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Kiiresellesen diinyada rekabet etmek giderek zorlagsmaktadir. Gerek isletme
sayilan icinde gerekse istihdama olan olumlu etkileri ile kiigiik ve orta boy isletmeler
iilke ekonomisinde daha fazla 6neme sahip olmaktadirlar. Bu sebeple kiigiik ve orta boy
isletmelerin yerel ve kiiresel temelde rekabet edebilirliklerini saglamak ve siirekli hale
getirmek hem kendilerine hem de tilke ekonomisine faydali olacaktir. Bu sebeple kiigiik
ve orta boy isletmelerin rekabet giiclerinin belirlenmesi énemli bir arastirma komisu
olmaktadir. Bu aragtirmada, Eskigehir’de metal ve makine sanayinde yer alan 30
isletmenin rekabet giicli birebir goriisiilerek anket metoduyla belirlenmeye ¢aligilmistir.
Arastirma sonucunda metal ve makine sektériinde faaliyet gésteren kiigiik ve orta boy
isletmelerin rekabet giiglerini arttirabilmesi icin maliyetlerini diigtirmesi gerekmektedir.
Firmalar gelisen tiretim teknolojisini takip ederek kaliteyi 6n planda tutmak zorundadir,
Arastirma sonucunda Eskisehir metal ve makine sanayinde yer alan kiiciik ve orta boy
isletmelerin belirlenen rekabet giicii kriterlerinde yeterince iyi olmadiklar: goriilmiistiir.
Rekabet gii¢lerini arttirabilmeleri konusunda firmalara énerilerde bulunulmustur.



il

ABSTRACT

THE COMPETITIVENESS OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES:
A RESEARCH IN THE METAL AND MACHINE
MANUFACTURERS IN ESKISEHIR

Aykut YALDIZ
Master of Business Administration
Anadolu University Institute of Social Sciences, February 2007
Supervisor: Ass. Prof. Senem BESLER

It is difficult to being in competition in global world. Today small and medium
enterprises become more important in couniry are economy because they provide
employment. Because of this it’s a critical strategy for small and medium enterprises to
keep alive in local or global markets. In this research the aim is to evaluate the
competition strength or weakness in small and medium enterprises. Eskisehir located
deal with metal or mechanical industry 30 firms will be investigated by survey method.
It is seen that the firms in the metal industry can improve competition ability by lower
costs. Firms must follow and use new technology to reach at good quality norms. As a
result it can be said that firms dealing with metal industry in Eskigehir not have good
competitton ability or conditions. Advices were given firms to improve competition

ability.
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GIRIS

Rekabet, insanlik tarihi boyunca kendini etkili bir gekilde gistermigtir. Bu ytizden
giiniimiizde yasanan degisim ¢agima da yén vermistir. Isletmelerin ayakta kalabilmeleri
igin diinyadaki degisim hizina uyum saglamalan perekmektedir. Bununla birlikte
isletmelerde rekabet giicii terimi ortaya ¢ikmaktadir. Rekabet giicii, miisterilerin
firmalann sundufu mal ve hizmetleri, alternatifleri kars;isinda tercih etmelerinin

stirekliligini saglayabilme yetenegidir.

Giiniimiizde rekabet giiciiniin arttirilabilmesi i¢in; verimliligi, triin ve hizmet
cesitliligini, Gretim hizim, {iriin ve hizmet kalitesini arbrmakla beraber maliyetleri
azaltmak gerekmektedir. Bunlarla birlikte igletmenin, hedef pazardaki miisterilerini
rakiplerinden daha iyi tanimas: ve onlann isteklerine cevap verebilmesi hayati 6nem
tasimaktadir. Ayrica isletme baglica rakiplerini belirleyerek, bu rakiplerin uyguladiklar:
rekabet stratejilerinin gii¢lii ve zayif yanlanm Ogrenmesi, deferlendirmesi ve yeni

stratejilerin geligtirilerek uygulanmasi ancak rekabet analizi ile miimkiindjir.

Kiigitk ve Orta Boy Isletmelerde Rekabet Giicii: Eskigehir Metal ve Makine
Sanayinde Bir Uygulama ¢alismasinda amag; sektdriin, belirlenen rekabet giicii
faktorlerinin uygulama derecesini saptamak ve bu sekilde sektdrdeki firmalann
rekabetci giiclerini tespit etmektir. Birinci béliimde Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki
Isletmeler’in (KOBI) tantmi, KOBI'lerin nitel ve nicel 6zellikleriyle birlikte fistiin ve
zayif yanlarindan bahsedilmigtir. Aynica rekabet ve rekabet giicii kavramlarmdan séz
edilmistir.

Ikinci boliimde ise, metal ve makine sanayinde faaliyet gosteren KOBI’ler icin
tespit edilen rekabet giicii fakttrleri olarak teknoloji, arastrma-gelistirme (Ar-Ge)
faaliyetleri, vizyon, esneklik, maliyet, verimlilik, nitelikli isgiicii ve kalite ele
alinmistir. Ele alinan bu rekabet giicti faktérleri agiklanmaya ¢alisiimistir.

Ugiincii boliim alan aragtirrasi kismundan olusmaktadir. FEskisehir'de metal ve
makine sektoriinde faaliyet gosteren firmalarda uygulanan anket uygulamasinin
sonuglar ve dneriler yer almaktadar.



BIRINCI BOLTM

KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI iISLETMELER (KOBILER)
VE REKABET GUCU

KOBTI’ler diinya genelinde iilke ekonomilerinin temel degerlerinden olduklar gibi
iilkemizin ekonomisinde de temel degerlerden birini olugturmaktadir. Gerek yarattif
katma degerle gerekse sagladig istihdam olanaklariyla KOBI’ler iilke agisindan sosyal

ve ekonomik hayatin 6nemli bir pargasidir.

Biyiik igletmelerin destekleyicisi ve tamamlayicilar olmalan bakimindan rekabet
ortarminz siirekli olarak dinamik bir gekilde tutarlar. Tedarik¢i olarak iirettikleri {iriin ve
hizmetlerin kaliteli olmasi, nihai {iriiniin de kaliteli olmasinda en biiyiik etkendir.

KOBI'ler gelismis tilkelerin kalkinmalarmi hizlandirmig ve gelismekte olan
iilkelerin kalkimmalarimi hizlandirmakta olup, ekonomik, sosyal ve politik istikrarin
saglanmasinda 6nemlidirler. Ayrica KOBI'ler tilkelerin uluslararas: rekabette yerlerini
korumalarinda énemli yer alirlar. Bu nedenle KOBI’ler énemli bir arashrma konusu
haline gelmektedir.

1. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI KOBI’LER
1.1. KOBI Kavrami ve Tanimi

Biitiin ekonemilerin temel dinamigini olusturmalarina ragmen, bugiin diinya
literatiiriinde {izerinde goriis birligi saglanmis KOBI tamm bulunmamaktadir'.
Sanayilesme diizeyine, igletmelerin bagli olduklari is kollarina ve iiretim tekniklerine
bagl: olarak tilkeler arasinda, hatta aym {ilkelerin farkli b&lgeleri ve is kollar arasinda
KOBI tammlamalar: degigebihnektedirz. KOBI’ler daha ¢ok ekonomik bir olgu

! Halil Sariaslan, Orta ve Kiigiik Olgekli isletmelerin Finansman: Coziimii icin Bir Finansal Paket
Onerisi {Ankara: Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi Yaynlari, 1994), 5.12.

? Stileyman Karatas, Sanayilesme Siirecinde Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler (Birinci Basum.
Istanbul: Veli Yaymlar, 1991), 5.25.



olduklar1 igin KOBI tanimlamalar: istihdam edilen sayisi ile 6lciilmektedir. Ulkemizde
Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Baskanhgi (KOSGEB),
Istanbul Sanayi Odas1 (ISO), Istanbul Ticaret Odas1 (ITO), Devlet Istatistik Enstitiisii
(DIE) ve Ankara Sanayi Odasi1 gibi bazi kurum ve kuruluglarin KOBI tanimlamalar:

birbirlerinden farkliliklar géstermektedir.

Tablo 1. Tiirkiye’de KOBI.

Isletme = Olgegi
Kurulusun Ad Tanmm Kriteri Kiiciik Olgekli Orta Olgekli

Isletmeler Isletmeler
KOSGEB Isci Sayisi 1-50 51-150
ISO Sayisi 1-19 20— 99
HALKBANK Say1si 1-100 101 - 250
DIE Isci Sayist 1-49 50-99
ITO Isci Sayist 5-10 -
ASO Sayisi 10-30 31299
Hazine Miistesarlifn Sayist - 1-100
Di1g Ticaret Miistesarlig Sayist - 1-200

Kaynak: N. Demir ve Digerleri, Pazarlama Yinetiminde Yeni Yaklagimlar ve Kiiciik ve Orta Boy
Isietmeler (Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlarr, 2000), s5.18-69.

KOBI’lere yonelik ¢alisan kurumlarin her biri kendine gére bazi tammlar
yapabilmektedir. Tammlardaki iilkelerin  ekonomilerinin
biiyiikliigiine baglh olarak degigmektedir. Bu nedenle, KOBI deyimi, hukuki olmaktan
¢ok ekonomik bir anlam tagimaktadir. Diger {ilkelerde oldugu gibi tim bu
tanimlamalarda kullanilan 6lgiit, bir iktisadi tegebbliste istihdam edilen kisi sayisidir’.

siirlar, genellikle

Ancak KOBI taniminda esas 6lgiiler olarak, galisan sayisi, sabit sermaye yatirim tutari,
makine parki degeri alinmaktadir. Sadece galisan sayisi 6lgiit alimirsa isabetli tamm
olmayabilir. Ciinkii gelismis yeni teknolojiler sayesinde daha az isci ile iretim
yapilabilmektedir. Is¢i sayis: kiigiik ve orta dlgekli igletmelerdeki sayisiyla neredeyse
egit olmasi nedeniyle bu isletmeleri KOBI simflandirmasina almak dogru olmayacaktir.

? Adnan Gelik ve Tahir Akgemci, Girigimeilik Kiiltiirii ve KOBi’ler (ikinci Basim Ankara; Nobel
Yaymn Dagitim, 1998), s5.64-91.



Dolayisiyla ig¢i sayisi ile birlikte igletmelerin makine parki, sermaye biiyiikltigii, vergi
miktarlan gibi dlgiitler agisindan degerlendirmek daha dogru goriilmektedir®.

KOSGEB tammina (3624 sayili kanun®) gore 1-50 is¢i cahstiran imalat sanayi
isletmeleri kiigiik sanayi, 51-150 is¢i ¢alistiran imalat sanayi igletmeleri orta Slgekli
sanayi igletmeleridir. Devlet Istatistik Enstitiisiiniin tammma gére 1-49 kisi istihdam
eden 1§ yerleri kiigiik 8lgekli, 50-99 isci istihdam eden isyerleri ise orta olgekli
isyerleridir. KOBI’lere finansman destek saglayan Halk Bankasinm tammma gére 1—
250 isci sayist ve 400.000 YTL yi agmayan sabit yatirim tutarina sahip imalat sanayi
isletmeleridir. Eximbank’mn tanimma gore KOBI’ler 1-200 isci istihdam eden sanayi
isletmeleridir®.

Aynica yapilan bu KOBI tammlanndan baska, Avrupa Birligi’nin KOBI
tanumlamalari mevcuttur. Bu tammlamalar Tiirkive’de yapilan tanimlamalardan
farklilik gosterebilmektedir. 2005 yilindan itibaren 6. Cerceve Programm kapsaminda

gecerli olacak Avrupa Birligi tanimina pire’;
Kiicitk Isletmeler:

o 50 kigiden az ig¢i ¢aligtiran,

o Yillik satis cirosu 7 milyon EURO’yu gecmeyen veya arsa ve bina harig
mevcut sermaye tutari, bilango net degeri itibariyle 5 milyon EURO’yu
gecmeyen,

e “Bagimsizhik Olgiitii"ne uygun olan isletmelerdir.

*Tamer Miiftiioglu, Tiirkiye'de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler: Sorunlar, Oneriler. (Besinci
Basim Ankara: Turhan Kitabevi Yaymlari, 1991), ss.41-106.

* Kigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Basgkanhi Kurulmas1 Halkdanda
Kanun {(Kanun No. 3624, Kabul Tarihi: 12.4.1990, Yayimlandifi Resmi Gazete:Tarih:20.04.1990 Say:
20498)

® Mustafa Colakoglu, KOBI Rehberi (Ankara: Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi Yayinlart, 2002), 5.7.
7 Servet Kefi, Kirsal Kesimdeki KOBI*lerin 6. Cerceve Programi’na Katthmlarim Kolaylastirmak

icin Ekonomik ve Teknolojik Istihbarat Projesi (Alindigi tarih: 23 Mayis 2005, ver:
traccess.tubitak.gov.tr/news/sunumlar/22_11_2004/servet_kefi_rural_etinet.pdf), s.12.



Orta Biiyiikliikteki Isletmeler:

e 50 ile 250 kisi arasinda ig¢i ¢aligtiran,

s  Yillik satis cirosu 50 milyon EURO’yu gecmeyen veya arsa ve bina hari¢
mevcut sabit sermaye futari, bilango net degeri itibariyle 43 milyon EURO’yu
gecmeyen,

o “Bagimsizlik Ol¢iitii’ne uygun olan isletmelerdir.

Mikro igletmeleri, kiigiik ve orta blytikliikteki igletmelerden ayirmak gerektiginde
bunlar, “10 kisiden az is¢i ¢ahistiran igletmeler” olarak tammlanirlar. Dénem sonu
bilangosunda bir isletme, takip eden iki yil iginde is¢i sayis: ile ilgili ya da finansal
kistaslan astipn veya bu simrlarin altina diismesi durumunda o isletme, “KOBI”, “ Orta
Biiyiikliikteki Isletme”, “Kiigiik Isletme” veya “Mikro Isletme™ statiisiinii kaybedecek

yada kazanacaktir®.
1.2. KOBI’lerin Nitel Ozellikleri

KOBI’leri biiyiik isletmelerin bir minyatiirii olarak algilamak hatali olur. Ciinkii,
KOBI'leri biiyiik igletmelerden ayiran sadece nicel (hacim, sermaye, alan, is¢i sayisi,
v.b.) ozellikler degildir. KOBI’leri bilyiik igletmelerden ayiran esas nitel 8zellikleridir.

KOBI’leri karakterlerine damgasim vuran girigimei &zelliklerinin en dnemlisi nitel

ozelliktir’.
KOBi’lerde nitel dzellikler soyle siralanabilir'®:

¢ Girigsimcinin isletmede fitlen ¢cahgiyor olmasi,
o Risk iistlenme sorumlulugunun girigimeiye ait olmasi,
s Girigimcinin igletmesiyle 6zdeslesmesi,

¢ Isletme sahiplifi, girisimeilik ve yoneticiligin tek elde birlesmesi,

¥ Colakogiu a.g.e. ,5.3.
¥ Adem Ogiit, Bilgi Caginda Yonetim (Ikinci Bastm Ankara: Nobel Yayinlari, 2004), s.170.

' Thomas Burgess, Degisen Diinya da Teknoloji Ydnetimi Bilisim Teknolojileri. Cevirenler: M.
Tekin, H. Giiles (Ikinci Basim Konya: Damia Ofset, 2000), s.52.



¢ Uzmanlasma ve ig bliimii derecesi,

#» Sermayenin simirlt olmast,

o Miilkiyetin bagimlilik derecesi,

e Pazar payinn sinirl: olmasi,

e Isletmenin veya sahiplerinin, pazardaki konumlar: ve giicii,

» Isletme sahibinin teknik yeterlilik derecesi ve meslegine saygis,

e Aile bireylerinin igletmede fiilen caligmas: ve potansiyel katkilarimn
degerlendirilmesi,

e Isletmenin satis ve satin almadaki pazarlik giici,

o Isveren ve arasindaki iletisimin niteligi,

1.1. KOBI’lerin Nicel Ozellikleri

KOBI’lerin belirlenmesinde, bagvurulan nicel dzellikleri ¢ok ¢esitlidir. Cesitli
uygulamah ¢aligmalarda kullamilan, literatiirde onerilen veya diferleri yaninda

alternatif olarak deginilen nicel 6zellikler agagidaki sekilde siralanabilir'’.

¢ Isletmede istihdam edilen personel sayis,
» Isgiiciiniin toplam galisma siiresi,

» Ucret toplam1 veya iggiicii maliyeti toplam,
e Sabit varliklarin miktari,

e Sabit varliklarin degeri,

¢ Makine sayisi,

e Makine park: degeri,

» Yillik amortisman topiamu,

¢ Kullamlan alan,

¢ Kullamlan hacim,

o Kullanilan malzeme miktan,

s Malzeme maliyeti,

» Kullanilan enerji miktari,

1 Miiftioglu, a.g.e., 5.106.



» Enerji maliyeti,

e Toplam ¢evirici giig,

e Toplam sermaye,

o (z sermaye,

e Isletme sermayesi,

e Sabit sermaye,

¢ [sistasyonu sayisi,

e Siparis say1sl,

e Siparig tutari,

o Isletme kapasitesi,

o Kapasite kullanim derecesi,
e Vardiya sayisi,

e Uretim agamalar1 sayisi,
e Satig tutarn,

» Kar hacmi,

o Katma deger,

e Odenen vergi tutari,

s Piyasa payi,

o [hracat/Satis tutan orani,

Yukanda swalanan nicel oOzelliklerin her biri igletmeyi aym diizeyde ifade
edemeyecektir. Bu &zelliklerin, isletmenin ekonomik yapisi ve biiytikliigiinii ifade
edebilmesi i¢in birden fazla 6zelligin birlikte kullanilmasi uygun olacaktir. Burada
KOBI’ler i¢in, parasal degerlendirmeden ziyade, fiziki bir degerlendirme daha uygun
olacaktir. Cilinkii 6zellikler sabit kaldig: gibi, ekonomik degisiklikler daha cok dis
etkilere (enflasyon, fiyat, ekonomik devlet politikalart) baglhidir.



Tablo 2. Nicel Ozelliklerin Simflandiriimasi.

Fiziki Miktar Parasal Deger
- Isgiicii (Personel) Sayisi - Sabit Varhklar Degeri
Girdi - Makine (Tezgah, Tesis) Sayisi - Makine Parki Degeri
- Kullanilabilir Alan (Arazi,
Bina)
- Satig Tutar
- Kér Hacmi
Cikh - Kulamlabilir Hacim - Katma Deger
- Kapasite - Odenen Vergi Tutar
- Pazar Pay:

Kaynak: Miiftiioglu, a.g.e., 5.108,

1.4. KOBI’lerin Ustiin ve Zayif Yanlar

KOBT’lerin biiyiik isletmeler karsisinda, 6zelliklerinden kaynaklanan birgok iistiin
ve zaylf yanlan bulunmaktadar.

1.4.1. KOBI’lerin Ustiin Yanlan

KOBIler bir ¢ok durumda biiyitk firmalardan daha fazla iistiinliife sahiptirler.
Kiigiik bir igletmeye sahip olmak oOncelikie bilyiik igletmelerle rekabet etmede
girisimciye iki temel iistiinlik saglayabilir. Bunlar; miisteri ve isletme personeli ile
daha yakin iligkiler icerisine girebilmek ve pazarlama, tiretim ve hizmet konularinda
biiyitk isletmelere gbre daha esnek olabilmektir. Bu esneklik, dig ¢evrede meydana
gelebilecek degisikliklere yerinde ve zamamnda uyum saglayabilme olanag:
tamdigindan, KOBI’ler birgok olumsuzlugu daha az bir zararla gegistirebilmektedirler.
Ttim bunlarin yam sira, KOBI’ler su tiir ortamlarda da bir takim iistiinliikler elde
edebilmektedir'”.

® Hakan Kum, Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorler: Yeni Yaklasumlar (Kayseri: Erciyes

Universitesi [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1999), s.165.



s Bilyilk miktarda yatinma girmeden once yeni bir fikir ya da bulusa pazarin
tepkisinin bilinmesinin zorunlu olmasinda,

¢ Yonetimde ¢ok yakin denetime ihtiya¢ hissedilmesinde,

s Uretimde mal ve hizmet pazarmin simirh olmasinda,

¢ FEl emegi mal ve hizmetin iiretilmesinde yer almasinda,

e Uretilen mal ve hizmette olan talebin simrh olmasinda,

s Kolay bozulabilen mallarin pazarlanmasi ya da iiretilmesinde,

e Personel ile yakin iligkilerin gerekli olmasinda,

s Teknik gelismelere kisa siirede ayak uydurabilme yetenegine sahip
olunmasinda,

» Yatinm yapilirken daha gok kendi 6z sermayelerine agirlik verilmesinde,

» Iscilerin kendi bolgeleri ya da yasamak istedikleri bélgelerde kurulmasinda,

» Ulke icindeki farkh balgelerin kalkinmasinda ve ¢evrenin korunmasinda.

1.4.2. KOBI’lerin Zay)f Yanlar

KOBI’lerin zay:f yanlan asagidaki gibi siralanabileceltir':

o Olumsuz rekabet,

e Genel ybnetim yetersizligi,

o Ozellikle stratejik kararlarin igletme sahip ve ortaklarinca alinip, orta ve/veya
alt diizey gorevlilerin tam katiliminin saglanamamasi,

» [sletme biinyesinde, mali damigman veya uzman istihdam edememe,

o Uzman bir finansman ekibi ya da departmanindan yoksunluk,

e Sermaye yetersizligi,

+ Finansal planlama yetersizliji,

e Banka ve diger finansal kurumlardan yeterli destegi gbrememe,

¢ Sermaye piyasasmndan yeterince yararlanamama,

o Uriin gelistirme eksikligi,

s Uretim ve satig arasindaki koordinasyon yetersizligi,

e Modern pazarlama etkinlikleri sergileyememe,

B Celik ve Akgemci, a.g.e., 5.64.
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o Isletmelerin kiigiik veya orta dlcekli olmasi sonucu ihale v.b. etkinlikleri
izleyememe,

o Isyerinin veya yerlesim alaninin kiigiikiiigi,

» Bagimsizligini kaybetme veya batma riski,

e Kalifiye eleman saglayamamak,

o Mevzuat ve biirokrasi,

2. REKABET VE REKABET GUCU KAVRAMI

2.1 Rekabet ve Rekabet Giicii Kavramlarimin Tanim

Rekabet kavramiyla sadece iktisat bilimi degil, sosyoloji ve psikoloji gibi
bilimlerde ilgilenmektedir. iktisadi rekabetin temelinde psikolojik, biyolojik ve
sosyolojik rekabetin olmadigimu varsaymak zor goriinmektedir. Rekabetin insan
dogasmda varolup olmadig tarigmasi bu bilimlerin ugraghgi alanlardan olmustur.
Rekabetin, zaman zaman birbirine benzerlik gosteren, zaman zaman da karsitlik
gdsteren tanimlari bulunmaktadir. Bunlardan bazilari: Kit bir seyi paylasmak veya bir
odiil elde etmek amaciyla belli kural ve kisitlamalar ¢ergevesinde temel Gzgiirlikklerin
ve insani haklarinin garanti altina alindifi ve hicbir ayncahigin olmadifi bir ortamda
birden fazla oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya bir yarig olarak tanimlanabilir'®.
Biyoloji bilimi agtsindan yapilan bir tamma gdre rekabet; “Aym ya da farkh tiirden
canlilar arasinda simirh kaynaklari kullanma zorunlulugunun yarattifn iliski'™ olarak
ele alinmistir. Yapilan bu tamma gore rekabetin olusabilmesi i¢in kaynaklarin kisith
olmas: gerekmektedir. Isletmeler igin de durum aymidir demek yanlis olmaz. Degisen
pazar kogullan ve kaynaklarm kisith olmasi rekabeti dogurur. Gerekli kaynaktan
yoksun kalma, canhy: 6liime ya da daha elverigsiz bir ortamda yagamaya itecedi gibi

benzer durum isletmelerin yok olmasina da yol agabilir.

W Erdal ‘Tirkan, Rekabet Nedir (Almdin  tarih: 26  Mayis 2005,  yer:
http:/academia.sitemynet.com/rekabet).

'> Ana Britanniea, 1990 (Cilt: 18), s.341.
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Ulkemizde faaliyet gdsteren Rekabet Kurumu’nun tanmmi da goyledir: Rekabet
kavrami, “Uriinlerin kim tarafindan, ne miktarda iretilecegi ve hangi ticari kosullarda
hangi fiyattan pazarlanacagmin piyasa kosullarinda belirlenmesini saglamaya yénelik
olmak fiizere, birimlerin ekonomik kararlarini bagimsiz olarak alabilmeleri olgusunu

igeren ekonomik yaris™ olarak degerlendirilebilirlﬁ.

Rekabetin olugmas: igin bir ortamim, piyasanin varolmasi gerekir. Ozellikle
serbest piyasa ekonomisinin uygulandify {ilkelerde rekabet giicii isletmeler acisindan
daha dnemlidir. Yogunlasan rekabet ortaminda isletmelerin basarisi ya da basarisizlifs,
firmanin piyasa degeri, Uretilen iriinlerin kalitesi, {iriin cesitlilifi, miisteri talep ve
beklentilerine uygun ve hizl: cevap verebilmelerine baghdur.

Rekabet ortaminda rekabet istiinliigli elde etmek ve siirdiirmek igin su bes
faktoriin 6zellikle 6nemli oldugu vurgulanmaktadir'’.

e Rekabet {stiinliigii temel olarak gelisme, yenilik vapma ve degisimden
kaynaklanmaktadir. Uluslararas: alanda isletmelerin rakiplerine kars: rekabet
iistiinliigii elde edebilmeleri, ulusal ve uluslararasi pazardaki tiiketicilerin
ihtiyaglarimi karsilayacak yeni rekabet yontemleri bulmalarindan gegmelktedir.

e Rekabet istiinliigli tim deger sistemini kapsar. Deger sistemi, bir iiriiniin
gelistirilmesinde ve kullaniminda yapilan tiim faaliyetleri kapsamaktadir,
Deger sistemini olusturan degisik unsurlarin diinya ¢apinda elde edilebilirligi
isletmelerin rekabet istiinliigii elde etmede yeni yakla;im bulmalarinda

yardimci olabilir.

¢ Rekabet tistiinliigiiniin devamhlig: ancak siirekli bir sekilde deger sisteminde
ivilestirmeler yapmak suretiyle saglanabilir. Ozellikle uluslararasi pazarlarda

geleneksel yollarla {iretim yapmak tehlikeli olabilir.

'® Murat Ayber, Marka i¢i ve Markalar Arasi Rekabetin Dengelenmesi Gereken Hallerde Rekabet
Otoritelerinin Yaklasimtar: (Ankara: Rekabet Kurumu, 2003), 5.10.

'7 Michael E. Porter, Rekabet Stratejileri (Cev. Giilen Ulubilgen, Istanbul: Sistem Yaymeihik, 2000),
5.4,
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P

Ulkemizde faaliyet gosteren Rekabet Kurumu’nun tammi da séyledir: Rekabet
kavram, “Uriinlerin kim tarafindan, ne miktarda iiretilecei ve hangi ticari kosullarda
hangi fiyattan pazarlanacaginin piyasa kosullarinda belirlenmesini saglamaya ydnelik
olmak iizere, birimlerin ekonomik kararlanm bafimsiz olarak alabilmeleri olgusunu

iceren ekonomik yang™ olarak degerlendirilebilir'®.

Rekabetin olugmast icin bir ortamin, piyasamn varolmasi gerekir. Ozellikle
serbest piyasa ekonomisinin uygulandif iilkelerde rekabet giicii igletmeler ac¢isindan
daha dnemlidir. Yogunlasan rekabet ortaminda isletmelerin basarisi ya da bagarisizligi,
firmanin piyasa degeri, iretilen firfinlerin kalitesi, irlin cesitliligi, migsteri talep ve

beklentilerine uygun ve hizh cevap verebilmelerine baghdur.

Rekabet ortaminda rekabet iistiinliigli elde etmek ve siirdlirmek icin su bes
faktoriin 6zellikle Snemli oldugu vurgulanmaktadir'”.

o Rekabet Ustiinliigii temel olarak gelisme, yenilik yapma ve degisimden
kaynaklanmaktadir. Uluslararasi alanda igletmelerin rakiplerine kars1 rekabet
istiinliigli elde edebilmeleri, ulusal ve uluslararasi1 pazardaki tiiketicilerin

ihtiyaglarini karsilayacak yeni rekabet yontemleri bulmalarindan gecmektedir.

» Rekabet istiinliigii tim defer sistemini kapsar. Deger sistemi, bir iiriiniin
gelistirilmesinde ve kullamminda yapilan tim faaliyetleri kapsamaktadir.
Deger sistemini olugturan degisik unsurlarmn diinya ¢apinda elde edilebilirligi
isletmelerin rekabet iistiinliifit elde etmede yeni yaklasim bulmalarinda

yardimei olabilir.

e Rekabet iistiinliigiiniin devamlilifr ancak siirekli bir gekilde deger sisteminde
iyilestirmeler yapmak suretiyle saglanabilir. Ozellikle uluslararas: pazarlarda

geleneksel yollarla iiretim yapmak tehlikeli olabilir.

1® Murat Ayber, Marka Ici ve Markalar Arasi Rekabetin Dengelenmesi Gereken Hallerde Rekabet
Otoritelerinin Yaklagimlar: (Ankara: Rekabet Kurumu, 2003), s.10.

17 Michael E. Porter, Rekabet Stratejileri (Cev. Glilen Ulubilgen, Istanbul: Sistem Yaymeilik, 2000),
s.4.
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Sekil 1. Yeni Rekabetei Alan.

Teknolojik Devrim Yeni Rekabetei Alan
- Artan teknolojik degisim - Stratejik diizensizliklerin
ve yayllma ve dengesiz kogullarin artmasi
- Artan veri miktar o
- Bilgi ¢agt ~ Endiistri simirlarinin
- Sektor doniistimleri bulaniklasmas:
- Fiyat wve kaliteye Onem
verilmesi
Kiiresellesme
- Diinya ¢apinda - Yenilige ve stirekli 6grenmeye
ekonomik odaklamlmasi
gelisim
- Yeni ekonomik birlikler ™| - Kariyer dinamiklerinin ve
ve kurallar ¢alisanlarin beklentilerinin
-Geligen ekonomilerin degismesi
liberallesmesi
Kaynak: Senem Besler, Rekabet Ustiinliigi Nastl Elde Edilir (Anadolu Universitesi Iktisadi ve idari

Bilimler Dergisi, XVIII {1-2): 2002), 5.37.

Imalat sektbriinde yapisal degisim ile ancak kiiresel rekabet giicii kalicr bir
platforma oturtulabilir. Imalat sektériiniin rekabet giicii analizine 6lgek diizeyinde
yaklasildiginda, imalat firmalarinda 6igege gore rekabet giicii farklilagmaktadir. Kiigiik
Olcekli firmalarm orta ve biiyiik dlgekli firmalara gére finansal yapy, teknoloji kullanimi
ve pazarlama konularnda yetersiz olduklarn gériilmektedir. Buna kargin biiyiik dlgekli
imalat firmalarindaki ekonomik altyapi, biirokrasi ve yiiksek finans maliyeti rekabet
giictinii KOBI’lere géire daha olumsuz etkiye maruz birakmaktadir'®.

Kiiresellesme ile birlikte isletmeler bu olusumun diginda kalmamak icin rekabet
giicli olugturmak ve bu rekabet edebilirlifii stirekii kilmak zorunda kalmuglardir.
Rekabet giici olgusunun bu kadar Gnemli olmasmna sebep olarak kiiresellesme

siirecindeki ekonomik, siyasal, sosyal ve teknolojik de@isimleri gdsterebiliriz.

1. Fiisun Sezer, Bir Rekabet Stratejisi: Konumlama (Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit
Dergisi Oneri, 7 (2), 1997), 5. 57.
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Kiiresellesmenin bu hizl: olugumu, igletmeleri teknolojik altyapr kurma ve entelektiie]

sermayeye yatinm konusunda 6nemli adimlar atmaya zorlamagtir.

Kiiresellesmenin biitiin igletmeler lizerindeki etkisi aymi kapsamda olmamakia
beraber, esit derecede bir degisim de s6z konusu olmamaktadir. Teknolojik gelismeler
sonucundaki etkilerinin yan: sira iktisadi etkileri ile isletmeleri bu siirece bagiml
kilmaktadir. Kiiresellesme ile bir takim igletmelerin yapisi tamamen degisirken, baz
igletmelerde kendisini sadece belli konularda farkhliklar yaratarak gistermistir. Ancak
KOBI’lerin kiirese]l rekabet giiciinden soz etmek istersek, ulusal rekabet gii¢lerinin
orani ile dogrudan iligkilidir.

KOBI'lerin kiiresel rekabet giicli, 6ncelikle maliyetlerin yonetilmesi ile
miimkiindiir. Hammadde ve isgiicii konularinda elde edilen bir iistiinliik maliyetlere
yanstyacagindan, bu faktdrler maliyetlerin yonetimi konusundan &nemli avantajlar
saglayacaktir. Ayrica, KOBI'lerin kiiresel pazarda rekabet edebilirligi ekonomik
farkliliklardan da etkilenmekte daha spesifik olarak dgviz yapisina da baglidir. En son
olarak KOBI'lerin kiiresel rekabet giiciini, tiriin gesitliligi, marka imaj1, pazarlama
politikas1 ve kanallan, iginde bulunulacak pazarlarm yapist 6nemli dlgiide
etkileyecektir.

Kiiresel rekabet edebilirlik gerek firma diizeyinde, gerekse endiistri diizeyinde
olsun, ortak olarak degerlendirilecek bir takim unsurlara sahiptir. Yenilik ve yaraticilik,
miigteri begenilerinin yiikselmesi, lirtin ¢egitliliginin artmasi, firmalarin birlikte hareket
etmesi, miisteriye yakinlik v.b. bu unsurlar arasmda sayilabilir. Uretimde ileri
teknolojilerin  kullamlmasiyla birlikte iiriin gelistirme, maliyette diisits, iiretim
hatalarimin azalmasi, pazarin esnek yapisina uyum da saglanmustir. Ileri iiretim ve ileri
yonetim teknolojilerinin takibi, {iretilmesi ve isletmeye adaptasyonu kiiresel rekabet

giiclinii dnemli Olglide arttiracaktir.
2.2, Rekabet Giiciiniin Onemi

Rekabet giicii ile ilgili olarak iki temel yaklagimdan stz edilebilir. Bunlardan biri
“geleneksel” yaklasim adi verilen, klasik karsilagtirmali iistiinliiklere dayalh maliyet
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temelli yaklasimdwr. Digeri ise “teknoloji”ye dayah yaklasimdir ve yeni dis ticaret
teorileri dzellikle bu alanda yogunlasmaktadir.

Rekabet edebilirlik veya rekabet giicii olduk¢a dinamik bir olgudur. Icinde
bulunulan ¢evreye gbre degisken dogfasi rekabet gliciiniin &lgiilebilmesini
zorlagtirmaktadir. Rekabet giicliniin standart oOlgiitlerinin  olmamasimm yaninda,
dlciilebilmesini zorlagtiran diger bir nokta, degerlendirmede kullamilabilecek &l¢iitlerin
oldukea fazla olusu ve bu &lgiitlerin farkli durumlarda ve agirliklarda rekabet giiciinii
etkileyebildigidir. Bu nedenle rekabet giicilinilin belirlenmesine y&nelik yapilan

¢alismalar her zaman tartigmaya agik dlgiitler icermektedir.



IKINCI BOLUM
KOBI’LERDE REKABET GUCU FAKTORLERI
1. REKABETTE TEKNOLOJININ ONEMI
1.1 Teknoloji Kavrami

Teknoloji kavrami icin, uygulandig bilim dallarinin degisik ve ¢ok sayida olmasi
nedeniyle tamamen farkli ve karmagik anlamlar iceren tamimlamalar yapilmaktadir.
Bugiin karsilasilan teknoloji tanimlarinin bir b6ltimii agagida siralanmugtir.

Tirk Dil Kurumu sozIliigi teknolojiyi, “Bir sanayi dal ile ilgili yapim
yontemlerini, kullamilan arag, gereg ve aletleri kapsayan bilgi” olarak
tammlamaktadir®®. Bir teknigin uygulanmas: ile ilgili gerekli alet, makine ve

malzemeleri gelistirebilme bilgisidir®'.

Teknoloji, dogada islenmemis durumda bulunan kaynaklarin (dogal kaynaklar),
insan ihtiyaclarim karsilayabilecek bicime getirilmesi i¢in kullamlan doniistiirme
y6ntemleri, makineler ve sistemler biitiiniidiir. Ancak teknoloji, salt hammaddeyi liriine
doéniigtiiren proses olmayip, aym zamanda hizmetlerin dagiim ve sunum y&ntemidir.
Bagka bir ifadeyle teknoloji, hem hammaddeyi nihai iirtine déniistiiren makine-teghizat,
hem de bilgiyi, iiriine déniigtiirmekte kullamlan zihinsel ve analitik siireglerdir™.

Teknoloji, mal ve hizmetlerin tiretimi, gelistiriimesi ve kullamminda dogrudan
dogruya uygulanabilecek bilimsel ve deneysel bilgiyi kapsar. “Pratik ve endiistriyel

2 Tiirk Dil Kurumu, Tiirkee Sazliik (Sekizinci Basim, Ankara:1983).

™ Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi {Ugiincil Basim, Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., Istanbul: 2001), .341.

2 Ogiit, a.g.e., 5.178.
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sanatlarin ilmi ve &fretilmesi, uygulamali bilimler ve &zel bir problemin ele
alinmasinda kullanilan yéntem ve uygulamalar” seklinde tammlanmaktadir™.

Sonug olarak teknoloji, mevcut bilgi ve tekniklerin degerlendirilmesi ile birlikte
sirekli geligim igersinde bulunan bir olgudur. Sireg olarak degerlendirebilecegimiz
teknoloji, fiziksel gabalarin yani sira bilgiye dayal bir takim dizileri kapsamaktadir.
Insan hayatinm standardimi yiikseltmek amaciyla gelistirilen teknoloji, bilgi, teknik
yontemler ve makine-te¢hizatin yan: swra sosyal ve ekonomik yapilar olarak da
kargimiza gikmaktadir. Giinfimiizde 6nemi daha da artan teknoloji yonetimi kavrami
ise; tasarm, firetim &rgiit, pazarlama gibi departmanlarm entegrasyonu sonucunda
igletmelerde daha etkin yer almigtir. Giiniimiizde toplumlann kullandiklar1 teknoloji
artik o toplumun yagam kalitesini yansitmakta ve sosyo-kiiltiirel iliski diizeylerini
belirlemektedir.

Isletmeler agisindan teknolojik degisim, gerek iiretim perekse organizasyon
agisindan Snemli rekabet avantajlar saflamaktadir. Isletmelerin sahip oldupu meveut
teknolojinin siirekli iyilegtirilmesi, araghrma ve deneylerle desteklenen teoriler
yardimiyla yapilmakiadir. Ekonomik altyapmn saglanmas: ile birlikte bilgi tabanh
grgiitler ve entelektiiel sermaye, gelecege yonelik teknolojik gelisimin vazgegilmezleri
oldugundan giiniimiiz rekabet¢i pazarlarinda isletmelere verimlilik, kalite ve karlilik

gibi 6nemli avantajlar saglayacaktir.
1.2. Teknolojinin Onemi

Yopgun rekabet ortamlarinda bagarih olabilmenin en nemli sart: olarak gosterilen
teknoloji, isletme yonetiminin egilmesi gerektigi en zor ve énemli faaliyetleri arasinda
yer almaktadir. Eger yonetim teknolojik iistiinltiklerden istifade etmede yetersiz kalirsa,
zamanla rakiplerine karst pazardaki konumunu kaybedebilmektedir®,

¥ Hakan I. Sanhan, Rekabette Basarinm Yolu Teknoloji Ydnetimi (Ikinci Baski, Gebze: Desnet
Yayinlart, 1998), s.18.

* Senol Okay, Tleri Imalat Teknolojilerinin Yinetiminde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarmm
Yeri: Bir Alan Aragtirmas) (Doktora Tezi, Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiist, Ankara:, 2004),
5.6,
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Teknolojik gelismeler iilkelerin ekonomik ve sanayi yapisim etkilemekle
kalmayip, siyasi ve sosyal yapisim da degistirmektedir. Giiniimiiz isletmelerinde
ozellikle bilgisayar ve elektronik teknolojilerin kullanimi daha fazla yer tutmaktadir.
Bu teknolojilerin kullamlmasiyla isletmelerin otomasyon derecesinde dnemli 6lgiilerde

gelismeler saglanacagindan rekabet edebilirlik de bu oranda artacaktir.

KOBI'lerin gerek iiretim teknolojilerine gerekse yonetim teknolojilerine sahip
olmalari diger igletmelere gére daha uzun hatta gecikmis bir siireci kapsamis olsa da bu
giin rekabet edebilir durumda olmalar bilgisayar destekli firetim yapabilmelerine bagh
hale gelmistir.

Ekonomistlere gore, ekonomik kalkinma ile teknolojik ilerleme arasinda dogrusal
iligki bulunmaktadir. Bir tlkenin zenginligini yer alti ve yer {istii zenginlikleri degil,
teknolojik agidan ne kadar yenilikei ve iyi oldugu tayin etmektedir. Gegcmiste tabii
kaynaklar ve sermayeye bagh olan ekonomik basari ve ilerlemenin, gelecekte daha cok
bilgi kaynakh olacagin: tahmin etmek zor degildir.

Giiniimiiz igletmeleri rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin ileri teknolojiyi
isletmelerinde kullamrken, diger taraftan da yapilan aragtirma gelistirme calismalan ile
kullandiklar: teknolojiyi daha da gelistirmek igin caba harcamaktadirlar®.

Kiiresel rekabette isletmeleri 6n plana ¢ikaracak olan unsur da teknoloji iiretimi
ve teknoloji hakimiyeti olacaktir. Daha az hammadde daha az emek ve daha az enerji
bunun yaninda daha fazla bilgi isletmelerin hayatta kalmasmin ilk sarti olacaktr.
Ancak KOBI'lerin bu unsurlara ulagmasi gerek ekonomik agidan gerekse bilgi
altyapismin yetersizligi agisindan zorlasacaktir.

1.3. KOBI’lerin ileri Teknolojileri Elde Etme Yontemleri

Teknolojik gelisme, tiretimde yeni yontemler gelistiriimesi, yeni iiriinler

tiretilmesi, organizasyon, pazarlama ve y&netim tekniklerinde gelisme seklinde olabilir.

* Miimin Ertiirk, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon (Ugtincii Basim, Istanbul: Sahra Yayinevi,
1996), 5.23.
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Mevcut bilgi ve tekniklerin yayilarak farkli iiretim birimlerince kullanilmasi, makro
anlamda bir teknolojik gelisme olmamakla birlikte, bunlari ilk defa kullananlar
acisindan bir teknolojik gelisme olmaktadir. Teknolojik gelisme, firmalarin Ar-Ge
¢aligmalari, yaparak Ofrenme, teknoloji transferi, hiikiimetlerin egitim ve teknoloji
politikalan gibi yollarla saglanabilir.

KOBI’ler bu teknolojileri elde etme ydntemleri olarak &ncelikle patent ve lisans,
Know-How (Pratik Bilgi) ve teknoloji transferi yoluyla yapmaktadirlar.

1.3.1. Patent ve Lisans
Patent, devlet tarafindan belirli bir siire igin kegif sahibine verilen ve kesif
sahibinin, kegfini diger insanlarnin kullanmasina engel olmasini talep etme yetkisini
tanryan bir haktir®.

Teknolojideki ilerlemenin gdstergesi olarak, yapilan Ar-Ge harcamalar, alinan
patent sayis1 ve iletisim teknolojisindeki yayginlasma referans alinmaktadir.
Isletmelerin gdzden kagirdign konulardan biri ise gerek firmalarm gerekse kendi
sektOriiniin tiimiinde patent argivlerini taramamaktr. Patent arsivleri yeniliklerin,
triiniin detaylarmimn (gizimler, semalar) agiklandify dokiimanlardir, Bir isletmenin bu
dokiimanlan incelemesi ile hem piyasadaki tirtinlerin, rakip tiriinlerin teknik bilgilerini
licretsiz elde etmesi anlamina gelmektedir. Boylece yenilii yapan isletmelerde aym
harcamalar: yapmadan, daha farkli ve daha iyi iiriinii elde etme ¢abasma girmelerini

saglarlar®’.

Lisans, know-how veya patentin kullamm hakkimn bagkalarina devredilmesidir.
Patentin ya da know-how’un sahibinin diginda bagka kisilerce kullaniimasi ise, lisans
sozlesmeleri ile miimkiin olmaktadir. Patent lisans sézlesmeleri, lisans verenin

patentten dogan haklann kullanim iznini lisans alana verdigi bir sézlesmedir.

% Okay, a.g.e., 5.38.

*' Burgess, a.g.e., 5.63.
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1.3.2. Know-How (Pratik Bilgi)
Know-how kavrami Tiirkge’ye “pratik bilgi” olarak gevrilmistir®®. Ancak know-
how bir yontemden en verimli, en kisa ve kolay sekilde yararlanmak anlamimda

degerlendirildiginde ticari degeri olan gizli bilgi anlamim da tasimaktadir.

Karar verme, tanimlama, se¢me ve degerlendirme ve teknik bilgiyi yerine getirme
bilgi ve uzmanhk gerektirmektedir. Know-how insan kaynaklan yonetiminde, sirket
planlamasinda ve birgok teknik alanlardaki uygulamalarda karsimiza gikmaktadir. Bu
anlamda know-how rekabet¢i ortamda hayati bir Snem tagimaktadw. Gegmiste ve
gelecekte pazarlarin rekabetgi yapist know-how roliiniin ve stratejik degerinin énemini
ortaya koymaktadir. Know-how, isletme politikalarimi ve giighii sirket kiiltiiriinii

yasayan kararli bir isletme igin son derece yararh olacaktr.

Rekabetin yofunlagtify kiiresel pazarlarda, isletmeler know-how kullamlan
bélgelerde {iirin gelistirme, ucuz pazarlardan hammadde alimi, isgiicti maliyetlerinin
ditgiik oldugu yerlerde iiretim yapma ve bu iriinleri kiiresel pazarda satma cabasi
icindedirler. Ancak teknoloji ve rekabet iistiinliiginiin siirekliligi igin isletmelerin veya
tlkelerin kendi bilimsel galigmalarina daha fazla &nem vermeleri gerekmektedir.
Aragtirma ve uygulamayla know-how’mn kavranmasi, teknoloji ithal etmekten daha
verimli olacaktir™. Sonug olarak know-how insan sermayesini olugturan unsurlardan
biri olarak degerlendirilebilir. Know-how yatirimlan igletmede entelektiiel sermayenin
bir ¢aligma alamidur.

1.3.3. Teknoloji Transferi
Teknoloji transferi belli bir bilginin veya bilgi paketinin bir vericiden bir aliciya
aktarilmas1 olarak degerlendirilebilir®®. Teknoloji transferi sadece gelismis az gelismis
illkelerle sanayilesmis (ilkeler arasinda bir eylem olmakla kalmayip, isletmelerin kendi
tilkelerinde de bir takim iilke igi teknoloji transferi gergeklestirdikleri séylenebilir.

* Melih Bas, Teknik Bilgi (Know-How) Lisans Stzlegmesi (Birinci Bastm, Ankara: 2000), 5.28.

* H. Bahadir Akin, Yeni Ekonomi Strateji Rekabet Teknoloji Yénetimi (Ikinci Basim, Konya: Cizgi
Kitabevi Yaymlan, 2001), s.51.

* Sarthan, a.g.e., 5,195,
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Tirkiye ve degigik {ilkelerdeki yontemler incelenerek, iilke ig¢i teknoloji
transferinin su sekilde oldugu belirlenmigtir.

1. Ulkede teknoloji tireten bir kurulugtan, patent satin alinmas: yoluyla bir
isletmeye teknoloji aktarimi.

2. Ulkedeki bir teknik biligim aracis1 kurulustan bir isletmeye (devlet va da Gzel)

teknik biligim aktarimi yoluyla.

Pazarda var olan {irinlerin benzerini yapmak (kopyalamak) yoluyla.

Iletisim kanallar yoluyla.

Bir isletmenin uzmanlarim kendi igletmesinde galishrmak yoluyla.

(< RV R

Bir igletmenin belirli bir b6liim ya da kurulugundan ayn isletmenin bir baska
bolgedeki kurulusuna ya da aym yapi igindeki bagka bir boliimiine aktarma
yoluyla.

Bir igletmenin ileri bir bilgiyi transfer edebilmesi i¢in s6z konusu isletme de belli
bir bilgi diizeyinin mevcut olmas: gerekmektedir. Yani bir bilgi/nitelik ugurumu
meveut oldugu taktirde faydal bilginin transferi miimkiin olmamaktadir. Sanayi yapisi
incelendiginde, ¢ok biiyitk ¢ogunlufu KOBI’lerden olusan sanayinin nitelikli eleman
sayisimn oldukea sinirli oldugu, isletmelerin neredeyse biitiiniine yakin bsliimiiniin Ar-
Ge galismalan yapamadifn goriilmektedir. Bu nedenle tiniversite-sanayi isbirligi ile
birlikte s6z konusu bilgi nitelik ugnrumunun kapatilmast, kullanilan teknolojinin tam
olarak anlagilmasi ve yeni teknolojilerin transferine imkan saglamasi miimkiin
olabilecektir.

Teknoloji transferinin iilke i¢inde yapiimasimn yamnda uluslararasi transferde s6z
konusudur. Makine, arag-gere¢ v.b. unsurlarmn dig alim da bir tiir teknoloji transferidir.
Makine, arag-gere¢ v.b. unsurlanin dig aliminda, satic1 isletmelerin kurulum ve ilk
donem Tliretim ¢aligmalan igin sapladift uzman personel de, kalifiye calisanlann

yetersiz oldugu KOBI’lerde biiyiik avantajlar saglayabilir.



Teknoloji transferinde; transferin gergeklestirildigi yontemleri su sekilde

siralayabiliriz®':

1. Makine ve techizat alim.

[

Dolaysiz yabanc: sermaye yatirimiar.

Ortak yatirim ve teknik yardim programiar:.

Lisans anlasmalari.

Yabanci uzman personel istihdami ve yerli personel egitimi.
Fuar, sergi, seminer, konferans, kitap dergi v.b. yaynlar.
Taklit kopya ve sanayi casuslugu.

e A L

Ulkeler arast 63renci degisimi ve gogler.

Teknolojinin ekonomik bir defier durumuna geldigi giintimiizde, teknoloji
transferi sadece teknik dopamim degil, belirli bir igbéliimii, yetenek diizeyi ve galisma

ortarmimi da birlikte getirdigi bilinmelidir.

1.4.Teknolojik Rekabet Stratejileri

Hizla degisen rekabet ortaminin bir sonucu olarak, rekabet stimliigiind fiyatlar,
tirlin veya hizmetlerdeki yenilikler ve teknoloji saglamaktadr.

1.4.1. Saldirgan Strateji
Saldirgan strateji uygulayan isletmelerde Ar-Ge harcamalan, isletme biitcesi
icersinde yiiksek bir orana sahip olup, bu isletmelerin temel hedefi yeni bir {iriin veya
stireci rakiplerinden Once geligtirip pazardaki rakiplerine gore hem rekabetci hem de
teknik agidan ustlinlik saglamaktir. Bu isletmeler, bilimsel ve teknolojik yenilikleri cok
yakindan takip ederek bunlardan hizli bir yekilde yararlanmas: gerekir®.

1 galih Simsek, Lisans Anlasmalari Yoluyla Teknoloji Transferi (Yayin No:54, Ankara: Sanayi
Deniz Ticaret Odalan ve Ticaret Borsalan Birligi Yayini, 1988), s.20. ,

# sarthan, a.g.e., §.195,
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Saldirgan siratejide, uzun arastirma siireleri ve yilksek aragtirma biitgelerine
ragmen, pazarda onemli rekabet avantajlan saglayacak iiriinler ortaya ¢ikmayabilir.
Buna kargilik aym stratejiyi uygulayan ancak daha kiigiik biitce ile daha kisa zamanda
etkin ¢ahgmalar yapan igletrneler de mevcuttur. Bu nedenle saldirgan strateji isletmeler
tarafindan riskli bir strateji olarak degerlendirilmektedir™.

1.4.2. Savunmaya Yinelik Strateji
Savunmaya yonelik stratejileri benimseyen igletmeler Ar-Ge gahsmalar ile
pazarda istiinliik elde etmekten daha g¢ok, pazara yenilikleri kazandiran isletmelerin
hatalarim1  degerlendirmeyi benimsemislerdir. Bu isletmelerin {iriin gelistirme
¢aligmalar, teknolojik yeniligin daha da ileri tasinmasina yoneliktir. Bu strateji daha
ziyade {irlin farkhilasmasina 6nem verilen oligopolcii piyasalarda yaygin bigimde
uygulanmaktadir.

Savunmaya yonelik strateji, igletmeler tarafindan yaygin olarak kullamilan bir
strateji degildir. Ancak KOBI’lerin iiretim hacimleri, lgekleri ve pazardaki rekabetci
konumlar1 savunmaya yOnelik strateji uygulamalannin daha etkili olabilecegini
gostermektedir. Savunmaya yonelik strateji belli bir siirecin sonrasinda, KOBI’lerde
diger rekabet stratejilerinin uygulanmasina da olanak tamiyabilir. Ayrica, savunmaya
yonelik strateji uygulamalan uzun bir siireci kapsadigindan, faaliyetlerin uzman

kisilerce yiiriitiilmesi etkinligi arttirici bir unsur olarak goriilebilir.

1.4.3. Bagimh Strateji

Bagiml: sirateji izleyen isletmeler genellikle, teknolojik yenilik agisindan daha
giiglii bir isletmenin uydusu veya alt kurulugu gibi galisan kiigiik isletmelerdir. Bu
stratejiyl uygulayan igletmeler, miigteri istekleri dogrultusunda pazara sunduklan
tirlinler {izerinde degisiklikler yaparlar. Tam bagiml stratejiyi izleyen igletmeler biiyiik
dlgekli ve teknolojik agidan daha gliglii bir isletmenin departmam gibi ¢ahstklarindan
daha kiiglik yapiya sahip olmaktadirlar. Bu da genel idari maliyetlerin diismesine sebep
olmaktadu™. Bunun sonucu olarak esneklik, teknolojik yenilikiere adaptasyonlan ve

¥ Dinger, a.g.e., 5.350.

3 Sarthan, a.g.e., 5.196.
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lirlinlerinde uzmanlasmus bilgi gibi #stiinkiiklere sahiptirler. Bu tiir bir yapilanmamn
KOBI’ler igin bir avantaj oldugu disiniilebilir. Ayrica biiyiik isletmelere bagimh
hareket etmek KOBI’lerin teknolojilerini gelistirmeleri agisindan da bir firsat olabilir.
Diigiik maliyetler ve diigiik kér, isletmelerin kisa dénemde karhiliklarim etkileyecektir.

1.4.4.Geleneksel Stratejiler

Geleneksel strateji uygulayan isletmeler, Ar-Ge ve teknolojik calismalar
yapmadan, mesleki yetenek ve becerilerden faydalanarak “moda” anlaminda
degisiklikler yaparlar™. Daha ¢ok teknolojik agidan yeterli yeteneklere sahip olmayan
igletmeler tarafindan izlenen geleneksel strateji, ileri teknoloji ile iretim yapan
sektorlerde igletmenin yasama sansim azaltacaktir. SektSrden bir uyan gelmemesi
durumunda isletmelerde de bir strateji degisiklifi gérillmeyecektir. Ancak geleneksel
strateji uygulayan igletmeler teknolojik yeniliklere karsi gerekli tedbirleri almadiklan
taktirde kisa siirede endiistrinin diginda kalma tehlikesi yasarlar.

1.4.5. Taklit¢i Stratejiler
Taklitgi stratejiyl uygulayan isletmeler, diigiik isgiicli, malzeme, enerji ve yatirmm
maliyetleriyle ¢alisan Ar-Ge faaliyetlerinde yeterli kaynak kullamilmayan ve pazardaki
teknoloji liderini izleyen isletmelerdir®®. Ancak lider konumdaki igletmelerin iiriin ve
teknolojilerini taklit etmek de belli sinirlar dahilinde olmaktadir. Pazara yeni giren bir
igletme fiyat konusunda rekabet etse bile teknolojik agidan iirlin g¢esitliliginde diisiik
diizeyde olacaktir.

Ayrica KOBI'lerin gerek ekonomik agidan gerekse bilgi yetersizliginden kendi
teknolojilerini gelistirememektedirler. Bu nedenle taklitgi stratejiyi uygulayarak ya da
anlasmali (lisans, patent v.b.) bir sekilde teknoloji transfer ederek {iretimi
gerceklegtirdikleri ve pazara girdiklerini styleyebiliriz.

33 Sarthan, a.g.c., 5.198.

% Aym, 5.198.



1.4.6. Firsatlar: izleme Stratejisi
Fusatlart izleme stratejisi, rakiplerinin zayif yonlerini arayan ve bu zayif
noktalara saldirmak amaciyla isletmeler tarafindan uygulanan bir stratejidir. Dogrudan
rekabet etmenin zor oldufu durumlarda firmanin zayif noktalarmm analiz ederek,
firmayla aymi teknolojik yeniligi kullamip, rakibinin zayif yonlerinden {istiinliik
saglamak ve pazar payim biiyiitmek amacim tasimaktadir’’. Isletme stratejisinin

bigimsel ve teknik fonksiyonlar agisindan degerlendirilmesi asapidaki ¢izelgede

gosterilmistir.
Cizelge 3. Isletme Stratejilerinin Bigimsel ve Teknik Fonksiyonlar Agisindan
Degerlendirilmesi
Fonksiyonlar Saldirgan | Savunmaci | Taklitci Bagimh Geleneksel Firsater
Temel

4 2 1 1 1 1
Aragtirma
Uygulamal

Ve 5 2 2 I 1 1

Aragtirma
Geligtirme 5 5 3 2 1 1
Tasarim

5 5 4 3 1 1
Miihendisligi
Uretim

4 4 5 5 5 I
Mithendisligi
Teknik

5 3 2 1 1 1
Hizmetler
Patent 5 4 2 1 1 1
Bilimsel ve
Teknolojik 4 5 5 3 1 5
Bilgi
Egitim ve

L 5 4 3 3 1 1

Yetigtirme
Uzun dénem
Tahmin, Uriin 5 4 3 2 1 5
Planlama

Kaynak: S. Semiz, Ileri Teknolojilerle Uretim Yapan Isletmelerde Stratejik Teknoloji Yonetimi

(Gazi Universitesi Yaymlari, Ankara: 2004)

7 Sarthan, a.g.e., 5.201.



Peter Drucker “Firsat Pencereleri” olarak adlandirdifz ve degisimi saglayacak

firsatlar soyle siralamaktadir®®.

1. Firmanmm hem kendisinin hem de rakibinin beklenmeyen basarn ve

basansizliklari,

!\J

Uretim veya dagrtimin sebep oldugu miisteri tepkilerindeki uyumsuzluklar,
Siirec ihtiyaclan, '

Sektor ya da pazar yapisinda meydana gelen degisiklikler,

Demografideki degisiklikler,

Yent hilgiler.

A

Fonksiyonlar birden bege, az Onemlisinden milkemmele dogru swalandifinda,
ozellikle saldirgan stratejiyl uygulayan igletmelerin bu fonksiyonlarda miikemmel
denebilecek kadar bagarili olduklan goriillmektedir. Savunmaci ve taklit¢i stratejilerde
durum orta diizeyde iken bagimli, geleneksel ve firsatga siratejilerde bu ozelliklerde
istenen bagar1 diizeyi daha diisiiktiir.

2. REKABETTE ARASTIRMA-GELISTIRME’NIN (AR-GE’NiN) ONEMI

2.1. Ar-Ge’nin Tanimi ve Onemi

Aragtirma, bilinmeyeni bilmeye, 6grenmeye doniik yapilan bilimsel — teknolojik
faaliyetlerdir. Gelistirme ise, mevcut bilgiyi veya teknolojiyi yeni diizenlemelerle daha
iyiye dogru ydnlendirme faaliyetidir. Kavram olarak Ar-Ge, bilimsel ve teknik bilgi
birikimini arttirmak amaciyla sistematik bir temele dayali olarak yiiriitiilen yaratici
¢aba ve bu bilgi birikiminin kullanim olarak tammlanmaktadir®.

*® Leman Ozdiller, Teknolojinin imalat Sanayinde Rekabet Uzerine Etkileri ve Tiirkiye’nin 500
Biiyiik Kurulusunda Bir Uygulama (Yiiksek Lisans Tezi. Konya: Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2002), 5.84.

3_9 Omer Vayvay ve Litfii Yakut, Teknoloji Yonetimi ve Es Zamanh Uriin Gelistirme (II. Ulusal
Uretim Aragtirmalart Sempozyumu, [stanbul:, 2001), s.137.
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Isletmelerin rekabet giiciinil arttirabilmeleri amaciyla iizerinde durmalar1 gereken
Onemli konulardan biri de Ar-Ge faaliyetleridir. Ar-Ge faaliyetleri gerek mevcut iiriinii
gelistirmek yoluyla pgerekse yeni {irlinler ortaya koymak yoluyla miimkiin
olabilmektedir.

Isletmelerde Ar-Ge fonksiyonlar, isletmenin cevresindeki degisimlere ayak
uydurarak, siireklilifini saflamast agisindan biiyllkk 6nem tagimakta olup agagida

sralanan amaclar dogrultusunda yapilmaktadir*,

1. Yeni iiretim teknikleri bulmak ve mevcut olanlan gelistirmek,

b3

Yeni tirlin gelistirilmesini saglamak,

Mevecut iiriin ve malzemeler i¢in yeni kullanim alanlari bulmak,

Rakip isletmelerin gelisimine ayak uydurarak rekabet giiciinii korumak,
Uretim maliyetlerini diisiirmek,

Verimliligi ve kirlih arttirmak,

Bilgi iglem sistemini olugturmak,

N L kW

Yeni iirtin geligtirme riskli ve maliyetli bir is olmasinin yamnda bu pazarlardaki
miigteri istek ve beklentilerine iligkin bilgi gereksinmesinin giderilmesi de siireklilik
gerektirmektedir. Bunlann yan: stra yeni iiriin geligtirme ve iiriin adaptasyonu finansal
kaynak gerektirmektedir. KOBI’ler ig¢in ise finansal kaynak ¢nemli sorun
alanlarmdandir. Degisen rekabet kosullan isletmeleri miisteri istek ve beklentilerini
listin bir gekilde kargilama odaklh {iretimde bulunmaya zorlamistir. Yeni f{iriin
gelistirme rekabetci pazarda etkili bir stratejidir. Ancak yeniligin olusturacag en bityiik

risk siirecin uzun olmasi ve finansal yetersizliktir.

Firmalararas: rekabette bir iirlini miisteri isteklerine gére iiretme ve sunma,
firetim ve sunusu en ucuza mal edip en kaliteli denebilecek sekilde yapmanin yam sira
yeni {iriin yapip piyasaya siirmekie 6nemli bir istiinlitk saglamaktadir. Artik firmalar
tiretimden ziyade nasil iiretilecegini bilmeyi, yani know-how’u bilmelidir. Biiyiikliikleri
ne olursa olsun iilkemizdeki firmalann tiimii iiretim kalitelerini, zamanlarim ve

miigteriye doniik hizmetleri mitkemmellestirmek c¢abasi icinde olmalari temel sarttir,

" Mahmut Tekin, Uretim Yonetimi (Dordiincll Basim, Ankara: Egitirn Kitabevi Yayinlar, 2004), 5.28.
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Ancak gerek {riinlerinde, gerekse firetim yOntemlerinde mevcut modellere ve
teknolojilere bagh kalmak tiim bu ¢abalar bosa gikaracaktr®!.

Yeniligi yaraticiliktan ayiran sey, bu yaratimin basaril: bir sekilde uygulanmasi
ozelligidir. Bu sekilde bir yenilifin isletmelerin gelismesini, kirhhigini1 ve basarisini
daha da hizlandirdif goriilmektedir. Uriin yenilikleri yeterli pazar pay1 elde etmek ve
siirdiirmek, stire¢ yenilikleri diigitk maliyetle {iretim yapmak acisindan 6nemlidir.
KOBI'ler temel teknolojilerin kiigitk 8lgekli uygulamalarimda yeni teknoloji-tiriin-pazar
kombinasyonlarinda  mevcut  {irlin  iyilestirmelerinde, yeni iiriin-hizmet
kombinasyonlarinda v.b. daha iyidirler*’. Yenilik konusundaki aragtirmalarda tizerinde
durulan konulardan birisi de yeniliin yayilma (kabul edilme) siirecidir. Bu siireg¢ dort

temel unsurdan olusmaktadir™.

¢ Yeniligin kendisi, karakteristik dzellikleri,
o Yenilik ilgili bilgilerin aktarildif iletigim kanallari,
¢ Yayilma siireci i¢in gerekli olan zaman,

o Yenilik ile ilgili bilginin yayildif1 sosyal sistem.

Yenilik stratejilerinin temelini énemli dlctide Ar-Ge faaliyetleri olusturmaktadir.
KOBI’lerin kapsamli bir Ar-Ge departmanina sahip olmas: gerek finansal gerekse bilgi

sahibi personel yetersizligi agisindan ilk agamada beklenen bir durum degildir.

Yenilik, sikhifina, miisteri ya da isletme agisindan yeniklik derecesine veya
igletme degerine ya da miisteri yararina olan etkisine bagh olarak farkli sekillerde
simflandirilabilir. Yenilik terimi kiigiik gelismelerden, endiistrinin déniisiimiine neden
olan &nemli buluglara kadar genis bir alam kapsamaktacdir. Bu agidan yenilifin temel
smtflama kriterlerinden biri, yenilifin radikallik diizeyine ve neden oldugu etki

diizeyine bagh olarak yapilmaktadir. Literatiirde rastlanilan en yaygin iki simmflama,

4 Burgess, a.g.e., 5.36.

2 isa ip&;i_oglu, Kapitalist Sistem ve Kiiresel Pazarda Rekabet Avantaji Saglamay: Amaclayan
Firmalar Icin Qlase Alternatif Rekabet Stratejilerinin Analizi (Verimlilik Dergisi, 2003), s.88.

5 Mahmut Tekin, H. Kiirsat Giiles, Adem Ogiit, Degigim Cagmmda Teknoloji Yonetimi (ikinci Basim,
Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2003), s.40.



yeniligin derecesine (radikal ve kademeli} ve odagma (iiriin ve siireg) goredir. Radikal
yenilikler genellikle yogun gelistirme ¢abalan sonucu ortaya g¢ikan, miisteri ya da
endiistri i¢in tamamen yeni olan yeniliklerdir. Uygulayici birim agisindan radikal
yenilikler, kabullenen organizasyonun is uygulamalarinda nemli degisikliklere neden
olan gelismelerdir. Kademeli yenilik ise, mevcut {iriin ve siireclerin gelistirilmesidir.
Uygulayicr birim agisindan  kademeli yenilik, yeniliklerin meveut isletme
uygulamalarinda kiiciik degisikliklerin yapilmasi sayesinde gerceklestirilmesini ifade

eder®,

Yeniligin temel simflandirma yéntemlerinden bir digeri, yeniligin {irlin ve siireg
yenilikleri seklinde simiflandirilmasidir. Temelde yeniligin yeni olan herhangi bir seyi
ifade etmesinden dolay: {iriin yenili§i basit bir ifade ile yeni iiriindiir. Siireg yeniligi ise
temel olarak organizasyonun deger yaratma yeteneginin gelistirilmest ile ilgilidir. Siireg
yeniligi bir {iriinii {iretmeye veya sunmasiin yeni ya da gelismis yolunu ifade eder.
Siire¢ yeniligi, bir isletmenin tam zamamnda firetim sistemini uygulamaya baglamasi
gibi radikal ya da bir makinenin {iretim seklinde iyilegtirmeler yapilmasi gibi basit

olabilir®.

Yeniligin firiin ile ilgili olmas: dogrudan miigteriye sunulmakla birlikie, siirecte
yapilan yenilikler, firiinlerin {iretiminden pazara sunulmasina kadar olusturulan yeni
yontemlerdir. Uriin  yenilikleri miisteriyi ve hedeflenen pazan dogrudan
ilgilendirmektedir. Siire¢ yenilikleri ise daha kapsamli olarak rekabeti ve verimliligi
etkileyeceldir.

Yeni {iriin yasam egrisinin baglarinda potansiyel kullamecilarm gereksinimlerine
en uygun iriinii olugturmak igin isletme afirlikl: @iriin olarak iiriin iyilestirme,
degistirme ve c¢esitlendirme {izerine yogunlasir. Diger taraftan ({iriinlerdeki
belirsizliklere cevap vermek ve iiriin degisikliklerini engellememesi igin {iretim stireci

ise yiiksek diizeyde esnektir. Bu donemde rekabet, iiriinlerin performansina bagh

Y. Kilrsat Giiles ve Hasan Biilbiil, Toplam Kalite Yonetiminin Isletmelerde Yenilik Cahsmalarma
Katkilar (Aitner Say), Ankara: Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakitltesi Dergisi, 2004),
s.115.

2 Tekin, Gilles, Oiit, a.g.e., 5.44.
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oldugundan, giic radikal iriin degisiklikilerindedir ve firlin yeniliklerinin oram siireg
yeniliklerinin oramindan biiyiiktiir. Ilerleyen dénemde hakim bir iiriin tasariminin
olusturulmastyla birlikte 6nem, {iirlint kitle liretme yetenefi kazanmak igin siireg
veniligine geger. Rekabet oncelikli olarak fiyat odakli olmaya baglamistir ve isletmeler
maliyetlerini diisiirme gayreti i¢ersinde radikal siireg yeniliklerine odaklanirlar. Zaman
igersinde modelin son asamasina girildifinde iiretim sistemi biyiidiigii ve entegre
oldugu i¢in {iriin ve siire¢ yeniliklerinin oram azalir. Bu dénemde siireglerin verimliligi
ve entegrasyonu en iist seviyede oldugundan maliyetleri arttiric: radikal yeniliklerden
kagimilir. Ancak maliyetleri azaltmak, kaliteyi arttirmak ve iyilestirmeler saglama

gayreti iginde {irlin ve siireclerde kademeli yeniliklere 6nem verilir.

2.2. Ar-Ge Faaliyetlerinde Yeni Siire¢ Gelistirme

Uriin ve siire¢ gelistirme faaliyetleri arasindaki karsiikli etkilesimin yaminda,
stire¢ gelistirme, Ar-Ge boliimiiniin yerine getirmesi gerektigi bir fonksiyon olarak
miimkiindiir. Bununla birlikte her orgiitiin bir Ar-Ge departmami olmadifi gibi,
olanlarda ise Ar-Ge deparimam siire¢ gelistirmeden ziyade iriin geligtirme faaliyetleri
iizerinde yopunlagmaktadir. Siire¢ gelistirmede calisanlardan yararlanmaya ornek
olarak mevcut stireclerin siirekli olarak gelistirilmesinde galiganlarin sorumlu tutuldugu
Toplam Kalite Yonetimi drnek verilebilir. Daha radikal siire¢ degigikliklerinin gerekli
oldugu yerlerde ise Degisim Mithendisligi uygulanabilir*®,

Siire¢ yenilikleri stireklilik gerektiren ve igletmelerin biitiinfinii kapsayan bir
olgudur, Siire¢ yeniliklerinin baganya ulagmasi, isgiler de dahil olmak {izere iist
yonetimin bu uygulamalara baglilif cok énemlidir.

Etkili bir planlama ve igletme genelinde uygulanacak profesyonel egitimler de
siirecin bagarisiu etkileyecektir. Uygulanacak faaliyetlerin isletmeye etkili bir sekilde
uyarlanmas: da tam katihm ile mimkiin olabilecektir. Rekabet ortaminda siireg

yeniliginin etkili bir sonug¢ vermesi ancak bir ilk adimla olacaktir.

48 Tekin, Giles, Ogit, a.g.e., s.148.
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2.3. Ar-Ge Faaliyetlerinde Yeni Uriin Geligtirme

Yeni {iriin geligtirme konusundaki tnemli unsurlardan birisi “Yeni Uriinii” neyin

olusturdugu konusudur. Yeni tiriinii su sekilde siniflandirmak miimkiindiir*’.

“Diinya igin yeni” driin: yofun gelistirme c¢abalan sonucunda elde edilen,

tamamen yeni pazar meydana getiren gergek anlamda yeni {iriinlerdir.

- “Isletme i¢in yeni” {iriin: Isletme igin yeni olmakla beraber, pazarda mevcut
iirtinlerdir. Yeni iirtin, yeni bir iirtin hatt1 olugturmakta ve igletmenin mevcut bir pazara
girisini miimkiin kilmaktadr.

- “Mevcut iiriin hattinda yeni” {iriin: Isletme i¢in yeni iiriin olmakla beraber, mevcut

iiriin hattina uyan iirtinlerdir.

- “Yeni gelistirilmis (mevcut) yeni” trtin: Meveut firiinlerde yapilan ve daha dnceki
iriinden farklt olmalarim saplayan iyilestirmeler sonucu elde edilen iiriin. Bu
iyilestirmeler mevcut {iriin hattindaki modas: gegmis bir {iriinlin yeniden tasarlanmig bir

iiriinle ikame edilmesini de kapsar.

- “Yeni, maliyeti disiiriilmiis (meveut)” triin: Bu durumda iirtinde bir degisiklik
olmamakla beraber, siire¢ yeniligi sonucu iriiniin maliyetinde Snemli Slgiide diigiis

saglanmaktadir.

- “Yeni, konuglandmilmmg (meveut)” iiriin: Bu mevcut bir iiriiniin yeni bir pazar

veya pazar boHimiine sunulmasim kapsar.

Yenilikler, rekabet ortamini degistirip, ge¢migten giiniimiize rekabet giiciiniin
temel belirleyicilerinden biri olurken, yenilikleri gerceklestirenler ve uygulayanlar
pazarlarda rekabet iistiinliigiinii kazanmada Snemli firsatlar elde etmislerdir, Yenilik,
bir isletmeye rakiplerine kiyasla goreli bir farklilik, goreli bir diisitk maliyet ya da her

7 Tekin, Giiles, Oglit, a.g.e., 5.152.



ikisinin de belirli bir diizeyde bagarilma sayesinde rekabet iistiinliigiiniin elde edilmesi
olanagini sunmaktadir.

Isletmeler ve dzellikle de KOBI’ler, pazardaki diger isletmelerin olusturdugu
yenilikleri takip ederler ya da kendi yeniliklerini gergeklestirerek pivasalarda kalic1 olur
ve rekabet Ustiinliigii saglarlar. Yenilik, sadece {irtin ve siire¢ degisikligi olarak degil,
teknolojik defigim, liretim yOntemi ve pazarlama yonteminde yapilan degisiklikler
olarak da degerlendirilebilir. Iletmenin bu fonksiyonlar {izerinden yapacagi bir yenilik
rekabet tstiinliiiinii korumada yardimci olacaktir. Burada énemli olan bir diger konu
da yenilik slirecinde isletme ¢alisanlarmin tam katilimi, siireklilik ve organizasyondur.

Bu unsurlar siirecin bagariya ulagmasina katkida bulunacaktir.
2.4. Ar-Ge Stratejileri
Bir isletmenin Ar-Ge stratejisi tice ayrilabilir*®.

1. Mamul Yenilige Déniik Stratejiler: Rakiplere kargi tamamen yeni iiriinler
ortaya cikarmayi hedefleyen stratejiler.

2. Uriin Gelistirme Stratejileri: Mevcut iiriinlerin kalite ve &zelliklerini
degistirmeyi hedefleyen stratejiler.
3. Siireg  Gelistirme Stratejileri: Maliyetlerin diisiiriilmesi ve kalitenin

yiikseltilmesi amaciyla liretim siireglerinin geligtirilmesine yénelik

stratejiler.

Yeniligin varhg, yani teknolojik gelismenin somut driin ve hizmetlere
yansitilmasi Ar-Ge faaliyetleri ile dogrudan iligkilidir. Ar-Ge kaynakl yenilik kiiresel
rekabet giictiniin arttinlmasinda temelde iki bigimde rol oynar. Birincisi kalite ile
firiinferin ¢ekicilifinin yiikseltilmesi dolayisiyla fiyat dis1 faktérierde rekabetei tistiintiik
kazanmasidir. Ikincisi ve daha 6nemlisi ise yeni {iriin ve hizmetlerin piyasaya siiriilmesi

ile ortaya ¢ikan monopolcii rantin ekonomiye kazandirilmasidir.

% Porter, a.g.e., s.38.
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ileri teknolojileri kullanmak anlaminda sektérde geri kalan igletmeler kendilerini
diger isletmelerle rekabet edebilir hale getirmeye ¢aligirken, teknolojik anlamda ileride
olan isletmeler Ar-Ge faaliyetlerine devam etmektedirler. Sonucta yapilan her yeniligin
ve gelismenin bir giin demode olabilecegi diigiiniildiifiinde bu calismalarin rekabet
stiinltigiinii korumas: bakimindan azimsanacak bir yeri yoktur.

Isletmelerde fonksiyonlar arasinda daha siki ve etkin bir koordinasyonun
olabilmesi i¢in Ar-Ge faaliyetlerinin merkezilestirilmesi son derece dnemli olacaktr.
Isletme fonksiyonlan igersinde en etkili sonuglarin elde edilmesi Ar-Ge yoluyla
olmaktadir. Ancak bu faaliyetlerin basarisizhik riski de gz oniine alinmahdir. Ar-Ge
faaliyetlerinin uygulanmasinin isletmelere getirecegi yiiksek maliyetler, muhtemel riski
onemli kilmaktadir. Ayrnica merkezilestirilmis bir Ar-Ge fonksiyonu c¢ahsanlarin
motivasyonu ve isletmenin yapisinda da degisikliklere yol acacagmdan Snemi daha da
artmaktadir. Bu yiiksek maliyetin varlifimin KOBI’lerin biiyiik bir békimii teknolojiyi
tiretmek yerine diger isletmelerce tiretilen teknolojiyi kullanmak yoluna gitmislerdir.

Asagidaki sekilde isletmelerin teknolojik yenilik ve Ar-Ge stratejisi
belirtilmektedir. Sirket kaynaklarmun dig gevre ile biitiinlesik olarak degerlendirilmesi
ile {iriin ve pazar stratejileri olugturulmakta bunun sonucu olarak Ar-Ge stratejileri

olugturulup, nihai iiriin, siire¢ ve hizmet yenilikleri saglamr.
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Sekil 2: Igletmelerin Teknolojik Yenilik ve Ar-Ge Stratejisi

Sirketin Dig Cevresi

Ekonomik
Teknolojik
Sosyal
Politik

Isletme Stratejisi

Sirket Kaynaklari

Sermaye (Finans)
Teknolojik Alt Yap:
Insan Giicii

Isletme Stratejisi

\/

Uriin / Pazar
Stratejisi

Teknolojik Yenilik ve
Ar-Ge Stratejisi

Yeni iiriinler, hizmetler, SHD

Kaynak: Hakan I. Sarthan. Rekabette Basarinin Yelu Teknoloji Yonetimi (Desnet Yayinlari,

Gebze, 1998), 5.18.
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3. REKABETTE VIZYONUN ONEMI
3.1. Vizyonun Tanmu ve Onemi

Dilbilimsel agidan vizyon kavramimin kékeni oldukc¢a eskidir, Latince’de birden
fazla anlami olan “videre” fiilinden tiiremis olan “visio”; uyanik olmak, anlamak ve
kavramak karstign kullamlmaktadir™®.

Vizyon kavramiyla ilgili olarak cesitli tamimlamalarin yapilmasi miimkiindiir.
Yapilan vizyon tammlamalanndan bazilari sunlardir. Bir yoneticilik kavramu olarak
vizyon, yoneticinin zihnindeki, basinda bulundugu birimin gelecekteki konumu ve

gdriiniimii ile ilgili hayalini ifade etmektedir™.

Diger bir tamma gore ise vizyon, meveut gergekler, umutlar, hayaller, tehlike ve
firsatlarm bir araya gelmesi ile olusan gelecegin tamimlanmasi i¢in bilinmeyene dogru
bir bakisi ifade etmektedir. Vizyon, gelecege yonelik olarak isletmelerin

uygulamalarim sekillendirmekte ve yonlendirmektedir®’.

Isletme igin vizyon, liderin enerji ve kaynaklarmi yénlendirdigi bir hedeftir.
Vizyon, bir isletmenin tasarlanan faaliyet ve dzelliklerine, igletmenin insan kaynaklan
ve degismeler yoluyla tepki gdstermeyi isteyen bir yéneticinin ufkunun kisa dénemden

degerlerini de kapsayan canh terimlerin de eklenmesi sureti ile tantmlanacaktir™.

Bir orgiitii kendini tekrarlamaktan kurtarnip cevresel degismelere orgiit ici
degismeler yoluyla tepki g&stermeyi isteyen bir y6neticinin ufkunun kisa dénemden
uzun doneme ¢evrilmesi, yani giinliik {iretim sorunlarindan orgiitiin gelecekteki yerini
belirleme ve buna uygun girisimleri planlaytp uygulamaya koyma davranisina gecmesi

* Elke Leonhard, Vizyonlar: Ekonomik Yariy Capinda En Onemli itici Gii¢ (istanbul: Evrim
Yaynevi, 2001), s.8.

% Tamer Kogel, isletme Y oneticiligi ({stanbul: Besa Basim Yaymm Dagirtim, 1999), s.83.

*! Ugur Zel, Harekete Gegirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, Verimlilik Dergisi (MPM Yaym,
1997/4)

** Solman Ullrich; Heinze Rolderich, Vizyon Yénetimi (istanbul: Evrim Yaymevi, 1995), s.13.
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beklenecektir. Bunu yapmak igin ydneticinin o giine kadar izlenen yollar: bilmesinden
daha ¢ok y&neticiligi, hayal giicii ve drgiitiin gelecegine iliskin paylasabilecegi bakisi,
gelecekle ilgili projeleri olmalidir. Bir ydneticinin &rgiitilyle ilgili olarak gelecege

iliskin saptamalar1 ve projeleri onun vizyonunu olugturar>.

Vizyonun parlak buluslar olmas: gerekmez. Vizyon, dogrudan onu yaratanlann
kisisel oérgiitsel ya da toplumsal deneyimlerine, yeteneklerine baghdir; onlardan dogar
ve gelecefe ybn verir. Bu ytizden de smursiz degildir; bagkalarmin buluslanyla

degistirilemez ve komutla yaratilamaz™.

Bir vizyonla ilgili en 6nemli sey carpicilifn ya da Gzgiinliigii degil, dnemli
taraftarlarinin yani miigteriler, caliganlar ve hissedarlarin gikarlarina ne kadar iyi hizmet

verecegi ve gercekei bir rekabet stratejisine ne kadar kolay déniistiiriilebilecegidir®.

Vizyonun asil amaci, organizasyonun siirekli gelismesi ve yenilenmesidir. Bu
nedenle vizyon, sfirekli yenilenen bir siiregtir. Vizyon, daima erigilemeyecek
uzakliktadir. Aksi taktirde ulasildifinda, enerjisini kaybedecektir. Enerjiyi siirekli
kitmak igin vizyon stireci, siirekli olmah ve daima organizasyonun bir sonraki asamaya

hedeflenmesini saglamahdlrﬁ.

Organizasyonun gelecegine yonelik dogru bir vizyon 6nemli bir yaklasimdir. Bu
yaklasim, ¢alisanlan eyleme yGneltir ve bu eylem nedeniyle organizasyon evrim gegirir
ve performans gosterir. Vizyonun giicii organizasyonun tiim dikkatini onun i¢ ve dis

gevresine toplanmasina ve o dikkati ortak bir rityada odaklayabilmesinde yatar.

I H. Hiiseyin Aksoy, Defiisme ve Yenilesme (Ankara Universitesi T.C. Milli Egitim Bakanlig1 Personeli
I¢in Hazirlanan Yénetici Adaylann egitimi Semineri Ders Notlari, Ankara, 2000), s.124,

* Serap Benligiray, Bir Vizyon Gelistirme ve Gergeklestirme Yaklagimi (Anadolu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, cilt: 16, say1:2, 2000), s.171.

* Aym,s.171.

* Giircan Papatya, Vizyon Hayal ve Gergek Arasindaki Gerilim, Elestirel Bir Yaklasim Denemesi,
www.merih.com, (Mart, 2000)
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Giiglii fikirler dizisi olan dogru vizyonu se¢mek ve agiklamak, gercek liderligin
en dogru testi ve gergeklestirilecek en zor gorevlerden birisidir. Ancak, bir kere
basarildifinda, organizasyon, arzulanan gelecek icin gerekli y6ne sevk edilmis
olacaktir®’.

3.2. Vizyonun Ozellikleri

Vizyonun ozellikleri sunlardir™®;

Giigliidiir: Vizyonun giicii gelecekte gergeklestirilebilecek olan ile su anda

gerceklesen arasindaki gerilimden gelir.

. Maksathdir: Vizyon tek basina bir anlam tagimaz, temel degerler ve
amaglar ile baglantili olmasi gereklidir.

» Kendini Belirler: Vizyon goreceli degildir. Vizyon, dmegin rekabetle
iligkilendirilirse, bu vizyon yolu ile miikemmellige ulagsmasim

engelleyebilir,

. Somuttur: Amacin soyut oldugu ve yénii yalmzca dolayli olarak belirttigi
yerde vizyon somuttur. Belirli ve kesin bir yénii gdsterir, arzalanan

gelecegin bir goriintiisii verir.

o Cok Yizlddiir: Vizyonun pek ¢ok yiizii vardir. Vizyonun yiizlerinden
birkag tanesi sunlardir;
- zenginlik gibi maddi yiizler
- safilik ve diiriistlitk gibi bireysel yiizler
- toplumsal geligmeye destek olmak gibi idealist yiizler

7 Jesse Stoner ve Drea Zigarmi, Creating Your Organizations Future: Building a Schared Vision
(San Diego: Blanchard Training Development Inc., 1993), s.5.

*® Susan Clayton, Takimimzmn Yeteneklerini Gelistirmede Strateji Geligtirme (istanbul: Hayat
Yaymcilik, 1999), 5.153.
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. Duygusaldir: Vizyonlar icimizde bize vizyona ulasilma giiciinii verecek
duygularla temas igindedir.

3.3. Vizyonun Ogeleri

Vizyon, bir organizasyonun degerlerinin, amaclarinin ve hedeflerinin en temel
ifadesidir. Calisanlanmn duygularina ve diisiincelerine bir seslenistir. Vizyon,
organizasyonun biitiin bulundufu yeri net bir bicimde ifade etmeli ve gelecek i¢in bir

yol haritas: sunmalidir™.

3.3.1. Degerler
Degerler, vizyonun ii¢ unsuru arasinda en temel olamdir. Isletmeciler, bir girisimi
hayata gecirdikleri anda, genellikle resmi olmayan bir misyon ifadesi ya da hedefler
dizisi olugturmadan ¢ok daha once, belirli degerlere sahiptirler. Degerler, mantiksal
olarak gercekte, misyon ve hedeflerden 6nce gelir. Bunun sonucunda vizyonda 6ncelik

misyondan degerlere kaymaktadir®.

3.3.2. Misyon

Misyon, kelime itibariyle, bir kigi ya da toplulugun iistlendifi &zel gdrev
demektir. Isletme y&netimi agisindan bu kavram, &rgiit ityelerine bir istikamet vermesi
ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve Grgiitii benzer Grgiitlerden ayrt
etmeye yarayacak uzun dénemli gorev ya da amag¢ geklinde tanimlanmahdir. Misyon,
igletmenin kendisini tammlamas ile ilgilidir. Isletmenin faaliyette bulundugu pazar
hizmetleri, fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu tanimlamanin temel unsurlarim
olugturmaktadir. Tamimlanmig bir misyona sahip olan isletmede, ¢alisanlar ne igin, nasil
ve ne sekilde calisacaklarmi daha iyi kavrayacaklardir. Bu da onlarin gelecekte
yapacaklar iglerde daha basarili olmalarim saglayacaktir®!,

* V. Joseph Quigley, Vizyon: Olusturulmasi, Gelistirilmesi ve Korunmas: (Istanbul; Epsilon
Yayncilik, 1998), 5.29.

& Aymi, s.41.

5! Dinger, a.g.e., 5.51.
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3.3.3. Hedefler
Hedefler, uzun dénemde sirketin yoniinii tayin eder. Neyi bagsarmak istedigimizi
belirler ve i yonetimi igin sectifimiz yonde rehberlik eder. Hedefler, isletme degerleri
ve misyonu gibi, kisa dénemden tahmin edilebilen ¢ok az degisimle uzun déneme

dayalidir. Hedefler misyon ve degerlerden dogmah ve buniar iizerinde gelismelidirler®.
3.4. KOBI’lerde Vizyon Ihtiyacimin Anlasiimasi
Asagdaki igaretlerden biri ya da birkagimn varlifi isletmenin ya gidecegi yoniin

iyl bir iletisim kurularak anlatrlamadig) ya da meveut vizyonun daha fazla ikna edici
gekici olmaktan uzaklagtifi sonucunu dogurur®.

. Caliganlann gelecekten iimithi ve i¢inde bulunduklan durumdan hognut
olmamalar.

. Calisanlarin sadece iicret i¢in ise gelmeye baslamalar.

. (Cahsanlarm smurh is tammlan  iginde kalmalan, risk almaktan

kacinmalari, defisime karsi ¢ikmalari, yeni projelerde sorumliuluk

almaktan kaginmalari.

) Birlikte hareket etme yeteneginin azalmasi, y®neticilerin rapor edecek
venilik, defisim bulamamaya baglamasi, cekici bir gelecefi daha fazla
diisleyememeleri.

o Caliganlar arasinda dedikodularmn artmasi, yénetime olan giivenin
azalmasi.

3.5. Vizyon Olusturulurken Dikkate Ahnmasi Gereken Noktalar

Vizyon olusturulurken asagidaki noktalar dikkate alinmalidir®;

& Quigley, a.g.e., 8.74.

8 Duman, a.g.e., 5.22.
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. Vizyon giivenilebilir mi? Bunun igin vizyon, piyasa gergefi, isletenin
karsilaghfr genel i3 uygulamalann ve igletmenin yOnettifi kaynaklara
dayal1 olmalidur.

. Bir iddias1 var mu? Giivenirligini yitirmeyecek ancak vizyonun tasimasi

gereken duygusal boyutu da kaybetmeyecek.

. Igsel uyum var m? Vizyonun degigik elemanlar: birbirleriyle ¢atismadan

bir araya gelebiliyor mu?

. A¢ik m? Igletmeye agiklandifinda vizyonun icerdikleri kuskusuz
herkesge anlasilabilir olmahdir. Daha sonraki yillarda slogan diizeyinde
ifade edilmesi de olas: olabilir.

. Gec¢mis, bugiin ve gelecekle nasil iliskili g6riiniiyor? Temel degismeler
sirasinda igletmenin gecmisi ve olmasi gereken yer arasinda bir kopril

kurmak gerekebilir.

) Vizyona inamiyor musunuz? Eger sahip oldugunuz vizyona
inanmiyorsamiz hem onu elinizde tutmak, hem de baskalar1 inandirmak
gii¢ olacaktir.

4. REKABETTE ESNEKLIGIN ONEMI

4.1. Esnekligin Tamm ve Onemi

Teknolojik gelisme, kiiresellesme, yilksek rekabet ve ekonomik bunahmiarin
yogunlastign son yillarda calisma yasaminn giindemine yeni bir konu olarak esneklik
kavramu getirildi. Gerek ulusal gerekse uluslararas: diizeyde rekabetin artmasi esnekligi
gerekli kilmaktadir. Igletmeler artan rekabet sartlanna ayak uydurabilmek icin
verimliliklerini devamli olarak arttirmak ve iggiicli maliyetlerini diisiirmek

zorundadirlar.

# David E. Hussey, How to Manage Organization Change, 1995, s. 69.
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Uluslararas: piyasalarda yasanan sok gelismeler, firetim faktdrlerinin de
degismesine yol agmaktadir. Isletmelerin varhklanm siirdiirme ve rekabet etme
sanslari, fiyat dalgalanmalarina ve maliyetlerdeki degismelere en cabuk ve kolay bir
sekilde uyum saglamalarina bagl bulunmakiadir, Isletme ekonomisi acisindan ise,
maliyetlerin diigtirilmesi ve rekabet kosullarimin olugturulabilmesi igin, is
organizasyonlarimin miimkiin oldufu olgiide esnek diizenlenebilmesine ihtiyag
duyulmaktadir. Esnek c¢alisma modellerinin gelistirilmesi ile, hem igletmelerin
piyasadaki degisikliklere sorunsuz bir sekilde uyum saglamalari, hem de artan
maliyetleri dengelemek suretiyle rekabet giiclerimi korumalari miimkiin olabilecektir.

Isletmeler genelde caligma siirelerini ve ise baglama saatini tespit ederken,
isgilerin verimli olduklart zamanlar1 dikkate almamaktadirlar. Isletmeye uygun olan
zamanda igbasi yapilmaktadir. Esnek calismayla ise bu durum tersine dénmektedir.
Boylece esneklik ile, kisilere galisma zamanim se¢me ve belirleme hakki tanimdigindan
sahislar kendilerini en veriml: hissettikleri zaman igbas1 yapacaklardir. Aksi takdirde
isyerinde verimlilik diisecek, ise gec gelmeler hatta ise gelmemeler artacaktir,

4.2. Esnekligin Boyutlar:

Esnekligin esas olarak beg boyutu bulunmaktadir. Buniar;

4.2.1. Sayisal Esneklik

Isletmelerin gereksinim duyacaklari isgiicii miktan ve niteligini defisen
ekonomik ve teknolojik sartlara, piyasadaki talep miktarina ve yeni tiretim tekniklerine
goire defistirme serbestisini ifade eder. Isletmeler almada ve ¢ikarmada, cahstirilacak
is¢ilerin niteligini belirleyebilmekte yasal simrlamalara ne kadar az takihrlarsa sayisal

esneklik o derece uygulanmis olur.

Igyerinin gekirdek isgiici diginda gevresel ya da ikinci derecedeki isgiicii olarak
da adlandirlan istihdam modeileri son 15-20 yil i¢inde Avrupa’da biiyiik bir artis
gostermistir. 1970°li yullarin ortalarina gelinceye kadar, Avrupa iilkelerinde temel
istthdam seklini belirsiz, siireli tam glin ¢galisma olusturmusken, bugiin belirli siireli ya
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da gecici caligmalara, kismi calisma sekillerine, gen¢ ve kadin isgiiciine fazlaca
basvuruldugu gériilmektedir.

4.2.2. Zamana Gire Esneklik

Isletmelere rekabet giiciinit korumak ve arttirmak, iscilere ise zamammn diledigi
gibi diizenleme imkam tamimak amaciyla ¢ahgma siirelerinin kayganlastinlmasidir. Is
stirelerinde esnekligi saglamak icin bu konudaki yasal kisitlamalar kaldirilmis, bazilart
yumusatilmgtir. Part-time ¢aligma hakkindaki simirlamalarin kaldirilmasi, giinlik ve
haftahik azami ¢alisma siirelerinin yumusatilmas: ve daha uzun bir zaman dilimi igine
yayilmasi, iscilere ise baslama ve paydos saatlerini kendilerine gére belirleyebilme

serbestis1 tammmas: bu alandaki esneklesmeye 6rnek gosterilebilir.

4.2.3. Fonksiyonel Esneklik

Isletmelerde isgiiciiniin degisik sekillerde kullamlabilmesini ifade eder.
Fonksiyonel esneklik iggiiciiniin miktan ile ilgili degil onun vasif ve yetenekleriyle
ilgilidir. Talep farkhlagsmasina gére isgiiciiniin teknoloji ve iiretim gekillerine uyum
saglayabilme becerisidir. Fonksiyonel esneklikte isgiicliniin en verimli sekilde
kullamlmas: s6z konusu olup, bununla igyerine yeni eleman almadan, mevcut
calisanlarla tiretim her alanda yerine getirilebilir. Bu nedenle fazla detaylr is
tanimlamalar1 fonksiyonel esneklifit zorlagtinr. Fonksiyonel esneklifiin yatay is
hareketlilifii, gruplar arasi yatay esneklilk, yatay grup biitiinlesmesi, dikey grup
biitlinlesmesi, dikey iglevsel biitiinlesme, kalite kontrol ve biitiinlegmis takim ¢alismasi
gibi tiirleri bulunmaktadir.

4.2.4. Ucret Esnekligi

Isletmelerin ficret yapisimi ve diizeyini degisen isgiicii piyasasina ve karmasik
piyasa ekonomisi sartlarma gore uyarlayabilme serbestligini ifade eder. Ucret
esneklifinde fonksiyonel ve sayisal esneklifiin uygulanmas: desteklenmekte, liyakat
beceri ve verim iistiinliigii édillendirilmektedir. Ucret konusunda katihk ekonomik kriz
dénemlerinde enflasyon ve igsizligi arttine: etken olmaktadir. Bu alanda sendikalarinin
pek yardimc: olduklan sdylenemez. Sendikalar toplu pazarlik srrasinda genelde iicret

esnekliine engel olmaya calhsmaktadirlar. Ozellikle iilkemizde her toplu pazarlik



43

doneminde iicretler sendikalarm israrhl tutumuyla yukar: g¢ekildifi igin enflasyon
koriiklenmis olmaktadir.

4.2.5. Uzaklagsma Stratejileri

Hizmetin ya da tretimin isletine digindaki bagka iy yerlerinde ya da igletme
icinde bagka isciler ¢aligtirtlarak yerine getirilmesidir®. Cahsma hayatinda esnekligin,
ig piyasasmndaki uygulamalari cesitli bigimlerde ortaya g¢ikmaktadir. Bunlardan
baglicalar1; kismi siireli ¢alisma, is paylasmm (job sharing), cagn iizerine galigma,
uzaktan ¢alisma (tele-work), evde calisma ve 6diing is iligkisi gibi caligma bicimleridir,
Diger taraftan giinliik ¢aligma stirelerinin yeni goriiniimii olarak kayan is siiresi, esnek
vardiyal: ¢aligma, telafi edici calisma ve dinlenme ile sikistirilmg is haftas: da esnek
calisma sekilleri olarak belirtilebilir.

Bu calisma bicimleri Is Hukukunun standart kaliplamma uymamaktadir. g
Hukukunda esneklik yeni gelisme ve ihtiyaglarin zorlanmas: sonucu, Is Hukukunun
klasik kati normlarimi yumusatmaya yonelik yeni (;all.;:mé diizenini ifade eder.
Avrupa’daki yaygin kam, gelismis lilkelerde yasanan krizin nedeni, isletmelerin
verimsiz iiretimlerinin gittikce degisken ve karmagik hale gelen piyasa sartlarma uyum
saglamak yolunda kurumsal ve yasal katihiklarm engel oldugudur. Aslinda krizin
nedenini tek bagsina kurumsal katihklara baglamak dogru degildir. Isletmelerdeki
yonetim bigimlerinin artik modasmimn gegmis olusu ve yiiksek diizeyde seyreden issizlik
krizin nedenlerindendir. Igsizligin bir nedeni de isletme yonetimlerinde ve Grgiitsel
vapilarinda ademi merkeziyete dogru bir kayis ve bunun paralelinde calisma

modellerinde ortaya ¢ikan yeniliklerdir“.

5 Can Tuncay, Calisma Siireleri ve Istihdam Tiirlerinde Esneklestirme (istihdam Dergisi, Is ve
Bulma Kurumu, S: 20, Temmuz-Eylil 1995}, 5.6.

5 Tiziano Treu, Labour Flexibility in Europe (International Labour Review, ILO, 1992), 5.4-5.
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5. REKABETTE MALIYET FAKTORUNUN ONEMI

5.1. Maliyet, Gider, Harcama, Zarar ve Hasilat Kavramlarimn A¢iklanmasi

5.1.1. Maliyet
Tedarik edildikleri zaman biitlin variiklar ve hizmetler aktif kiymetler haline
gelirler. Diger bir deyisle, bunlar isletmenin eylemlerinde derha! kullarilan veya
gelecekte kullamilacak olan iktisadi kiymetlerdir. Maliyet, iktisadi kiymetler

karsihifinda 6denen veya 6denebilir olan meblagdlr67.

5.1.2. Gider
Giderler belirli bir devrenin hasilatinin elde edilmesi yolunda kullamilmis,
tiikenmig maliyetlerdir denilebilir.

5.1.3. Harcama
Harcama, saglanan bir fayda karsibginda yapilan bir 6deme veya ileride yapilacak
bir 6deme vaadidir veya harcama, bir tedarik maliyeti olarak tamimlanabilir; bunun

tedarik aninda para olarak 6deme geklinde olmas: gerekmez.

5.1.4. Gelir (Kir), Zarar, Hasilat
Kar, giderler ¢iktiktan sonra hasilattan kalandir. Hasilati briit olmasina karsilik
gelir nettir®™, Zarar ise iki sekilde olusabilir. Bunlardan biri igletmenin iktisadi
varliklarinin amagsiz titketilmesi seklinde ortaya c¢ikar. Husizlik gibi nedenler ile
aktiflerin yok olmasi zararin bu yolda olusumuna bir Grnektir. Diger durumda zarar,
hasilat agan gider kismudir. Bagka bir deyigle hasilat ile gider arasindaki olumsuz
farktir.

5 (zgil Cemalciler, Genel Muhasebe Teori ve Uygulama (Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler
Alkademisi, Yaymn No:102, Eskigehir, 1976), s.305.

4 Aynis.309.
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5.2. Mamul Maliyetini Olusturan Maliyet Unsurlan

5.2.1. Hammadde ve Malzeme Giderleri
Hammadde ve malzeme, iiretim islemi sirasinda kullanilan, dogrudan dogruya
mamuliin biinyesine giren ve mamuliin temel bir unsuru olan hammaddelerle, mamuliin
biinyesine katilmakla birlikte, mamuliin temel bir unsuru olmayan yardimci maddeleri
ve iiretim iglemi sirasinda mamuliin biinyesine girmemekle beraber, onsuz mamuliin
elde edilmesi miimkiin olmayan, dolayisiyla ftretimi kolaylagtiran isletme

malzemelerini kapsar®.

Hammadde ve malzeme giderlerini, mamullerle iligkisi agisindan, direkt ve
endirekt hammadde giderleri olarak iki baghk altinda toplanabilir. Direkt Hammadde
Giderleri, nihai mamullerin biinyesine giren ve bu mamullerin temel yapisim olusturan
tiim hammaddelerin parasal olarak tutarina hammadde gideri denir. Ornegin metal ve
makine sanayinde kullamlan celik, sac v.b. gibi. Endirekt Hammadde Giderleri, direkt
hammadde ve malzeme disinda kalan, nihai mamullerin tamamlanabilmesi i¢in gerek
duyulan, direkt hammaddelere gore daha az kullamlan ve mamul malin temel yapisim
olugturmayan maddelerdir.

Endirekt hammaddeler, Yardime: Maddeler ve Isletme Malzemesi olarak ikiye
ayrilir. Yardimer Maddeler, mamuliin temel yapisini olugturmazlar ve nihai mamuliin
olusmasina yardimer olurlar. Omefin metal ve makine sanayinde kullamlan percin,
civata, somun vb. gibi. Igletme Malzemesi, imalat sirasinda mamuliin biinyesine
girmeyen fakat &zellikle iiretimde kullanilan tezgahlarin ¢alismas:i ya da bakimi
simasinda tiiketilirler. Ornegin; kesici takimlar, makine yajlan vb. gibi. Endirekt
hammadde giderleri olan yardimci maddeler ve isletme malzemeleri genel imalat

giderleri icerinde yer almaktadir.

5.2.2. Iscilik Giderleri
Is¢ilik giderleri, bir mamuliin ya da hizmetin iiretilmesinde kullanilan va da
iiretime yardimci olan emegin parasal tutanm ifade eder. Iscilik giderleri bir mamuliin

ya da hizmetin olusmasinda harcanan siireye gére 6denen saatlik, giinliik, haftalik, ve

% Mehmet Uragun, isletme (Maliyet) Muhasebesi (Mars Matbaasi, Ankara:, 1975), 5.68.
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aylik iicretler ya da maas tutarlarina gore belirlenir. Iscilik giderleri, isgiictine ddenen

maag ve tcret Sdemeleri, primler, tazminatlar, sosyal amaghi &demeler ve egitim

giderlerinden olugmaktadir.

Iscilik giderleri direkt is¢ilik ve endirekt isgilik giderleri olmak iizere ikiye ayrilir.

Direkt isgilik, {iretilen mamullere dofrudan dogruya yiiklenebilen ve mamuliin temel

vapismt olusturan hammaddenin seklini, yapisimi ve niteligini degistiren giderlerdir.

Endirekt is¢ilik, tiretimle ilgili olmakla birlikte, mamul maliyetlerine dogrudan dogruya

yiiklenemeyen yardime iscilik giderleridir. Ornegin, tamir, bakim vb. gibi is¢iliklerdir.

Isletmelerde gahsan isgiler igin uygulanan ticret sistemleri ii¢ gruba ayrilir,

1.

Zaman Temeline Gore Ucret Sistemi; ozellikle Tirkiye’de en cok
uygulanmakta olan {icret sistemi, zaman temeline dayanan ve saat ticreti ya da
giindelik bigiminde karsilasilan sistemdir. Bu sistemde zaman dilimleri saat,
giin, hafta veya ay olabilir. Bu sistemde ye glivence verilmesi acisindan

yararl: olmakla birlikte verimi tesvik etmesi a¢isindan sakincalar dogurabilir.

Parca Bagma Ucret Sistemi; bu sistemde {icret, gecen zamana gore
6denmeyip, belirli bir zaman iginde fiilen dretilen mamul miktarma g&re
tidenir. Bu sistemin en belirgin 6zellifini yapilan isin sonucu ile, &denen iicret
arasimnda dogrudan bir iliskinin bulunmas1 olusturur.  iiretim miktarin
arttirdig Gleiide, iicretinin artacagm bilerek hareket eder. Birim basina iscilik
giderleri sabit oldufundan, ¢alisma verimliliginin diigmesi, direkt is¢ilik
giderlerini yilkseltmez. Bu iicret sistemi, verimi 6zendirici ve yaptig1 isin

tnem ve miktarina gore licret 6demesini zoruniu kilan bir sistemdir.

Primli Ucret Sistemleri; bu sistemde, normal verim diizeyinin asilmas:
durumlarinda, ciplak iicrete ek olarak, bir prim ddemesi yapilir. Prim {icret
sistemleri, genellikle daha yaygin bir bi¢imde kullamimaktadir. Ucretin
arbigina, zaman tasarrufuna prim Odemesi yapildifn  gibi, hammadde
tasarrufuna, kalite arhigma ve tezgahlarm iyi kullanilmasina da prim

tidenebilir.
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5.2.3. Disardan Saglanan Fayda ve Hizmetler
Isletme faaliyetlerini yiiriitmek, iiretim, pazarlama ve diger hizmetleri
gerceklestirmek amaciyla disaridan saglanan fayda ve hizmetler igin yapilan giderleri
kapsar. Bunlar elektrik, su, gaz, haberlesme, bakim ve onarim, taseron, damsmankik,
pazarlama faaliyetleri i¢in alinan hizmetler, fason imalat hizmetleri ve difer hizmetler

olarak agiklanabilir.

5.2.4. Cesitli Giderler
Ik madde ve malzeme, ve dcret giderleri, disandan saglanan fayda ve ilk
hizmetler, vergi resim ve harglar ile amortisman ve tilkenme paylar amortisman
giderleri diginda ortaya ¢ikan giderlerdir. Sigorta, reklam ve satig, kira, egitim, seyahat,

mahkeme ve noter, havale giderleri ve diger giderlerdir.

5.2.5. Vergi, Resim ve Har¢lar
Mevzuat perefince tahakkuk ettirilen gider niteligindeki vergi, resim ve harglart

kapsar.

5.2.6. Amortisman ve Tiikenme Paylan
Maddi duran varliklar ile maddi olmayan duran varliklarin ve &zel tiikkenmeye tabi

varliklarin giderlerini kapsar.

6. REKABETTE VERIMLILIGIN ONEMI

6.1. YVerimlilik Kavrami

Ekonomik basarimin bir posterpesi olarak verimlilik, endiistriyel diizeyde yasam
seviyesinin yiikselmesini saglarken, ulusal diizeyde enflasyon artisimi engelleyen
Snemli bir kavramdir. Japon Prodiiktivite Merkezi tarafindan yapilan bir aragtirmaya
gore, verimlilik diizeyinde % 1°lik diisiislin enflasyormu % 2,5 oraminda arttirdh tespit

edilmigtir. Verimlilik, ulusal ekonomi agisindan tasidigl 6nemin ve milli menfaatlerin
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yaninda, ulusal ekonominin temel unsurlarmdan biri olarak imalat isletmelerinde de,

isletmenin rekabet edebilirligi ve ayakta kalabilmesi i¢in son derece &nemlidir’.

Bir sistem olarak isletmeler, girdi, stireg, ¢ikti ve denetim fonksiyonlarindan
olusmaktadir. Isgiicli, malzeme, sermaye, tekmoloji ve bilgi olarak simflandirilan
girdilere, siire¢ iginde yeni bir deger kazandirilarak ¢ikt: elde edilmektedir. Verimiilik,
girdi ve elde edilen ¢ikti arasindaki iliskiyi tanimlayan bir oran olarak, denetimin
gnemli bir bilesenidir. Bu nedenle verimlilik, isletmelerde, yénetim fonksiyonlarim da

kapsayan temel bir kavramdir.

Verimlilik, isletmeler i¢in Onemli olmakla birlikte, sadece kavramsal olarak
arttinlmaya ¢alisilmas: gerekir. Isletmelerde bu galismalara, verimlilik yonetimi veya
verimlilik arttirma prograrm bagligh altinda bigimsel bir yam kazandirilmustir, Isletme
i¢i verimlilik bilincinin yaratilmasindan, meveut uygulamalarin iyilestirilmesine kadar
genis bir alam1 kapsayan verimlilik ydnetiminin en &nemli bilesenlerinden biri hig
kuskusuz verimliligin dl¢iilmesidir.

Verimlilik, isletmenin tiim girdileri ve ciktilar1 arasindaki iligkileri tammlayan
toplam verimlilik olarak &lgiilebildigi gibi, girdilerden sadece birini icerecek gekilde
kismi verimlilik olarak da &l¢iilebilir. Giinlimiize kadar, verimlilik 6l¢timii icin gesitli
modeller gelistirilmis olmakla birlikte, bu modellerin birbirlerine gére cesitli
stiinltiikleri ve kisitlamalar vardr.

Sermaye mallanmn teknik Omrii ve miktan, hammaddelerin kalitesi ve
saglanabilirligi, is¢inin nitelikleri, davramigi, motivasyonu ve yetenegi, is akisi ve
yonetsel yeterlilik gibi pek cok faktorden etkilenen verimlilik, toplam verimlilik olarak
dlgilildiigiinde, bu faktdrlerin ortak etkilerini de tanimlamaktadir. Gegmis son on yillik
verimlilik artisiun teknolojik gelisimin bir sonucu oldugu kabul edilmekle birlikte,

™ Atilla Tezeren, imalat Sanayinde Verimliligi Etkileyen FaktSrler (Milli Prodiktive Merkezi
Yayinlan, Ankara: 1985}, 5.75.
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artigt tek bir faktoriin sonucu olarak degerlendirmek yanligtir. Bu nedenie, kismi

verimlilik 6l¢itmlerine de gereken énemin verilmesi gerekirn.

Bu anlamda, isgiicli verimlilifi, sermaye verimliligi, hammadde verimliligi ve
enerji verimliligi olarak adlandimlan kismi verimlilik oranlari énem kazanmaktadar.
Ozellikle, kalifiye isgiiciiniin yetersiz oldupu gelismekte olan iilkelerde ve bu
iilkelerdeki emek yogun isletmelerde, isgiicii verimlilifinin arttinlmasi kendini bir
zorunluluk olarak hissettirmektedir. Geleneksel y@ntemlerle baglilik, artan rekabet,
teknolojik gelismelerin gerisinde kalmiglik, yanhs ve/veya eksik teknoloji transferi,
yiiksek enflasyon ve benzeri pek cok fakitriin olumsuz etkilerine maruz kalan bu
igletmeler igin artik, marjinal katkilarin biiyiik yararlar saglayabilecegi bir dénem
baslamistir. Bu donemde, yfnetimin ilgi ve destegi altinda isglicli verimlili§inin
arttirllmas: veya arttinlmaya g¢aligilmasi, olugacak artigtan iscilerinde faydalanmasina
olanak taminmasi, onlarin efitimi kadar islerine karsi giidiilenmelerine de ©nem
verilmesi bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmmistir, Bu gereksinim ¢ercevesinde, geleneksel
yoénetim anlayis1 yavas da olsa yerini bilimsel y8netim anlayigina birakmaktadir.
Bilimsel yonetim anlayigma bagh olarak iggiicli verimliliginin artirilmas1 i¢in norm
kadro ¢aligmalari, is etiidii, tegvikli ficret sistemleri, kalite cemberleri ve ergonomi
kapsamina giren pek ¢ok uygulama yayginlasma imkam bulmustur.

Bu c¢ahismada, toplam verimlilifin bir bileseni olarak isgiici verimliligi
incelenmigtir. Isgiicii verimliliginin formiilasyonu ve &lgiim yontemleri, isgiicii
verimliligindeki artisin birim igin tamamlanmas i¢in gerekli siireyle yakindan iligkili
oldugunu géstermektedir. Bu iligki nedeniyle ¢aligma, isgiicii verimlilifi ve y6netim
icin oldukga bityilk Gnem tasiyan is Olglimii ve standart zamanlar iizerinde
yogunlagtirilmigtir.

Bir &rgiitiin uzun siirede varlifim1 devam ettirebilmesi amaciar1 dogrultusunda
faaliyet gostermesine baghdir. Kér, kaliteli liretim, biiylime ve topluma hizmet gibi
cesitli amagclara sahip Orgiitler, amaclarina erigebildikleri ya da amaglanna erigebilmek

icin faaliyet gosterebildikleri siirece varliklarim aktif olarak devam ettirebilirler. Bu

! Richard J. Tersine, Production/Operation Management: Concept Structure&Analysis (Elsevier
Science Publishing Co., Inc., New York, 1985.), 5.358.



50

nedenle yGneticiler, baginda bulunduklan 6rgiitlerin dénemler itibariyle isleyislerini ve
kendisinden beklenen fonksiyonlar: ne derece yerine getirdigini gésteren kontrol ve
degerleme Olgiitlerine gereksinim duymakta ve bu dlgiitleri temel kabul eden plan ve
politikalar gergevesinde, defisen kosullarin &rgiit {izerindeki olumsuz etkilerini
gidermeye ya da en az diizeyde tutmaya ve Orgiitiin bagarimuini arttirmaya
caligmaktadrrlar.

Bir igletmenin basarimimi belirleyen dnemli 6lgiitlerden biri etkinliktir. Etkinlik,
igletme faaliyetlerinin amacina ulagma derecesi olarak tammmlanmaktadir. Aym
zamanda etkinlik, amaclardan sapmay1 ortaya koyan, amaclara nasil ulagildiin:
gosteren, stratejik diizeydeki amaclarin 6lgiisiidiir, Teknik diizeyde ise beklenen ile
gerceklesen durum arasindaki iliskiyi tamimlayan yeterlilik derecesi ©Onem
kazanmaktadir. Omegin belirli bir dénemde beklenen kaynak kullamim ile, gerceklesen
kaynak kullamimm arasindaki oran yeterlilik derecesi olarak tamimlanabilir. Bir
igletmenin riinlerinin ve/veya hizmetinin kalitesi ve ulasilan kalite diizeyi de
bagarimun 8nemli bir bilegenidir. Bununla birlikte isletmenin, tiiketicilerin miktar ve
kalite yonlit taleplerini kargilayabilme yetenegi etkinliin bir 6l¢iisii olarak kabul
edildiinden, isletmenin etkinlifi, biiyiik Ol¢lide o isletmenin kalite diizeyi ve

yeterliligini de icermektedir.

Bir isletmenin verimlilifi ya da verimlilik diizeyi denildiginde ise isletmede
kullanilan tiretim fakttrlerinden (isgiicii, sermaye, hammadde, enerji, v.b.) yararlanma
derecesi aniasilir. Dolayistyla verimlilik diizeyi, isletmenin sahip oldugu kaynaklarm
yaratilan degere (liretime) katilma oranimm bir gistergesi olarak tanimlanabilir’?. Daha
genis anlamda ise verimliligin, isletmenin sahip oldugu tim kaynaklarla bu
kaynaklardan elde edilen sonuglar arasindaki orami ifade etmektedir diyebiliriz. Bu
nedenle verimlilik, kaynaklarin kullamlabilir en digiik miktarlariyla en fazla sonucu
elde etmek olarak da tanimlanmaktadir. Bir isletmede yaratilan deger, kalite ve mikiar
yonlii dlciilebilecegine gore kalite, yeterlilik derecesi ve verimlilik arasinda da bir iliski
$6z konusudur. Bu nedenle verimlilik aym zamanda etkinlik, kalite ve yeterlilik
derecesi arasindaki iligkiyi de igeren kuvvetli bir basarum &l¢iitiidiir.

7 jmdat Kara, Yoneylem Arastirmasinin Yontembilimi (Anadolu Universitesi Miihendislik ve
Mimarlik Fakiiltesi Yayinlan, Eskisehir, 1983), s.117.
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Uzun yillardan beri isletme basarisi karla olgiile gelmistir. Kérin énemli bir
dlgtisti ise karhlik oramdir. Céinkil bu oran, belli bir dénemde igletmenin elde ettigi
gelirle, yine ayni dénemde katlanilan maliyet arasindaki iliskiyi tamimlamaktadar.

Verimlilik, birim girdi bagina elde edilen ¢ikti diizeyi, etkinlik ise amaclara
ulasma derecesi olarak tamimlandifinda bu iki lgiitiin isletme yOnetimi agisindan
onemli gdstergeler oldugu stylenebilir. Kisa dénemde konjonktiirsel etkilerle, igletme
faaliyetleri etkinken verimli ya da verimiiyken etkin olmayabilir. Bu nedenle etkinlik
kadar verimlilige de 6nem verilmesi, igletme y&netiminin uzun siireli bagaris: i¢in de

etkinligin verimlilige dayancirilmas: genel kabul gormiis bir goriistir’.

Kérhlik, isletmenin belirli bir donemde elde ettifii gelir lizerine kuruldufu igin,
satig tutart ve igletmenin sati§ cabalarimin bir sonucudur, Bir {iriiniin fiyatim belirleyen
ve yonetim tarafindan denetlenemeyen unsur, serbest pazar kosullar1 ve bu kogullardaki
degismeler olduguna gore, isletmenin siirekli defisen pazar kosullarmda rekabet
edebilmesi bu kogullara ayak uydurabilmesine baghdir. Verimlilik ayn1 miktarda {iriin
elde etmek icin daha az zaman, daha az ¢aba ve daha az girdi kullanma faaliyetlerinin
bir sonucu oldufuna gére, birim {iretim bagina bu fakttrlerin olabilir en alt diizeye
indirilmesi, isletmenin rekabet giiclinéi arttiracak ve karlih@ da Snemli Glgiide
etkileyebilecektir. Isletme faaliyetlerinin siireklilifi ilkesi gz oniine alindifnda, bir
isletmenin uzun stiredeki bagar1 derecesini belirlemede en 6nemli 6lctit, karlihk yerine
0 isletmenin iiretim faktérlerini en ekonomik bi¢imde kullanabilmesi yani verimliligin
arhis Gleitd olmalidir™,

Sayilan tiim bu nedenler ger¢evesinde verimlilik ve verimlilik analizlerine —
isletmenin uzun siireli basars: igin- gerekli 6nemin verilmesi ve verimlilik diizeyinin

isletmelerde temel bir gosterge olarak izlenmesi gerekmektedir.

™ Hikmet Segim, Sanayi Isletmelerinde Norm XKadro Tespit Yomtemi (Anadolu Universitesi,
Eskigehir: 1987), 5.82.

™ Uzeyme Dogan, Verimlilik Analizleri ve Verimlilik Ergonomi iliskileri (Izmir Ticaret Borsas!
Yaymlari, [zmir: 1987), s.31.



6.2. isgiicii Verimliliginin Ol¢iimii

Verimlilik 8l¢iimii esasen, belirlenmis bir zaman diliminde, tanimlanmis girdi ve

¢iktilarin 6lctiimesi islemidir.

6.2.1. Isgiicii Girdisinin Ol¢iimii

Isgiicli girdisinin &l¢iilmesine yonelik gesitli yaklasimlar mevecuttur. Bu
yaklasimlar birincil olarak, girdinin &lgiildiigii birim agpsindan iki alt kisma
ayrlmaktadir. Bu anlamda girdiyi, fiziksel ya da parasal (deger) birimlerle Sl¢mek
miimkiindiir. Fiziksel birimler isgiicii girdisinin, ¢aligan is¢i sayisina veya c¢alisilan
stireye bagh olarak hesaplanmasma yéneliktir. Parasal birimlerin ¢ikis noktas: ise ig¢iye
yapilan O&demelerdir. Bunun yamnda, girdinin 6lciilmesi &Gncelikle girdinin
tamimlanmasimi gerektirir. Ister fiziksel ister parasal birimler kullamlsin girdiyi cesitli
sekillerde tanimlamak miimkiindiir.

Isgiicii girdisinin fiziksel birimlerle 8lgiimii, zamam temel alan olgiiler ve isci
sayisina bagh olanlar seklinde iki alt grupta toplamir. Zamami temel alan &lgiiler
acisindan iggiicil girdisi, dolaysiz iscilerin galigma saatleri toplami, isgilerin ¢alisma
saatleri toplamu, is¢iye ddeme yapilan calisma saatleri toplami, iscilerin fiilen
calistiklar1 saatler toplanm veya cahsilan isgiinii sayisi cinsinden tanimlanmaktadi”.
Uretim, isletme gérevlerini yiiklenen kisilerin ortak ¢abalarmin bir sonucu olduguna
gére, isgiiclt verimlilifinin sadece dolaysiz isciler agisindan degerlendirilmesi
yetersizdir. Bu yaklagim ancak, isgiicti verimliligi nesnel oran olarak ele alimp birey ya
da kiigiik bir grup iizerinde &lgim yapilmast durumunda yeterli sonuglar verebilir.
Dolayisiyla, tiim ig¢ilerin ¢aligma saatleri toplamim i¢eren yaklagim, isgiicii girdisinin
tammlanmasi agisindan daha anlamhdir. Fakat bu yaklagimlar, dolayl: ig¢ilerle dolaysiz
igcilerin, acemilerle ustalarin galigma saatlerinin esdeger kabul edilmesi yani, isgiicii
kompozisyonunda meydana gelen degisimlerin verimlilik {izerindeki -etkisinin
degerlendirilmemesi sakincasim icermektedir. Bu sakincadan kurtulmanin yolu,
doniigiim katsayilart kullammuyla tiim igcileri, ortak niteliklere sahip is¢iler cinsinden

'_’5 Bilgi Kongar, Verimlilik, Verimlilik Olgiim Ydntemleri, Isgiicii Verimliligi ve Cimento Sanayinde
Ispiicii Verimliligiyle Ilgili Analitik Bir Deneme (T.C. Devlet Planlama Tegkilat: Yaymlari, Ankara:
1974}, 5.32.
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ifade etmektir’®. Déniigiim katsayis1 olarak iicretlerden kompozisyonunu, ig¢i
niteliklerini ve icra edilen igin isletme i¢in Gnemini ortaya koymada iicretin giivenilir
bir katsayiyr tanimlayabilmesi ancak ve ancak igletmede adil ve dengeli bir iicret
politikasinin izlenmesi ve ticretin, i3 degerleme sonuclanna dayanmasiyla miimkiindiir.
Isciye 5deme yapilan galisma saatleri toplamim &lgii kabul eden yaklasim, bir Snceki
yaklagimda vurgulanan sakincanin yaminda hastalik, ticretli izin, resmi tatil gibi liretime
fiilen katilim olmaksizin 6demenin gegerli oldugu durumian da igerdiginden gergek
durumu yansrtmaktan uzaktir. Iggilerin fiilen caligtiklari saatlerin toplamu iscilerin
sadece iiretime katkida bulunduklart zamam dikkate aldigindan, bir 6nceki yaklasima
nazaran daha {istiindiir. Fakat, doniisiim islemlerini gerektirmesinin yaninda, artan ige¢i
sayisma bagh olarak izlenmesinin zorlagmas: da dnemli bir sakinca olusturmaktadir.
Isgiicii girdisinin fiziksel birimlerle olgiimiinde zaman: temel alan son yaklagim,
calisilan isgiinii sayisinin kullamimasidir. Bu yaklasim, diger yaklasimlarda varolan
sakincalann tiimiinii icermekte olup, zamana bagli yaklagimlar icinde en yetersiz
olanidir.

Isgiicii girdisinin zamana bagh olarak olgiilmesinde dikkate alinmasi gereken
diger bir unsur, planh ve plansiz bakim faaliyetleri, islenecek mal/malzeme gelmemesi,
hammaddenin zamaninda temin edilememesi ve elekirik kesintisi gibi nedenlerden
olusan kayip zamanlardir. Cikti sabitken girdide meydana gelecek artig, verimlilik
oranmmin azalmasina neden olacagindan, Sl¢lime konu olan diizeyde calisanlardan
kaynaklanmayan kayip zamanlar girdiye dahil edilmemelidir. Ornegin, birey ya da
kiicik bir grup iizerinde ol¢iim yapiirken hammadde yoklugu nedeniyle iiretim
aksiyorsa, bu aksaklifin yarattifii kayip zaman isgiicli girdisinden gikariimali yani
onlara mal edilmemelidir. Fakat birey ya da grubun keyfi hareketleri sonucunda firetim
aksiyorsa, olusan kayip zamamn girdi iginde degerlendirilmesi gerekir.

Kisaca ozetlemek gerekirse, isgilicii girdisinin zaman unsuru temel almnarak
dlgililmesinde gegitli sorunlar mevcuttur. Buna rafmen, is¢i niteliklerinin ve yapilan
iglerin pek biiyiik farkliliklar géstermedigi ya da uygun doniigiim katsayilarimn tespit
edilebildigi ve cahgma saatierinin izlenebildifi durumlarda &zellikle, fiilen ¢ahsilan

® Dogan, a.g.e., 5.147.
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saatler toplamini ve igginin galishifn saatler toplamimi ifade eden yaklagmmlar
kullamlabilir.

Isglicii girdisinin 6lglilmesinde ikinci temel ayrim parasal birimlerin
kullamlmasidir. Parasal 6l¢ii olarak, dolaysiz isgiye yapilan ddemeler toplamu (iicret -+
maag + fazla mesai), is¢ilerin {amamina yapilan 6demeler veya toplam Gdemeye
ilaveten prim ve tegvikleri de igeren &lgiiler kullamlabilir. Parasal dl¢iiler ancak, ise ve
iscinin {iretime katkisina gore takdir edilen adil ve dengeli bir icret politikasinin
izlenmesiyle anlamli olacaktir. Zamana bagli olarak {icretlerde meydana gelen
degisimlerin verimlilik oran: iizerindeki etkisinin giderilmesi ve ddnemler itibariyle
yapilacak kargilastirmalann anlamli sonuglar verebilmesi igin, Olgiimlerin temel
déneme bagh olarak yiiriitiiimesi gerekir’’. Bunun yaminda prim ve tesvikler, iscinin
igine kars1 giidiilenmesini dolaysiyla verimlilifini etkilediginden girdi icine dahil
edilmelidir. Bireyden hareketle toplam &demenin hesaplanmas, ig¢i sayisindaki artiga
bagli olarak zorlagmaktadir. Bu zorluktan kagmmak igin isgiicli girdisi, her bir is
smifindaki is¢i sayilan ve sinifin ortalama ficreti kullamlarak hesaplanabilir.

6.2.2. isgiicii Ciktismm Olgiimii

Verimlilik dlgiimleri bir igletmeyi kapsayacak genislikte tutulabilecegi gibi,
sadece belirhi bir Giretim sahasiyla hatta, belirli bir ¢aligma yeriyle sinirlandirilabilir. Bu
nedenle, firetimden elde edilenleri ifade etmek {izere almacak tiretim biriminin tespit
edilmesi 6nemli bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Uretim en genel anlamuyla, kit
kaynaklarin insan ihtiyaglarimi kargilamak igin mal ve hizmet sekline ddniigtiiriilmesi
olarak tamimlandiginda ¢ikti, verimlilik agisindan fiziksel olarak ifade edilmelidir.
Fiziksel 6lgiim, igletmenin etkinlifini en iyi sekilde yansitan ve igletmeler arasi
kargilastirmay: olanakli kilan 6l¢tim geklidir. Ancak, tiriinlerin gesitliligi ve aralarindaki
kalite farkliliklan arttik¢a bir noktadan sonra fiziksel 6lgiim olanaksiz olmakta ve
parasal olgiilerin kullanilmas: gerekmektedir. Dolayisiyla ¢iktimn 6lgiilmesinde de —
girdinin &l¢iilmesinde oldugu gibi- birincil ayrm ¢iktinin 6lgiilecegi birimdir.

" Erden Oney, Verimlilik Kavramlar ve Olgiilmesi (Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Dergisi, Ankara: 1968), s.128.
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Ciktinin fiziksel birimlerle 6l¢iimiinde, tek tiir ya da benzer nitelikte mallar {ireten
isletmelerde ciktiyr fiziksel olarak dlemek mimkiindir. Bu durumda adet, kilogram,
metre v.b. oOlgiiler kullanilabilir. Birbirinden farkli mallarin tek bir mal cinsinden
(standart mal) ifade edilmesi durnmunda ise doniisiim katsayilarmmn kullanilmasi
gerekir. Doniigiim katsayis: olarak birim agirhk, uzunluk, alan gibi &lgiilerden
yararlamlabilecegi gibi standart zamanlar, birim fiyatlar veya birim maliyetlerde
kullamlabilir. Fiziki birimlerin doniigiim katsayisi olarak kullamlmasinin yetersiz
kaldig1r durumlarda (kalite farklihklanmn ortaya konulamamasi gibi), iiriinlerin birim
satig fiyatlar: veya birim maliyetleri ddniisiim katsayis: olarak kullamlabilir.

Ciktinin parasal birimlerle dlgiilmesinde bir yaklasim, net iiretim degerinin yani
katma degerin kullamlmasidir. Katma deger, bir isletmenin satin alinan mal ve
hizmetler iizerine yaptign katki biciminde tamimlanabilecegi gibi, bir isletmede veya
faaliyet kolunda yaratilan degerlerin toplamim ifade eden net {iretim degeri biciminde
tamimlanabilir. Cikti briit katma degere baglh olarak &lgiildiigiinde briit isgiicii
verimliligi, net katma deger cinsinden 8l¢iildiigiinde ise net iggiicli verimliligine ulasir.

Ciktimin parasal olarak 6Slciilmesinde bir diger yaklasim, birim satig fiyatimn
kullanilmasidir. Temel dénem satis fiyatlan ya da temel déneme deflate edilmis satig
fiyatlarinin kullamlmasiyla ¢iktiyr parasal olarak ifade etmek miimkiindir. Cikti, gerek
temel dénem fiyatlariyla gerekse indekslerle diizeltilmis liretimin parasal degerinden
hareketle bulunsun, tretim miktari, hichir zaman tam bir dogruluga sahip olmamakla
beraber, ¢ok cegitli ve farkli yapiya sahip firetimin s6z konusu oldugu yerde
kullamilabilecek tek oleiittr.

Ciktinin  bir &lgiisii olarak katma deger, igetme diizeyinde ve iirline gore
departmanlagma varsa boliim diizeyinde yapilan &lglimlerde kullamlabilir. Citrnm
fiziksel olarak kullanilmasi, ilgilenilen diizeyde fiyatin ¢iktiy1 niteleyebilmesi
miimkiindiir. Bu nedenle, smirlann tammlanmg bir diizeyde, o diizeye ait birim
maliyetlerin doniigiim katsayisi olarak kullamlmas:, birim fiyatlarin kullanilmasina

nazaran daha uygundur. Dolayisiyla, olglim yapilan diizeye bagli olarak, ciktiyi
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tiretimin fiziksel miktant agisindan en iyl sekilde niteleyecek birim ve déniigiim

katsayisimn tespit edilmesi gerekir78.

Yukarida da belirtildigi fizere isgiicti verimlilifinin Olgiilmesinde girdi ve
¢iktlarin tanumlanmasi ve hesaplanmasi agisindan cesitli yaklagimlar meveuttur., Girdi
ve giktinin, 6l¢iim yapilan diizeye bagl olarak hesaplanmasim takiben, ¢iktimin girdiye
oranlanmasi sonucu iggiicit verimliliine ulagilir. Fakat verimlilik oram ancak, zamana
gore igletme ici ve/veya isletmeler arasi diger verimlilik sonuglanyla karsilastiriiirsa
isletmenin iireim giicii hakkinda bilgi verir. Isletme igi karsilastirmalar igin —aym
birimlere sahip olmak sartiyla- isgiicit verimlilifini temel dénemin yiizdesi olarak ifade
etmek ve bu suretle zaman icindeki degisimini takip etmek miimkiindiir.

Ispiicti girdisinin 6lgiilmesine yonelik yaklasimlar hatirlamrsa, ister fiziksel
isterse parasal birimlere gore dl¢tim yapilsin, hepsinde ortak olan unsur igci sayisidir.
Bu nedenle, isletme iginde yiiriitilen her tiirlti faaliyette gerefinden az ya da
gerefinden fazla is¢i istihdam edilmest durumunda, diigitk kapasitede ¢aligilmas: ve
mevcut imkanlarin yeterince kullamlamamas: sonucu gikt: miktar azalacak, gereginden
fazla isci istihdam edilmesi durumunda ise iggiicii girdisindeki artiga karsilik ¢iktidaki
degisimin yetersizligi isglici verimliliinin diisiik olmasina neden olacaktir.
Dolayisiyla iggiicti verimlilifini etkileyen Onemli faktdrlerden biri isletmede, norm
kadronun saglanmas: yolundaki galismalarin yapiimig olmasidir. Isgiicii verimliligi,
birincil olarak norm kadronun saglanmis olmasiyla ilgili olmakla birlikte, isgiicii ve
igletmenin 6zellikleriyle de yakindan ilgilidir.

6.2.3. Isgiicii Verimliligini Etkileyen Faktorler
Isletmelerdeki insan, giiniimiize de@in ¢egitli yonleriyle aragtirma konusu
yapilmistir. Bu aragtirmalar, insan dogasina iligkin varsaymmlarla yonetim yaklasimlan
arasindaki iligkilerin incelenmesinden, cinsiyet yapisinin yapilan i Gizerindeki etkisinin
belirlenmesine kadar gesitli boyutlari kapsamaktadir. Kendi ¢ikariarm en iyilemeye
yénelik olarak ekonomik faktérlerden etkilenen rasyonel-ekonomik insan modeli,

psikolojik, sosyolojik faktérlerle insanlar aras: iligkileri de gbz niine alan sosyal insan

" Dogan, a.g.e., 5.42.
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modeli, sahip oldufu kapasite ve yetenekleri doyurucu ve verimli bir gekilde ortaya
koymaya galisan yaratici insan modeli, sahip oldugu kapasite ve yetenekleri doyurucu
ve verimli bir sekilde ortaya koymaya caligan yaratici insan modeli ve nihayet cegith
faktorlerin farkli insanlar {izerinde degisik etkiler olusturdugunu savunan karmasik
insan modeli gergevesinde gesitli agilardan ele alman insan, gilinlilk yagammndan,
beklentilerinden, tistlendigi ise karsi tutummundan, isi aracihifiyla sagladigi maddi ve
manevi katlilardan, bagarisiin fark edilmesinden, amir ve arkadaslanyla isletme igi
iliskilerinden, isletmenin yénetsel tutumundan ve benzeri pek ¢ok faktérden etkilenir’.
insanm verimliligi de bu faktdrlerin kargilikli etkilesimi sonucunda ortaya cikan
karmagik bir sentezdir. Tiim bu kangsikh@ ragmen, isgiicii verimlilifini etkileyen
faktorler iki temel baghkta toplanabilir: Is¢inin performans: ve isletmenin sahip oldugu

iiretim teknolojisi.

Burada is¢i, dolayll ve dolaysiz igpiiciing, teknoloji ise makineleri, arag-gereci,
hammaddeleri, enerjiyi, igyeri yerlesimini, kullamilan metotlar1 ve kapasiteyi ifade
etmektedir. Bu iki unsur, teknoloji ve emek yogun isletmelerde degisen afirlikiara
sahiptir. Teknoloji yogun isletmelerde sahip olunan teknoloji verimliligi belirleyici
dzellige sahipken, emek yogun isletmelerde igginin performans: teknolojiye nazaran
daha baskmdir. Fakat isgiicit verimlilifi, teknolojik geligmiglik diizeyi ne olursa olsun,

bu iki unsurun ortak etkisinin bir sonucudur.

Isgiicii verimliliinin arttirilmas:, oncelikle is¢inin performansimi ve verimliligini
etkileyen faktSrlerin bilinmesini gerektirir. Bu faktérler sunlardir. Isginin performansi,
onun yeteneklerinin (is yapabilirlik kapasitesi) ve giidiilenmesinin bir fonksiyonudur.
Bu fakttrlerden herhangi birinin eksikligi, is¢inin performansmun diigiik olmasina
neden olur. Dolayisiyla, glidilleme ve kisisel yeteneklerin her ikisinin birden bulunmasi
halinde isci kendisinden beklenen bagariy1 ortaya koyabilir. Isgérenin yetenegi, onun
yasam: boyunca edindigi ozellikleri tammladifindan kisisel &zelliklerinin, tahsilinin,
deneyiminin ve ilgilerinin bir sonucudur. Isletme igi eitim programlan, isginin
yeteneginin pelistirilmesi agisindan dnemlidir. Boylelikle ig¢inin igletme ve {izerinde
calishfn konular hakkindaki bilgisinin arttirilmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi, isini

™ Edgar H. Schein, Orgiitsel Psikoloji (Cev: A. Sagtirk ve $. Oz-Alp, Eskigehir Iktisadi ve Ticari
limler Akademisi, Eskigehir, 1976), 5.147.
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benimsemesi ve isletme amaglanyla biitiinleserek ¢abalarim bu amaglar dogrultusunda

yonlendirmesi saglanabilir®.

Iscinin giidiilenmesi, onun iginde bulundugu sosyal ve fiziksel sartlarda bireysel
gereksinimlerin kargilanma diizeyine baglidir. Dolayisiyla is¢inin performansini,
bireysel gereksinimler, fiziki ve sosyal sartlar yénilyle giidilleyerek arttirmak, boylece
onda istenen caligma davramig bigimini olugturmak, yani verimlilifini arttirmak
miimkiindiir®'.

Iscinin giidiilenmesini etkileyen fiziksel gsartlar olarak ¢alisma ortaminin
aydinlatilmasi, sicaklhig, havalandimilmasi, giivenligi gibi fakttrler rol oynamaktadir.
(Calisma ortaminin ergonomik agidan insana uygunlugunu vurgulayan bu faktérlerin
performans iizerinde dnemli etkileri oldugu agiktir.

Gidiileme, sosyal sartlar agisindan ele alindiginda bigimsel drgiit yapisi, bicimsel
olmayan Orgiit yapisi, liderler ve sendikalar agisindan incelenmektedir. Sendikalar,
is¢inin isteki davramgi {izerinde Onemli etkiye sahip bigimsel kurumlardir. Aynica
igciler, igletme iginde bicimsel ya da bigimsel olmayan gruplar olusturur. Bu gruplar
bigimsel olarak atanmug (kisim sefi, usta basi v.b.) ya da grup i¢i dinamikleri sonucu
ortaya ¢tkmug liderlerin dolaylh ya da dolaysiz etkileriyle y&nlenir. Dolayisiyla
liderierin gruplarnn harekete ge¢mesi ve amaglara y6nelmesi {izerinde etkileri vardir.
Sosyal sartlarin diger bir boyutunu olusturan bigimsel 6rgiit yapis! ise organizasyon
yapisini, yonetsel iklimi, isletmenin etkinlifini, haberlesmeyi ve personel politikalarm:
icermektedir.

Organizasyon yapisi, orgiitiin temel amaglart dogrultusunda personelin birbiriyle
iliski kurmasimm saglayan bir aragtir. lerden {ist yonetime kadar hiyerarsik basamaklar
yetki, sorumluluk ve bigimsel iliskiler y&niiyle tammlayan organizasyon yapisi ve iist
yOnetimin benimsedigi ytnetim anlayigi, is¢inin davramgimn yonlendirilmesi iizerinde

etkilidir. Bigimsel orgiit yapist agisindan, uygulanan personel politikalarinin da isci

¥ Schein, a.g.e.,5.148.

8 Kara, a.g.e., 5.87.
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performans: iizerinde etkileri vardir. Personel politikalar olarak, is cizelgeleme, is
dizayn, ige alma ve yerlegtirme, is standartlari, egitim programlari, iicret-maas diizeyi,
ig degerleme, tegvikler ve ddiillendirme, basarim deferleme ve amaglara gére ydnetim,
yilkselme olanaklar ile orgiitlin geligimi is¢inin igine yonelik olarak giidiilenmesi
acisindan 6nemli faktorlerdendir.

Isgiicii verimliligi, sayilan tiim bu faktérlerin ortak etkilerinin bir sonucu
olduguna gore, faktérlerin sadece birinin iyilestirilmesine déniik ¢alismalar, kalic1 bir
etki ve siirekli bir kahlim yaratmaktan uzaktir. Fakat igletmenin i¢inde bulundugu
gartlar, zaman i¢inde bu fakttrlerden bir ya da birkagimn daha fazla $nem kazanmasina
neden olabilir. Ornegin tam istihdamin saflanamadigr, issizlik oram ve enflasyonun
yiiksek oldugu bir ortamda, ig¢inin i giivencesinin saglanmasi, yeterli ve tatmin edici
ticret imkamnin yaratilmas: gibi personel politikalarina 6nem verilmesi, isgiiciiniin
verimliligi agisindan diger faktdrlere nazaran daha etkili olacaktir, Fakat boylesi bir
durum dahi diger faktrlerin gbzard: edilmesi anlam tagsimamaktadir. Dolayisiyla esas
olan, mevcut sartlar paralelinde tiim faktSrler arasinda uyumlu bir dengenin

safilanmasidir.
Sayilan tiim bu faktérlerin sonucu olarak isgiicii verimliligindeki artis®?;

1. Hammadde kullaniminm iyilesmesi,

2. Makine-techizat kullaniminin iyilesmesi,

3. Iskarta ve yeniden isleme oraninin azalmasi,

4. Kalitenin iyilesmesi,

5. Isgiicii devir izt ve ise devamsizlifm azalmast,

6. Birim iiriin igin gerekli isgiicii ihtiyacinin azalmasi

gibi cesitli agilardan degerlendirilebilecek sonuglar tammlanmaktadir. Artis, hangi
acidan ele almirsa alinsin asil amag birim iiretim maliyetinin azaltilmasidir ve
etkilenmeye c¢aligilan Onemli unsurlardan biri de birim {iretim i¢in gerekli olan

zamandir.

® Tezeren, a.g.e., 5.69.
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Ornegin, isletmedeki fiziksel sartlarin olumsuzlugu (aydinlatmamn yetersizligi,
asinn  sicak/soguk, siddetli giiriilti v.b.) is¢inin dikkatinin daha kisa zamanda
dagilmasina, agirt ve erken yorgunluga neden oldugundan birim isin tamamlanmasi igin
gerekli stireyi uzatmaktir. Dolayisiyla bu sartlarin iyilegtirilmesi, olusan etkin olmayan
zamamn azaltibmasina yoneliktir. Bir bagka Ornek olarak tesvikli iicret sistemleri
gosterilebilir. Bu sistemler temelde, isciden kaynaklanan etkin olmayan zamammn
azaltilmasma yoOneliktir. Mevcut metotlarn iyilestirilmesi ve isyeri yerlesiminde
degisiklie gidilmesi de aym amaci tagtmaktadir. Kisacasi, verimlilifi arttirmaya
yonelik ¢abalann ¢ofunlugunda iggiden ve yonetimden kaynaklanan etkin olmayan

zamanin azaltilmas: temel amagtir.

7. REKABETTE NITELIKLI ISGUCUNUN ONEMI

7.1. Nitelikli Isgiiciiniin Onemi

Bir kurumun bilyiimesi, geligmesi, rekabet edebilmesi, beyin giictl, finansal giic
ve zamana baghdir. Her bireyde oldugu iizere, her kurumunda simrh beyin giicii,
finansal imkami ve zamam vardir. Her kurum, gelismesini planlarken bu ti¢ &geyi en iyi
sekilde kullanma mecburiyetindedir. Bu 6geler i¢inde gelismeyi saglayacak olan en
tnemlisi, beyin giiclidiir. Beyin giicii, kurumda ¢ahsan insanlarn bilgi, deneyim ve
yonetim kabiliyetleri anlamima gelir. Isletmelerin degisimini hizlandiran pek cok etken

vardir®,

Kiiresellegme bu etmenlerin en basinda yer almaktadir. Kiiresellesmenin etkisiyle
isletmeler rekabet sinrlanm zorlayabilmek igin; ig, teknoloji, pazar, iiretim, kalite
kaygilanimin &tesinde, insan kaynaginin potansiyelinin etkin kullamlabilmesine, insamn
yaratici zeka ve yeteneklerinin ige kosulabilmesine giderek artan bi¢imde gereksinim
duymaktadirlar. Gelisen ve degisen gevresel kosullara igletmenin uyum saglayabilmesi
i¢in insan faktdrii en dinamik kaynaktir. Giinlimiizde kiiresellesme riizgariyla birlikte,
daha biyikk diigiinme giicli, finans ve pazarlama alanlarinda oldugu gibi insan
kaynaldar1 yonetimini de degigtirmektedir. Ozellikle bityiik kuruluglarda caliganlara iste

83 Uzeyir Garih, Knrumlarda Personel Envanteri (Bilim Teknik Dergisi, Tiibitak Yayinlan, Say1 342,
Mayis 1996), 5.22.
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ve i§ diginda egitimler verilerek, isgliciiniin degigen sartlar karsisinda yenilenmesi, yeni
bilgi ve donammla iretime katkisi saglanmaktadir. Bireysel yaraticilipn ortaya
cikarmay: amaglayan ve bagariyr Slgen performans degerlendirmeleri, kisileri islerine
motive ederek, ise ve kurulusa baglamaktadir. Performansim arttiran kisilere iicret artigi
yaninda isteki tatminini arttirict yan kazanglar verilmektedir. Isletmede yaptiklar isi ve
sistemin igleyigini iyi &frenen, isletmenin iglevlerinden haberdar olan insanlardan,
yaptiklart iglerde ilgili kararlar almalar1 ve galistiklar birimle ilgili diisiincelerini dile
getirmeleri beklenmektedir.

Meveut igi yapma bigimleri hizla degigtifinden, miisterinin memnuniyetini
arttirilmasim saglayacak sekilde, o isten beklenilen sonuclara yonelik olarak isin dogru
tammlanmast ve bu tarife uygun nitelik, yetenek, bilgi, beceri ve kisilik 6zelliklerine
uygun insan se¢imi, ¢ok 6nemli hale gelmektedir. Dinamik bir ortamda, motivasyonu
kaybetmeden dogru hedeflere, dogru zamanda kosabilecek kisiler yaratmak icin planl:
ve sistematik performans ySnetimi ihtiyaci dogmaktadir®.

7.2. KOBI’lerde Nitelikli iggiicii Plan ve Politikalar

Insan kaynaklan plan ve politikalan firmalari rekabetgi bagartya tagiyan en
onemli faktorlerdendir. Insan kaynaklar yonetimini insan kaynaklari plan ve
politikalari, calisanlarin egitimi, c¢aliganlar ile iletisim, caliganlann katilimi, isyeri
saghk ve giivenlik uygulamalar ve ¢ahganlarin memnuniyeti gergevesinde ele almak
gerekir, Buna gore, bir isletmenin insan kaynaklar politikalarn temelde rekabetci
iiriinler Gretmek igin gereken temel beceri ve yetenekleri pelistirmeye yénelik
olmahdir. Bu baglamda, firmada tiim galisanlari kapsayan kurum ¢apinda bir egitim ve
gelistirme siirecinin varlifl 6nem tagmmaktadir. Calhiganlara degigik igleri yapabilme ve
hizla yeni iglere uyum saflama yeteneklerinin kazandinlmas: siirekli rekabet i¢in énem
tagimaktadir. Siirekli rekabet icin bir diger temel sart da ¢ahiganlardan gelen fikir ve
Onerilerin yonetime yardimci olmada siirekii ve etkin bir sekilde kullamimasidir. Insan
kaynaklar yonetimi agisindan bir diger uygulama ise firmada igyeri, saghk ve giivenlik
uygulamalarmm etkinlifinin arttimlarak i giivenliginin saglanmasidir. Bu  tiir

“ Miljgan Cetin, insamin Artan Onemi (Bilim Teknik Dergisi, Tilbitak Yaymlari, Say1 342, Mayis
1996), s.24.
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uygulamalarm eksiklifi isyerinde meydana gelen kazalari arttirarak firmaya hem
maliyet yiiklemekte hem de ¢alisanlarin moral ve tutumunu olumsuz etkilemelktedir .

Insan kaynaklari plan ve politikalari igin firmalan baganiya tasiyan en iyi
uygulamalar genelde sektSrden bafimsizdir. Bu nedenle, firmalarin kendi sektérleri
digindaki sekttrlerde faaliyet g6steren firmalarin insan kaynaklan plan ve politikalar
hakkinda bilgi edinmeleri, bunlar incelemeleri ve kendi firmalarina uygulamalar: daha
kolay olabilmektedir.

7.3. Rekabetgi Isgiicii Yonetim Metotlar

7.3.1. Is Giivencesi
Is giivencesi politikas: organizasyonun, elemanlarma karsi uzun vadeli bir
taahhiide girmesine yol acgar. Karsihkhilik ilkesi bu taahhiidiin karsihigmin goriilmesini
saglar; ama uygulamalan ve sdzleriyle elemanlarin her an isten ¢ikartilabileceklerini
gdsteren bir igveren, elemanlarindan sadakat, baglilik ya da organizasyonun basari

kazanmasina y&nelik bir ¢caba géremez.

Elemanlarina ig gitvencesi saglamak i¢in 6ncelikle ise alim sirasinda biiyiik dzen
gostermek gerekiyor. Ciinkii elemanlarin sirkete kargr émiir boyu siirecek bir taahhiide
girmeleri beklenir. Elemanlara ig giivencesi saglanmasi elemanlarin ise katilimim
arthirr.  Ciinkii  kendilerinin ya da arkadaglanmin islerinin tehlikede olmadigim
gordiiklerinde is siireclerine katkida bulunmaya istek duyarlar. s giivencesi hem
igverenin hem de elemanlarn egitime yatinm yapmak i¢in daha biiyiik bir tegvike sahip
olmalar sayesinde egitime de katkida bulunurlar. Ciinkii ig giivencesi elemanla igveren
arasindaki is iligkisinin, egitim i¢in harcanan zaman ve kaynaklarin kargilifinin

goriilmesini saglayacak kadar uzun siirmesini giivence altina aliyor™.

7.3.2. Ucret
Yetenekli elemanlart ige almak ve kurumunuzda kalmalarmi saglamak

istiyorsaniz onlara yiiksek {icret ddemeniz, her zaman gerekli olmasa bile yararlh

8 Jeffrey Pfeffer, Rekabette Ustiinliifiin Strrizinsan (Sabah Kitaplan, ikinci Bask, istanbul:, 1995),
5.27.
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olabilir. Ucretlerin yiiksekligi bagvuru sayisiu arttinr ve kurumun eleman aliminda
daha da segici olmasim saglar. Segicilik, egitim alabilecek ve kuruma bagl kalacak
elemanlarin bulunmasimda bilylik 6nem tagir, Daha da Snemlisi ficretlerin yiiksekligi,
kurumun elemanlara verdifi degeri gosterir. Elemanlann daha yiiksek iicretler icin
baska girketlere ge¢mesini engelleyerek eleman devrini azaltw. Ucretler piyasadaki
oranlarm lizerindeyse, elemanlar bu fazla iicreti bir hediye olarak algilar ve sonug
olarak daha gok g:ahslrlarsﬁ.

Firma personeline y6nelik performansa gére tdeme planlan bulunmaktadsr.
Performansa gore 6deme planlan arasinda kar paylagimu, iiretkenlige dayali prim,

beceri karsihig) 6deme ve parga basi iicret gibi planlari saymak miimkiin degildir.

Insanlar1 motive eden tek sey para degildir. Fakat motivasyon igin en ¢ok
kullamlan ydntemdir. Par¢a basi 1§ uygulamalan ve tegvik primleri bireysel verimliligi
arttirir. Ancak iggilere iyi pargalar igin iicret 6denmelidir. Bu sayede elemanlar iyi is
cikarmaya yonelirler. Aynica, kusurlu pargalan kimin iirettigi izlenebilir. Verimlilik
kadar kalite de 6nemlidir.

Elemanlarin kuruma ortak olmalarmmn iki avantaji vardir. Calistiklan sirkete ortak
olan elemanlarin sermaye ve emek geligkileri azalir. Onlar hem sermayeyi hem de
emegi olugturmaktadiriar. Bu uygulama sayesinde elemanlan da hissedar haline gelir
ve boylece gikarlar, hissedarlarin ¢ikarlamyla birlesir. Ikinci olarak, elemanlarin
kuruma ortak olmalan sayesinde, sirketin hisseleri, kurum, strateji ve yatimm
politikalar1 konusunda uzun vadeli bir gérils agisina sahip olabilecek ve cgesitli mali
manevralara yanagmayacak insanlara ge¢mis olur. Elemanlarin kuruma ortak
olmalarinin igletme performansi Gzerinde olumlu etkiler yaptifi mevcut veriler
kanithyor. 1988°de, sekiz Japon Borsasinda iglem géren girketlerin % 91°1 , elemanlar
sirkete ortak etme programlan uyguluyorlardl ve bu sirketlerin elemanlarimin % 50°si
de programa katilmiglardi. Elemanlarin sirkete hisse sahibi olmalarinin etkileri
konusunda yapilan bir aragtirmada, bu planlarin “elemanlarin motivasyonu ve kurumun
verimliligi tizerinde olumlu etki yarathf™ sonucuna variliyor ve Japonya’da bu

programlari, elemanlarin isten ayrilma oranlan ile sermaye maliyetini diigiiriir. Kazang

8 pfeffer, a.g.e., 5.29.
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ortakhif1 sisteminin uygulanmasi 6ncelikle, bilgi paylastmimn miimkiin kilinmasim
gerektirir. Bilginin tlim elemanlara agik olmas: gerekir. Ciinkii elemanlar sirket sahibi
durumuna gelmislerdir. Bu tlir isletmelerde elemanlar islemler hakkinda daha fazla
danigmanlik istediklerini, verimlilik ve karliik hakkinda daha fazla bilgiye sahip
olduklar belirtilmistir.

7.3.3. Katihim ve Yetkilendirme
Karar verme mekanizmasinin merkeziyetcilikten uzaklastiriimasi, elemanlarin
katliminin arttirilmas: ve kendi is siireglerini denetleyecek sekilde yetkilendirilmeleri

icin mutlak bir kogsuldur.

Isletmelerin iiretim personelinden gelen fikirlerin yinetime yardime: olmada
siirekli olarak etkin bir sekilde kullamlmasi gerekir. Degisen rekabet ortamrmda

katilimin saglanmamas: biiyiik bir handikap yaratabilir.

7.3.4. Cahsanlarin Egitimi ve Beceri Geligtirimi

(Caliganlanin egitimi siirekli gelisim i¢in 6nde gelen bir kosul olarak kabul
edilmelidir. lerin &zerkligi, kendi kendini ytneten ekipler ve hatta yiiksek iicret
stratejisi ~ bile, {liriin ve siireclerde degigsim ve gelistirme yapacak sekilde
yetkilendirilmig olmanin &tesinde, bunu gergeklestirmek igin gerekli becerilere sahip
bir iggiictine sahip olmaya dayanir. Bu nedenle yeni ¢alisma sistemlerinin en énemli
pargasi, efitim ve beceri gelistirmeye verilen 6nemdir. Efitimin ise yaramasi igin,
efiitimden pecmis elemanlarm yeni becerilerini kullanmalarina izin verilmesi sarttir.
Yapilan aragtirmalarm sonuglarma gore, Japonlar efitimin, fazla (retim sikmtis:
kapasitesi yasayan bir endiistride rekabet iistiinliigii saglayabilecek kalifiye isgiicit

yaratacagina inantyorlar®’.

Rekabette tistiinlitk kazanmak i¢in egitimden yararlanma egilimi ABD’]i otomobil
tireticilerinde de yayginlasiyor. Rakiplerinizin egitimi liikks olarak gérdiikieri, egitim
vermeyi bilmedikleri ve epitimle sirketin stratejik amagclar1 arasinda baglanit
kuramadiklar: bir diinya da sirketinizin gerekli egitimleri verme becerisi biiyiik bir
rekabet {istiinliigii olugturabilir. Dahas1 egitimi kolaylagtiran ve tegvik eden resmi

87 Pfeffer, a.g.e., 5,37,
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politikalar, bu politikalardan yararlanan sirketlerin rekabet giiciiniin artmasin
saglayabilir.

Rekabette bagariya insanlar sayesinde ulagiliyorsa isgliciiniin, rekabet dstiinligii
kaynaf olarak dnemi giderek artiyorsa rekabetgi bagsariy1 saglayabilecek ve digerleri
tarafindan benzeri olusturulamayacak bir isgiicii olugturmak 6nemlidir. Profesyonel
hizmetler sunan bir igletmenin ayirnic: ézelligi elemanlarin becerisidir. Bu elemanlar
herhangi bir yerden bulabilecek olsaydik ve elemanlarin girkete baghliklan olmasayd:
girketin rekabet listiinliigii ortadan kalkard:,

Egitimsiz iggiicii baz1 durumlarda ¢ok tehlikeli sonuglara yol agabilir. Bu durumu
ortadan kaldirmak i¢in 6ncelikle bagariin gergek kaynagim anlamak ve ikinci olarak
da, temel iglerin, iyi is ¢ikaracak kadar sirkete bagh ve igshagsi egitimleri ya da daha
resmi programlar yoluyla gerekli efitimi almig elemanlar tarafindan yapilmasim
saglamak gerekir.

[sgilcil sayesinde istiinlik saglamak isteyen sirket, isyerine bagli ve nitelikli
isglicii olusturmaya biiyiik 6nem verir.

7.3.5. Capraz Kullanim ve Capraz Egitim

Insanlarin birden fazla ig yapmalanmn pek ok potansiyel faydasi vardir.
Bunlarm en belirgini, degisik isler yapmanm isi daha ilgi gekici hale getirmesidir;
gesitlilik, insanlann ige tepkilerini etkileyen en 6nemli ig Szellikierinden birisidir. Is
cegitliligi iz degisiklifine ve kimi zaman da iliski kurulan insanlarda degisiklige
imkan tamir ve tiim bu degisiklikler, i hayatim daha ¢ekici hale getirir. Elemanlara
degisik isler yaptirmamn, motivasyon iizerindeki etkilerinin yam sira bagka iistiinliikleri
de vardir. Bunlardan birisi, ig siirecinin daha seffaf ve basit olmasidir. Ikinci bir
fistiinliijti de, igi yeni yapmaya baglayan elemanlarin, isteki deneyimli elemaniarnn is
stirecine g¢ok ahsmug olmalan nedeniyle goremedikleri seyleri goriip 1isi

geligtirmeleridir.

Cok beceriklilik, is teminat1 politikalarinin da nemli bir pargasidir. Ne de olsa,
pek ¢ok becerisi olan ve farkli igler yapabilen elemanlan igte tutmak daha kolaydir.
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Aym zamanda, elemanlanna is glivencesi saglamak igin girketler kimi zaman yeni igler
bulmaya g:ah;;lrsg.

Degigen kadro thtiyacina karsilik vermek gerektiginde mevcut elemanlarin yerleri
degistirilebilir. I§ rotasyonu tiim iggilerin aym oranda katkida bulunmalarin: saglar.

7.3.6. Simgesel Esitlik

Karar mekanizmasinin merkeziyetgilikten uzaklagtinimasinda, kendi kendini
yoneten ekipler kurulmasinda ve elemanlarin baghibklarim ve isbirligini kazanmada
karsilagilan engellerden biri de, insanlari birbirinden aymran simgelerdir. Insanlar
sayesinde rekabette Ustiinliige ulasan sirketlerin cogunda, cesitli simgesel esitlik
bicimlerinin kullamliyor olmasi sasirtici degildir. Bu bigimler sayesinde hem sirket
icindekilere hem de girket digindakilere, elemanlar arasinda esitlik oldugu ve
bazilannin diigiiniip bazilannin da is yaptf bir sistemin gecerli olmadigi gosteriliyor.
Esitlik simgeleri pek ¢ok bigimde olabilir. Oregin yénetime ait bir yemek odasimn
olmamasi ve herkesin yemegini aym kafeterya da yemesi, tiim elemanlarin aym mavi
giysiyl giymesi ayrica otoparkta da 6zel béliimlerin olamamas: gibi.

Resmi olmayan ortamlarda bulugma olanag katmanlar arasindaki iletisimi
gelistiriyor. Boylece list diizey yoneticiler sirkette ne olup bittigini g6rebiliyorlar ve
fikirlerini tiim elemanlara aktarabiliyorlar. Sosyal kategori sayisimin azaltilmas:,
kurumda cesitli alt boliimler olmasimi engelliyor, herkesin ayni ama¢ igin ¢ahstifi
kavranmaktadir. Esitlik, alt edilmesi gereken statii ayrimlarim azaltarak hareketi
kolaylastmyorsg.

Simgesel esitligin saglanmas1 kolay degildir. Statii simgelerinin kaldirilmas: pek

¢ok kurum i¢in uygulanmasi en zor olan seylerden biridir.

7.3.7. Ucretlerin Yalkinlagtirilmas:
Ekip calismas: ortak karar sayesinde gelisir. Ortak kaderi de, kurumdaki
elemanlara verilen &diillerin esit olmasi etkiler. Ucret yakinlastrmasi genellikle

8 pfeffer, a.g.e., 5.38.

¥ Aym, s.41.
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hiyerarsik yakinlagtirma sartlari, dzellikle de genel miidiir iicretiyle digerlerinin iicret
kargilagtirmas: cercevesinde g6z Oniine aliur; ama icret yakmlastirmasinin yatay
boyutu da vardir. Kurumun etkinliginin gelistirilmesine genellikle olumlu katkilarda

bulunur.

Ucret yakinlastirmasimn tesvik priminden farkh oldugu unutulmamalider. Tesvik
priminde insanlar performanslan igin, bireysel olarak ya da gruplar halinde
odiillendirilirler. Bu 6&diller yiiksek olabilir ve ficretlerde biiyiik farkliliklara yol
acabilir ya da daba diisiik olur ve biiyiik farklara yol agmaz. Tegvik priminin dzellikle
galisma gruplar, birimler ya da gogaltacag da unutulmamali. Kazang paylasimi ya da
lear paylagimi programlar genellikle iicret ayirimim azaltirlar; ama bu kural degildir.

Islerin birbirine bagh oldugu ve isin bitmesi i¢in isbirligine gerek duyuldugu
durumlarda iicretlerin yakimnlastinlmas: elemanlar arasindaki rekabeti azaltip igbirligini
geligtirerek olumlu sonuglar yaratabilir. Dahasi kuramsal 6diillerdeki biiyiik farklihiklar,
elemanlar1 bu &diilleri kazanmaya motive edebilir. Motivasyonun artmasi verimi de
arttirabilir; ama 6diilierdela biiyiik farkliliklar elemanlarin, amirlerin géziine girmek ya
da o6dil dagitimi kriterlerini etkilemek ig¢in gereginden fazla zaman ve enerji
harcamalarma da yol agabilir. Bu mantifa gore, licret dagihmmin sikilastirilmas:
elemanlarin sistemle oyun oynayarak vakit kaybetmelerini Onlediginden genel

performansin artmasini saglayabilir.

Ucretlerin  yakinlastinlmas: 6diil sisteminde ve lkurum kiiltiirinde iicretin
Oneminin azalmasim saglayabilir. Bunun baz belirgin ekonomik yarariarnn vardir.
Insanlar, uygun maagi alip almadiklarimi sorgulamaktan ve maag i¢in tekrar tekrar
pazarhga girmekten vazgecerler. Ucrete verilen onemin azalmasi, kurum iiyesi
olmanin, iyi ¢alisma arkadaglar ve ilgi gekici ya da anlamli is gibi diger {stiinliikleri
tizerinde yopunlastirilmasim saglar. Iyi ve sartlara bagli olarak ficret aldigimizi
goriirsek, davramglarmmz ekonomik odiillere baglama egiliminde oluruz. Oysa,
iicretlerimiz iyl ve sartlara bagh degilse davramiglarimizi isten hoglanma gibi diger
fakttrlere baglanz. Diger bir deyisle, sartlara bagli olarak iicret almamiz, ige
duydugumuz ilgiyi ve igi yapmaktan aldifimz tatmini 6nemsiz hale getirir. Bu nedenle,
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ticrete verilen énemi azaltan ticret yakinlastinlmasi igin diger tatmin edici Szeliklerini

geligtirir ve hesaplilifn azaltir.

7.3.8. Sirket Icinden Yiikselme

Sirket icinden yiikselme olanagiin taminmas: elemanlan igverene ve isvereni de
elemanlara baglayarak efitimi ve beceri gelistirimini tegvik eder. Hiyerarsik seviyeler
arasinda giiven duygusunu geligtirerek merkeziyetgilikten uzaklasmayi, kathmi ve
yetki almay: kolaylagtirir. Sirket iginden yiikselme, iyi performans gosterme igin de bir
tegviktir; parasal diilleri de beraberinde getirmesine ragmen yiikselme , ayn1 zamanda
parayla ilgili olmayan, statiiye dayal: bir ddildiir. En 6nemlisi, isyerinde bir adalet
bilincinin olugmasim saglar. lyi is ¢ikaran elemanlarn iistiine disaridan birilerinin

getirilmesi ise elemanlann igyerlerine yabancilagsmalarina yol agabilir.

Sirket icinde yiikselmenin bir diger {istinliigii de yoneticilerin, yonettikleri is,
teknoloji ve operasyonlar haklanda gergekten bilgi sahibi olmalanm garantiye

almasidur.

7.3.9. Biitiinliik Felsefesi
Bu felsefe, ¢esitli uygulamalarin tutarli bir biitiin olugturacak sekilde birbirlerine
baglanmasin1 ve kurumdaki elemanlarin, isler hemen diizelmediginde denemeye devam
etmelerini saglar. Bu felsefe ayrica kurumun yaptifim agiklamayi, hakh ¢ikarmay: ve
bilmiyorsaniz, amaciniza ulasmamz pek kolay olmayacaktir. Aym sekilde neyi temsil
ettiklerini ya da kurum igin neden Snemli olduklarimi anlamadan, bazi uygulamalan
kabul etmek pek bir ise yaramaz; bu tiir bir yaklasim, benimsenen uygulamalarin

karsisina ¢ikan sorunlarla bas edilmemesine ve basarisizlipa yol agar’".

7.4. isgiicii ile Rekabetin Zayif Yanlar: (Uzun Vadeli Bakis Acisi)

Isgiicii sayesinde rekabette iistiinlitk kazanmanin zayif yani, bunun gerceklesmesi

i¢in zamana ihtiyact olmasidir. Bu yonetimin {istiinliigii ise, istihdam uygulamalar:

% pfeffer, a.g.e., 5.48.
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sayesinde rekabette iistiinliife bir kez ulasildiktan sonra, bunun siirekli olmasi ve
kolayca taklit edilememesidir. Yine de, bu uygulamay: gergeklestirmek ve sonuglartm

almak icin gereken zaman, bakis agisinin uzun vadeli olmasim gerektirir.

Kisa vadeli baskilar altindaki bir kurumun, insanlar sayesinde rekabette iistiinlik
saglamak igin gerekli uygulamalan yiiriirlige koymast kolay degildir. Kurum iyi
durumdaysa rekabette tistiinliik konusunda bir sey yapmaya gerek duymuyorlar. Aym
sekilde, mali sikint i¢cindeki kurumlar da, uzun vadeli bir siire sonra verimlilik ve kar
fistinliiii saglayabilecek uygulamalara girmeyi gbze alamiyor.

8. REKABETTE KALITENIN ONEMi

8.1. Kalite ve Kalite Kontrolii Kavrami

Bir mamuliin kalitesi mamuliin fonksiyonuna yani hizmet ettigi amaca gére anlam
tagiyacaktir. Avrupa Kalite Kontrol Orgiitii’niin yayimnladigi sézliikien yararlanilarak
Tiirk Standartlar1 Enstitiisii’niin hazirladifx s6zlitk tasansinda kalite, “bir {irtiniin veya
hizmetin ihtiya¢lan kargilarna yetenegine dayanan tiim ozellik ve ozelliklerdir”,
seklinde tanumianmaktadur.

Katlite kontroliin énde gelen isimlerinden biri olan K.Ishakawa ise kalite, “iiriiniin
veya hizmetin tiiketiciyi tatmin etmek igin sahip oldufiu &zellikleridir.” seklinde bir
tamm yapmaktadur®'.

Kavramin ekonomik y&niinde deginilen bir bagka tanimda ise “bir {irliniin kalitesi
tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde kargilamay1 amaglayan miihendislik ve imalat
karakteristiklerinin bilesiminden olusur,” denilmektedir®.

! Kaoru Ishikawa, Quality Control (Japanese Standarts Assocaition, Tokyo: 1984), 5.281.

*2 Biilent Kobu, Endiistrivel Kalite Kontrofil (Ons6z Basim ve Yaymcilik, istanbul, 1981), 5.460.
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Yapilan bu tammlardan kalite kavramina iligkin anlayigin, bir iirtin veya hizmetin
tilketici ihtiyaglarini en ekonomik diizeyde karsilayabilmesi igin tasanm ve iiretim
safhalarinda kazandirlan &zellik veya &zellikler oldugu anlasiimaktadir.

Kontrol, bir konuda standartlarm kurulmas: ve bu standartlarin gerceklestirilmesi
stirecidir. S6z konusu siirecin gergeklegtirilmesine iligkin adimlar cercevesinde kalite
kontrol konusunda degigik tammlar yapilmisgtir.

Juran kalite kontroliinii, “gergek kalite diizeyinin &lciildiigii, standartlarla
kargilagtinldign ve farkliik karmisinda harekete gecildigi bir diizenleme” olarak
tanmmlamaktadir®.

Bir iiretimdeki kalite kontrol fonksiyonu, iirfiniin arzu edilen kalitede
tiretilebilmesi i¢in (iretimin ¢esitli agamalarina iligkin standartlarm belirlenmesi,
standartiara uygunlupun saplanmasi, diizeltici kararlar alinmas1 ve gelistirilme
cabalarmmn biitliniidiir.

Kalite kontrol kavrami igletmelerde ¢ogunlukla eksik anlagilarak muayene ile es
anlamli tutulmaktadir. Kalite kontrol kavramiyla sadece malzeme veya mamule
uygulanan &rnekleme, laboratuar testleri, saglam ve anzalilarin ayiklanmas: seklinde
muayene islemleri diigliniilmektedir. Muayene siiphesiz kalite kontroliin énemli bir
fonksiyonudur. Ancak muayenenin kaliteyi diizeltmede, kalite diizeyine ve toleranslara
uymayan mamulii, parcalar: veya malzemeyi ayirmaktan &te higbir rolit yoktur. Onemli
olan kusurlu mamulil ayrmak yerine, kusurlu par¢ga veya mamul firetilmesinin

onlenmesidir.
8.2. Kalite Kontrol Yontemleri
Kalite kontrol yéntemleri, muayenenin yapilacaf nokta, muayenenin zamam ve

Oleiim tipine gore farklihk gosterir. Belirtilen &zelliklere gore iki tiir kalite kontrol
yoOntemi iizerinde durulacaktir.

* Joseph M. Juran, Quality Control Handbook ( McGraw-Hill Inc., 1974), s.4.
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8.2.1. Siire¢ Kontrolii

Her {iretim siireci iretim etkenlerindeki deg@iskenlerden etkilenir. Uretim
fakitrlerini olusturan insan ve uyguladigi yontemler, kullamifan malzeme, ekipman, ig
ortamu siirekli bir defisim icindedir. Giderek bu durum iiretim siirecinde rassal
degigkenliklere neden olacaktir. Kontrol altinda olmayan bu tiir degiskenlikler ¢iktilara
yanstyacaktir. Bu degisikliklerde asir1 sapmalar ortaya ¢iktiginda, degisiklikler rassal
olmaktan ¢ikacak ve nedeni kontrol altina alinabilecek bir degisiklik soz konusu
olacaktir.

Hammadde veya parcalarin ambar ¢ikigindan tiretim sonuna kadar belirli yerlerde
uygulanan muayene islemleri ile kalite 6zelliklerindeki sapmalar &lgiiliir. Olgiilen
sapmalar belirlenen simirlar diginda ise miimkiin olan en kisa zamanda hata nedenlerini
giderici, diizeltici kararlar ahmr. Bu kapsam i¢indeki muayene noktalar1 ve islemlerini
belirleyen planin hazirlanmasi, siire¢ duyarhlik analizi, 8rnekleme ve kontrol

grafiklerinin hazirlanmas: gibi faaliyetler stire¢ kontrolii olarak adlandirilir.

Stire¢ kontroliintin iki amaci vardir. Bunlar; iiretilen iiriiniin tasarim 6zelliklerine
uygunlugu hakkinda zamamnda bilgi saglamas: ve siirecteki sapmalar teshis ederek
gelecekieki firetim siirecini kontrol altina almalktir.

Siire¢ kontrolii asagidaki kosullarin varolmas: halinde yap111r94:

e Birim muayene maliyeti kiigiik ise,

o Hatal: iiretim kayiplan; maliyetler, miisteri prestiji ve diger nedenlerden
dolayr yitksek ise,

e Muayene tahrip edici ve kusur birakici nitelikte degil ise,

o Siireg kabul edilebilir masrafla ayarlanabilir, durdurulabilir, muayene edilir ve
tekrar baslatilabilir ise.

Yukandaki kosullardan biri veya daha fazlas1 gegerli degilse, muayenenin sadece

girdiler ve son iiriin olan ¢iktilar {izerinde yapilmas: uygun olacaktir. Baz: iiriinlerin

' Kobu, a.g.e., 5.71.
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tretiminde yukaridaki kogullardan bagimsiz olarak girdiler, ¢iktilar ve tiretimin degisik
sathalarinda muayene yapmak gerekebilir.

8.2.2. Kabul Orneklemesi Yéntemi
Kabul &rneklemesi, ‘% 100 muayenenin tahrip edici ve rasyonel olmadig
durumlarda, girdiler ve ¢iktilarla ilgili partinin kabul edilip edilmemesi igin kullamlan
bir drnekleme yontemidir. Bu yonteme gore belirli bir girdi veya ¢ikti partisinden
alman ¢mek ya da Omeklerde hatal {iriin hesaplanir. Bu oran dnceden belirlenmis
standart degerlerle karsilastirilarak partinin kabulii veya reddedilmesi hakkinda karar

verilir.
8.3. Kalitenin Firma Stratejileri Icindeki Rolii

Kalite, diinyada 1980lerin basindan itibaren firmalan rekabet giiciinii belirleyen
unsurlarin baginda yer almaya baglamistir. Bugiin ise bircok firmada kaliteli iiriin,
hizmet ve siire¢ kalitesinden ¢ok daha genis bir anlama sahip olup firmanin rekabet
stratejilerini belirlemeye yonelik alman kararlar ve bu dogrultuda yiiriitiilen faaliyetler
icin bir temel olugturmaktadir,

Kalite, fiyat ile birlikie, gerek ana sanayi gerekse yan sanayi firmalarinin tedarikgi
se¢iminde gz Oniinde bulundurduklar: kriterlerin bagmnda yer almaktadir. Giiniimiiz
pazar kosullart her ne kadar fiyat rekabetine dayamiyor gibi goriinse de kalite,
saglanmasi gereken en ¢ncelikli dzellik olmaktadir. Fiyat rekabeti ise ancak belirli bir
kalite diizeyini saflayan firmalar arasinda gergeklesmektedir. Kalitesizlifin hem
miisteri firmaya hem de iiretici firmaya daha yiiksek maliyet yiikledigi goriisii artik
genel kabul gormektedir.

8.4. KOBI’lerin Kalite Politikalar
Istikrarh bir kalite diizeyinin gegici, giinii kurtaran yontemlerle degil, dinamik

kalite politika ve prosediirleriyle saglanmasi gerekir. Bd&ylece kalitenin kigilere

bagimlilig azaltilarak sistemin bir parcas: haline gelmesi saglanir. Ancak burada dikkat
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edilmesi gereken bir husus, gereginden fazla bir dokiimantasyon ve prosediir yiikii ile
¢ahganlar1 baglamamak ve galiganlarm yaraticiliklarimin éniine set ¢ekmemelktir.

Firmalar istikrarhi bir kalite politikasim, trin ve hizmetlerini pazarda
rakiplerinden aymt edecek bir ozellik olarak gormek istemelidir. Ayrica kalite
konusunda elde ettikleri ilerlemelerle yetinmeyip, aym sekilde kalite yénetimine agirlik

vermeye devam etmeleri gerekir.

8.5. Uretimde Kalitenin Tesvik Edilmesi

8.5.1. Tegviklerin Bir Giidiileme Araci Olarak Kullanilmas:

Calisma hayatinda tegvik, ig¢ilerde istenen davramig bicimini saglayabilmek igin
onlarda uyarilar olugturan her tiirlii ydnetim, politika ve uygulamalari anlamina gelir.
Iscileri giidiilemede esas olan onlara daha rahat i tatmini saglayan bir ¢calisma ortami
yaratmak ve gelirini arttiumaktir. Bu nedenle isginin performansim arttirmaya yonelik
tegvik politikalar parasal olmayan tesvikler ve parasal olan tegvikler olarak iki baghk
altinda toplanabilir.

Isgitvenligi ve saghg, iyi ¢aligma kogullari, ilerleme olanakiari, tamnma ve
sayllma, yeteneklerini kullanabilme, takdir edilme, kararlara katilma, is zenginlestirme
ve genisletme, igciye yonelik cafdag personel yonetim politikalan parasal olmayan
tesviklerdir. Yonetim ¢ok az bir kaynak ayirarak, is¢ilerin ihtiyaglarm: yakindan izleyip
bu ézendiricileri kullanarak, is¢ilerin verimliligini artirabitir®,

Parasal tegvikler olarak da, ig¢inin i ortamindaki galigma diizeyi, ise ilgisi ve
temposunun sonucu olarak ortaya koydugu tiretim diizeyine gore yapilan 6demeler ele
alinmaktadir. Giidiilemede hangi ortamlarda ¢aligan iscilerin ihtiyaclarna, nasil éncelik
verilecegi oldukga dnemlidir. Ancak igsizlik oram yiksek, sosyal giivenlik sisteminin
yeterince yayginlagmadigy, gelir dagilimindaki dengenin tam saglanamadig iilkelerde;
iscinin &ncelikle is giivenligi, daha sonra da parasal araglarla tesvik edilebilecegi bir
gercekdtir.

» Kara, a.g.e., 5.92.
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8.5.2. Tegvikli Ucret Sisteminin Onemi
Tegvikli ticret sisteminin ana amaci ig¢ileri parasal uyarilarla daha hizli ve 6zenli
caligmaya gidiileyerek verimliligi arttirmak, boylece olusacak arti degerin belirli bir
kismim kendisine 6demektir. Boyle bir durumda tegvikli iicret sistemleri orgiitle nin
¢ikarlanm bir araya getiren bir ara¢ olmakta ve kargilikli gikarlar dengede tutuldugu

siirece sistem kendinden bekleneni verebilmelktedir.

Cahisanlarin, dzellikle endiistri igcilerinin en bilylik ve dnemli sorunu hic stiphesi
ticrettir. Ancak Ozellikle endiistri igletrnelerinde iicretin diizeyi kadar hesaplama
bigimleri de biiyilk 6énem tasimaktadir. Iscinin yasal nedenler ve anlagmalar sonucu
ortaya ¢ikan asgari veya temel iicretin iistiine de ¢ikmak istedigi olagandir. Ancak bu
da biiyiik $l¢iide is¢inin verimine baglidir. Isciye fazla verimine oranla daha fazla bir
kazang olanafi saflamak is¢iye oldugu kadar igletme igin de 6nemlidir. Ciinkii isletme
i¢in esas olan yalmz iiretebilmek degil, elindeki olanaklarla iiretimi belirli bir diizeyde
tutabilmek ve hatta gereginde bu diizeyi agabilmektir. B6yle bir durum ise is¢inin iicret
yoniinden tegvikiyle saglanabilir ki, bu da aligilagelmis zaman iicretlerinin verimliligini
etkileyeni belirli Glgiitleri g6z 6niinde bulunduran ficret sistemlerinin uygulanmasim
gerektirir%.

Bu uygulamalarla iggilere niteliklerine gére ddeme yapilacag igin isgiler
arasindaki esitsizlik ortadan kalkmus, rahat bir caligma diizeni kurulmus olacaktir. Bu
durum igcileri isine giidiileyecegi gibi morallerini arthrmada da Onemli bir rol
oynayacaktir. Iyi ve diizenli bir ficret programmin isletmede varolusu hem igveren,
hem de isciyl olumlu yonde etkiledifi, onlara bir ¢ok yararlar sagladifj: halde,
uygulamada gogunlukla béyle bir ticret diizenlemesine gidilmedigi goriilmektedir. Bu

durumda igletme ici ¢aligma diizeni ve isci iligkilerini de olumsuz yénde etkileyecektir.

Ortalama ¢alisma hizimin ve igginin etkenlifinin gelistirilmesi ¢ok gesitli
bigimlerde yorumlanabilir. Bunlarin her biri tegvikli iicret sistemlerinin ana amaci
olacaktir. Bu amaglar {iriin kalitesini geligtirme, {iretimin arttiriimasi, makine-
techizattan yararlanma v.b. olabilir. Igverenin bu amaglan saglayarak elde edecei

yiiksek verimlilik iiriin bagmna diigiik maliyet yiiksek kalitede daha fazla iiretim, daha

% Kara, a.g.e., 5.96.
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¢ok satig, daha ¢ok kazang elde edilerek bu kazang is¢iye ve igverene adil bir sekilde
paylastirdlacaktir.

Yukanda agiklanmaya cahsilan rekabet giicli faktorlerinden sonra iiciincii
béliimde bu rekabet gitcli faktorlerini kapsayan alan aragtirmasi yer almaktadir. Alan
aragtirmasi i¢in hazirlanan anket sorulanmn dizilis sirasi rasgele segildigi icin rekabet
giicii faktorleri sirasma uygun degildir. Anketi cevaplayanlarin herhangi bir etki altinda
kalmamalar1 igin soru yerleri rasgele secilmistir. Fakat Eskisehir metal ve makine
sanayine uygulanan anketin degerlendirilmesi ve yorumu yapilirken rekabet giicii
faktdrleri siras:1 esas alinmistar,



UCUNCU BOLUM

ESKISEHIR METAL VE MAKINE SANAYININ
REKABET GUCUNUN ORTAYA KONULMASINA
YONELIK BiR ARASTIRMA

1. ESKISEHIR METAL VE MAKINE SANAYINE GENEL BIiR BAKTS

Eskisehir metal ve makine sanayisi, genelde geleneksel yontemlerle ¢ahigan atélye
tipi, kiigik olgekli igletmelerin agirlikta oldugu bir gdriiniime sahiptir. Buna kargin
son 10 yilik siiregte kiigik 6lgekli isletmelerin yam sira orta ve biiyik Slcekli
igletmelerin sayisinda artig gozlenmistir. Bu artiglann sebepleri ise, burada daha &nce
faaliyet gosteren bilyitk isletmelerin ihracata yénelik ¢alismalarmn hizlanmasiyla
birlikte daha ¢ok yan sanayi ve tedarikgiye ihtiyag duymalandir. Tirkiye istatistik
Kurumu 2002 Genel Sanayi ve Igyerleri Sayirm verilerine gore Tiirkiye’de metal ve
makine sektbriinde faaliyet gosteren isletme sayis1 9899°dur. Eskisehir Sanayi Odast
(ESO) ve Eskigehir Ticaret Odasi’ndan (ETO) edinilen bilgiye gore Eskisehir’de metal
ve makine sektdriinde faaliyet gosteren igletme sayis1 toplamda 447°dir. Yani
Tirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin % 4,51°1 Eskisehir’de faaliyetlerine devam
etmektedir.

Eskigehir’de metal ve makine sanayinin lokomotifleri yani ana sanayileri olan
TULOMSAS, TUSAS, Argelik, Ford-Otosan, Hava Ikmal Bakim Merkezi, Seker
Makine Fabrikas: birgok isletmenin kurulmasmma ve faaliyetlerini devam ettirmesine
vesile olmuglardir ve olmaktadirlar.

2. PROBLEM

Eskigehir’de uzun yillardan beri faaliyet gdsteren metal ve makine sanayisi son
zamanlarda oldukga biyiik sikintilar ¢ekmektedir. Bu sikimmtilarin  en bilyiik
sebeplerinden biri, firmalarin kiiciik olmasi ve dig ticarete acilamamalandir. Bu
firmalarin ihracat yapamamalarimn en biiyiik sebeplerinden biri rekabet giiciiniin zayif

olmasidir. Aynca bununla birlikte son zamanlarda hammadde ve enerji fiyatlarindaki
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hzli artig isletmeleri zor durumda birakmugtir. Bu artiglar da firmalann rekabet giiciinit
azaltmaktadir. Bunlarla beraber sektoriin istenilen seviyede satis yapamamas: iiretim
kapasitelerini hizla diistirmiistiir. Bu da sanayinin kiigiilmesine sebep olmaktadir. Son
zamanlarda tekrar bilylimeye baglayan sektorii bu kez de mali istikrarsizlik etkileyerek
iiretim kapasitelerinin tekrar diismesine neden olmustur. Tiim bunlar sektoriin
Eskigehir’de varhfmi olumsuz yonde -etkilemektedir. Oysa Eskisehir, Tiitkiye
genelinde metal ve makine sanayinde iyi bir yere sahiptir ve sanayinin bilyiimesi
gerekir.

Anlablan tiim sebeplerden dolayi sanayideki firmalann kiigilmemesi ya da
kapanmamas: igin daha rekabetgi bir yapiya sahip olmalarim gerektirmektedir. Bu
sanayinin arastiriimas: ve KOBI’lerin rekabet giiciine hangi seviyede sahip olduklannmn

belirlenmesi amaciyla verilerin yeterli ve dogru bir sekilde toplanmasidhr.

3. AMAC

Eskigehir metal ve makine sanayinde faaliyet gosteren KOBI'lerin rekabet
giiclerini aragtirarak, belirlenen rekabet giicii kriterlerini ne derecede uyguladiklarinin

tespit edilmesidir.

4. ONEM

Metal ve makine sanayi Eskigehir ekonomisinin temel taslarindan biridir. Ciddi
anlamda istthdam saglamasiun yaminda hem gehir hem de iilke sanayisine hizmet
etmektedir. Eskigehir metal ve makine sanayisi beyaz esya, ugak ve helikopter
parcalar, lokomotif ve vagon pargalari, Tiirkiye’nin tiim seker fabrikalari makine
pargalarmmn iiretim isini gerceklestirmektedir. Sehrimizde bulunan KOBP’ler tiim bu
ana sanayilere yan sanayilik yapmaktadir. Giigli yapilanyla KOBI’ler, sadece
sehrimizdeki ana sanayilere degil ilke ve diinya pazarina iiretim ve satis yapabilecek
kapasitededir. Ulkemizin ve sehrimizin ekonomik acidan gelisimi i¢in son derece
onemli olan bu firmalarin rekabet giiclerinin &lgiilmesi ve rekabet giiglerinin
arttirilmasi agisindan bu ¢ahgma dnem arz etmektedir.
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5. VARSAYIMLAR

Aragtirma evreninde bulunan metal ve makine sanayinde faaliyet gdsteren ankete
cevap veren firmalarin beyanlarinda samimi olduklar: kabul edilmistir.

6. SINIRLILIKLAR

Aragtirmanin daha verimli olmas igin Eskisehir’de bulunan ve sanayinde faaliyet
gosteren, KOBI tanimina uyan tiim isletmelerle goriismek yararli olabilirdi. Maddi
imkansizliklar, zamanm kistth olmasi, odaya kaysth oldugu halde faaliyet gostermeyen
igletmelerin bulunmasi ve gériisme talebimize karsilik bulamamak bunu olanak dist
birakmugtir.

7. YONTEM

7.1. Arastirma Modeli
Aragtirma modeli olarak betimsel analiz modeli uygulanmstir.

7.2. Evren ve Orneklem

ESO’na ve ETO’na bagh olan 447 firmadan sadece 30 tanesi ile goriisiilmiistiir.
10 kisiden az is¢i ¢alistiran firmalar “mikro igletme™ kapsamina alindigindan, ETO’na
kayith 323 isletmenin genelde hepsi atilye tarzinda olup KOBI tanimma
girmemektedir. ESO’na kayitlh 124 firmamn faaliyet alami agiklamasinda metal isleri ve
makine imalati yazmasina ragmen bu alanda iiretim yapmayan 29 firma bulunmaktadir.
Geriye kalan 95 firmadan 13 firma sahibinin yan sanayiligini yapti: baska firmalarda
da ortakhiklar oldugu icin bu firmalar KOBI tanimlamasinin bagimsizlik dzelligine
uymadifindan aragtrma kapsamina alinmamugtir. 82 firmadan ulasilabilen, ankete
cevap vermek isteyen ya da yiiz yiize goriigilerek cevap alinabilen sadece 30 firma
kalmugtir. Goriigiilen bu rakam Eskisehir’de faaliyet gosteren firmalann % 36,59 unu
olusturmaktadir.
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7.3. Veriler ve Toplanmas:

Aragtirmada anket yOntemi ve yiiz ylize goriisme teknigi kullamlmistir.
TEKSAN, BAKSAN ve Eskisehir Organize Sanayi Bolgesi’ndeki firmalara gidilerek
anket uygulamas: yapilmuistir. Firma sahiplerinin ya da yoneticilerin anlamakta giicliik
cektifi sorular i¢in aynintth agiklamalar yapilmisgtr.

7.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Anket sonucunda toplanan veriler Microsoft Excel programi yardimiyla grafiklere
déniistiiriilm{igtiir. Grafiklerden yola cikilarak degerlendirmeler yapilmis, yorum ve
Onerilerde bulunulmustur. Sonug¢ ve Onerilerin pratik uygulamalar igermesine dikkat
edilmigtir. Aragtirmamn amacina uygun olarak, Eskisehir metal ve makine sekttriinde
faaliyet gosteren firmalann rekabet giicli faktorlerinin uygulama derecesini tespit
ederek firmalarin rekabet giiglerini, tezde ikinci béliimdeki faktorlerin  siralamasma
uygun olarak 6zet halinde sunulmasina dikkat edilmistir.

7.5. Siire ve Olanaklar
Anketlerin hazirlanmasi, uygulanmasi, miilakatlar, gézlemler ve literatiir taramasi
12 ayda tamamlanmisg, anket sonu¢larimin deferlendirilmesi ve raporun hazirlanmasi 3

ayda bitirilmistir.

8. BULGULAR VE YORUM

8.1. Eskisehir Metal ve Makine Sanayinde Faaliyet Gisteren KOBI’lere

Uygulanan Anketin (ESO Uye Anketi) Degerlendirilmesi

Eskigehir Sanayiciler Odasi’'na kayith iiyelere uygulanan ankette bulunan
sorulardan alman cevaplar 11finda asagidaki grafikler elde edilmisgtir. Grafikierin
baglipt anket sorusunun icerigini yamsitmaktadir. GU; “grafik iiye” anlaminda
kullamlmigtir. Aynica grafiklerdeki veriler % olarak ifade edilmigtir ve yanminda
actklamasi1 bulunmaktadir.
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GU3: YONETICI DUZEYLERI
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Anketin uygulandig {iyelerin kurulus
yillan yas olarak verildiginde; 8
tanesi 1-3 yaslaninda (a), 12 tanesi 4-
6 yaslarinda (b), 7 tanesi 6-10
yaslarinda (c) ve 3 tanesi ise 10 yagin

dizerinde olan firmalardir,

Anketin uygulandifii  dyelerde, bu
soruya cevap verenlerin 4 tanesi kadin

(a), 26 tanesi ise erkek (b) iiyelerdir.

Anketin uygulandig iiyelerde, bu
soruya cevap verenlerin 22 tanesi
tist diizey (a) yonetict (isletme
sahibi, genel mudar), 8 tanesi ise
orta diizey (b) yonetici (iiretim
miidiiri, muhasebe midiirii v.b.)

konumundadar.
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GU6: REKABET DURUMU
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Anketin uygulandig liyelerde bu
soruya cevap verenlerin 15
tanesi meslek lisesi (a), 7 tanesi
meslek yiiksek okulu (b), 6
tanesi lisans (c), 1 yiiksek lisans
(d ve 1 adet doktora (e)

mezunudur.

Anketin uygulandign {iyelerde
toplam caligsan sayis: 982 kisidir.
Bunlann 284 tanesi ilkokul (a),
524 tanesi lise (b), 86 tanesi
onlisans (c), 74 tanesi lisans (d),
12 tanesi yiiksek lisans (e) ve 2

tanesi doktora (f) mezunudur.

Anketin uygulandif iiyelerde bu
soruya cevap verenlerin 19
tanesi sektdrde rekabetin ¢ok
yogun (a), 7 tanesi yogun (b), 4
tanesi ise rekabetin orta derecede

oldugunu diiglinmektedir,



GU7: ISLETMENIN SEKTORDEKI DURUMU
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GUS8: ISLETMENIN USTUN YANLARI
(Bu soruda birden fazla sik isarettenmistir.)
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Anketin uygulandig
{iyelerde bu soruya cevap
verenlerin 16  tanesi
rekabete agik ve
yenilik¢i (a), 11 tanesi
rekabet¢i (b), 2 tanesi
sektorde lider (c), 1
tanesi  ise  rekabete
kismen agik (@)
olduklarim belirttiler.

Anketin uygulandig)
ityeler, istlin  yanlan
olarak iirlin tasarmmi (a),
iiriinlerin  glivenirlifi (b),
hizh siparis karsilama (c),
iirfin cesitliligi (d), kalite
(e), diistik fiyat (f), marka
(g), teknoloji (h), yeni
firlin sunma hiz1 (1) ve
satls sonrast hizmet (i)

oldugunu diisiinmektedir.
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GU9: ISLETMEDEKI TEKNOLOJIK Anketin uygulandig
DEGISIMIN NEDENI .
(Bu soruda birden fazla stk isaretlenmistir.) fiyelerde bu soruya cevap
verenler toplamda 56 sik
70
60 ] isaretlemislerdir. 20
50 tanesi ekonomik cevre
40 (b), 8 tanesi miigteri
30 ~ = terciblerindeki  bolgesel
20 degisime (c), 19 tanesi
10
0 rakiplerin yeni teknoloji

kullanumi (d), 9 tanesi de
ulusal ve uluslararasi
rekabetin teknolojideki degisimin nedeninin &nem tasidigim diisiinmektedirler.
Firmalar teknolojik degisim nedeni olarak toplumsal ve kiiltiirel cevre etkilerini (a)
goz ardi etmektedir. Ayrca herhangi bir diger sebepte (f) diisiinmemektedir.

GU10: YENI TEKNOLOJILERIN UYGULANMASI Anketin uygulandif

(Bu soruda birden fazla gik igaretlenmistir.) tiyelerde bu soruya cevap

100 verenlerin 3 tanesi yeni

80 teknolojiyi Ar-Ge

60 yoluyla (a), 30 tanesi

teknoloji transferi

40 yoluyla (c¢), 4 tanesi ise

20 yurt igi ve yurt digt
L0 1

- ' y T g ortaklar yoluyla elde
a b c d e f

ettiklerine isaret
etmislerdir. Ankette bu soruya birden fazla cevap veren firmalar kesinlikle “c” sikkim
isaretlemiglerdir. Firmalarn hi¢ biri tiniversitelerle isbirligi yapmak (b), ticari marka,
patent, lisans satin alma (e) ve herhangi diger yollara giderek yeni teknolojilerin

uygulanmasim diisiinmemektedir.
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Anketin uygulandig
iiyelerde bu soruya cevap
verenlerin 18  tanesi
Tepe/Ust yoneticiler (a),
6 tanesi rakip firmalar
{c), 4 tanesi miigteriler
(d, 2 tanesi de
fonksiyonel  béliimlerin
teknolojik  yeniliklerin
uygulanmasina dair karar

verdiklerini  diigiinityor.

Teknolojik yemiliklerin uygulanmasina dair karar kayna@ olarak damsmanlan (b)

diisiinmemektedir.

GU12: TEKNOLOJIK YENILIKLERIN TAKIBI

(Bu soruda birden fazla ik isaretlenmigtir.)
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Anketin uygulandig
iiyelerde bu soruya cevap
verenlerin 26 tanesi yurt
i¢i ve yurt dig1 fuarlar (a),
17 tanesi teknoparklar
(b), 13 tanesi internet (d),
8 tanesi KOSGEB v.b.
kuruluslar oldugunu

diisiinmektedir. Firmalar

teknolojik yenilikleri efitim ve toplantilar (c), dergi ve gazeteler (e) ve yukanda

belirtilen herhangi bagka bir yollarla takip etmemektedir. (Bu soruda toplamda 64 sik

isaretlenmistir.)
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G{)14: AR-GE DEPARTMANINDA
YAPILAN CALISMALAR
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Anketin uygulandig
iiyelerdeki bu soruya
cevap verenlerin 4 tanesi
Ar-Ge birimlerinin
meveut oldugunu (a), 26
tanesi ise Ar-Ge
birimlerinin  olmadigini

belirtmektedir,

Anketin uygulandigi
tiyelerder bu  soruya
cevap verenlerin 1 tanesi
Ar-Ge  departmaninda
yeni {riin gelistirmeye
(a), 2 tanesi mevcut
ariini gelistirmeye (b), 1
tanesi ise firetim
yontemlerini gelistirmek

icin (d) calismaktadir.

Firmalarin Ar-Ge departmanlarinda tasanm gelistirme (c) ve standart gelistirme (e)

¢aligmalan yapilmamaktadir.

GUI15: BIRIM MALIYETIN AZALTILMASI
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Anketin uygulandig
dyelerden bu soruya
cevap verenler 70 puanla
enerji maliyetinin
azaltilmasi (2), 85 puanla
iscilik maliyetinin
azaltilmasi (b), 75 puania

hammadde maliyetlerinin

azaltilmas1 (c) gerektigini diisinmektedir. Aynca 48 puanla dasik teknoloji

kullanimimin (d), 73 puanla yan sanayl kullammimnin (e) ve 68 puanla ise genel

giderleri azalimanin (f) $nemine igaret etmiglerdir.



GU16: ISLETMENIN REKABETCI

POLITIKASINDA MALIYETIN ONEMIi
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Anketin uygulandigi
tyelerden bu  soruya
cevap verenlerin 19
tanesi sektdorde maliyetin
¢ok dnemli oldugunu (e),
7 tanesi énemli oldugunu
(d), 3 tanesi ise maliyetin
orta derecede Gnemli
oldugunu (¢) ve 1 tanesi

ise az oOnemli (b)

oldugunu dasinmektedir. Higbir firma maliyetin ¢ok az 6nemli oldugunu (a)

diisiinmemektedir.

GU17: URUN KALITESININ ARTTIRTLMASI
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Anketin uygulandig
liyelerden bu soruya cevap
verenler Urin kalitesinin
arttirilmasi icin; ileri
teknoloji kullanimina
toplamda 150 puan
lizerinden 135 puan (a),
vasifli personel
¢aligtinlmasina 92 puan (b),

kaliteli hammadde

kullaniimasina 112 puan (c) ve personele verilen egitim zamamnm arttirilmasma (d)

ise 75 puan vererek bu kistaslarin 6nemine katilmaktadir,



GU18: VERIMLILIGIN ARTTIRILMASI
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Anketin uygulandig:
iiyelerden bu soruya cevap
verenlerin verimliligin
arttinfabilmesi igin;
toplamda 150 puan
lizerinden; ileri teknoloji
kallamimina 115 puan (&),
kaliteli hammadde
kullantmma 90 puan (b),

personele verilen egitimin

arttirlmasina 125 puan (c), personele prim verme 95 puan (d), yeteneklere gore iicret

6deme 80 puan (e), personelin fiziksel sartlarin iyilestirme 120 puan (f), personelin

sosyal sartlarimt iyilestirme 100 puan (g) ve yeniden isleme oramn: azaltarak verimi

arttrrmaya 75 puan (h) vererek bu kistaslarin 6nemine katilmaktadir.

GU19: ISLETME ViZYONU
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Anketin uygulandigr
liyelerden bu soruya cevap
verenlerin 19 tanesi
isletmelerinin  bir vizyonu
olduguna (a), 11 tanesi ise
bir vizyonu olmadifina (b)

isaret etmiglerdir.



GU20: VIZYONUN OLUSTURULMASI
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Anketin uygulandif
liyelerden bu soruya
cevap verenlerin toplam
19 tanesinde “Vizyon”
ifadesi meveuttur ve
5 tanesi vizyonun
olugturulmasinda ySnetim
kurulunun (d), 3 tanesi

rakiplerin (e) ve 11 tanesi

ise hepsinin (f) etkili oldugunu diisiinmektedir. Firmalarin tiimii vizyon olugturulurken

caligan personelin (a), miigterilerin (b) ve tedarikgilerin (c) diisiincelerinin Snemli

olmadigina isaret etmiglerdir.

GU21: BELIRLENEN VIiZYONUN AMACI
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Anketin uygulandigi
iyelerden bu soruya
cevap verenlerin 6 tanesi
kér amach (a), 10 tanesi
rekabetei (c), 3 tanesi ise
degisim ve gelisime
yonelik (d) bir vizyon
belirlediklerine isaret
etmislerdir.  Belirlenen

vizyonlarin  yeni  bir

iiriine (b) ve kaynaklara yénelik (e) olmadigim diisiinmektedir.



GU22: BELjRLENEN VIZYON
DOGRULTUSUNDA
HAREKET YETENEGI
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GU23: CALISANLARIN ViZYON
DOGRULTUSUNDA .
HAREKET ETMESININ SAGL ANMASI
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Anketin uyguiandig)
Oyelerden bu  soruya
cevap verenlerin 1 tanesi
belirlenen vizyon
dogrultusunda ¢ok az (a),
2 tanesi az (b), 5 tanesi
orta dereceli {c), 8 tanesi
iyi (d) ve 2 tanesi ise ¢ok
1y1 hareket edebildiklerini

digiinmektedir,

Anketin uygulandig:
dyelerden bu soruya
cevap verenlerin 2 tanesi
en alt kademedeki
calisanlarin az (b), 8
tanesi orta (c), 7 tanesi
iyi (d) ve 2 tanesi ise
cok iyi (e) derecede
vizyon  dogrultusunda
hareket edebildiklerini
disinmektedir. En alt

kademedeki bir ¢alisanin

igletme vizyonu dogrultusunda hareket etmesi ihtimalinin ¢ok az (a) oldugunu

disiinmektedir.



GU24: 1ISGUCU ILE REKABET STRATEJISI

70
60
50
40
30
20

10
0 : ' S |

90

Anketin uyguiandigi
Gyelerden bu soruya
cevap verenlerin 19
tanest iggiicii ile rekabet
edebilmek igin igletmeye
nitelikli eleman alimimin
(a), 4 tanesi isletmede
egitim verilmesinin (b), 6
tanesi vasifsiz eleman

calistirilmasimin  (¢), 1

tanesi 1se nitelikli eleman alimmin ve alinan elemana egitim verilmesinin (d) 6nemini

disiinmektedir.

GU25: iISGUCU ILE REKABET EDEBILMEK ICIN;
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Anketin uygulandigi
dyelerden bu soruya
cevap verenlerin 5 fanesi
¢aliganlarim yaratici
olmalan konusunda
desteklemeleri (a), 3
tanesi isleri konusunda
egitim verdikleri (b), 7
tanesi vitksek cretle

motive ettikleri (c), 2

tanesi siirekli olarak 6grenmelerine imkan vermeleri (d) ve 13 tanesi ise galisanlar

katilimc hale getirmeleri (¢) gerektigini disinmektedir.
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GU26: REKABETTE ESNEKLIGIN BOYUTU Anketin uygulandif
%0 yelerden bu soruya cevap
70 - verenlerin iiretimle rekabeti
60 saglayabilmek igin, 3 tanesi
ig sayisal espeklifin (a), 22
30 tanesi fonksiyonel esnekligin
20 - (¢} ve 5 tanesi de
12 L uzaklagtirma  stratejilerinin

a b ¢ d € (e) 6nemli oldugunu

diisinmektedir.  Isletmeler
iiretimde esnekligi  kullanarak rekabeti saglayabilmek igin, esnekligin
boyutlarindan olan  zamana gore esnekligi (b) ve iicret esnekligini (d) tercih
etmemektedir.
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8.2. Eskisehir Metal ve Makine Sanayinde Faaliyet Gisteren KOBI’lere

Uygulanan Ankete (ESO Uye Anketi) fliskin Yorumlar

Grafiklere iligkin yorumlar tezin ikinci béliimiinde yer alan rekabet giicii faktérleri
siralamasina gore yapilmigtir. Anketin birinci béliimiinde yer alan sorular firmalan
tammaya yonelik oldufiu icin yorumlanmayarak sadece bilgi edinmek agisindan
dnemlidir.

Rekabetin en 6nemli unsurlarindan biri feknolojik gelismedir. Bu ¢ahsmada grup
liyelerinin daha ok {iretim teknolojilerinin {izerinde durulmustur. Bu soruya cevap
verenler birden fazla sik igaretlemislerdir. Ankete cevap veren 30 firmadan 20 tanesi
yani % 66,67°si tiretim teknolojilerindeki degisim sebebinin ekonomik cevreden
kaynaklandifam diisiinmektedirler. Ekonomik ¢evre denilince isletmelerde mamul ya
da yar1 mamul malin maliyeti akla gelmektedir. Isletmeler iiretim maliyetlerini en aza
indirmek igin {iretim teknolojisinin potansiyelinin sonuna kadar kullanilmasi
gerektigini diiglinmektedirler. Uretim teknolojileri potansiyeli olarak firmalar bilgisayar
destekli tasarim (CAD), bilgisayar destekli iiretim (CAM) metotlarim kullanmaktadirlar
ya da bu iiretim metotlarna gegis siirecindedir. CAD/CAM sistemine gegmenin asil
amacl iiretim maliyetlerini diigiirmek ve boylece rekabet giiclerini arttirmaktir. 30
firmadan 8 tanesi yani % 26,66’s1 teknolojik degisimin nedeni olarak miisteri
tercihlerindeki degisme olarak diigiinmektedir. Az 6nce yukanda bahsettigimiz iretim
teknolojileri kullamildifs zaman maliyetlerin azalmasiyla birlikte {retim hizi
artmaktadir. Ayrica hatali ¢ikan malzeme sayis1 azalmakta ve kalite de yiikselmektedir.
Uretim teknolojilerinin kullanilmasiyla birlikte insan faktériinden kaynaklanan hatalar
azalmaktadir. 30 firmadan 19 tanesi yani % 63,33’1i teknolojik degisimin sebebi olarak
rakiplerinin yeni teknoloji kullammin: diigiinmektedirler. Ciinkii yeni teknoloji kullanan
firmalar, biiylik isletmelere daha kolay yan sanayi olmakla beraﬁer kendi bulunduklan
konumlanm biiyiik igletmelerin goziinde daha da saflam duruma getirmektedirler,
Daha sonra herhangi bir yeni model dretimine gegen biiyiik isletmeler yeni teknoloji
kullanan yan sanayilere yOnelmektedir. 30 firmadan 9 tanesi yani % 30°u yeni

teknolojik degisimin nedeni olarak ulusal ve uluslararas: rekabet olarak diisiinmektedir.

Ankete katlan 30 firmadan 3 tanesi yani % 10°u yeni feknolojiyi Ar-Ge yoluyla
elde etmektedir. Yeni teknolojiyi bu yolla elde etmek oldukga pahali ve yatirim
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gerektiren bir is oldugu i¢in yiizde oldukea diistiktiir. Ancak yeni teknolojiyi elde etmek
i¢in teknoloji transferi yapan isletme sayis1 30°dur. Yani ankete cevap veren firmalarm
% 100°1ik kismum kapsamaktadir. Ar-Ge ¢aligmasi yapan firmalar dahi yeri geldigi
zaman yeni teknolojileri elde etmek icin teknoloji transferi yapmaktadir. Teknoloji
transferi yeni makineler, yeni yazilimlar satin alma yoluyla olabilmektedir. Bu
firmalarin 4 tanesi ise yani % 13,33°{i yeni teknolojileri yurt i¢i ya da yurt dis1 ortaklar
yoluyla elde ettiklerini belirtmislerdir. Ankete katilan isletmeler aile sirketleri olduklan
icin disaridan ortak almak istemediklerini ifade etmislerdir. Ayrica anketi cevaplayan
firmalar disandan ortak bulmakta zorlandiklarin: belirtmiglerdir.

Anketi cevaplayan 30 firmadan 18 tanesi yani % 60°1 teknolojik yeniliklerin
uygulanmasina Tepe/Ust yonetimin karar verdiklerini belirtmiglerdir. Genelde girketler
aile sirketi oldugu i¢in ayrica Tiirk toplumu ataerkil bir toplum oldufundan alinan
kararlar aile i¢indeki en biiyiik birey tarafindan verilir. Genelde en biiyiik birey sirkette
iist yonetimde oldugu i¢in karar vermekte son merci de odur. 30 firmadan 6 tanesi yani
% 20’si teknolojik yeniliklerin uygulanmasina rakip firmalarm yaptifii yatinmlarn
sebep oldugunu diigiinmektedir. Rekabette oncii olabilmek igin en az rakipleri kadar
yatirim yapmak zorunda kalmaktadirlar. 30 firmadan 4 tanesi yani % 13,33%0
teknolojik  yeniliklerin  uygulanmasina  miisterilerinin = neden  olduklarn:
diisiinmektedirler. Genelde bu tiir firmalar yart mamul mal iiretmekte olup gok biiyik
firmalarin yan sanayileri konumundadiriar. Yan sanayisi olduklan firmalar, firetim
kapasitelerinin ya da kalitelerinin yetersiz oldugunu ifade eitiklerinde firmamn
beklentilerine cevap verebilmek i¢in teknolojik yeniliklere uyum saglamak zorunda
kalmaktadirlar. 30 firmadan 2 tanesi de yani % 6,67°si teknolojik yeniliklerin
uygulanmasina fonksiyonel boliimlerin neden oldufunu diisiinmektedirler. Genelde bu
firmalar da kendi biinyesinde Ar-Ge boliimii bulunduran firmalardir.

Teknolojik degisim ve geligimin izl olmas: ile igleimeler mevcut teknolojilerini
koruyabilmenin yaninda yeni iiretim teknolojilerini izlemek zorunda kalmiglardir.
KOBI'lere uygulanacak teknolojik yeniliklerin takiplerini anketi cevaplayan 30
firmadan 26 tanesi yani % 86,67’si yurt i¢i ve yurt dis: fuarlardan takip etmektedir. 30
firmadan 17 tanesi yani % 56,66°s1 teknoparklardan, 30 firmadan 13 tanesi yani %
4333’1 internetten ve 8 tanesi ise yani % 26,67’si KOSGEB v.b. kuruluslardan
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izlemektedir. Ayrica bu soruya birden fazla cevap verilebildigi icin baz: firmalar
teknolojik yenilikleri birden fazla kanaldan takip etmektedirler. Isletmeler teknolojik
gelisimleri kendileri igin en uygun ve kolay kanaldan izleyerek, yine aym sekilde
kendileri igin en uygun ve kolay yoldan almay tercih etmektedir.

Firmalarn tiretim teknolojilerini takip etmeleri ve yenilemeleri sonucunda; kalite
listiinligli saflamasi, maliyet {stinliifi saflamasi, iirlin gegidi esnekligi saglamasi,
firetimin hizlanmas, 1§ kazalanmn azalmasi, daha sonra kullamlacak olan yeni iiretim

teknolojilerine gecigin hizlanmasi gibi sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.

Uygulanan ankete cevap veren 30 firmadan sadece 4 tanesi (% 13,34) Ar-Ge
caligmas1 yaptiklarim 26 tanesi ise (% 86,66) yapmadiklarm belirtmislerdir. Ar-Ge
caligmas1 yapan firmalarn kendilerine ait iiriinlerinin olmasi ve pazarda kendi
markalariyla tamnmalar1 en dikkat ¢ekici 6zellikleridir. Pazar paylarim kaybetmemeleri
ve miisteri ihtiyaglarim en ucuza hizh bir gekilde karsilayabilmeleri gerekmektedir. Ar-
Ge caligmas: yapmayan diger firmalar genelde yan sanayi tarzinda iiretim yapan ya da
cok fazla teknolojik yenilik gerektirmeyen tiriin tiretimi yapan firmalardar,

Ankete cevap veren 30 firmadan sadece 4 tanesi Ar-Ge ¢alismast yapmaktaydi. Bu
4 firmadan sadece bir tanesi (% 25) yeni liriin gelistirmeye, 2 tanesi (% 50) mevcut
firinii gelistrmeye ve geriye kalan bir tanest ise (% 25) iiretim y6ntemlerini
gelistirmeye calismaktadirlar. Yeni iiriin gelistirmeye calisan firma pazarda oldukca
yiiksek bir oranda paya sahiptir ve iirettigi iirlinii sektorde lider yapmak istemektedir.
Pazar payim kornyabilmek ve vizyonlarim gergeklegtirebilmek icin Ar-Ge calismalarim
bu yénde gerceklestirmektedirler. Mevcut tiriinit gelistiren firmalar, bagka firmalarin
iiriinlerini ya da daha Onceden kendilerinin irettii bir Uriinii geligtirerek pazardaki
konumlarim korumaya ¢alismaktadirlar. Uretim yontemlerini gelistirmeye ¢alisan firma
ise yan sanayiligini yaptig1 firmamn daha fazla tiriiniinii iiretebilmek i¢in maliyetleri ve
iiretim zamanim azaltmaya ¢aligan firmadir. Bunun i¢in bircok islem basamaklarim bir
kerede yapabilecek kahplar, yan otomatik bantlar ve makinelere cesitli alet ve
avadanlik tasarlayarak iireten bir firmadir.
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Ar-Ge galismasi yapan firmalarin difer firmalara gore, yeni iiriinlerinin eskilerine
gore kalite Ustiinliigii saglamasi, yeni iriinlerin maliyet istiinliigli saglamasi, ana
sanayiden yeni iirfin teknolojileri kullanan yan sanayi firmalarina gecisin lzlanmasina,
yeni iiriin ve fretim teknolojilerinin esneklik saglamasi, yeni {iiriin ve firetim
yOntemierinin gevreye daha az zarar vermesiyle birlikte kamuoyunda olusan pozitif
diislince, yeni {irlinlere olan talebin artmasi, yeni iiretim teknolojilerinin isgiivenligi
acisindan daha giivenilir olmasi gibi Gstiinliikleri sayilabilir.

Anketin uygulandifi 30 firmadan toplam 19 tanesinde (% 63,33) vizyon mevcut
olup 11 tanesinde (% 26,64) vizyon yoktur. Vizyon kavramu olan firmalar 1SO
(Uluslararas: Standartlar Enstitiisti) belgesine sahip olan firmalardir. Bu belgeye sahip
olan firmalar yurt digina ihracai yapan firmalara yan sanayi olarak caligmakta ya da
Eskigehir’de bulunan biiyitk kamu kuruluglarma (TULOMSAS, Seker Makine, v.b)
tedarikgi olarak cahgmaktadir. Vizyonu olmayan firmalar ise ISO belgesi alabilmek
igin calismalanm siirdiirmektedirler. Rekabetin artmasiyla birlikte firmalarm bu tiir
belgeleri alma gabalan artmaktadir. Kendine yan sanayi arayan biiyiik firmalar, ISO
belgesi olmayan firmalara kendi iiriinlerini iiretmeleri igin yetki vermemektedir. Anket
sonucunda vizyonu olan 19 firmanin 5 tanesi yani % 26,31°1 vizyonlarim iist yénetimin
olusturduklarimi, 3 tanesi yani % 15,79°u rakiplerinin, geriye kalan 11 tanesi yani %
57,9 ‘uise (calisan personel, misteriler, tedarikgiler, yonetim kurulu ve rakipler) tiim
faktorler neticesinde olusturduklarim belirtmislerdir. Vizyonlarm: {ist yonetim
olugturan firmalar dierlerine nazaran daha kurumsal olmakla beraber yonetimde
profesyonel ¢aliganlar barindiran kuruluglardir. Bu firmalann vizyonlar: ulusal ya da
uluslararasi pazarda lider olmayl amaclayan ciimlelerden olugmaktadir. Vizyonlarim
rakiplerin durumlanna goére belirleyen firmalar ne onlardan cok fistiin olabilecek ne de
onlardan ¢ok asagida kalabilecek vizyonlar belirlemislerdir. Bu sebeple yatirimlarini ya
da stratejilerini rakiplerinin durumlarma gére belirlemektedir. Geriye kalan firmalar
vizyonlarim belirlerken tiim faktSrleri g6z 6niinde bulundurmuslardur.

Vizyonlarim olugturan bu 19 firmadan 6 tanesi (% 31,58) daha fazla kér elde
edebilecek bir vizyon ciimlesi olugturmugtur. 10 tanesi ise (% 52,63) rekabetgi bir
vizyon ciimlesi kurmuglardir. Geriye kalan 3 tanesi ise (% 15,79) degisim ve geligime

acik bir vizyon ifadesi segmislerdir.
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Firmalarin belirlenen vizyon dogrultusunda hareket yeteneklerini belirlemek
amactyla sorulan soruya alman cevaba gére bir firma (% 5,26) belirlenen vizyon
dogrultusunda cok az, 2 tanesi az (%10,52), 5 tanesi orta dereceli (% 26,30), 8 tanesi
iyl (% 42,08) ve 2 firma ¢ok iyi (% 10,52) hareket edebildiklerini diiginmekiedir.
Firmalann, olusturulan bu vizyon dogrultusunda hareket edebilme yetenekleri arttikca
firmalarin ne kadar kurumsal olduklar ortaya ¢ikmaktadir. Hareket yetenekleri cok az
ve az olan firmalar olugturulan vizyonlar1 sadece bir hayal olarak kabul etmektedir.
Olugturulan bu vizyon ciimlesinin ne kadar anlam ve deger tasidifim
dnemsememektedirler. Onlar vizyonu sadece gerekli ulusal ya da uluslararas: standart
belgelerini alabilmek igin olugturmuglardir. Orta derecede hareket eden firmalar bazen
kendi ellerinde olmayan sebeplerden dolay: (enflasyon, malzeme girdisinin kalitesi,
v.b.) bu dogrultuda hareket edemediklerini ifade etmislerdir. Iyi ve gok iyi derecede
uygulayan firmalar dogru segilmis bir vizyon ctimlesinin kendilerini kurtarici bir ro!
istlendigini fark etmislerdir. Bu yiizden vizyon olusturulurken olabilecek tiim rekabet
ortamlarm diisiindiiklerini belirtmiglerdir. Belirlenen vizyon dogrultusunda gok az ya
da az hareket edebildiklerini belirten firmalar vizyonlarint belirlerken yan sanayisi
olduklar1 ana sanayi firmalani ile bir stratejik isbirligi igine girmemis olmamalan en
biiyitk eksiklikleridir. Yan sanayi firmalari, vizyonlanni belirlerken ana sanayi firmalan
yOneticilerinin goriis ve disiincelerine agik olmalart gerektigi gergegini g6z Oniinde
bulundururlarsa, belirlenen vizyon dogrultusunda daha iyi derecede hareket
edebilecekleri bir gergektir. Ana sanayi firmalari yoneticilerinin etkisine acik
olmamalarinin en biiyiik sebebi ise iki firma arasinda mevcut olan iletigim problemidir.
Bununla birlikte dzellikle stratejik plan/bilgi paylasimi konusunda sikintilar yasandif

sOylenebilir.

Anketi cevaplayan firmalar, rekabet stratejilerinden biri olarak degerlendirdikieri
esnekligi degigik boyutlarda uygulamaktadir. Bu firmalardan 3 tanesi sayisal esnekligi
(% 10), 22 tanesi fonksiyonel esnekligi (%73,33) ve 5 tanesi ise uzaklagtirma
stratejilerini (% 16,67) basanyla uyguladiklanm ifade etmigtir. Sayisal esnekligi
uygulayan firmalar genelde sezonluk tiretim yapan firmalar olup, iiretim arttify zaman
kendi islerini gorebilecek sayida yeni personelle sozlesme yaparak 1§ bitimine kadar
caligtirmakta ve igleri bitince sozlesme sona ermektedir. Bu devinim her yil aym

sekilde devam etmektedir. Ayrica ana sanayilere tageronluk yapan firmalarda aym
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sekilde sayisal esnekligi uypulamaktadir. Ana sanayi firmalarindan bir is aldiklan
taktirde igi zamaninda teslim edebilmeleri igin gerektigi kadar yeni personel istihdam
etmektedirler. Istihdam ettikleri personel genelde isi bilen, kalifiye elemanlardir.
Fonksiyonel esnekligi uygulayan firmalar, eleman aliminda isgilerin vasifli olmasia
dikkat ederler. Bu vasiflar bazen bir meslek bilme ya da bir meslesi prenebilme
kapasitesi olarak kabul edilir. Meslek bilen personel firmada kendi meslegini icra
ederken firmadaki diger igleri de 6grenir. Uretilen mal dejistifi zaman bir énce yaptifi
isi birakarak yeni isini yapmaya baglar. Bdylece yeni is i¢in hem baska bir eleman
istihdam etmeye gerek duyulmaz hem de ikinci is igin kalifiye bir eleman bulmak icin
zaman kaybedilmez. Omegin bir firmada tornactlik yapan bir elemamin kaynak
yapmay1 bilmesi gibi. Bu esneklik boyutu en gok kullanilan boyut olarak karsimiza
¢ikmasmn diger bir sebebi de isgilerin devamsizlik yapmalan s6z konusu oldugu
zaman ige gelmeyen isginin isini yapabilecek bagka biri onun yerine kolayca
kaydirilabilir. Boylece firetim akisi da saglanmis olur. Bunlarin yam smra seri iiretim
yapan firmalarda isini yetigtiremeyen bir elemamn yanma aym isi yapmay: bilen baska
bir eleman kaydmnlarak islerin daha hizli akmasina yardime: olur. Bahsedilen bu
sebeplerden dolay1 fonksiyonel esneklik en ok kullamlan bir metottur. Uzaklastirma
stratejisini uygulayan firmalar kendi firiinlerinde kullamlan baz parcalar digandaki
bagka firmalara tirettirerek rekabette iistiinliik saglamayr amaclamaktadir. Uretilecek
olan pargalar disartya verildigi zaman, o par¢alan iiretmek i¢in personel istihdamina
gerek duymayacaklardir. Boylece daha az personelle calisarak daha az sorun
yagayacaktir. Aynca disartya verilen pargalar igin tezgah ya da makine alimma
gitmeyecek ve alandan, sermayeden, gesitli maliyetlerden kurtulacaktir. Yukarda
bahsedilen sebeplerle birlikte pargalar kendileri iirettii zaman hatali parca iiretme riski
bulundufundan maliyetler artacak ve rekabet giicii azalacaktir. Oysa uzaklagtirma
stratejileri uygulandiginda, hatali parcalar “red” edilecek ve tilm sorumluluk yan
sanayiye yiiklenmis olacaktir.

Anketin uygulandif 30 firma maliyetleri diistirmek igin gesitli giderleri azaltmaya
¢alismaktadir. Yapilan puanlama sonucunda anket uygulana 30 firmanin verebilecegi
en yitksek 5 puandir. Firma puanlamalari toplandiginda 85 puanla en yiiksek deger
olarak iscilik giderleri yer almaktadir. Anketi cevaplayan firmalar mevcut rekabet
giiclerini koruyabilmek ve arttrabilmek igin 22 firma fonksiyonel esnekligi
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kullanmaktadir. Fonksiyonel esneklikte istihdam edilen iggiler kalifiye olduklarindan
diger vasifsiz igcilere oranla daha yiiksek bir maag talep etmektedirler. Bunun sonucu
olarak is¢ilik malivetleri de yiikselmektedir.

Ikinci sirada hammadde maliyetlerinin yitksek oldugu belirlenmistir. Metal ve
makine sektoriinde kullanilan ¢ok cesitli hammadde bulunmaktadir. Kullamilan bu
hammaddelerin ¢egitli kaliteleri bulunmakla beraber en kaliteli iiriinfer en kaliteli
hammaddeden iiretilebilmektedir. Kaliteli hammadde kullanilmadigi zaman iiretilen
triinler ana sanayi firmalar tarafindan kabul edilmemekte ya da miisteri tarafindan
begenilmemektedir. Bu durum pazarda firma imajina zarar vermekiedir. Sektorde
kullamulan malzeme fiyatlar1 huzh bir sekilde degismektedir. Bu fiyat dalgalanmasindan
etkilenmemek i¢in nihai @riin ya da girdi malzemelerini stok olarak tutmaya ¢alismas:
hem kendileri hem de yan sanayisi olduklan ana sanayi firmalar: agisindan dezavantaj
olusturacaktir. Bu durumda ana sanayi firmalarmin stratejik igbirligi cergevesinde yan

sanayi firmalarina destek olmasi beklenir.

Maliyetleri arthran ii¢tincll etken ise yan sanayi kullanumdir. Ana sanayilere yan
mamul mal {ireten yan sanayiler gergekten biiylik yatimmlar yapmak zorunda
birakilmustir. Bunun yam sira ana sanayi firmalan yan sanayi firmalan ile kisa siireli ya
da parca sayisina gére anlasmalar yapmaktadir. Yatirim yapan yan sanayi firmalan da
durumu bildiklerinden parga bagina diisen kér oranlarim yiiksek tutmaktadir. Ayrica
ana sanayi firmalari yan sanayiden gelen mallan kolayca geri ¢evirebilmekte ve bu da
maliyetlerin yan sanayi firmalan agisindan artmasina sebep olmakiadir. Dolayh olarak
tiim bunlar da mamul malin fiyatina yansimaktadar.

Isletmeler 70 puanla enerji maliyetlerinin yitksek olugu birim maliyetlerin artmasina
sebep oldupunu diiglinmektedirler. Sanayide kullamlan elektrik enerjisi ve dogal gaz
fiyatlarinin yiiksek olusu maliyetlerin artmasina sebep olmaktadir. Maliyetleri arttiran
sebepler olarak sabit ve diger giderler 68 puan almigtir. Bu maliyetler iginde en cok
kira, servis ve yemek giderleri gbze carpmaktadir. Ankete katilan firmalar kira
giderlerini azaltmak icin 6zkaynaklan ile kendilerine yer yapmak istediklerini ifade
etmiglerdir. Ankete katillan firmalardan bazilan servis giderlerini azaltmak igin, isci
aliminda ise alinacak yeni personelin oturdugu semt gz 6niinde bulundurulmaktadir.
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Maliyetlerin azaltilmasi igin, ankete cevap veren firmalarin en son kullandig metot
ise digiik teknoloji kullammudir. Maliyetleri azaltmak igin firmalar diisiik teknolojili
tezgah ya da makine alimna gitmektedir. Fakat ahnan bu makineleri ana sanayi
firmalarinm ya da miisterilerin beklentilerine yeterince cevap verememektedir. Ayrica
eski mode] tezgahlarin Gretim hizlar ve verimliligi diisiik oldugu icin tiretilen iiriinlerin
birim maliyetleri yiiksektir. Ancak sermayesi yetersiz olan firmalar i¢in bu makinelerin
kullammm kaginilmazdir.

Yukaridaki sebeplerden dolay: riretim maliyetlerinin yikselmesi firmanmin rekabet
giiciinii etkilemektedir. Uretim maliyetlerinin metal ve makine sektoriinde faaliyet
gdsteren firmalar agisindan ne kadar 6nemli oldugu asagida agiklanmaya ¢aligilmistir.
Ankete cevap veren firmalardan 19 tanesi (% 63,34) maliyetlerin rekabet giiciinii
etlileyen ¢ok dnemli faktér oldugunu, 7 tanesi (% 23,33) énemli oldugunu, 3 tanesi (%
10) orta derecede d6nemli oldufunu ve bir tanesi (% 3,33) ise az 6nemli oldugunu
belirtmisgtir.

Ankete cevap veren firmalar genelde ayni ana sanayi firmalarina yan sanayi olarak
gahgtiklarmdan ya da iirettikleri iiriin gruplan birbirlerine benzer oldugu igin firiin
kali{eleri birbirlerine yakindir. Ankete cevap veren firmalarn kullandiklar1 hammadde
tek .fabrikadan ciktify igin hammadde kalitesi aymdir. Bu sebeplerden dolay: anketi
cevaplayan firmalar {irin kalitesinde herhangi bir degisiklik yapamadiklarindan dolay:
sadece maliyetleri azaltabilme imkanlar vardir. Bu yiizden bazi firmalar iiretim hizam
arttirabilmek dolayisiyla maliyetleri diigiirebilmek i¢in yeni teknoloji kullanimi, bazilari
hammadde alimim ¢ok yaparak birim nakliye maliyetlerini diigiirme, bazilan is¢ilik
maliyetlerini azaltma yollarina gitmislerdir. Metal ve makine sanayinde rekabet giiciinii
koruyabilmek ya da arttirabilmek i¢in maliyetlerin azaltiimasi en Snemli faktordiir.

Ankete katilan firmalarin verdikleri cevaplarda verimliligin arttirilmas: igin
yapilmasi istenen puanlamada 30 firma toplamda en yiiksek 150 puan olacaktir. Alinan
cevaplar sonucunda verimliligin arttinlmast i¢in en yliksek olarak personele verilen
egitimin arttinlmasina 125 puan (% 83,33) verilmigtir. Yapilan anket sonucunda firma
sahiplérinin verdifi cevaba gore, verimlilifin diismesine en biiyiik etken olarak

personel egitiminin yetersiz olusu gosterilmistir. Isini yapmay: iyi bilmeyen bir
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personel kullandig: tezgahi, avadanhklan (tezgaha ait yardime arag) ya da makineleri
gerektigi gibi kullanamaz. Basinda ¢aligtiklar makineleri daha iyi kullanabilmeleri icin
ighagindan ©Once gereken egitimi almalidir. Bazen aldiklan efitim makineyi tam
kapasiteli bir sekilde calistirmaya yetmeyebilirr Bu durumda firmadaki yetkili
miihendislerden gereken egitimi kendisi isteyebilmelidir. iscilerin biiyiik bir cogunlugu
bilmedigi bir seyi sormaya cekinmektedir. Yaptigr isi iyi bilmedigini diisiindiikleri
zaman kedisinin igine son verilebilece@ini diistinmektedir. Fakat yapacag isi tam olarak
Ofrenmeden yaptifi zaman telafisi imkansiz hatalar ortaya ¢ikmaktadir. Bu da
verimliligin diismesine sebep olmaktadir. Caligan personel isini daha iyi nasil
yapacagim siirekli olarak &grenmelidir. Bunun igin firma kendi biinyesinde yillik
planlanan stirede egitimler vermelidir. Firma i¢inde egitim verebilecek kimse yoksa
digsaridan damgmanlar ¢agmlmahidir. Clinkii hi¢ yapilmaya baslanmayan bir is, yanlis
yapilan bir igten daha iyidir.

Yapilan ankete gore verimliligin diismesine sebep olan ikinci biiyiik etken ise
personelin galigtign fiziksel sartlanin kot olmasidir. Firma yoneticilerinden personelin
calighifi fiziksel sartlarin iyilestirilmesi gerekliligi 120 puan (% 80) almustir. Ashinda
¢ogu zaman genelde patronlarin personellerini diigiinmedikleri s6ylenmektedir. Ama
yapilan anket sonucu durumun &yle olmadifim gostermektedir. Firma sahipleri
personelin ¢ahshf ortamin iyi olmasi personel verimliliginde artisa neden oldugunu
diigiinmektedirler. Personel havasi ¢ok kirli bir ortamda ¢alisiyorsa sik sik temiz hava
almak igin iginin bagmdan ayrilmak zorunda kalacaktir. Personel ¢ok sofuk ortamda
¢alisiyorsa bu kez de 1smmak igin sik¢a isinin bagindan ayrilacakiir. Calisma ortamlar
sofuk olan igletmeler genelde ¢aligan personel sayis1 az olan kiigiik firmalardir. Aynca
caligma ortami ¢ok sicak olan igletmelerde de verimlilik diigmektedir. Ortamin sicaklig
iscilerin hareketlerinin yavaglamasina ve verimliligin diigmesine sebep olmaktadir.
Cahgma ortamindan farkl: olarak, personelin kullandig tuvalet, banyo, yemekhane gibi
yerlerin temiz ve bakimli olmas: kendilerine deger verildigini hissetmelerine sebep
olmakla beraber verimliligin artmasina yardime1 oldugu diisiiniilmektedir.

Anketin uygulandifz firmalardan bu soruya verilen cevaplara gére verimliligin
artmasinda 115 puanla (% 76,67) ileri teknoloji kullanimumin gerekliligini
diisiinmektedir. Ileri teknoloji kullamm: isci hatalarm: en aza indirmektedir. Dogru
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takim ve avadanlik kullanildifn siirece hatalt parga iiretme oram tekmolojisi diisiik
tezgah ve makinelere oranla daha azdir. Firmalarda ig¢inin igini dikkatsiz yapmast, isini
Gnemsememesi, dalgin olmasi, rahatsizlanmas: ya da herhangi bir aksaklik verimliligin
diismesine neden olmaktadir. Oysa yeni teknoloji kullammiyla iiretimde insan faltorii
giderek azalmakta ve bilylece insandan kaynaklanan hatalar da ortadan kalkmaktadur.

Verimliligi arttirmak i¢in personele prim verilmesi 95 (%63,33) puanla ankete
katilan firmalann verdigi cevaba gire Onem siralamasinda dérdiincii siradadir.
(aliganlar kendilerinin sirtindan patronlarinin zengin olduklarim diigtinmektedir. Bu da
verimliligin diigmesine sebep olmaktadir. Bunun farkinda olan baz firmalar da
calisanlarina aylik maas haricinde yaptiklan hatasiz islere ya da fazladan yapilan islere
prim 6demektedir. Calisanlarin gelir diizeyleri gok iyi olmadif i¢in bu yol oldukga
etkili bir metottur.

90 (% 60) puanla verimliligi arttirmak i¢in kaliteli hammadde kullanimi beginci
strada yerini almustir. Uretimde kullanilan hammadde eger kalitesizse ¢alisan is¢inin
kalifiye olmasi, kullanilan teknolojinin en yeni olmasi, ortamin ideal ¢alisma ortaminda
olmas1 c¢ikan iiriiniin standartlara uymasina yetmez. Clinkii kullamlan malzeme iyi
degilse diger faktorler nispeten etkisiz kalmaktadir. Hammadde kalitesi diigiikse verilen
fire miktan ve tekrar igleme oram artar. Uretimin bu sekilde yapilmasi calisan is¢inin
moralinin bozulmasmna yol agar. Uretilen {irtiniin kalitesi de giren hammadde kalitesine
bagh olarak diisiik olur. Eger kaliteli mal {iretmek istiyorsak oncelikle hammaddeyi
kaliteli segmeliyiz.

Verimliligi arttirmak i¢in firma sahipleri de cesitli yollar denemisler ve yeteneklere
gore iicret 6deme ile verimlilifi arttirma yoluna gitmislerdir. Fakat bu yol 80 (% 53,33)
puanla ancak sondan ikinci olabilmigtir. Fakat burada ince bir aynm ¢izgisi vardir. Eger
personele yetenekleri dogrultusunda {icret ddenecekse, difer personel farkli ticret alan
kiginin mevcut 6zelliginden dolay: digerlerinden az ya da ¢ok {icret aldigim bilmelidir.
Verimliligi arttirmak igin yeniden igleme oranin: azaltmak 75 puanla (% 50) son sirada
yer almaktadir. KOBI’lerin sinirh kaynaklan oldupundan dolay: iiretim teknolojileri de
siurhdir. Bu yiizden her parca bilgisayar kontrollii tezgahlarda iiretilemez. Uretime

insan faktorii girdigi i¢in her parca bir 6nceki ile aym Gretilemez. Eger islenen parca
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toleranslar dahilinde degilse parga ya hurdaya ya da yeniden islemeye ayrlir. Parca
hurdaya aynldifinda ise iiretim verimlilifi otomatikman diismektedir. Parca yeniden
iglemeye geri gonderildi§i zaman fazladan iggilik ve enerji kaybma, {iretim
planlamasinda sapmalara neden olacaktir. Cogu zaman yeni bir parcay1 islemek hatals
bir parcay1 iglemekten daha kolaydir. Bu nedenle firmalar pargalar1 yeniden iglemeyi
pek istemezler fakat bazi isler hatal: tiretilse de tekrar islenerek kurtarilmaya ¢alisir. Bu
tiir pargalarin hammadde maliyetleri ¢ok fazladir.

Anketin uygulandifi firmalardan ankete cevap verenlerin % 63,331 (19 firma)
diger firmalarla iggiicii ile rekabet edebilmek icin nitelikli personel alimi gerektigini
diisiinmektedir. Isletmeye yetigmis isgiicii alindifii zaman ¢ahgan personele fazladan
isbagt efitimi verme zorunlulufu ortadan kalkacaktir. Bununla beraber kalifiye
elemanin isleme hatas difer elemanlara gére daha azdur. Isini iyi bildigi icin olabilecek
muhtemel iiretim sorunlanim &nceden tespit ederek ¢oziimler iiretir. Kalifiye personel
{iretim maliyetlerinin azalmasim saglarken verimlilin artmasina yardime olur. Fakat bu
avantajlarimin yaninda kalifiye personel yliksek {icret talep eder. Kalifiye eleman:
firmamn elinde tutmasi zordur. 6 firma ise (% 20) vasifsiz eleman caligtimlmasimn
rekabette 6nemli oldugunu diisiinmektedir. Genelde bu sekilde diigiinen firmalarin
{irettigi iiriinler ¢ok fazla teknoloji ya da bilgi gerektirmeyen tiirlerdir. Bu tiir firmalarda
iiretim daha c¢ok beden giiciine dayanmaktadir. Vasifli eleman caligtirdikiari taktirde
yiiksek iicret ddemesi gerekecek ve rakipleri karsisinda fiyatlan pahali kalacaktir.
Biylece rekabet giicii zayiflayacaktir. Ankete cevap verenlerin 4 tanesi (% 13,34)
personele isletmede egitim verilmesi gerektigini diigiinmektedir. Bu tiir firmalar
aldiklar elemanlara yapmalari gereken isler hakkinda gerektifi zaman gerektigi kadar
isbas: efitimi vermektedir. Bu tiir diisiinen firmalar genelde orta derecenin iizerinde
iiretim teknolojisi kullanarak ya da kendine &zglt iiretim yapan firmalardir. Bdyle
firmalar siparigle firetim yaptiklar igin rakiplerine gére kusursuz iiretim yaparak
rekabet giictinii elde etmeye caligirlar ve en iyi rekabet seklinin yetigmiy personel
oldugunu diigiinmektedir. Az da olsa bazi firmalar hem nitelikli eleman almak ister
hem de kendileri egitim verir. Ankete katilan soruya cevap verenlerden sadece bir
tanesi (% 3,33) bu sekilde firmadir. Bu tiir firmalar ileri teknoloji ile hassas ve pahah
parcalar iirettiklerinden dolay1 hatah parga iiretimine tahammiilleri yoktur. Bu yiizden
en yitkksek iiretim teknolojilerini kullanirlar ve bu teknolojiyi kullanacak olan
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personel de iyl yetismis olmahdir. Efer ¢alisan personel yeterince egitim almadig:
takdirde, personelin hata yapma oram oldukca yiikselecek dolayisiyla hatali iiretim
ortaya ¢ikacaktir. Uretilen pargalar oldukga pahali ve iggilik isteyen iirtinler oldugu i¢cin
firma zarara ufirayacaktir. Bu tiir {iretim yapan firmalar, rekabet edebilmek igin nitelikli

personel almak ve personele editim vermek zorundadir.

Ayrica yukaridakilerden biraz daha farkh olarak ankete katilan firmalarm isgiicii ile
rekabet edebilmek i¢in 5 firma (% 16,67) rekabetci iiriinler tiretmek igin personelini
varatici olmalar konusunda tegvik etmektedir. 3 firma ise (% 10) personeline isleri
konusunda egitim verdiklerini ve bu gekilde rekabet giiglerini arttirmaya cahstiklarim
diigtinmektedir. 7 firma (23,33) personeline yiiksek ticret 8deyerek rakipleri karsisinda
rekabet avantaji sagladiklarim diisinmektedir. 2 firma (% 6,67) personlinin siirekli
olarak Ogrenmelerini tegvik etmekte, onlardan gelecek fikirlerin yonetime yardime:
olmada etkin bir sekilde kullanilacagini diisiinmektedir. Ankete katilan firmalardan 13
tanesi (% 43,33) ise persoenelini katithmei hale petirerek onlardan gelecek fikirlerle
yeni {irlin, yeni i yapma bicimleri ya da yeni teknolojiler &greneceklerine
manmaktadirlar, Bu ifadeler firmalarin personeline ne kadar bilyikk giiven ve

diistincelerine ne kadar 6nem verdiklerini géstermektedir.

Maliyet ve verimlilik gibi unsurlar rekabet iistiinliigiinii korumak amaciyla
degerlendirildiginde Kkalitenin etkilenmemesine dikkat edilmesi gerekmektedir.
Rekabet giicii kriterlerinden olan kaliteyi, toplamda 150 puan iizerinden 135 (% 90)
puanla oncelikle ileri teknoloji kullammimn etki edecegini diisiinmektedir. Yeni
kullamlan tretim teknolojiler ile iiretim daha hzli ve hatasiz olmaktadir. Uretimde
insan faktorii azaldik¢a hatal: Giretim oram azalmaktadir. Incelenen sektsrde kaliteye
etki eden en biiyiik faktorlerden bir digeri nitelikli isgiiciidiir. Ankete katilan firmalar
92 puanla (% 61,33) kaliteyt vasifli personel c¢ahstirarak elde edeceklerini
diigiinmektedirler. Fakat siirekli olarak kaliteli iiretim yapabilmek icin imalat
personelinin niteliginin arttmlmasi gerekmektedir. 112 puanla (% 74,66) kaliteye etki
eden faktdrlerden ikinci swada gelen ise kaliteli hammadde kullanimidir. Kaliteli
hammadde kullammina iten nedenler firmalarin rekabetci dncelikleri, imalatta kalite
hedefleri ve tirtiniin istenilen standartlara uygun olmasidir. Uretilen iiriin miisteri istek

ve beklentilerine cevap verebilecek nitelikie olmahdir. Kaliteli iiretim i¢in sonuncu
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stradaki faktor ise 75 puanla (% 25) personele verilen egitim zamanimn arttirilmasidir.
Personele verilen egitim zamam arttik¢a, personelin yeni teknolojilere alismasi daha
¢abuk ger¢eklesmekte ve yeni teknolojilerin maliyet ve kalite iistiinliigii sagladig:
distiniilmektedir.
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SONUC

Eskigehir’de metal ve makine sanayinde faaliyet gosteren isletmeler rekabet
giiclerini arthrabilmek igin daha g¢ok iiretim maliyetlerini azaltmaya, gelisen iiretim
teknolojilerine ayak uydurabilmeye, firetimde esneklifie gitmeye ve verimliligi en iist
seviyeye ¢ikarmaya dnem vermektedirler. isletmenin bir vizyonunun bulunmasina daha
¢ok kurumsal firmalar Snem vermektedir. Nitelikli personel istihdamma ise, tirettigi
triinfer ileri teknoloji dirfinleri olan isletmeler daha ¢ok istemektedirler. Arastirma
vapilan firmalar genelde aym: ana sanayilere hizmet ettiklerinden dolay: kaliteyi
maliyete gore ikinci planda tutmuslardir.

Caligmamizda KOBI'lerin yerel ve kiiresel temelde rekabet giiglerini belirlemek
ve arthirabilmek amacryla Eskisehir'de metal ve makine sanayinde yer alan 30
igletmenin rekabet giliciinii belirlemek i¢in birebir goriigiilmiis olup aragtirma sonucuna
yér verilmigtir. Hedeflenen amag¢ dogrultusunda aragtirmamz, sanayinin sehrimize ve
iilkernize defier katmasi agisindan, bununla birlikte istthdam saglamas: yoniinden nem
tagimaktadir. Aragtirma sonucunda metal ve makine sanayinde faaliyet goisteren
KOBI'lerin rekabet giiglerini anlamak agisindan énemli sonuglar ortaya ¢ikmstir.

Degerlendirilmeye cahsilan anket sonucunda; Eskisehir’de metal ve makine
sektoriinde faaliyet gosteren firmalann bir takim sorunlanm bulundugu gozlenmistir.

Firmalarm tespit edilen sorunlan agagnda agiklanmaya ¢aligilmstir,

Firmalarin  kullandiklan  drefim  teknolojisinin  yeterli oldugu séylenemez,
Kullanilan teknolojinin yetersiz olugu nedeniyle fire miktarmin gogaldifn gézlenmistir.
Bu nedenle maliyetier artmaktadir. Firmalar ileri dretim teknolojilerini takip ederek
bununla beraber kendi firetim teknolojilerini yenilegtirmeye ¢ahismaktadir. Yeni iiretim
teknolojileri mevcut tretim teknolojilerine oranla daha hizhi oldugu igin, mevcut
teknolojilerini terk etme nedeni olarak degerlendirilmigtir. Kullaniimaya baglayan yeni
tiretim teknolojileriyle birlikte firmalarin yeni iiriin gelistirmeye olan jlgilerinin artmasi
gerektigi diistiniilmektedir.
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Ar-Ge biriminin kurulmasimin maliyetli olusu, teknoloji ve kalifiye personel
gerektirmesi agisindan ankete katilan 30 firmadan sadece 4 tanesinde Ar-pe birimi
meveuttur. Ar-Ge birimi bulunmayan firmalarin ¢ok olusu firmalann yeni {iriin, yeni
slireg, yeni tasanm, standart ya da meveut iiriinii gelistirme cahsmalarm
zorlagtirrnaktadir. Eger Ar-Ge ¢alismalari yapiacaksa hem yurtici hem de yurtdis:
rakiplere gére gelismeye acik alanlarda olmabdir. Firmalarin Ar-Ge calismalarn
yapmalarinn nedenleri olarak; {iriin kalitelerinin artmasi, maliyetlerdeki diisiis ve ana

sanayiden gelen talepler géz Sniine ahnmustir.

Sekttrde faaliyet gosteren firmalarin rekabet edebilme giicii biiytik slciide isletme
faaliyetlerinin hedefine  varma etkinlifine baglidir. Calisma kapsamina alinan
firmalarin 19 tanesi bir vizyona sahip olduklarim belirtmiglerdir. Firmalar gegtigimiz
son yillarda gidecekleri hedefi belirlemeye baslamiglardir. Uretim galismalariin ana
hedefi, kdrhhig: artbrarak firmamin biiylimesi igin gereken finansman destegini
saglamak ve rekabet giiciinii arttrmaktir. Ancak bu da dogru belirlenen vizyon
dogrultusunda hareket etmeleri sonucu gergeklegebilir. Firmalarin belirledigi bu hedefe
ulagmak i¢in tiim ¢alisanlarim uyum iginde olmadiklan gozlenmistir. Bununla beraber
van sanayl firmalarimin vizyon belirlemede ana sanayi kuruluglammin goriis ve

onerilerine ¢ok agik olmadiklari degerlendirilmistir.

Firmalardan 22 tanesi {iretimde fonksiyonel esneklifi uygulamaya calistiklarim
ifade etmiglerdir. Esnekligi saflama konusunda kiigiik firmalarin belli avantajlarmin
oldugunu séylemek miimkiindiir. Kiicitk firmalarda ¢aligan ig¢iler yapilan her tiirlii isi
gordiikleri igin bu isler hakkinda en az olarak bir gz dolgunluguna sahiptir, Bu yiizden
liretim planlaninda olabilecek herhangi bir degisiklige kolayca uyum saglamaktadir.
Firma iginde firetilen triinlerin bir kasmu yan sanayilere verilerek firetiminin saglanmasi
uygulanmakta olan diger bir yontemdir. Fakat bu yéntemde yan sanayi firmalarinm
yetersiz sermayeye sahip olmasindan dolayr ana sanayiler yan sanayilere ise
baglamadan Once avans vermek zorunda kaldiklart i¢in ana sanayilerin maliyetini
arttrmaktadir. Ayrica yan sanayilere sik sik avans verilmesi durumunda ana sanayinin
sermayesinin kii¢iildiigii ve boylece bilylime izinin yavagladig: degerlendirilmistir.
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Gozlemlerimiz firmalarin faaliyetlerini bilyiik oranda kendi 6zkaynaklar ile devam
ettirdiklerini ortaya koymaktadir. Tiirkiye gibi ekonomisi gii¢lii olmayan iilkelerde
firmalarin bu gekilde galigmalan gergekei bir yaklasimdir. Yan sanayi firmalarimn elde
edecekleri kir marjin ana sanayi firmalannin tespit ettigi belirlenmistir. Buna ek olarak
imalat maliyeti dagihminin ana sanayi firmalar: tarafindan belirlendigi tespit edilmistir.
Fakat yan sanayi firmalarinda, ana sanayi firmas: ile birlikte caligarak yaratilan
tasarrufun paylagimimin adil olmadif: gozlenmistir. Aragtirmaya katilan 30 firmadan 29
tanesi maliyetin rekabet¢i politikalannda ¢ok Gnemli ya da 6nemli oldugunu
belirtmislerdir. Maliyetlerin azaltillmas: i¢in liretimde fonksiyonel esneklige gidilmesi,
igletme icinde iiretimi maliyetli olan parcalarin yan sanayilere verilmesi, iiretim
esnasinda verilen fire oraminin azaltilmasi ve gereksiz enerji tiiketiminin sona

erdirilmesi gerekliligi degerlendirilmistir.

Arastrma yapilan firmalarda verimliligin arttirilmas:  kullamlan meveut
teknolojinin yeni tekmolojiye doniigtitriilmesi gerekmektedir. Ancak yeni iiretim
teknolojileriyle birlikie firmada ¢alisan personele egitim verilerek ¢alismadan bosa
gecen zamanin ve gereksiz yere kullanillan malzeme israfinin 6nlemesi gerekmektedir.
Ayrica verilen egitim kapsaminda yeni teknolojileri kullanma becerisi de olmalidir.
Yeni iiretim teknolojilerinin kullamlmas: siirecinde personelin fiziki sartlannmin da
iyilestirilmesi gerektigi degerlendirilmigtir. Teknoloji ne kadar yeni olursa olsun kimse
uygunsuz sartlar altinda ¢alisamaz.

(Cahsmada elde ettigimiz bulgular firma gapinda tiim g¢aliganlari kapsayan ve
kariyer planlamay: da igeren bir egitim ve gelisme siirecine sahip olmalan gerektigini
ortaya ¢ikarmugtir. Firmalanin 19 tanesi nitelikli personel ¢aligtirmay rekabet acisindan
itici bir gii¢ olarak gormektedir. Ayrica isgiicii ile rekabet edebilmeleri igin personele
yaratici olmalar1 konusunda destek ve igleri konusunda egitim vermektedir. Aynca
verdikleri {icretleri yiiksek tutarak motivasyonlarim saplamaya cahgtiklan

degerlendirilmistir.

Yapilan anket sonucuna gore, sektorde yer alan firmalann kalite uygulamalaring
daha yeni yeni oturimaya bagladiklar: gézlenmistir. Uygulanan kalite yénetiminin etkili
olabilmesi i¢in yeni teknoloji uygulamalarina gegtikleri ve bu teknolojileri kullanabilen
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vasifli personel galigtirmaya énem verdikieri belirlenmistir. Bunlarla beraber kaliteli
hammadde kullammina &zen gostermeleri kaliteye verdikleri onemi ortaya
koymaltadir.

Oneriler

Eldeki mevcut teknolojiden maksimum oranda fayda saglamak konusunda
firmalarin zorlandiklar1 tespit edilmistir. Personele egitim verilerek bu sorumm
giderilmesi Snem tagimaktadir. Uretim teknolojilerinin etkin kullamm bityiik &lgiide
kaliteli iggiicii ile saglanabilir. Genel ve teknik becerilerin meveut diizeyi egitim yolu
ile ve belki de daha 6nemlisi becerilerin kullamilmaya &zendirilmesiyle gelisebilir. Bu
da calisan personele giiven duyulmasim gerektirir. Fuar ve sergilere, seminerlere daha
fazla katilim saflanmahdir. Bu yondeki cabalar artarak stirdiiriilmelidir. Gerektigi
zamanlarda iiniversitelerle isbirlifine gidilmelidir.

Firmalar arasi rekabetin hizla arttify diinyamizda firmalarm ayakta kalabilmeleri
icin rakiplerinde olmayan yeni degerler bulmalari hayati deger tasimaktadir. Firma
icinde gerceklestirilecek olan Ar-Ge galigmalanina daha fazla kaynak ayirarak yeni
lrlin, yeni iiretim teknolojileri gelistimeleri saglanmalidir. Ar-Ge birimleri olmayan
daha kiigiik firmalar ise bir araya gelerek ortak bir birim kurmalari konusunda
anlagmaya varabilirler. Bu ¢alismalara katilamayan firmalar teknik gazete ve dergileri
takip ederek yeni teknolojileri inceleyebilirler. Ayrica firmalar KOSGEB ve
tiniversitelerle igbirligine giderek onlardan yardim talebinde bulunmalidir.

Varacafr limam bilmeyen bir gemi hi¢bir yere varamaz. Firmalan da bir gemi gibi
diistiniirsek, yola ¢ikmadan 6nce rotalarmn belirlenmesi gerekir. Firmalardaki rota ise,
tneeden dogru ve gergekei bir sekilde belirlenmis vigyondur. Yan sanayi firmalan ana
sanayi kuruluglartyla bir araya gelerek, onlann goriis ve diisiincelerini de alarak
kendileri i¢in en dogru vizyonu belirlemelidir. Daha sonra belirlenen bu vizyon
dogrultusunda faaliyetlerini gergeklestirmelidir. Ayrica ana sanayi firmalariyla sik sik

bir araya gelerek iginde bulunduklar: durumu gézden gegirmeleri yararh olacaktr.
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Aragtirmada incelenen firmalar siirekli olarak seri tiretim gergeklegtiren kuruluslar
olmadiklan icin, yeni teknoloji tezgah aliminda gok yonlii igler yapabilecek tezgah
secimine dikkat etmelidir. Ayrica bu tezgahlarda ¢alisacak personel de gerektigi zaman
diger isleri de yapabilecek seviyede olmasmnda yarar vardir. Firmalarin rekabet

istiinliifiinii saglayabilmeleri i¢in esnekligin 6nemine dikkat etmeleri gerekmektedir.

Firmalarm arsa alimi, bina alimi ya da yapim gibi harcamalarimi maliyet acisindan
kendi &zkaynaklarindan yapmalart gergekei olacaktir. Bu tiir yatinmlar igin kredi
kullanmamalar1 daha dogru olacaktir. Firmalarin biiyiimeleri ve gelismeleri igin
gereken finansmam: nihai mamul ya da hammadde stoklar: seklinde tutmaya devam
etmeleri durumunda hem kendileri hem de gahigtiklar1 ana sanayi kuruluslan agisindan
bir dezavantaj olugturabilir. Tiirkiye gibi ekonomisi giiglii olmayan {ilkelerde faaliyet
gosteren firmalar agisindan belirli bir kisim sermayeyi likit olarak tutmalarinda yarar
olabilir. Inceledigimiz firmalar siirekli olarak aym ana sanayilere ¢ahsmadiklarindan
depolarindaki mevcut stoklarin ellerinde kalma ihtimali olduk¢a yiiksektir. Bu da
maliyetlerini yiikseltecektir.

Firmalar birim bagma diigen maliyeti azaltmak igin tezgah ve makine
yatinmlarindan kagmamalan yararh olabilir. Kullandiklar1 eski teknolojilerin ya da
yontemlerin firmalarin verimliliklerini biiyiik olgtide diigiirdiigii g6zlemlenmistir.
Ayrica is yapmak i¢in kullandiklan avadanliklan kalitesiz segmeleri firmalar acisindan
dezavantaj olugturabilir. Baglangicta aliken pahali gelen bir malzeme, kullamldikca
birim bagina diigen maliyeti azaltmaktadir. Yukarida bahsedilen tiim bu Oneriler
verimlilikle i¢ icedir. Uretimde verimliligi arthrabilmek igin kullanian firetim
girdilerinin, hammaddenin, takim ve avadanliklarin kaliteli, bunlar kullanan personelin
de vasifli olmasi gerekmektedir.

Firmalarin ileriye déniik olarak yapabilecegi bir caligma, Oniimiizdeki yillarda
rekabet ortamini sekillendirecegi ongoriilen 6ncelikler agisindan insan kaynaklarma
biyilk 6nem vermesi ve geligtirmesidir. Bugiin mevcut olan avantajli konumunu
stirdiirebilmek icin insan kaynaklarina gereken yatirimin yapilmasi yarar saglayacakfir.
Ozellikle, yaraticthgm gelistirilmesi {izerinde o6nemle durulabilir. Yaraticiliin
gelistirilmesi de nitelikli isgficii ile miimkiindiir Calisanlanin moral ve tutumunun



110

firmaya biiyiik yararlar getirecegi unutulmamalidir. Organizasyonel 6frenme
bilgi/beceri seviyesini list dereceye gikaracag igin personel arasindaki iletisimin énemli
oldugu goz dniinde bulundurulmahdir. Nitelikli isgiiciine sahip olmak ya da yetistirmek
oldukca zor olabilir ama rekabet faktérleri iginde en etkili olanlarindan biridir.,

Kalite rekabetei dncelikler ve iiretimde performans hedefleri arasinda yer almas:
gereken unsurlarin baginda gelmelidir. Bu sebeple firmalann kalite yénetimine biiyiik
6nem vermesi gerekmektedir. Kalite y6netimi ¢aligmalarinda ana sanayi kuruluglariyla
isbirligine gidilmelidir. Gerektigi zaman KalDer (Kalite Dernegi) ile isbirligine de
gidilebilir. Firmalarin kendilerini 6zdegerlendirme yapmalann kalite cahismalarim
olumlu ydnde etkileyecektir. Caliganlann iyilegtirme faaliyetlerine katihmm en iist
diizeyde saglanmalidir. Calisanlarin Snerilerine saygi duyulmali ve onlarin bu konuda
tegvik edilmesi gerekir. Sahip olacaklan kalite belgeleri firmalarm firiinlerine olan
talebi arttiracaktir,

Eskigehir’in bulundugu stratejik konum itibaniyla metal ve makine sektdriiniin daha
geligmis olmas: gerekirdi. Fakat yeni atilacak dogru siratejik adimlarla bu giiclii
konuma gelmek ¢ok zor olmayacaktir. Bu giiglii konuma gelebilmek i¢in sehrimizde
bulunan TUSAS, Ford Otosan, TﬂLOMSAS, Arcelik, Hava Ikmal Bakim Merkezi gibi
ana sanayilere daha fazla hizmet edilmesi gerekmektedir.
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Eskigehir Metal ve Makine Sanayinde faaliyet gésteren KOBI’lere uygulanan
211G U0 w 11 L PP 112.



EK.
ESKISEHIR METAL VE MAKINE SANAYINDE REKABET GUCUNUN
OLCULMESi ALAN UYGULAMASI

Sayin Yetkili;

Bu anket formu “Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerde Rekabet Giicii: Eskisehir Metal
ve Makine Sanayinde Bir Arastirma™ adh yiiksek lisans tez g¢ahigmasimin alan
uygulamasi igin hazirlanmistir. Eskigehir sanayinde faaliyet gdsteren KOBi'lerin

rekabet giiciinii 6lgmeyi amag edinmigtir.

Anket formunda ilk béliimde firma ile ilgili temel sorular bulunmaktadir. Ikinci
boliim igletmenin rekabet giicii kriterlerini anlama ve rekabet giiclini 6lgme

sorularnndan olugmaktadir.

Elde edilecek bilgiler tamamen bilimsel galismalara 11k tutmak icin kullamlacak
olup firma isimleri ve bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir. Degerlendirme sonucunda
elde edilecek bilgiler istenildigi taktirde ankete katilan yoneticilere takdim edilecektir.
Sorularin cevaplandinlmasinda gerekli hassasiyeti gdstermeniz, almacak sonuglarin
giivenilir olmas1 agisindan 6nem tasumaktadir. Gosterdiginiz ilgiye tesekkir eder,
calisma hayatinizda bagarilar dileriz. Saygilarimla.

Aykut YALDIZ
Anadolu Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisii

e-posta: ayaldiz{@anadolu.edu.tr



BIRINCi BOLUM

1.Isletmenin Adi:

2.Isletmenin Kurulus Y1h:

3.Anketi Cevaplandiran Yetkilinin:
Cinsiyeti: Kadin () Erkek ()
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Gérevi: Ust Diizey Yonetici () Orta Diizey Yonetici ( )
Egitim Durumu: Tlkégretim () Lise () Onlisans () Lisans () Y. Lisans ( ) Doktora ( )

4.Isletmenin Personel Sayisi:

5.1sletme Personelinin Egitim Durumlarma Gore Sayisal Dagilimu

Ik gretim Lise Onlisans

Lisans Y. Lisans | Doktora

Personel

Sayisi

6.Isletmenizin faaliyette bulundugu endiistri kolundaki rekabet durumunu belirtiniz.

(a) Cok yogun rekabet
(b) Yogun rekabet

(c) Orta dereceli rekabet
(d) Az rekabet

(e) Rekabet yok

sektrdeki
degerlendiriyorsunuz?

(a) Rekabete agik, yenilik¢i
(b) Rekabetei bir kurulug

(c) Sektorde lider

(d) Rekabete kismen agik
(e) Isbirlikei bir kurulug

7.1sletmenizin durumunu  ve

rakiplerle  iligkilerimi  nasil
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8. Isletmenizin rakiplerinize gére Ustlin yanlan nelerdir? (Birden fazla secenek
igaretleyebilirsiniz.)

(a) Urlin tasarmu

(b) Uriinlerin giivenirligi
(c) Hizl: siparig kargilama
(d) Uriin gesitliligi

(e) Kalitenin yiiksek olmasi
(f) Diisiik fiyat

{g) Marka imaj1

(h) Uretim teknolojisi

(1) Yeni liriin sunma hiz1

(i) Satig sonrast hizmet

IKINCI BOLUM

1. Igletmenizde yapilan veya yapilmasi diisiiniilen teknolojik degisimin temel nedeni
agagidakilerden hangisi ya da hangileridir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)
(a) Toplumsal ve kiiltiirel gevre

(b) Ekonomik ¢evre

(c) Miisteri tercihlerindeki degisme

(d) Rakiplerin yeni teknoloji kullanim

(e) Ulusal ve uluslararas rekabet

2. Yeni teknolojiler isletmenize nasil uygulanmaktadir? (Birden fazla secenek
isaretleyebilirsiniz.)

(a) Isletmenin kendi Ar-Ge faaliyetleri yoluyla.

(b) Universitelerle is birligi yaparak.

(c) Teknoloji transferi yoluyla.

(d) Yurt ici ve yurt dig1 ortaklar yoluyla.

(e) Ticari marka, patent, lisans vb. satin alma yoluyla.
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3. Isletmenizde teknolojik yeniliklerin uygulanmasina dair kararlarin kaynag
kimlerdir?

(a) Tepe Yonetimi / Ust Diizey Yoneticiler

(b) Danigmanlar

(c) Rakip firmalar

(d) Miigteriler

(e) Fonksiyonel boliimler

4. Diinyadaki teknolojik gelismeleri hangi yollarla takip ediyorsunuz? (Birden fazla
secenek isaretleyebilirsiniz.)

(a) Yurt ici ve yurt dis1 fuarlar veya sergiler

(b) Teknoparklar

(¢) Egitim ve damsmanlik kuruluslar:

(d) Internet

(e) Dergi ve gazeteler

(f) KOSGEB, TSO ve benzeri kuruluglar aracilifiyla

5. Isletmenizde bagimsiz bir Ar-Ge birimi meveut mu?
{a) Evet  (b) Hayir

6. Cevabiniz evet ise, ne tiir bir ¢aligma yapilmaktadir?
(2) Yeni iiriin geligtirme

(b) Mevecut iiriin gelistirme

(¢) Tasanm geligtirme

(d) Uretim yontemlerini gelistirme

(e) Standart geligtirme

7. Isletmenizin rekabetgi politikasinda maliyet ne kadar nemlidir?
(a) Cokaz (b) Az (c) Orta (d) Onemli  (e) Cok Onemli
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8. Birim maliyetin azaltilmasi icin yapilan faaliyetleri 6nem derecesine gére

igaretleyiniz.
(1=Cok az, 2=Az, 3=Orta, 4=Onemli, 5=Cok Onemli)

Enerji maliyetlerinin azaltilmas:

Vasifsiz ¢ahstirilmasi, iscilik giderlerinin azaltilmas:

Ucuz hammadde kuliammi

Diigiik teknoloji kullaninu

Disaridan yan sanayi kullanimi

Isletmenin genel giderlerini azaltmak

9. Uriin kalitesinin arttrriimast igin yapilan faaliyetleri 6nem derecesine gore

isaretleyiniz.

(1=Cok az, 2=Az, 3=Orta, 4=Onemli, 5~Cok Onemli)

Teri teknoloji kullanimi

Vasifl: personel ¢alistirilmasi

Kaliteli hammadde iullaniimasi

Personele verilen egitim zamanimn arttirilmas:

10. Verimliligin arttirilmas: i¢in yapilan faaliyetleri 6nem derecesine gore isaretleyiniz.

(1=Cok az, 2=Az, 3=0rta, 4=Onemli, 5=Cok Onemli)

Ileri teknoloji kullanimi

Kaliteli hammadde kullanum:

Personele verilen egitimin arttirilmasi

Verimlilifini artirmak i¢in personele prim veririm

Personele yetenekleri dogrultusunda ficret 6derim

Personelin galigtif fiziksel sartlarim iyilegtiririm

Personelin sosyal sartlarim iyilestiririm

Yeniden isleme oranim azaltirim
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11. Isletmenizin vizyonu meveut mu?
(a) Evet  (b) Hayir

12. Cevabimz evet ise, bu vizyonun olusturulmasinda hangi segenek daha etkindir?
(a) Calisan personel

(b) Miisteriler

(c) Tedarikgiler

(d) Yénetim Kurulu

(e) Rakipler

(f) Hepsi

13. Belirlenen vizyon daha cok hangi amaca yonelik?
(a) Kér amach

(b) Yeni iiriine

(c) Rekabete

(d) Degisim ve gelisime

(e) Kaynaklara

14, Isletmenizin rekabet¢i yapisimi arttirabilmek icin belirlenen vizyon dogrultusunda
hareket edebiliyor musunuz?

(a) Cok az

(b) Az

(c) Orta

(d) Iyi

(&) Cok lyi

15. En alt kademedeki bir ¢aligamin igletmenin vizyonu dogrultusunda hareket etmesi
saglanabiliyor mu?

(a) Cok az

(b) Az

(c) Orta

(d) Iyi

(e) Cok Iyi
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16. Iggiiciiyle rekabet edebilmek icin hangi stratejiyi uyguluyorsunuz?
(a) Isletmeye mnitelikli eleman alumz

(b) Isletmede egitim vermek

(c) Vasifsiz eleman galistirmak

(d) Isletmeye nitelikli eleman alim ve egitim vermek

17. Isletmenizin is giicii ile rekabet edebilmesi igin;

(a) Calisanlan yaratici olmalar1 konusunda destekleriz,

(b) Calisanlara isleri konusunda egitim veririz,

(c) Calisanlar1 yiiksek iicretle motive ederiz,

(d) Caliganlarin siirekli olarak 6grenmeleri igin imkan veririz,

(e) Calisanlar: katiliner hale getiririz,

18. Uretimle rekabeti saglayabilmek i¢in esnekligin hangi boyutu sizin icin daha
Onemlidir?

(a) Sayisal esneklik

(b) Zamana gore esneklik

(c) Fonksiyonel esneklik

(d) Ucret esneklii

(e) Uzaklastirma stratejileri
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