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4 bélgede uygulanmistir. Anilan bélgelerin
bazilarinda birden fazla il bulunmaktadir.
Bu iller; Kirklareli, Sakarya, Balikesir,
Karaman ve Nevsehir'dir. Incelenecek
sektorler olarak gida, tekstil, metal ve
kimya belirlenmistir. Bu bolge ve illerde,
bu 4 sektérden TOBB veri tabanindan
istatistiki kurallara uygun olarak se¢ilmis
temsil niteligine haiz toplam 135 firma (20
gida, 46 tekstil, 48 metal ve 21 kimya

sektorii firmasi) ziyaret edilerek buralarda

Imalat Sanayiinde Yenilik Anketi miilakat
seklinde uygulanmistir. Iller  bazinda
istatistiki olarak yeterli sayt olmadig icin
analizler sektor bazinda yapiimistir.

Elde edilen bu veriler REF
tarafindan degerlendirilerek, yukaridaki
baslikta adlart yer alan sekiz ayri rapor
halinde  yayimlanmaktadir.  Elinizdeki
raporda “Yonetim Teknolojileri ve Insan
Kaynaklart” konulari incelenmektedir.

Burada

yonetim teknolojileri

cercevesinde tedarik  zinciri, e-is
uygulamalar:, planlama ve operasyon
yonetimi, insan kaynaklar: bashg: altinda
ise, personel egitim durumu, alanlara gore
dagilim, personel degisim orani, vasifli
eleman istihdami, yonetimde yetkinlik
konulart  incelenmektedir. ~Bu  rapor

“Uretimde Yetkilendirme” konusu

eklenerek Eyliil 2006 da giincellenmistir.
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GIRIS
Bu Biilten’de calismanin yapildigi dort sektdrde gozlenen yonetim teknolojileri ve
insan kaynaklarina iligkin uygulamalar degerlendirilecektir.
Onemli Not: Gerek Sekil 1’de gerekse takip eden aymi yapidaki Sekillerde her
sektordeki firmalarin cevaplari tiim segenekler (kullaniliyor + planlaniyor + mali / teknolojik

¢oziimler eksik + uygulanabilir degil) listiinden toplam %100 edecek sekilde gosterilmistir.

TEDARIK ZINCIiRi UYGULAMALARI

Kurumsal Kaynak Planlamasi Uygulamalar:

Kurumsal Kaynak Planlamasi (Enterprise Resources Planning, ERP) kavrami,
firmalarin biitiin fonksiyonel alanlarini1 kapsayacak sekilde is siireclerinin biitiinlestirildigi tek
bir yapiy ifade eder'. ERP sistemleri ise bu yapiy1 gerceklestirmeye yonelik yazilim ve diger
yontemler biitiiniidiir’. 1960’larda yalnizca muhasebe, stok kontrol ve malzeme agacindan
hareketle malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP) fonksiyonuna sahip olan yazilimlar, 2000’li
yillarda firmalarin tiim siireglerinin entegrasyonunu saglamaya c¢alismaktadir. ERP’nin
firmaya en onemli yararlari, entegrasyon, maliyet azalmasi, kolay bilgi akisi, raporlama ve
analiz imkani ve sistematik (standardize edilmis) is akist saglamamdlr3 . ERP yazilimlar1 satin
alma, stok ve depo yOnetimi, personel yonetimi, kalite yonetimi, satig ve pazarlama, maliyet
muhasebesi, tliretim ve planlama ve cari hesap yonetimi gibi modiiller igermektedir.

Aragtirmada yer alan firmalarda ERP yazilimi 1990 yilindan sonra kullanilmaya
baslanmistir. Uygulamaya en erken baslayan sektorler metal ve kimya sektorleridir. Yavas
yayilan bu teknoloji 2000 yilindan sonra hizlanmig ve kimya sektoriinde kullananlarin
%70’ine, diger sektorlerdeki firmalarinin %36’sina son dort yilda ulasilmistir. En ¢ok kimya
sektorlinde kullanilan ERP uygulamalari, bu sektdrde %42, diger sektorlerde %22 oraninda
yayilmistir. Gelecek iki yilda yatirim planlayanlar sirasiyla; %24 metal, %16 tekstil, %12 ile
gida ve kimya ile sektorleridir. Gida sektoriinde firmalarin %631, tekstil sektoriinde %49°u,
metal sektoriinde ise %39’u ve kimya sektdriinde %24°ti ERP’yi biinyelerinde uygulanamaz

gormektedirler (Sekil 1). Bu oranlarin yiiksekligi oldukca sasirticidir.

! 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.

? 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.

3 Ceyhan, M., “Tiirkiye’de ERP ve Logo Business Solutions”, Logo Yetkili Egitim Merkezi, 2005.
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Sekil 1. ERP uygulamalar1 ve 6nlimiizdeki iki y1l iginde kullanim plan1

Avrupa Imalat Sanayiinde Yenilik Arastirmast 2004/05 ¢alismasina gore Tiirkiye’deki
metal sektorii firmalarinda ERP sistemi kullanimi konsorsiyum iilkeleri metal sektorii
firmalarma gore diisiik diizeydedir. (Sekil 2). Isveg’te yapilan bir ¢alismada imalat sanayiinde
ERP sistemleri yayginligi %74.6 olarak bulunmustur’. ABD’de ise bu oran %44.1 olarak

saptanmlstlr1 .
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Sekil 2. Konsorsiyum iilkeleri metal sektoriinde ERP sistemi uygulamalarinin yayginligi

Oniimiizdeki iki yil icinde ERP uygulamayr planlayanlarin bu planlarm
gerceklestirmeleri ile uygulama diizeyi daha makul bir diizeye gelecek olmakla birlikte esas
sorunun ERP’yi biinyelerinde uygulanamaz gorenlerin yiiksek oramidir. Sektoriin genel

tiretkenlik diizeyi iizerinde olumsuz etkisi olacak bu bilgi ve goriis eksikliginin mutlaka

* Olhager, J., Selldin, E., Enterprise resource planning survey of Swedish manufacturing firms, European
Journal of Operational Research, 146, s. 365-373, 2003.




diizeltilmesi gerekir. Bu eksikligin giderilmesinde ERP ¢6ziimii pazarlayan yazilim

firmalarinin pazar olusturma cabalar1 yararli olacagi gibi, bu firmalarin 6zellikle {ist diizey

calisanlarinin ERP ve ilgili konularda kisa kurslar almalar1 ve bilgi diizeylerini ylikseltmeleri

¢Oziim olabilecektir.

Ana Uretici Ile Tedarikci Arasinda Veri Paylasim

Ana liretici ile tedarik¢i arasinda veri paylasimi uygulamalari arastirmaya dahil olan

firmalar arasinda 1990 yilindan sonra goriilmeye baslandig1 anlasilmaktadir. Tiim sektorlerde

veri paylasimi uygulamasi igindeki firmalarin yaklasik %50’si bu uygulamaya 2004 yilinda

baglamigtir. Yakin zamana kadar siiren diisiik uygulama yiizdeleri 1999 yilinda tedarik

zincirinde tedarikgilerle ana iireticinin arasindaki veri paylasimina beyaz esya sektoriinde

arastiran bir ¢alismada da saptanmustir (Tablo 1)5.

Tablo 1. Bilgi paylagimi

BilgiTiirii

Tedarikci) Yiizdesi

Paylasan Firma (Ana Uretici/

Ana Tiretici talep tahminleri 35
Ana iiretici imalat planlari/gizelgeleri 25
Ana iiretici satig verileri 5
Ana tiretici stok durumlari 10
Tedarikgi stok durumu 20
Tedarikgi imalat planlari/gizelgeleri 20
Tedarik¢i imalat maliyet yapisi 15
100%: - B0
80% 1 =0 B Gida
40
M Tekstil
GO% -
# 30
O Metal
20
0% 1 10 O Kirmya
20% - g il | =
0% Chzlmler | Uygulanabilic
' ' ' ksik dedi
Gida Tekstl  Metal  Kimya Ersl e
Planlaryar Planlanmach
||:| Kullanilmeor B Kullanliyar |

Sekil 3. Tedarik zinciri kapsaminda diger firmalarla gerekli verilerin paylasimi uygulamasinin

kullanimi1 ve 6niimiizdeki iki y1l i¢inde kullanim plan

5Ulusoy, G., Toker, A., Karabati, S., Barbarosoglu, G., ikiz, 1., Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri

ve Is Miikemmelligi, TUSIAD, Istanbul, 1999.
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Biitiin sektorlerde ana iireticiler ve tedarikgilerle bir tiir veri paylagimi firmalarin %50
ile %601 arasindadir. Gelecek iki yilda bu teknolojiyi uygulamay: planlayanlar kimya
firmalar1 hari¢ yaklagik diger sektorlerde %6 oraninda kalmaktadir. Bunun ana sebebi
teknolojinin kendilerine uygulanamayacagini diisiinmelerinden kaynaklanmaktadir. Gida ve
metal firmalariin %38’1, kimya firmalarinin %32’si ve tekstil firmalarinin ise %26’s1 boyle

diisiinmektedir (Sekil 3).
Geri Kazanim

Atik statiisiine indirgenmis Uriinlerin tersine tedarik zinciri ¢ergevesinde geri kazanimi
biitiin diinyada mevzuatlarla belirlenen bir siire¢ haline dontigmektedir. Giderek yayginlagan
tersine tedarik zinciri faaliyetlerinin 6nemli de bir ekonomik getirisi olmaya baslamistir. Artik
yeni bir is kolundan bahsedebilecek durumdayiz! Tersine tedarik zinciri; {iriin toplama, tersine
lojistik, muayene ve ayirma, geri kazanim, dagitim ve pazarlama asamalarindan olusur
Burada iizerinde duracagimiz geri kazanim asamasi ise; yeniden kullanim, yeniden imalat,
geri doniisim ve bertaraf seceneklerinden en ekonomik olaninin belirlenmesine ve
gerceklestirilmesine yonelik faaliyetleri igerir®.

2001 yilinda yayimlanan “Avrupa Birliginde ve Tiirkiye’de Cevre Mevzuati”na gore
AB iiyesi iilkelerin geri doniisim konusunda uymasi gereken bazi kurallar vardir’. Bu
kurallara gore; firmalar kontrolsiiz atik birakilmasini ve bosaltilmasini yasaklamali, atiklart
tekrar kullanilmalart i¢in geri doniisiim iglemlerine tabi tutmali, miimkiinse atiklardan enerji
tiretimini ve atiklardan geri kazanilacak hammaddelerin kullanilmasi i¢in gereken tedbirleri
almalidir. Ambalaj atiklar1 ile ilgili maddede ise bu atiklarin geri kazanilmasi konusunda
ulusal programlar olusturmalar1 ve direktifte yer alan hedeflere ulasabilmek igin ambalaj
atiklarinin toplanmasi, geri kazanimi ve geri doniisimii sistemlerinin kurulmasi gerektigi
belirtilmistir. Piller ve akiimiilatorler ile ilgili maddede ise bunlarin i¢inde bulunduklari
aletler, ayr1 toplanmalar1 gerektigini belirten isaretleri, geri doniisiim kosullar1 ve agir metal
icerigi ile ilgili bilgileri tasimalar1 gerektigi bildirilmistir.

Caligmaya katilan firmalar arasinda geri kazanimin %80 oraniyla en ¢ok kimya

sektorlinde uygulandig1 goriilmiistiir. Gida ve tekstil sektorlerinde bu oran %40 iken metal

% Guide Jr., V.D.R., Van Wassenhove L.N. (eds), Business Aspects of Closed-Loop Supply Chains, Carnegie
Mellon University Press, Pittsburgh, Pennsylvania, 2003.

7 Durmaz B., (2004), “Avrupa Birligine Cevre Politikasi Alaninda Muhtemel Miizakere Siirecine Yonelik

Gerekli Hazirliklarin Orneklerle Calisilmas1”, Avrupa Birligi Genel Sekreterligi Sektorel ve Bolgesel Politikalar

Dairesi




sektoriinde %60’tir. Gida sektorii firmalar1 geri kazanimin uygulanabilir olmadigini
diisiinmekte ve halen uygulamayan gida firmalar1 oniimiizdeki iki yil i¢inde de kullanmay1
planlamamaktadir. Kimya firmalarinin %35°1 iki y1l i¢inde geri kazanim uygulayacaklarini
bildirmislerdir. Geri kazanim kullanim1 1990 oncesine dayanmaktadir. Gida sektoriinde ise
1990-1995 yillart arasinda kullanilmaya baslanmistir (Sekil 4). Cevre yonetmeliklerinin en
yakin takibe aldigi kimya sektoriiniin geri kazanima en yogun ilgiyi gdsteriyor olmasi
beklenen bir sonuctur. Inovatif geri kazanim uygulamalar1 ile hem cevrenin korunmasi hem

de bunun maliyetinin azaltilmas: miimkiin olabilmektedir. Diinyada bunun 6rnekleri vardir®.

100% - =0
B0% 1 40 O Gida
BO% 30 B Teksti
20 O hietal
0% 9 10 K
1 O Kirmya
20% a BT m
0% T T T Planlanryor Cazimer | Uygulanakbiliv
Gida Tekstil hetal Kimya eksik dedil
Planlanmach

O Kullamilmeyor @ Hullanilyor

Sekil 4. Geri kazanim uygulamasinin kullanimi ve dniimiizdeki iki yi1l i¢inde kullanim plani

E-IS UYGULAMALARI

Uriinlerin Internet Uzerinden Satisi

Firmalarda iiriinlerin Internet {izerinden satis1 yayilim1 beklenilecegi iizere ¢ok yiiksek
degildir (Sekil 5). 2004 yilinda Internet {izerinden satis uygulamasi tiim sektérlerde ortalama
%30’a; metal ve kimya sektdrlerinde ise arastirmada yer alan firmalarin %40’ ma ulagmstir.
Gelecek iki yilda tiim sektorlerin yaklasik %23°1 bu alana yatirim yapmay1 planlamaktadir.
Bu goreli yeni olan teknoloji tiim sektorlerde 1995 yilindan sonra kullanilmaya baslanmistir.
En hizli yayilma kimya sektoriinde yasanmistir. Tekstil {ireticilerinin %61°1, gida
ireticilerinin  %42’si  bu teknolojinin kendi firmalar1 i¢in uygulanamaz oldugunu
diisiinmektedirler. Tekstil sektoriinde Internet iizerinden satis1 bu diizeyde olumsuz etkileyen

ve yayginlasmasini Onleyen bir unsur da kumasa dokunarak ve rengi gorerek yapilan

¥ Porter, M.E., van der Linde, C., Green and competitive. Ending the stalemate, Harvard Business Review, s.
120-134, Eyliil-Ekim 1995.
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degerlendirmenin bu yontemde yapilamamasidir. Benzer sekilde, gida sektoriinde satin

almada 6nemli kriter olan tat ve koku gibi unsurlar internet {izerinden satis1 kisitlamaktadir.

100% o
i =10
0% - =0 O Gida
- 40 W Tek=til
50% 1 30 OMetal
Sl (el [
20% 4 ]
0% : : : Gozlmer | Uyoulanabiliv
Gida Tekstl  Metal  Kimya ehsik degi
Planl Plari d
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Sekil 5. Internet iizerinden satis uygulamasi ve éniimiizdeki iki yil iginde kullanim plani

G0
100%
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Sekil 6. Tedarikgilerden Internet iizerinden satin alma teknolojisinin kullanimi ve

ontimiizdeki iki yil i¢inde kullanim plan1

Internet Uzerinden Satin Alma

Internet iizerinden satin alma teknolojisinin kullanimi géreli diisiik olmakla birlikte
genellikle Internet iizerinden satistan da ¢cok kullanildig1 gézlenmektedir. En ¢ok uygulamanin
yapildigi sektor olarak gida sektorii goziikmektedir. Firmalarin yartya yakini satin almayi bu
teknolojiyle yapmaktadir. Internet {izerinden satisa gore bu farklilig: satin alman malzemenin
satig1 yapilan nihai {irlinden farklilig1 ile izah edebiliriz. Gelecek iki yilda bu teknolojiye
yatirim tiim sektdrlerde yaklasik %15 oraninda planlanmaktadir. Internet iizerinden satin
almanin en az yaygin oldugu tekstil sektoriinde arastirmaya katilan tekstil firmalarinin %54’

bu teknolojiyi uygulanamaz gordiikleri i¢in kullanmay1 diistinmemektedir (Sekil 6).




Bu teknoloji de 1995 yilindan sonra tiim sektorlerde kullanilmaya baglanmig, 2000

yilindan sonra hizla yayildig1 sektor ise gida sektorii olmustur.
Bilgi Yonetimi icin Intranet

1995 yilindan sonra kullanilmaya baslanan bir diger yeni teknoloji olan Intranet’in
yaygmligl olduk¢a ciddi boyutlara ulasmistir. Anket ¢alismasindaki tanimi ile Intranet
kullanim1; e-posta, web sitesi kurulumu ve Internete ulasim olanagmi icermektedir. 2004
yilinda kimya sektdriinde Intranet kullananlar firmalarn %86’sin1, metal ve tekstil
sektorlerinde ise %71°ini olusturmaktadir (Sekil 7). Gelecek iki yilda Intranet yatirimi
planlayanlarin basinda calismaya katilan firmalarin %15°1 ile gida sektorii gelmektedir.
Calismaya katilan tiim firmalarm yaklasik %15°i kendileri icin Intranet teknolojisinin
uygulanamaz oldugunu &ne siirmiislerdir ki bu gdzlem Intranet teknolojisinin olanaklar

hakkinda 6nemli bir bilgi bosluguna isaret etmektedir.

100% - &0
a0
0% 40 O cida
GO% 30 M Tekstil
409 4 a0 ] O Metal
10 i O Kimya
20% 1
e
o ' o T cozimier | Uyoulanabili
Gidla Tekstil hdetal Kimya eksik dedi
O Kullarulmiyor @ Eullamilyor Planlarryor Planlanmach

Sekil 7. Bilgi yonetimi icin Intranet kullanimi ve dniimiizdeki iki y1l i¢inde kullanim plani

PLANLAMA VE ORGANIZASYON YAKLASIMLARI

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)

Kurumsal Karne, firma tarafindan yaratilan degerlerin sadece finansal verilerle degil,
miisteri iligkileri, yenilik, veri tabanlari, gibi farkli unsurlarla da 6l¢iilmesi gerektigini ileri
stiren bir yaklaslmdlrg. Buna gore, firma performansimin Olclilmesi igin esit degerli 4
perspektif belirlenmistir: finansal, i¢ siliregler, miisteri ve kurumsal 6grenme. Amact; kurumu

bir biitiin olarak ele almak, firma vizyonunu stratejilere ve operasyonel is hedeflerine

? Kaplan, R.S., Norton, D.P., The balanced scorecard: Measures that drive performance, Harvard Business
Review, s. 71-79, Ocak-Subat 1992.
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dontistiirmek ve uygulamaya yonelik olarak stratejik yonetime destek vermektir. Gelismis bir
Oleme sistemi olarak baslayan Kurumsal Karne yontemi zaman i¢inde ¢ekirdek bir stratejik
yonetim sistemine evrilmistir'’.

Kurumsal Karne kullanimimin en yaygin oldugu sektor firmalarinin yarisinda bu
uygulamanin oldugunun ifade edildigi kimya sektoriiyken, en az kullanan sektor ise
firmalariin dortte birine yayilmis olan tekstil sektoriidiir. Kimya sektoriindeki yayginligin
daha da artacagi goriilmektedir, clinkii gelecek iki yilda Kurumsal Karne kullanmayi
planlayanlarin basinda kimya sektorii gelmektedir. Kimya sektorii firmalarinin %30’u bu
uygulamaya yatirim yapacagini belirtirken, diger sektorlerde bu oran %15 civarindadir. Diger
sektorlerdeki firmalarin yaklasik %35°1i bu uygulamanin kendileri i¢in uygun olmadigi
gorlsiindedir. 1995 yilindan sonra hizli kullanilmaya baslanmis, bu donemde en hizla

yayildig sektor kimya sektorii olmustur (Sekil 8).

100% 50
40
0% - . O Gida
B01% - - 30 1 M Tekstil
an Ohetal
40% 1 O Kimya
10 1 Y
20% 4
1
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Sekil 8. Kurumsal Karne kullanimi1 ve 6niimiizdeki iki y1l iginde kullanim plant

Kurumsal Karne yontemi, kiiclik ve informal bir yapida yonetilen firmalar haricinde
tiim imalat sanayii firmalar1 tarafindan uygulanabilecek bir yonetim aracidir. Bu nedenle,
Kurumsal Karnenin yonteminin kendi biinyelerinde uygulanamaz oldugunu belirtenlerin
oraninin ylksekligi sasirticidir. Bu sonugta yoneticilerin konu hakkindaki bilgi eksikliginin
etkin oldugunu sdyleyebiliriz. Bir firmada Kurumsal Karne yonteminin uygulanamaz olarak
nitelendirilmesi, o firmada diger modern ydnetim teknolojilerinin de kullanilmadiginin bir

gostergesi olarak algilanabilir.

' Kaplan, R.S., Norton, D.P., Using the balanced scorecard as a strategic management system, Harvard
Business Review, s. 75-85, Ocak-Subat 1996.
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Ana Departmanlarda Miisteri/Uriin Odakl Organizasyon

Ana departmanlarda misteri/liriin odakli organizasyon yaklasiminin en c¢ok
kullanildig1 sektor gida, en az kullanildig1 ise tekstil sektoriidiir. Bu yaklasim gida sektori
firmalarinda %90’a, metal ve kimya sektorlerinde %80°e, tekstil sektdriinde ise %73’°e
ulagsmistir. Gelecek iki yilda bu yaklasimi sadece gida sektorii firmalar: planlamamistir. Diger
sektorlerde ise firmalarin yaklasik %10’u planlamislardir. Gida sektorii firmalar1 bu teknigin
kendileri i¢in uygulanamayacagini diisiinmektedirler.

Ana departmanlarda miisteri/iiriin odakli organizasyon yaklagimi 1970’lerden itibaren
kullanilmaya baslanmis olmasmma ragmen 1995 yilindan sonra hizli bir yayilma
goriilmektedir. Son donemde en hizli yayilma tekstilde gerceklesmistir. 2004 yilinda ana
departmanlarda miisteri ya da iirlin odakli organizasyon yaklagiminin kullanimi gida
sektoriinde %90’a ulasmaktadir. En az %68 ile tekstil sektoriindedir ancak 1995°te %9 iken

on yil iginde bu orana gelmesi de dikkat ¢ekicidir (Sekil 9).
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Sekil 9. Ana departmanlarda miisteri ya da iiriin odakli organizasyon yaklagiminin kullanimi

ve Onlimiizdeki iki y1l iginde kullanim plani
Planlama, Operasyon ve Kontrol Yonetimi

Planlama, operasyon ve kontrol fonksiyonlarmin merkeziyet¢i olmayan bigimde
yonetimi konusunda en aktif olan sektorler kimya ve tekstil sektorleridir (yaklasik %55), az
farkla onlar1 metal ve gida sektorleri izlemektedir (yaklasik %40). Gelecek iki yilda bu tiir
yonetim bigimine gegmek isteyenlerin basinda kimya (%15), sonra da tekstil (%11) sektorleri
gelmektedir. Gida ve tekstil sektorii firmalarmin yaklasik %40°1, metal ve kimya sektorii
firmalarimin ise %?27’si bu yonetim bi¢iminin firma i¢in uygulanabilir olmadigini

belirtmislerdir (Sekil 10).
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Sekil 10. Planlama, operasyon ve kontrol fonksiyonlarinin merkeziyet¢i olmayan bigimde

yonetimi yaklagiminin kullanimi ve dniimiizdeki iki y1l i¢inde kullanim plani

Uretimde Yetkilendirme

Uretim Planlamada Yetkilendirme. Uretim planlamanin yaklasik %70’i merkezi olarak

uzmanlar (siire¢ miihendisleri veya denetmenler) tarafindan gerceklestirilir. Diger %20’si ise

is sahasinda uzmanlar (makinistler ve ustalar) tarafindan yapildigi saptanmistir. Bu konuda

sektorler arasinda belirgin bir farklilik goriilmemektedir (Sekil 11).
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Sekil 11. Uretim planlamada yetkilendirme
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Makinelerin Uretime Hazirlanmasi / Yiiklemede Yetkilendirme. Makinelerin iiretime
hazirlanmasi biitiin sektorlerde is sahasinda uzmanlar ve makine operatérleri tarafindan
yapilmaktadir. Uzmanlarin ve makine operatorlerinin bu isi yapma oranlar1 birbirlerine ¢ok
yakindir (yaklasik %45). Makinelerin tiretime hazirlanmasi %35 oraninda merkezi olarak

uzmanlar tarafindan yapilmaktadir (Sekil 12).
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Sekil 12. Makinelerin iiretime hazirlanmasinda yetkilendirme

Makinelerin Bakim ve Tamirinde Yetkilendirme. Makinelerin bakimi ve tamiri agirlikli
olarak is sahasinda uzmanlar, daha sonra da yine is sahasinda makine operatorleri tarafindan
yapilmaktadir. Kimya sektorii harig, diger sektorlerde az oranda uzmanlar tarafindan merkezi

olarak makine bakim ve tamiri yapilmaktadir (Sekil 13).
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Sekil 13. Makine bakimi ve tamirinde yetkilendirme

Kalite Giivence ve Kontrolde Yetkilendirme. Kalite giivence ve kontrol metal ve gida
sektorlerinde uzmanlar tarafindan merkezi olarak yapilmaktadir. Onu is sahasinda uzmanlar

ve makine operatorleri takip etmektedir. Tekstil ve kimya sektorlerinde ise en ¢ok uzmanlar
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tarafindan is sahasinda yapilmaktadir. Bu sektorlerde ikinci sirada merkezi olarak uzmanlar
ve sonrasinda is sahasinda makine operatorleri tarafindan kalite giivence ve kontrol

yapilmaktadir (Sekil 14).
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Sekil 14. Kalite glivence ve kontrolde yetkilendirme

INSAN KAYNAKLARI

Insan Kaynaklar1 Egitim Durumu

Insan kaynaklar1 egitim durumlarma bakildifinda {iniversite mezunlarmin tiim
calisanlar i¢inde %10’un altinda kaldigin1 goriilmektedir. Kalifiye isgiiclinii temsil eden
meslek lisesi mezunlar1 da tiim sektdrlerde %10’un altinda kalmaktadir. Yar kalifiye ve diiz
isciler acisindan en yogun sektor tekstildir. Stajyer ve sertifika sahibi calisanlar, tiim
calisanlarin %10 unun altinda kalmaktadir. Sekil 15°de de goriildiigii tizere, goreli en yiiksek

egitim diizeyi metal, en diigiik egitim diizeyi ise gida sektoriindedir.
Calisanlarin Alanlara Gore Dagilimi

Calisanlar tiim sektorlerde agirlikli olarak {iretim ve montaj alanlarinda faaliyettedir
(Sekil 16). Tekstil firmalarinda c¢alisanlarin %781, metal firmalarinda %711, gida
firmalarinda %60 ve kimya firmalarinda ise %47’si {iretim ve montaj yapmaktadir. Uretim ve
montajdaki yogunlagmayi, gida ve kimya sektorlerinde %20 civarinda satis ve dagitim
alaninda calisanlar takip etmektedir. Genel yonetim tiim sektorlerde %7 civarinda olup, en

diisiik ¢alisan adedi satis sonrasi hizmet alaninda goriilmektedir.
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Sekil 15. 2003 y1l1 insan kaynaklar1 egitim durumu (Dagilim tiim sektorlerin toplami %100’e
toplanacak sekilde yapilmustir.)
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Sekil 16. 2003 yil1 insan kaynaklar1 alanlara gore dagilimi (Sektdrel: Sektdr bazinda %100°e
toplanmaktadir.)

Firma biiyiikliiklerine gore calisanlarin dagilimi incelendiginde ise sektdrel dagilima
benzer bir dagilim goriiliir (Sekil 17). Calisanlarin yaklagik %65°1 {iretim ve montajda

caligmaktadir ve firma biiyiikliikleri arasinda belirgin bir fark yoktur.
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Sekil 17. 2003 yil1 insan kaynaklar1 alanlara gore dagilimi (Olgege gore: Olgek bazinda

%100’e toplanmaktadir.)

Insan Kaynaklar1 Degisim Orani

Insan kaynaklar1 degisim oranlarina bakildiginda 2003 yili i¢inde en fazla degisimin gida
sektorlinde oldugu goriiliir (Sekil 18). Faaliyette olan firmalarin %60’ma yakininda firma
basina c¢alisanlarin en ¢ok %10’u degismistir. Metal sektoriinii kimya ve tekstil sektorleri

izlemektedir. Metal sektoriinde az sayida firmada (%8) rastlanmakla beraber firmada

calisanlarin yarisindan ¢ogu degistirilmistir (%51-100 araliginda).
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Sekil 18. 2003 yil1 iginde insan kaynaklar1 degisim oranlari
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Vasifli Eleman istihdam

Vasifli istihdamindaki degisimlerin sadece 2003 yili i¢in degil son ii¢ yil igin
degerlendirilmesine calisitimistir (Sekil 19). Ozellikle de personelin vasifli elemanlariyla ilgili
bu degisimlerin miihendislik hizmetlerinde, idari fonksiyonlarda ve fiiretim alaninda ne
diizeylerde oldugu ve ne nedenlerle meydana geldigi incelenmistir. Vasifli elemanda artig
sebeplerini alt1 baglikta toplamak miimkiindiir; yeni teknoloji kullanimi, yeni iiriin gelistirme,
organizasyonel degisiklik, pazar talebi, ¢cekirdek yetkinlik gereksinimi ve firma stratejisindeki
degisiklik.

Miihendislik hizmetlerinde son ii¢ yilda vasifli eleman oraninda artis en ¢ok metal,
kimya ve gida sektorlerinde olmustur. Tekstil sektoriinde miihendislik hizmetlerinde
firmalarin %15’inde, metal sektoriinde %48’inde, kimya sektoriinde %40 ve gida sektoriinde
ise %35’inde vasif artis1 olmustur.

Son ii¢ yilda, idari fonksiyonlarda c¢alisan vasifli eleman oraninda artis en ¢ok gida
sektoriinde olmustur. Tekstil sektoriinde idari fonksiyonlarda firmalarin %33’ilinde, kimya
sektorlinde %38’inde, gida sektoriinde %40’inda ve metal sektoriinde ise %23’linde vasifli
eleman oranlarinda artis olmustur.

Uretim alaninda ¢alisanlarm vasifli eleman orani artisi tiim sektdrlerde benzer bir artis
gostermistir ve firmalarin yaklasik %50’sinde vasifli eleman orani artig1 yasanmistir. En ¢ok

art1s %60 ile metal sektoriindedir.
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FiRMA YETKINLIKLERININ SURDURULEBILIRLIGI

Bir firmanin yaptig1 yeniliklerin olugsmasinda calisanlarin yetkinlik ve yetenekleri
Oonemli bir rol oynar. Firmanin insan kaynaklarinda birikmis yetkinliklerin firma yetkinligine
doniismesi ve siirdiiriilebilirlik kazanmasi firmanin mevcut yetkinliklerinin miimkiin
oldugunca kisilerden bagimsiz hale getirilmesini ima eder. Bu firmanin yetkinlik yonetiminde
firmaya bir esneklik kazandirmakla birlikte bu yetkinliklere iligkin bilgi ve gorgii tabaninin
tacit (kapal) degil agik olmasinin saglanmasinin zorlugu ve bazen imkansizligir yaninda ayni
zamanda bu yetkinliklerin korunmasini da zora sokar. Burada bir denge s6z konusudur.

Bu boliimde, c¢alismaya katilan firmalarin ¢esitli alanlardaki yetkinliklerinin
stirdiiriilmesinde insan kaynaklar1 agisindan ne diizeyde bir esneklikleri oldugu irdelenmistir.
Bu alanlar; iirlin yenilikleri, yenilik¢i teknik stiregler, teknoloji transferi, yeniden yapilanma,
isbirligi kurma ve ¢evre yonetimidir. Esnekligin tanimi ise sdyle yapilmistir: Calismaya konu
yetkinliklerde, yetkinlige iliskin uygulamalarin c¢aliganlardan bagimsiz siirecler ile veya
olusturulmasinda goreli ¢ok genis seceneklerin oldugu c¢alisma gruplarinca yapilabilmesi
firmaya tam bir esneklik vermektedir. Baz1 ¢alisanlarin bir dereceye kadar degistirilebilmesi
kismi esnekligi; belirli ¢alisanlarin degistirilememesi ise bu konuda firmanin esnekliginin

olmadiginin gostergesi olarak kabul edilmistir.
Uriin Yenilikleri

Uriin yenilikleri yapabilmek ve pazarlamak konusunda belirli insan giiciine en gok
dayali olan metal ve gida firmalaridir. Metal firmalarinin %401, gida firmalarmin %38’i bu
yeteneklere sahip belirli calisanlarinin kesinlikle degistirilemez oldugunu soylemektedir. Tiim
sektorler i¢inde iirlin yenilikleri yapma konusunda kisilerden bagimsiz bir sistemi oldugunu
diisinen en ¢ok kimya firmalaridir. Bu firmalarin %38’1 bu yetkinligin her zaman
degistirilebilir calisma gruplari ile gerceklestirdigini belirtmektedir. Ustelik kimya
sektoriindeki firmalarin %45°e yakini, tekstil firmalar1 gibi yar1 esneklige sahip olduklarini bu

konularda calisan isgiiclerinin bir dereceye kadar degistirebildiklerini ifade etmektedirler

(Sekil 20).
Yenilikci Teknik Siirecler

Yenilik¢i teknik siireglerin se¢imi ve baglatilmasi konusunda kimya sektorii iiriin
yenilikleri konusunda gosterdigi sistemlesmeye sahip yapinin tersine oldukca kisi-bagimli bir

yapida oldugunu ifade etmistir. Kimya firmalarinin %52’si bu yetkinlige sahip ¢alisanlarinin
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belirli bir kismimin degistirilemez oldugunu sdylemektedir. Bu tiir bir kati yap1 gida
firmalarinin  %44’tinde de gozlenmektedir. Belirli esnekligi olan ve bazi c¢alisanlarin

degistirilebilir oldugunu soyleyebilen sektor ise metaldir (Sekil 21).

a0
40 — "
— O Calganlardan badgimsiz
slirecler
30 - — |mBelitl gahganlar dedigtirilemez
= .
O Bazi galiganlaryalmzoa hir
20 + — dereceye kadar dedigtirilebiliv
OHer zaman dedigtiviletilie
10 | calgma gruplar
D A T T —‘ T
Gida Tekstil hetal Kimya
Sekil 20. Uriin yenilikleri yapabilmek ve pazarlamak
G0
a0
O Cabgsnlardan badimsz
40 - [] slirecler
m Belitli calganlar dedigtirilemez
# 30 )
O Bazi galganlar yalmzos bir
| dereceye kadar dedigtirilebiliv
20 4 — |[OHer zaman dedigtirilebii
calgma aruplar
10 o —
o [T T |
Gicla Tekstil Metal Kimya

Sekil 21. Yenilikgi teknik siireclerin secimi ve baglatilmasi

Teknoloji Transferi

Teknoloji transferi konusunda firmalarin sahip oldugu yetkinligin agirlikli olarak

belirli ¢alisanlarda toplandig1 goriilmektedir. Kimya sektoriinde bu oran %70’lere ¢ikarken,




gida firmalarmin yarist ve tekstil ile metal firmalarinin %42’si bu alanda calisan belirli

calisanlarinin degistirilemez oldugunu soylemektedir (Sekil 22).
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Sekil 22. Teknoloji transferi konusunda yetkinlik
Yeniden Yapilanma

Yeniden yapilanma kriterlerinin hazirlanmasi ve uygulanmasi konusundaki yetkinligin
agirliklt olarak belirli ¢alisanlarda toplandigi gorilmektedir. Tekstil, metal ve kimya
firmalarinin yaridan fazlasi belirli ¢alisanlarini bu konuda degistirilemez oldugunu

sOylemektedir, gida firmalarinin da yariya yakin1 ayn1 goriistedir (Sekil 23).
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Sekil 23. Yeniden yapilanma kriterlerinin hazirlanmasi ve uygulanmasi




Isbirligi Kurma

Calisanlara bagh bir diger 6nemli yetkinlik igbirligi kurma ve devamliligini saglamak
olarak kendini gostermektedir. Kimya ve gida firmalarinin yarisi, tekstil ve metal firmalarimin
da %38’1 bu konuda ¢alisan belirli insanlarin degistirilemez oldugunu sdylemektedir. Baz:
calisanlarin yalnmizca bir dereceye degistirilebilir oldugunu sdyleyenlerin baginda metal

firmalar1 gelmektedir ve bu firmalarin yarisi1 bu goriistedir (Sekil 24).
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Sekil 24. Isbirligi kurma yetkinligi, diger kuruluslarla ag olusturulmasi ve bunlarin

devamliliginin saglanmasi
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Sekil 25. Cevre yonetimi, firmanin ¢evreye etkisinin iyilestirilmesi




Cevre Yonetimi

Firmanin g¢evreye etkisinin iyilestirilmesi konusunda gida firmalarinin %601 diger
sektor firmalarina gore daha cok belirli ¢calisanlarin yetkinliklerine dayanmaktadir. Kimya
firmalarinin yanist da belirli ¢alisanlarina dayandiklarint sdylemekle birlikte bir diger
%38’lik grup bu yetkinligin kisiye 6zel olmadigini sdylemekte, her zaman degistirilebilir
calisma gruplarimin oldugunu sdylemektedir. Bunun sebebi olarak kimya sektOriiniin alt
gruplarinda farkli bir yetkinlik yapilanmasi oldugu diisiiniilebilir. Metal sektoriinde ise az da
olsa bir esneklik gézlenmektedir. Metal firmalarin yariya yakini bazi ¢alisanlarinin yalnizca
bir dereceye kadar degistirilebilir oldugunu belirtmistir (Sekil 25).

Firma yetkinliklerinin siirdiiriilebilirliginde esneklik, tiim alanlar ve sektorler igin
Tablo 2’de 6zetlenmistir.

Tablo 2. Firma Yetkinliklerinin Siirdiiriilebilirliginde Esneklik

Gida Tekstil Metal Kimya
Uriin yenilikleri yapabilmek | Esnek degil Kismi esnek | Kismi esnek | Kismi esnek
ve pazarlamak
Yenilikei teknik siireclerin Esnek degil Kismi esnek | Kismi esnek | Esnek degil
se¢imi ve baslatilmasi
Teknoloji transferi Esnek degil Esnek degil Esnek degil Esnek degil
konusunda yetkinlik
Yeniden yapilanma Esnek degil Esnek degil Esnek degil Esnek degil
kriterlerinin hazirlanmasi ve
uygulanmasi
Isbirligi kurma ve Esnek degil Kismi esnek | Kismi esnek | Esnek degil
devamliligini saglanmasi
Firmanin cevreye etkisinin Esnek degil Kismi esnek | Kismi esnek | Esnek
iyilestirilmesi

Tablo 2’den sektorlerin belirtilen yetkinliklerin siirdiiriilmesinde genellikle esnek
olmadigimi goriiyoruz. Tek esnek yapmin kimya sektoriinlin en hassas konularindan olan

“firmanin ¢evreye etkisinin iyilestirilmesi” alaninda olmasi ilgingtir.
Firma Yetkinliklerinin Siirdiiriilmesi

Firma yetkinliklerinin siirdiiriilmesi i¢in kullanilan organizasyonel ya da teknik
coziimlere bakildiginda bilgi ve tecriibe paylasimimin sektorlerden bagimsiz olarak
firmalariin yarisindan ¢ogunda uygulandigi goriilmektedir (Sekil 26). Bunu takip eden ilk
lice giren diger yontemler ise yonergeler ve kilavuz kullamimi ile tamimli siireglerdir.
Sektorlere baktigimizda bazi farkliliklar goze carpmaktadir. Tekstil sektoriinde bilgi

paylasimim, bireysel tesvik ve ozel organizasyonel birimlerin kullanilmas: izlerken; kimya
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sektorlinde bilgi paylagimimi yetkinlik degerlendirmesine yonelik standartlar ve taniml
stireglerin kullanimi izlemektedir. Gida sektoriinde ilk iki yontem olan yonerge ve kilavuz
kullanimi ile bilgi paylagimim ¢ farkl yontem takip etmektedir (firmalarin %42’si tarafindan
uygulanan): tamimli siiregler, yetkinlik degerlendirmesine yonelik standartlar ve uzun donemli
danigsmanlik. Metal sektoriinde ise ilk sirayr paylasan tanmimli siiregler ve bilgi ve tecriibe
paylasimim yetkinlik degerlendirmesine yonelik standartlar ve uzun donemli damsmanlik
takip etmektedir.

Firma yetkinliklerinin siirdiiriilmesinde en yogun kullanilan yaklagimin tacit bir
yaklasim olmasi ilgingtir. Takip eden iki yontemin goreli diigiik kullanim yiizdeleri bilginin
acik hale getirilmesi agisindan daha ¢ok is oldugunu gostermektedir. Firma yetkinliklerinin
stirdiiriilmesi ic¢in kullanilan organizasyonel ya da teknik ¢oziimler arasinda ¢ok sayida ve
yaygin olmasa da calisanlarin motivasyonu konusunda oOnlemlerin de uygulandigi

goriilmektedir.
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Sekil 26. Firma yetkinliklerinin siirdiirtilmesi i¢in kullanilan organizasyonel ya da teknik

cOziimler

SONUC

Tedarik zinciri ¢ergevesinde incelenen ERP yazilimi uygulamasi, bilgi paylasimi ve
geri kazanim konularinda yaygin bir uygulama goézlenememistir. Sadece geri kazanim
konusunda kimya ve metal sektorlerinde nispeten yiiksek bir uygulama oranindan
bahsedilebilir. Ancak burada dikkat c¢ekici husus firmalarin biiyiik agirlikla bu konularin

kendi biinyelerinde uygulanabilir olmadigini1 ifade etmeleridir. Yaptigimiz inceleme bunun
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nedeninin bu sirketlerin kii¢iikk olmalar ile ilgili olmadigini gostermistir. Ana nedenler bilgi
eksikligi ve firmanin yonetim anlayisi olmasi daha olasidir. Ornegin, veri paylasimi
uygulamasinin bir tiir ana lretici ve/veya tedarik¢i iligkisi i¢inde olan firmalarin isbirligi
anlayislarinin heniiz tam gelismediginin de gostergesidir.

E-is uygulamalarinda Internet {izerinden satis ve satin almada belirli bir yayginlik
yakalanmig ve Oniimiizdeki iki yilda da bu yone bir degisim O6ngoriilmektedir. E-posta, web
sitesi kurulumu ve Internete ulasim igeren Intranet kullanimi nispeten yaygindir ve
oniimiizdeki iki yi1lda daha da yayginlasacagi anlasilmaktadir.

Calismaya katilan firmalarin ana departmanlarinda miisteri ya da iirlin odakh
organizasyonu yaygin olarak benimsedikleri goriilmektedir. Bu uygulama merkezi olmayan
yonetim tarzina daha yatkin bir uygulamadir. Uriin odakli veya miisteri bazinda
orglitlenildiginde bazi yetki devirlerinin de yapilmasi kaginilmazdir. Planlama, operasyon ve
kontrol yonetiminde merkezi olmayan bir yaklasimin yayginlastig1 ve oniimiizdeki iki yilda
daha da yayginlagacagi anlasilmaktadir. Bu gozlemlerden firmalarin giderek merkezi olmayan
bir yonetim tarzina dogru yoneldikleri sonucunu ¢ikarabiliriz. Calismaya katilan firmalarda
calisan sayilarinin ¢ok da biiyiikk olmadigi gbz Oniine alinirsa, bunun yonetim kalitesi
acisindan olumlu bir sonug oldugunu sdyleyebiliriz. Uretim planlama ve kalite giivence ve
kontrol merkezi olarak uzmanlar, makinelerin {iretime hazirlanmasi1 ve bakim-tamiri is
sahasinda uzman ve makine operatorleri tarafindan gerceklestirilmektedir.

Calismaya katilan firmalardaki insan kaynaklarinin egitim diizeylerinin diisiik oldugu
gbozlenmistir. Hem {iniversite mezunlari hem de meslek lisesi mezunlar1 tiim sektorlerde
toplam calisanlar i¢inde %10’dan az bir oranda temsil edilmektedir. Vasifsiz is¢i orant
yiiksektir. Ancak firmalarin bu yonde gelisme cabalari iginde oldugu goriilmektedir.
Miihendislik hizmetleri, idari fonksiyonlar ve iiretim alanlarinda bazi sektorlerde oldukca
yiiksek oranda firmada vasifli eleman sayisinda artis oldugu belirtilmistir. Sektorlerde isgiicii
degisim oranlarinin yliksek olmadig1 anlagilmaktadir. Tim sektorlerde firmalarin %45’ inden
fazlasinda degisim orani %10 veya altindadir.

Firma yetkinliklerinin siirdiiriilebilirliginde esnekligin olmadigi durumlar ve yar
esneklik durumlart agirlikli olarak hakimdir. Yetkinliklerin siirdiiriilmesinde bilgi ve
tecriibenin paylasimi One c¢ikmaktadir. Tanimli siirecler ve yonerge ve kilavuzlar da
yetkinliklerin siirdiiriilmesi i¢in yaygin kullanilan uygulamalar olmakla birlikte heniiz tam

etkin olamadiklarin1 sdyleyebiliriz. Bilginin acik hale getirilmesinde heniiz gececek cok
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merhale oldugu goriilmektedir. Ancak bunun da bir sinir1 oldugu ve hassas bir dengenin
korunmasi geregi unutulmamalidir.

Yetkinliklerin gelismesi ve giincellenmesi anlaminda firmalarin goreli az sayida da
olsa ¢esitli uygulamalar i¢inde oldugu gozlenmistir. Ancak burada da bu uygulamalarin
yayginlagmasi, en iyi uygulamalarin paylasimlari ile zenginlesmesi konusunda alinacak ¢ok
mesafe oldugunu sdyleyebiliriz. Meslek oOrgiitleri ve egitim kurumlar ile isbirlikleri sanayi

kuruluslarina ¢ok yararli destek saglayabilecektir.
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