

Firma verilerinin irdelenmesi ve istatistiki sinamalar sonucu elde edilen bazi sonuclar

asagida ozetlenmigtir.

» Firmalar %21’inde yabanci sermaye istiraki oldugu yukarida belirtilmisti (Tablo I).
Onciil firmalarin %50’sinde yabanci sermaye istiraki oldugu; buna karsin bu degerin

ardil firmalar i¢in %11 oldugu gozlenmistir.

» Firmalarin %71’inin KOBI oldugu yukarida belirtilmisti (Tablo II). Onciil firmalarin
%50’sinin  biiyilk kurulus oldugu, ardil firmalarm ise tiimiiniin KOBI oldugu

saptanmuistir.

» Firma biiyiikliigiiniin en iyi imalat uygulamalarin1 benimsemeyi ve yiiksek operasyonel
sonuglara ulagsmay1 etkilemedigi goriilmiistiir. Bilyiikk firmalarin, kiiciikk ve orta boy
firmalara gore daha iyi uygulama ve sonuglara sahip oldugu; kiiciikk ve orta boy

firmalarin ise kendi aralarinda farklilasmadiklar1 saptanmistir.

» Icinde bulunulan endiistriyel sektdriin en iyi imalat uygulamalarmi benimsemeyi ve

yiiksek operasyonel sonuglara ulagsmayi etkilemedigi goriilmiistiir.



iS MUKEMMELLIGI VE iS SONUCLARI ARASINDAKI ILiSKi

Bu makalede irdelenen temel hipotezi sOyle ifade edebiliriz: Bir firma, yaptigi uygulamalar
ve bunlardan elde ettigi sonuglar itibart ile ne kadar en iyi uygulamalara yakinsa, daha iyi

is sonuglar elde etme olasiligi da o kadar yiiksektir.

Onciil ve ardil firmalara iliskin veriler bu hipotezi dogrulamaktadir. Onciil firmalarin ardil
firmalara gore ¢ok daha yiiksek is sonuglarina ulastiklari gosterilmistir. Calisan bagina
satiglarda yillik ortalama artig, ¢alisan basina katma degerde yillik ortalama artis ve yatirim
Oncesi nakit akis1 diizeyi is sonuglarinin {i¢ gostergesi olarak alinmistir. Bu degerler son ii¢
yilin verilerine dayandirilmistir. Calisan basina satislar biiyiimenin, calisan basina katma
deger prodiiktivitenin, yatirrm Oncesi nakit akisi ise saglikli bir bilylimenin gostergesi

olarak kabul edilmislerdir.

B Onciiller
O Ardillar
H Genel

11.11 11.94

Calisan bagia satiglarda yillik ortalama artig

Sekil 3. Son Ug Yilda Calisan Basina Satislarda Yillik Ortalama Artis

M Onciiller
O Ardillar
H Genel

Calisan basina katma degerde yillik ortalama artig



Sekil 4. Son Ug Yilda Calisan Basia Katma Degerde Yillik Ortalama Artis

M Pozitif

ODengede

B Negatif

Onciiller Ardillar Genel

Sekil 5. Son Ug Yilda Yatirim Oncesi Nakit Akis1 Diizeyi

Sekil 3, Sekil 4 ve Sekil 5’den de goriildiigli ve istatistiki olarak gdsterildigi gibi,
onciil firmalar ardil firmalara gore her ii¢ gostergede de daha iyi sonuclar elde etmislerdir.
Onciil firmalar, calisan basina satislarda %20 yillik ortalama artis gerceklestirmelerine
ragmen ardil firmalar %11°lik bir artig saglayabilmislerdir. Calisan bagina katma degerin
yillik ortalama artis1 Onciil firmalar icin %21 iken, ardil firmalar %1’lik bir azalma
yasamislardir. Onciil firmalar daha yiiksek diizeylerde nakit akis1 saglamislar ve son iki

yilda da nakit akis1 diizeylerini artirmislardir.

M Onciiller
O Ardillar
M Genel

Calisan sayisinda yillik ortalama artig

Sekil 6. Son Ug Yilda Calisan Sayisinda Yillik Ortalama Artis

Direkt ig¢i oraninda yillik ortalama degisim

B Onciiller
O Ardillar
E Genel



Sekil 7. Son Ug Yilda Direkt Is¢i Oranindaki Yillik Ortalama Degisim

Firmalarin ¢alisan sayisindaki yillik ortalama artis da incelenmistir. Sekil 6.da goriildiigi
gibi, genel olarak yaklasik %13’liik bir artis gozlenirken, ardillar %17, onciiller ise %11°1ik
bir artig gostermiglerdir. Sekil 7.de direkt igcilerin toplam calisanlara oranindaki yillik
degisim rapor edilmektedir. Son {i¢ yilda, onciiller icin bu oran yillik ortalama %1,35
azalirken, ardillar i¢in yillik ortalama %0,65 azalmigtir. Buna gore, endirekt caligan sayisi

onciil firmalarda ardil firmalara gére daha siiratli bir artig gostermektedir.
SONUC

Dort ayr1 imalat sektoriinden gelen 82 firmanin verilerinden hareketle, firmalarda is
mikkemmelligi uygulamasinin daha iyi is sonuglarina yol actig1 istatistiksel bazda
gosterilmigtir. Bu sonug, is miikemmelligi modeli ¢ergevesinde gelisme ¢aligmalari
yapmay! planlayan firmalar acisindan 6nemli bir sonugtur. Is miikemmelligi alaninda
saglanacak olumlu gelismelerin is sonuglar1 agisindan olumlu etkileri olacaginin bilinmesi

bu yonde yapilacak yatirim ve ¢abalarin Oniinii agabilecektir.
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