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ONsO7,

TUSIAD, ozel sektorii temsil eden sanayici ve isadamlar:
tarafindan 1971 yilinda, Anayasamizin ve Dernekler
Kanunu’nun ilgili biikiimlerine wygun olarak kurulmus, kamu
yararma ¢alisan bir dernek olup gomiilli bir sivil toplum
orgrittidiir.

TUSIAD, demokrasi ve insan baklar: evrensel ilkelerine bagh,
girisim, inang ve disiince ozgtirltiklerine saygili, yalnizca asli
gorevlerine odaklanmas etkin bir devletin varoldugu Trirkiye de,
Atatvirk’tin ¢agdas uygarhk bedefine ve ilkelerine sadik toplumsal
yaprun gelismesine ve demokratik sivil toplum ve laik bukuk
devleti anlayisimin yerlesmesine yardimci olur. TUSIAD, piyasa
ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyapisinin yerlesmesine ve
is diinyasimin evrensel is ablak: ilkelerine wygun bir bigimde
Jaaliyette bulunmasina ¢alisir. TUSIAD, uluslararast entegrasyon
hedefi dogrultusunda Tiirk sanayi ve bizmet kesiminin rekabet
glictintin artirllarak, uluslararas: ekonomik sistemde belirgin ve
kalict bir yer edinmesi gerektigine inanir ve bu yonde ¢alisir.
TUSIAD, Tiirkiye'de liberal ekonomi kurallarimin yerlesmesinin
yawiswra, tilkenin insan ve dogal kaynaklarimin teknolojik yeni-
liklerle desteklenerek en etkin bicimde kullanimini, verimlilik ve
kalite yiikselisini stivekli kilacak ortamin yaratimas: yoluyla rek-
abet grictintin artirdmasini bedef alan politikalar: destekler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri cercevesinde,
tilke giindeminde bulunan konularla ilgili goriislerini bilimsel
calismalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu gortisler-
den bhareketle kamuoyunda tartisma platformlarimn olusmasini
saglar.

Bu ¢ercevede, Tirkiye'de cesitli sektorlerin rekabet gtic-
lerinin belirlenmesi amaciyla Meslek Orgiitleriyle Iliskiler
Komisyonu ve ilgili profesyonel meslek oOrgiitleri tarafindan
ortak bir ¢calisma ile yiiriitiilen “Rekabet Stratejileri ve En lyi
Uygulamalar” konulu arastirmalar Bogazi¢i Universitesi



agretim tiyesi Prof. Dr. Gundiiz Ulusoy tarafindan koordine
edilmigtir.

Bir ankete dayandirilarak bhaziwrlanan bu arastirmalarin
amact sektorlerin rekabetci onceliklerini, imalatta performans
hedeflerini ve bunlar gérge/elegz’rmele amact ile éntimtizdeki iki
yillik domemde wygulayacaklar: aksiyon planlarini belivlemek;
sektorlerdeki en iyi wygulamalar: saptamak, sirketlerin kendileri-
ni yurtici ve yurtdisindaki rakipleri ile karsilastirmalarini
degerlendirmek ve kalite yonetimi ve gesitli yonetim unsurlarnda
degerlendirme yapmaktir.

“TUSIAD Rekabet Stratejileri Dizisi” kapsaminda bazwlanan
bu calismalar ilk asamada elektronik, ¢imento ve otomotiv sek-
torlerine wygulanmasir.

“Rekabet Stratejileri ve En lyi Uygulamalar, Tiirk (Cimento
Sektorii” adl bu yaym, TUSIAD ve Tiirkiye Cimento Miistabsilleri
Birligi (TCMB) ile ortak bir ¢calismanin drinidir. Calisma,
ankete katilan TCMB tiyesi 25 sirketin ilgi ve emegi ile
gerceklesmistir. Taslak raporun nibai rapora doniistiirtilmesi
asamasinda TCMB Teknik Danisma Kurulu'nun énemli katkilar
olmustur.
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Prof. Dr. Giindiiz Ulusoy

1947 yilinda Istanbul’da dogdu. Orta 6grenimi Istanbul Alman Lisesi’'nde
tamamladi. 1970 yilinda Robert Kolej’den Makina Mihendisligi derecesini, 1972
yilinda University of Rochester’dan Makina Yuksek Miihendisligi derecesini ve
1975 yilinda da Virginia Tech’den Endustri Mihendisliginde doktora derecesini
aldi. 1976 yilindan bu yana Bogazici Universitesi Endustri Mithendisligi Boliimii
- ogretim Uyesidir. 1982 yilinda Docgent; 1988 yilinda Profesér oldu. Lancaster
University’de yoneylem arastirmasi alaninda doktora sonrasi calismasi yaptu.
Universiteden izin alarak, bir yil siire ile Arcelik A.S. de tretim miithendisligi
alaninda calisti. Bogazici Universitesi Endustri Miihendisligi Boliimii Baskanliginda
ve Rektor Yardimeiligt gorevlerinde bulundu. TUBITAK Bilim Kurulu Uyeligi ve
Marmara Arastirma Merkezi Yonetim Kurulu Baskanligi yapti. Milli Kalite Konseyi
Uyesi ve Yedinci Bes Yillik Plan Bilim ve Teknolojide Atilim Projesi Calisma
Grubu Uyesi olarak ¢alisti. KalDer Yiiksek Danisma Konseyi tiyesidir. Yurtdist ve
yurticinde yayimlanmus ¢ok sayida kitap ve makalesi vardir. Biri uluslararas: olmak
tzere iki bilimsel dergide editorlik gorevini siirdiirmektedir. Cesitli kuruluslara
danismanlik yapmaktadir.
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Giris

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar: Tiirk Cimento Sektirii caligmast, Tiirk Sanayicileri
ve Isadamlart Dernegi (TUSIAD) ve Tiirkiye Cimento Miistahsilleri Birligi (TCMB) tarafin-
dan miustereken gerceklestirilmistir. Calisma, TCMB tyesi 39 sirketi kapsamaktadir. Boyle bir
calisma Turkiye’de ¢cimento sektérinde ilk defa yapilmaktadir.

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Cimento Sektirii ¢aligmasinin amaglarini
soyle 6zetleyebiliriz: |

e Sektoriin rekabet¢i Onceliklerini; imalatta performans hedeflerini; ve bunlart gergek-
lestirmek amaci ile 6niimiizdeki iki yillik dénemde uygulayacaklari aksiyon planlarin
belirlemek.

e Sektordeki En 1yi Uygulamalari saptamak.

e Scktordeki sirketlerin kendilerini yurtigi rakipleri ile karsilagtirmalarini degerlendir-

mek.

e Kalite yonetimi ve ¢esitli yonetim unsurlarinda degetlendirme yapmak.

e Satislar ve katma deger konularindaki verileri degerlendirmek.

Rekabet terimi oldukea stk olarak kullanilan ancak tanimi Gzerinde tam bir anlasmanin
olmadigt; degisik ortamlarda farkli anlamlarin yuklendigi bir terimdir. Rekabetin tanimlanma-
sinda ve Slgtulmesinde bir zorluk da rekabetin tlke, bolge veya bloklar bazinda oldugu gibi
sirketler bazinda da ifade edilmesidir. Kiresellesme rekabetin yeni boyutlar kazanmasina ve
igeriginin degisiklige ugramasina yol agmaktadir.

Rekabet giiciintin sirket diizeyinde operasyonel bir tanimini soyle yapabiliriz: Rekabet gii-
cii, misterilerin sirketin sundugu mal ve hizmetleri alternatifleri karsisinda tercih etmesini
stirdiiritlebilir bazda saglayabilme yetenegidir.

Sirketler agisindan rekabet buyiik Slctide migters etrafinda sekillenir. Bu husus sirketleri
miisters odakls yapilanmaya yoneltir ve musteri iliskilerini 6ne ¢tkartir. Sirketler agisindan reka-
betin temel boyutlart; maliyetler: diisiirmek ve teknolojik yetenedi gelistirmektir. Gerek maliyetlerin
distrilmesi gerekse teknolojik yetenegin gelistirilmesi hedefleri sirketleri yeni organizasyon
yapilarina ve is yapma bicimlerine yénlendirmistir. Ornegin; sirketin ana yetenekleri tizerinde
yogunlasilmasy; sirket buinyesinde, daha atak, daha hizli reaksiyon veren ve kendini yeni du-
rumlara uyum saglayacak sekilde 6rglitleme yetenegine sahip bir yap1 ve icerigin gelistirilmest;
pazarlarin dunya pazarlar olarak algilanmast ve hedeflenmesi; diger sirketlerle bir a¢ olustu-
rulmasi gibi.

Rekabet calismalarinda gesitli yaklasimlar kullandmistir. Bu yaklasimlardan bir tanest de
mithendislik yaklasimidir. Mithendislik yaklagimu, rekabet edebilme yetenegini sirketlerin en 7y
uygulamalan arastirma, belirleme ve 6zimseme yetenegi seklinde tanumlar. En iyi uygulama;

musteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (znmovation - yenilif) ve termine uyma gibi
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konularda firma ust yonetiminin firmaya tanittift ve hedef gosterdigi endustri ¢apinda, tilke
capinda veya dinya capindaki uygulamalardir. Hedef, bu uygulamalarin firmaya kalice bir bicimde
yerlestirilmesi ve agilmasidir. Mithendislik yaklasimi temelde bir iilke veya bélgenin rekabet ede-
bilme yetenegini o tlke veya bolgedeki tek tek sirketlerin rekabet edebilme yeteneginin bir
butiini oldugunu kabul eder.

Yukaridaki tanimdan muhendislik yaklasiminda yapisal bazli rekabetin g6z ard1 edildigi
anlami cikarilmamalidir. Nitekim, firma acisindan rekabeti ii¢ alanda siniflayabiliriz: Uriin
bazinda rekabet; siire¢ bazinda rekabet; yapisal bazli rekabet. Uriin ve siire¢ bazinda rekabet
firma tarafindan alinan karar ve uygulanan politikalara bagl olarak yapilir. Yapisal bazli reka-
bet, genellikle firma disinda, ulusal karar odaklar tarafindan alinan karar ve uygulanan politi-
kalara bagl olarak yapilir. Firmalar ulusal karar odaklarini etkileyebildikleri 6lctide yapisal
bazli rekabeti istedikleri yonde etkileyebilitler. Yapisal bazli rekabet sadece makroekonomik
kararlar sonucu olusmaz. Ornegin, tilkenin tiim arastirma-gelistirme kurum ve birimlerini ve
yuksek 6grenimini igeren ulusal inovasyon sisteminin tanimlanarak gelistirilmesi genelde tek-
nolojik diizeyin yiikselmesine yol acacagindan firmalar agisindan olusumunun ve gelismesinin
etkilenmeye calisilmasi gereken ulusal ¢aplt bir sistemdir.

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Cimento Sektirii galismasinda uygulanan
yaklagim yukarida tanimlandigy sekli ile mihendislik yaklasimidir. En iyi uygulamalarin sektor
icinde yayginlasmast sektordeki sirketlerin performansini ve dolayist ile rekabet gliciini arti-
racaktir.

Rekabet stratejileri ve en iyi uygulamalari saptamaya yonelik seviyeleme calismast bir
ankete dayandirilmustir. Sektorin rekabetci Oncelikleri, imalatta performans hedefleri ve 6-
nimuzdeki iki yil iginde uygulamayr 6ngérdiikleri aksiyon planlart bu anket sonucunda belir-
lenmistir. Ankete verilen cevaplardan hareketle, sirketlerin uygulamalart ve performanslar
karsilastirilip degerlendirilerek en iyi uygulamalara ulagilmustur.

Anket ti¢ ana bélimden olusmaktadir: imalat stratejisi, politika ve kaynaklar ve sonug-
lar. Model; stratejiler, politika ve kaynaklar ile sonuglari degerlendirmeyi ve bunlar arasindaki
iliskiyi belirlemeyi hedeflemektedir. Imalat stratejisi baslikli ilk béliimde, rekabetci 6ncelikler,
imalatta performans hedefleri, aksiyon planlart tzerinde durularak sirketlerin rekabet strateji-
leri belirlenmeye calisiimaktadir. Bu kisa izahattan gorilecegi gibi, anketin yapist ve belirli
bolimleri TUSLAD-KalDer Kalite Odsilii Is Miikemmelligi Modeli'ni animsatmaktadir.

Anket TCMB tyesi 39 firmaya génderilmis ve 25 adet anket geri donmustiir. Bunlarin
hepsi kullanilabilir anketler oldugundan degetrlendirmeye dahil edilmislerdir. Burada rapor
edilen %064.1 net geri dénus orant bu tiir ¢alismalar i¢in oldukea yitksek bir orandir. Veriler, 1
Mart 1997 ile 30 Haziran 1997 arasindaki dort aylik donemde toplanmustir. Anketlerin fir-

16



malarda ortalama kalis stireleri 10 hafta olmustur. Geri gelen anketlerin yaklasik %80’inde
cksik ve muhtemel yanlsliklar gorilmustiir. Eksik ve muhtemel yanlishiklarin giderilmesi igin
telefon ve faks ile baglanti kurulmus ve bunlar giderilmistir.

Ankete verilen cevaplarin degerlendirilmesinde iki degisik sirket buyukligi tanimi du-
suntlmistiir. Ancak, toplam calisan sayisina gire biyiklik smsflandirmast sonucuna gore hemen tim
sirketler orta bijyiikliikte sirket smsfina girdiginden bu siniflandirma katma deger analizi disindaki diger
degerlendirmelerde kullanilmannstar.

Dusunilen ikinci sirket baytkligt siniflandirmast olan toplam cimento satise tonajina gore
bityiiklikte ise, 1996 yili toplam ¢imento satist 7 mzlyon tondan az olan sirketler Aiiciik sirket,
fazla olanlar ise biyiik sirket olarak kabul edilmislerdir. Biyik olmanin gerek yapilanma gerek-
se 1§ yapma bicimlerini etkileyecegi dustncesi ile boyle bir siniflandirilmaya gidilmistir.

Veriler ve bunlara iliskin analizler iki sekilde verilmistir. (1). Tum sirketler topluca sek#ir
geneli bashigl altinda degerlendirilmislerdir. (ii). Sirketler toplam ¢imento satist tonajina gore
kiuctuk ve buytk sirketler olarak ayri gruplar halinde degerlendirilmislerdir.

Sirketler, rekabetin bulundugu bir ortamda rekabet edebilmelerini saglamak igin rekaber
strategjileri gelistirirler. Bu baglamda, imalate1 bir sirketin rekabet stratejisinin {i¢ boyutu vardir:
Tanimladift rekabetsi dneelikler, bu onceliklerin ima ettigi is stratejisinin imalat stratejisi ile
iliskilendirilmesini saglayacak imalat uygulamalarini yansitmaya uygun izalatta performans hedef-
leri ve bu hedeflere varmak i¢in uygulamay1 6ngordikleri aksiyon planiar:.

Rekabetci 6ncelikler, bir firmanin rin ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden ayird ede-
cek ozellikleri ifade eder. Sektér genelinde, 6nimuzdeki iki yil i¢in rekabetci 6ncelikler soyle
siralanmustir:

o [stikrarly kalite diizeyi,

o Giivenilirligi yiiksek mamuller,
o Diigiik fiyat, |
® Teslimatta giivenilirlik,

® Marka imay:.

Sektiriin ilk iki rekabetg nceligi kalitenin iki boyutndur. 1k iki rekabetci 6ncelik birgok sir-
ket tarafindan nispeten yliksek 6ncelikler verilerek segilmistir. Bunlarin yani sira, kalitenin bir
baska boyutu olan teslimatta guvenirlilik, 6nemli bir rekabetci Oncelik olarak nitelendirilmis-
tir.

Sektor genelinde, sirketlerin 6ntimtizdeki iki yil i¢in 6ngdérdigh imalatta performans
hedefleri soyle siralanmigtur:

® Birim maliyetin agaltilmas:

® Pagar payinn arttirilmast
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o Ariza ve plantanmanns duruslarm azaltilmas:
o Uygunluk kalitesinin artirimas
o Karlhgin artirilmast

Imalatta performans hedeflerinin ilki olan birim maliyetin azaltilmasi rekabetei 6ncelik-
lerin ilk iki unsuru olan istikrarh bir kalite diizeyi ve guvenilirligi yiksek mamuller ile birlikte
degerlendirildiginde, sektorun fiyat/kalite endeksini misterileri icin cazip kilmayr hedefledi-
gini 6ngorebiliriz.

Pazar payinin artirilmasi ikinei hedef olarak belirlenmistir. Pazar payint artirarak sagliklt
biyimenin, hem satis gelitlerindeki artis sonucu finansal saglamliga katkist hem de birim
maliyetlerde azalma ile karliliga katkist agisindan olumlu etkileri olacaktir.

Gerek rekabetci Onceliklerin gereginin yerine getirilmesi, gerekse imalatta performans
hedeflerinin gergeklestirilmesi belirli aksiyon planlarinin devreye sokulmasi ile mumkindur.
Sektor genelinde, ontimiizdeki iki yil icinde uygulanmast planlanan aksiyon planlari tercih
sirasina gore asagida stralanmustir:

® Enerji tasarrufu,

® Cevre standartlarma uyum,

o Onleyici bakum,

® Yinetici egitimi,

o Toplam kalite yonetimi programu,

® Imalatta otomasyon,

o Kalite cemberler,

® Tam zamaninda iiretim,

o Uriine yonelik kalite sertifikalart/ damgalart/ isaretleri alma,
o Kalite kontrol laboratuar altyapisinin gelistirilmest.

Enerji ¢ok agirliklt bir maliyet kalemi; cevre ise sektdr tizerine olan kamu baskisinin a-
girlik noktastdir. Onleyici bakim, imalatta performans hedeflerinin hemen tiimii ile iliskilidir.
Geriye kalan aksiyon planlarinin hemen hepsi kaliteye yoneliktit. Ba durumda, kalitenin Tiirk
Cimento Sektirii'niin gindemini bifyiik olgiide belirledigi rabatlikla soylenebilir.

Stireg tipi Uretim tarzt olan ¢imento sektorinde fam gamaninda diretinin bir aksiyon plant
olarak belirlenmesi, sektérde, ¢imento Uretimini etkilemeden ara stok dizeylerini (yani
klinker stok miktarinit) diigirmenin yollarinin arastirtlmast anlamina gelmektedir. Bu, temelde,
atill kapasite maliyeti ile klinker stogunu elde tutma maliyeti arasinda bir denge problemidir.
Ancak problemin teknolojik boyutu da 6nemlidir.

Kiigiike sirketlerin aksiyon plani se¢imleri sektér genelinden bazi farkliliklar géstermekte-

dir. Imalatta otomasyon listede yukari tirmanmakta; tiriine yonelik kalite sertifikalari yerini

18



cevreye yonelik kalite sertifikalarina birakmaktadir. Kalite kontrol laboratuar altyapisinin gelistiril-
mesi 1se bu sirketlerde sektor geneline gére daha oncelik kazanmaktadir.

Biiyiik sirketlerin aksiyon planlart secimi kiiciik sirketlerin seciminden oldukca farklidir.
Enerji tasarrufu buytk sirketlerde de 6nemini korurken, gevre ile ilgili konular 6nemini nis-
peten kaybetmektedir. Bu sonug, buytk sirketlerin ¢evre konusunda belirli bir mesafe
katetmis olmasi ile izah edilebilir. Kigiik sirketlerin aksiyon planlarinda gérilmeyen, fam za-
maninda tedarik Ve driine yonelik Ralite sertifikalar: almak, buyiik sirketlerin aksiyon planlart arast-
na girmektedir. Yeniden yapilanma ve karar verme yetki ve sorumluluklarmmn fitlen i5i yapanlara akta-
nimase , sadece buyuk sirketlerin aksiyon planlart arasinda yer almaktadir.

Sirketlerin kendilerini rakipleri ile karsilastirmalari, kendilerinin rakiplerine gére ne du-
rumda olduklarini anlamalarint saglar. Boylece, sirketler, rakiplerine gére zayif kaldiklari a-
lanlari tespit edebilir ve o alanlara yonelik iyilestirme ¢abalart gsterebilitler.

Anket ¢ergevesinde sirketlerin kendilerini yurtiginde tretim yapan rakipleri ile kargilas-
tirmalari istenmistir. Sektoriin ithalat ve ihracattaki nispeten digiik faaliyet dizeyinden dolay:
yurtdisindaki rakiplerle karsilastirma analizi yapidmamustir. Sirketlerin yurticindeki rakipleri
karsisinda kendilerini avantajl gordikleri baglica hususlar énem sirasina gére séyle siralanabi-
lir:

o Kalite politikas: | prosediirler,
o Uretim planlama ve kontroli,
®  Calisanlarm beceri ve yeteneklers.

Kalite politikast ve prosediitler avantaj siralamasinda birinci siradadir. Cevap veren
sitketlerin kendilerini yurtiginde tiretim yapan rakiplerine gore bu alanda hem daha avantajli
gormeleri hem de kalite ile ilgili tiim hususlar gerek rekabetci 6ncelik gerekse imalatta per-
formans hedefi olarak degerlendirip, dntimizdeki iki yil icinde uygulamay1 dustindikleri aksi-
yon planlarina dahil etmeleri ilgi ¢ekicidir. Bu goglem, genelde sektirin kalite konusunda halen elin-
- dekilerle iktifa etmeyip daba ileri noktalara ulasmay hedefledigini gistermektedir. Uretim planlama ve
kontrolu alani avantaj siralamasinda ikincidir. Bu durum, sirketlerin tretim teknolojilerinde
ve imalatta otomasyonda ilerleme kaydetmis olmalari ile aciklanabilir. Calisanlarin beceri ve
yetenekleri, sirketlerin rakipleri karsisinda kendilerini avantajli gérdikleri bir bagka unsurdur.
Insan faktori, guntimiizde sirketlerin rekabet gliclerini arttiran en 6nemli unsur olarak nite-
lendirilmektedir. Sirketlerin gindeminde 6nemli bir yer isgal eden kalite ve toplam kalite yo-
netimi insan faktora ile igicedir. ’

Sektor genelinde sirketlerin kendilerini yurtici rakipleri karsisinda genellikle avantajli ve-
ya esit gordiiklerini anltyoruz. Sirketlerin kendilerini yurtici rakipleri karsisinda nispeten dega-

vantajl gordikleri iki husus vardir: Bayiklik ve birim imalat maliyets. Birim maliyetin azaltilmasi
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hedefi, imalatta performans hedefleri arasinda birinci sirada yer almaktadir. Birim imalat ma-
liyetinin bir dezavantaj olarak algilanmasinin bu hedefin belitflenmesinde 6nemli bir katkist
oldugu anlasilmaktadir. Ikinci dezavantaj olarak gérillen faktor sirket buytklugidur. Sirketin
yeterince biiyiik olmamast bir dezavantaj olarak yorumlanmaktadir.

Kiiciik sirketlerin kendilerini rakiplerine gore avantajl gordikleri faktorler sektdr geneli
ile ayn1 olmakla birlikte, &iciik sirketlerin esneklik konularmnda sektor geneline gire kendilerini birag
daha avantajl gordiikler: gozlenmistir. Kiguk sirketlerin kendilerini baslica degavantajls olarak gor-
dikleri alanlar, yine aynen sektér genelinde oldugu gibi, biytklikleri ve birim imalat mali-
yetleridir. Buyukliiklerin 6lgekler ekonomisi yolu ile birim maliyetlere etkisinin ve pazar payi-
nin 6nemi burada bir kere daha ortaya ¢itkmaktadir.

Biiyiik sirketler kendilerini rakipleri karsisinda birgok alanda avantajli gérmektedirler. Bu.
sirketler tarafindan avantaj olarak goriinen faktorlerin puan siralamasi asagidaki gibidir:

e Biyiikliik,

o Uretim teknolojisi,

o Uretim planlama ve kontrol,
o Uretimde esneklik,

® Tedarikgi iliskilers,

® Nihai diriin dagitinn,

® Pazarlama yeteneds,

® Miisteri hizmetler.

Ote yandan, biiyiik sirketlerin birim maliyetin azaltilmasint imalatta performans hedef-
lerinin ilk sirasina yerlestirmelerine ragmen kendilerini birim imalat maliyeti alaninda rakiple-
rine gore avantajli gérdukleri belirlenmistir. Avantajlt olduklarini belirttikleri bir alant imalatta
performans hedeflerinin ilk sirasina yetlestirmeleri, buytk sirketlerin birim maliyetin azaltil-
masina atfettikleri biytik 6nemin bir géstergesi olarak yorumlanabilir.

Galismada, sektordeki sirketlerin basarist agisindan ankette verilen bes uygulama ve bes
sonucun etkinlikleri arastulmistir. Uygulamalarin basariya etkisinin degerlendirilmesi sonucu
bes uygulama su sekilde siralanmistir:

® Dlanlama,
Liderlik,
Calssaniar ile iliskiler,
Miigsteri iliskiler,
Tedarikgiler ile ilzskiler.

Planlama, basariya etkisi bakimindan diger uygulamalara gbre bariz olarak 6ne ¢ikmak-

tadir. Siireg tipi tretimde, kapasite yaratma kararinin alinmasi ve mevcut kapasitenin etkin
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kullanimt daha da bir énem kazanmaktadir. Bu nedenle, planlamanin 6n sirada yer almasi
beklenen bir sonuctur. Sirketler, fedarikgiler ile iliskilerinin mevcut basarilarina etkisini son de-
rece distik gérmektedirler. Bu sonucu, sektoriin tedarikgilerle iliskileri agisindan heniiz yapa-
cagt cok is oldugu seklinde degerlendirebiliriz. Gelecege yonelik olarak da, tam amaninda teda-
rik sadece bir kisim biyiik sirketlerin aksiyon planlart arasina girmeyi basarmustir. Tam zama-
ninda tedarik, tedarikgilerle yakin iliski icinde olmay: gerektiren bir uygulamadir.

Uygulamalara iligkin sektor geneli i¢in gegerli bu siralama kiciik ve buyiik sirketler icin
hemen hemen ayni kalmustir. Tek farklilik, biyiik sirketlerin liderlik uygulamasint basarilart
agisindan en 6nemli etken olarak gormeleridir.

Bagartya bu kadar onemli etkisi oldugu dusuntlen planlama fonksiyonn, ancak kontrol
fonksiyonu ile desteklendiginde etkin olur. Kontrol faaliyetlerinin yerine getirilmesi kadar, ne
stklikta yerine getirildigi de operasyonel agidan Onem tasir. Sektor genelinde en sik denetle-
nen faktorin siparis ile dirin teslimi arasinda gegen siire oldugu anlasilmaktadir. En stk denetlenen
operasyonel hususlar arasinda, ara stoklar, durngslarim yol actifs kapasite kaybz, maliyet yapisinin timii
veya bir kismz, ve miisteri memnuniyetinin diizeyi yer almaktadir. Bazen dogrudan satilsa da, ara
stok ile betimlenen klinker stogudur. Toplam maliyet iginde 6nemli bir yer tutan klinkerin
stogunun yakindan takibi ve etkin bir planlama ile en az duzeyde tutulmast maliyetlerin dusi-
rilmesi icin mutlaka gerekli bir uygulamadir.

Basariya etkisi bakimindan sonuclar ise sektor genelinde soyle siralanmustir:

® Kalite,

® Malsyet,

o Termine uyma,
Esneklik,

Uriinde ve siireclerde yenilik.

Sirketler kaliteyi basartya giden yolda en énemli etken olarak gérmektedirler. Tkinci ba-
_sart etkeni olarak maliyet gosterilmistir. Kalite ve maliyetin rekabetgi oncelikler iginde yansimast
kalitenin degisik boyutlarinin ve distk fiyatin sektértn ilk bes rekabetci 6nceligi olarak orta-
ya ¢tkmast seklinde olmustur.
Sonuglarin sektor geneli igin yapilan bu siralamast ayni sira ve yaklastk ayni degerlerle
toplam satis tonajina gére hem kiicitk hem de buytk sirketler i¢in gegerli kalmistir.
Kalite ile ilgili hususlarin, gerek rekabet stratejilerinde agirhkli olarak ortaya ¢tkmasi ge-
rekse sirketlerin basarilar agisindan en 6nemli etken olarak gérilmesi, ankette bu hususlarin
ozel olarak ayri bir kalite baghgr altinda incelenmesini gerekli kilmustir. Sektdr geneli ve uygun

oldugu yerlerde buytk ve kiigiik sirket siniflart i¢in yapilan analizler ana hatlari ile sunlardir:
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Uretim hacninin yiigdesi olarak hataly iiriinler,

Calzsantlar ile tlgili hususiar,

Imalat iscisi adedinin yiizdesi olarak kalite kontrol elemanian,

Miigsteri tliskilers,

o Tedarikgciler ile iliskiler,
o Kalite sertifikalar: ve prosediirler,
o Kalitesiglik maliyetleri.

Bu analizlere iliskin bulgular1 séyle 6zetleyebiliriz:

Cimento, tretim yapistnin 6zelliginden dolays, hatali {iriin orani az olan bir Griindur.
Hatali iretimin nihai mamule yansitilmasindan kaginmak ¢ogu kez mimkindir.
¢ Sirketlerin %911 Gretim hacminin ylizdesi olarak hatali Griinleri %00,1 gibi ¢ok distk bir

degerin altinda, geri kalanlar ise bu degerin %0,1 ile %0,49 arasinda oldugunu belirtmis-
lerdir. Kiiguk veya buytk sirketlerin higbirinde bu degerin %0,49’u agmadigt gozlenmistir.
Genelde, kiiciik sirketler, buytik sirketlere nazaran tretim hacminin daha kigik bir yiiz-
desi kadar hatali triin Gretmektedirler.

Cabisanlarin kalitenin kendi sorumluluklart olduguna inanmalar ve calisanlarin kendi
islerine yaklastminlarinda 7 miisteri kavramina uygun hareket etmeleri, toplam kalite yonetimi-
nin felsefesidir. I¢ miisteri kavrami, bir is siirecinde ¢alisanin kendisi faaliyetine girdi sagla-
yanlarin musterisidir; kendisinin girdi sagladiklari ise kendisinin misterileridir seklinde agkla-
nabilir.
¢ Sirket calisanlarinin yaklastk %75’ kalitenin kendi sorumiuluklar: olduguna inanmaktadir. Ig

musteri kavraminin sirket ¢alisanlari tarafindan anlasilma orant yaklasik %60 olarak belir-
lenmistir.

Kalite faaliyetlerine katilan direkt isg yiizdesi (direkt isci adedinin yiizdesi olarak kalite ¢em-
berleri / katthm gruplart / problem ¢6zme gruplarina vb. dahil olan direkt is¢i adedi) bir an-
lamda direkt isciler arasinda toplam kalite anlayisinin ne denli yerlesmis oldugunun da bir
géstergeéidir.

¢ Scktor genelinde sirketlerin %56’sinda bu katithimin %5°den az, %69’unda ise %10™un al-
tinda oldugunu gériiyoruz. Sonug olarak bu oldukea dustik bir katthmdir. Kigtk sirket-
lerde, biiyiik sirketlere nazaran daha yitksek katithim gozlenmistir.

Bir firmadaki direkt i5gi adedinin yiigdesi olarak kalite kontrol elemanlar: adedinin biiyiikligi, o
firmada toplam kalite anlayisinin ne 6lgiide 6ziimsenmis oldugunun diger bir énemli gostet-

gesidir.

22



¢ Sektor genelinde sirketlerin %50’sinde direkt isgi adedinin yiigdesi olarak kalite kontrol eleman-
larmmn oranz %2,1 ile %10 araligina dusmektedir. Kiguk sirketlerin %43’ inde, buytk sir-
ketlerin ise %79 unda bu oran %10’unun alundadir. Kicik sirketlerde, buiytk sirketlere
nazaran daha yiiksek oranlar s6z konusudur.

Yukarida incelenen parametrelerde (sirket calisanlarinin iginde kalitenin kendi sorum-
luluklart olduguna inananlarin orani; kalite faaliyetlerine katilan direkt isci adedi ytzdesi; di-
rekt is¢i adedinin yuzdesi olarak kalite kontrol elemanlart adedinin buyukligd) gézlenen de-
getler, toplam kalite yonetimi anlayisinin calisanlar tarafindan heniiz daba tam olarak anlasilamadiginin
ve sektoriin toplam kalite yonetini wygulamasindan da en azindan bu yonler ile uzak oldugunun gistergeler:
olarak dederlendirilebilir.

Miigster: iliskiler: sektOr genelinde nispeten sorunsuz goziukmektedir. Musteri sikayet ve
ihtiyaglarinin tespiti ve bunlarin sisteme yansitilmas: 6nemli 6lguide saglanmaktadir. Misteri
memnuniyetinin sistematik olmasa bile bir tiirld algillanimasina calisildigt anlagilmaktadir.

Sektor genelinde sirketlerin %79’ u musteri beklentilerinin siirekli ve tutarlt bir sekilde
karsilandigi ve hatta bazen asildigr kanisindadirlar.
¢ Sistematik ve diizenli bicimde miisteri memnuniyetini ol¢tiigiinii belirten sirketlerin orani

%70 dolaylarindadir.

Tedarikgilerle tliskiler, toplam kalite yonetiminin 6ngordugii duzeyden uzaktir. Tedarikei-
ler cogunlukla imalat sahasina yakindir ve ancak kigtk bir bélumu yurt disindadir. Bu husus
tam gamaninda tedarik uygulamasini destekleyici bir faktérdir. Nitekim, girdi malzeme kalem-
lerinin %37'si icin tedarik araligi 1 glin; %22'si i¢in 2-3 giin arast olarak belirlenmistir. Sektor
sirketlerinin 6nemli bir bélimi kendilerine malzeme ve ekipman temin eden tedarikgilerin
bunlarin kalitesini 6lgebilecek konumda olmadiklart kanisindadirlar.

Sektor genelinde, tedarikei segiminde géz 6ntinde bulundurulan faktorler incelenmistir.
Tedarikgi seciminde en 6nde gelen kriter, teknik speklere uygunluk olmaktadir. Fiyat, ikinci
stradadir. Kalite sertifikast sahibi olmak, tedarikei seciminde alt siralarda yer almaktadir.

Ankete cevap veren sirketlerin %44'intin sireclere yonelik kalite sertifikas: vardir. Streglere
yonelik kalite sertifikast olmayanlarin %50'sinin ise sertifika almak icin calisma yapmakta ol-
duklarini gériyoruz.

Dikkat gekilmesi gereken bir husus, sirketlerin ancak kiigitk bir grubunun dgdederlendirme
modellerinden yararlaniyor olmasidir. Ozdegerlendirme modelleri, sektoriin toplam kalite yo-
netimi ve strekli gelisme calismalarinda mutlaka yararlanmasi gereken bir yaklagimdir.

Toplam kalitesizlik maliyetler: de toplam satis gelirlerinin yuzdest olarak incelenmistir. Sir-
ketler genelinde bu oranin agirlikli olarak %5,0’ten az oldugunu goriiyoruz. Bu diinya stan-

dartlarinda makul bir deger olmakla birlikte sirketlerin %11’inin kalitesizlik maliyetlerinin
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satts gelirlerinin %15’inden fazla oldugunu goértiyoruz ki bu da oldukea ylksek bir degerdir.
Yukarida rapor edilen kalitesizlik maliyetlerine dis hata maliyeti dahil degildir. Ancak bu de-
gerin de ¢ok diisitk oldugu saptanmistir. Birim maliyetin azaltilmasi, sektor genelinin imalatta
performans hedeflerinde agirlikli olarak 6ne ¢iktigindan, bu hedefin gerceklestirilmesinde
kalitesizlik maliyetlerinin agaltimas: ilk tzerine gidilmesi gereken alanlar arasinda degerlendiril-
melidir. A

Raporun, Operasyonel Performans boliminde, ankete katilan firmalarin misteri, te-
darik, stok ve tiretime yOnelik operasyonlarinda performanslart degerlendirilmistir. Degerlen-
dirmede kullanilan performans olgttleri ve bu Slgutlere iliskin bulgulart s6yle 6zetleyebiliriz:

&  Miisteriye 503 verilen amanda teslimat yigdesi, sektor genelinde sirketlerin %96’st igin
%91’den buytktir. Buytk sirketlerin hi¢birinde bu deger %91’in altina inmemektedir.
Miisteriye soz verilen zamanda teslimat yiizdesinin bu degerleri almasinda, ortalama
toplam nihai mamul stoklart degeri ve klinkerin (ara stok) istenen ¢esit ¢cimentoya (nihai
mamul) dontstirilmesinde teknolojinin sagladigt kolayligin da olumlu etkisi vardir.

& Yk satislarin yiizdesi olarak ortalama toplam nihai mamul stoklar: degers, sektor genelinde sit-
ketlerin %76’s1 i¢in %5’in altindadir. Fakat bu deger, sirketlerin %19unda %10 ile %20
arasina diismektedir ki bu biytik bir orandir. Kigiik sirketlerin, biyik sitketlere nazaran
daha yiliksek oranda nihai mamul stogu tuttugu anlagilmistir.

& Yilik satislarin yiigdesi olarak ortalama toplam girdi malzeme stoklar: dederi, sektor genelinde
cok degisken olmaktadir. Fakat, sirketlerin %6’sinda bu degerin %0,5’ten az, %35’inde i-
se %2,0°dan fazla oldugu gorilmektedir. Biytk sirketlerin %60’1nda, kigtk sirketlerin ise
%18’inde bu degerin %1’in altinda kaldig1 ifade edilmistir.

¢ Daha 6nce de belirtildigi Gizere, sektér genelinde, fedarik aralbigs 1 gin olan girdi malzeme
kalemleri orant %37; 2 - 3 giin arast olanlarin ise %22 oldugu gézlenmistir. Girdi malze-
me kalemlerinin %19’unun tedarik araliklari ise 14 giinden fazladir. Biytik sirketlerin kii-
ik sirketlere nazaran girdi malzemelerini daha sik araliklar ile temin ettikleri gézlenmis-
tir.

¢ Anza ve planlanmanmts durnglar nedeni ile olusan kapasite kayb: degerleri ortalama %06, en ¢ok
%20 olmaktadir.

Ankete cevap veren sirketlerin AR-GE harcamalari, teknolojik diizeyleri ve ana makine
parkinin yas ortalamalarina iliskin bulgular da raporda yer almaktadir. Sektor genelinde fir-
malarin %58’1 toplam satislarin %0,5’inden az bir AR-GE harcamasi belirtmislerdir. Bu ol-
dukea dustk bir orandir. |

Ankete katilan firmalar, kendi zeknolojik diizeylerini genel olarak olumlu degetlendit-

mektedirler. Firmalarin %48’1 teknolojilerinin rakiplere goére avantajli oldugunu séylerken,
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%344 de kullanimda olan teknolojilerinin ya daha da gelistirilmesi gerektigini ya da rakipleri-
ni yakalama durumunda oldugunu belirtmislerdir.

Ankete cevap veren firmalarin %801 ana imalat teknolojilerinin ihtiyaglarina uygun ol-
dugunu ve piyasada rekabet etmelerine izin verdigini belirtmiglerdir. Diger taraftan, firmalarin
%96’s1 imalat teknolojilerinin potansiyelini sonuna kadar kullandiklarini ifade etmislerdir.
Sektorun basarilt sirketleti icin lider teknolojiyi kullanma becerisi basariya gotiiren 6nemli faktor-
lerden birisi olarak degerlendirilmistir.

Sektor genelindeki sirketlerin %46°s1 ana makine parkinin yas ortalamasmi 10 yildan fazla,
%251 de 5 - 7 yil olarak belirtmislerdir. Ana makine parkinin yas ortalamast 2 yildan az olan
sirketlerin orant ise %04 tur.

Daha 6nce belirtildigi gibi, yurtigindeki rakipler karsisinda sirket galzsanlarmn becer: ve ye-
tenekleri 6nemli bir avantaj olarak gésterilmistir. Bu degerlendirme ile uyumlu bir uygulama
olmamakla birlikte, 7zsan kaynaklar: yonetiminin sektor genelinde pek gelismis oldugunu séyle-
yemeyiz. Kariyer planlama, ¢alisanlarin memnuniyetinin olgiilmesi ve motivasyonun artiril-
mast gibi hususlarda sirketler hentiz zayif kalmaktadirlar. Sirketlerin gesitli kademelerine ve-
rilen egitim hem yillik saat hem de bunun igin ayrlan parasal kaynaklar agisindan genellikle
yetersizdir. Sektoriin her kademede editime daba ok kaynak ayirmas: gerekmektedir.

Cimento sektoriinde 1994 -1996 yillarini kapsayan tg yilik donemde hem ortalama calz-
san adedinde hem de ortalama direkt isci adedinde bir disis gozliyoruz. Bu azalmanin en buyik
nedeni sektoriin hizmet satin alma, yani miteahhit/taseron firma kullanma egilimi olarak
ortaya ¢tkmustir. Takip eden nedenler, sirast ile otomasyon ve yeniden yapilanmadir. Toplam
calisan sayisinda artis ise, kalict oldugu kabul edilen talep artislarini karsilamak tizere kurulan
yeni tesis ve ek kapasiteler sonucu olmaktadir. Mevsimsel talep artislarinin, ara stoklar ve
mevcut kapasitenin daha yogun kullanimu ile karsilandigs anlagiimaktadir.

Calrsan basina ortalama katma deder 5nemli bir verimlilik 6l¢iitii oldugundan, ankete cevap
veren sirketlerin bu degerleri yillar bazinda analiz edilmis ve sonuglar1 rapor dahilinde veril-
mistir. Calisan sayisi, burada sirketlerin tam zamanli olarak kadrolarinda gorev yapan ele-
manlarinin sayist olarak alinmustir. Sayet kullaniliyorsa, miiteahhit elemanlari sayist bu sayiya
dahil degildir. Bir sirketin bazi islerini hizmet satin alma yolu ile miiteahhide devrederek cali-
san sayisint azaltmis olmast, ¢alisan basina katma deger analizinde o sirketi bu uygulamaya
gitmemis bir sirkete gore salt galisan sayist dolayist ile daha avantajli kilmayacakur. Cinkd bu
tir bir uygulama yolunu segen bir sirketin de satin aldig1 hizmetin degeri kadar yarattug: kat-

ma deger digecektir.
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1994 - 1996 yillar1 doneminde galisan bagina yillik ortalama katma deger artist %7,5 ol-
mustur.

Calrsan bagina ortalama katma deder verileri, toplam ¢alisan sayisina gore orta ve bifyiik sirketler ba-
genda incelenmistiyv. Calisan basina ortalama katma degerdeki yillik ortalama artisin, orta biiyik-
lukteki sirketlerde %10,0, buyik sirketlerde ise -%06,8 olmasi ilgi ¢ekicidir. Calisan basina or-
talama katma degerde orta Slcekli sirketler, buytk sirketler ile karsilastirildiginda daha biytik
bir deger Uretmektedirler. Bu sonug, calisan sayisina gire biiyiikliigiin belirli sartlarda  bir hantallik
zsareti olabilecedini gostermektedir.

Calisan basina ortalama katma deger verileri, zoplam cimento satiss tonajina gire biiyiik ve kii-
citk sirketler bazinda da incelenmistir. Bryiik sirketlerin, kiiciik sirketlere nagaran calisan basina
daha fazla katma deder elde ettikleri ve 1994 - 1996 yillar: arasinda bu dederde yillsk ortalama cok daba
fazla artis sadladiklar: gorilmiistiir. Bu artis kiigiik sirketlerde %5,4; buytk sirketlerde %11,7
olmustur.

Sektor genelinde en 2yi nygulamalan belitflemek amaci ile ankette yer alan sirketler arasin-
dan iki ktgtk grup icinde bulunduklart uygulamalar ve elde ettikleri performans géz 6niine
alinarak, dnciiller ve ardillar olarak nitelendirilmislerdir. En iyi uygulamalara ulagsmak amaci ile,
oncul ve ardil sirketlerin anket formunda kapsanan konulardaki farklilagmalari istatistiki
yontemlerle belirlenmistir. Saptanan en iyi uygulamalar takip eden bagliklar altinda derlen-
mistir.

Liderlikte En Iyi Uygulamalar

o Ust yinetimin aktif katilmi ve degisimi etkin bir tekilde tesvik etmeleri

o Isyerinde amac birliginin saglanmase ve iletisimsigligin yok edilmesi

Isyerinde ekip rubu ve motivasyonun saglanmas:

Krig ortamiar: ve anlik miidahaleler yerine siirekli tlerlemenin tercib edilmes:

Caliganlardan gelen fikirlerin siirekli olarak etkin bir sekilde kullanilmas:

Cevre koruma ile ilgili konularin proaktif bir bigimde yonetilmesi

Insan Kaynaklat: Yénetiminde En lyi Uygulamalar
o Organizasyon seviyeleri arasinda etkili iletisin
o Caliganlarm memnuniyetinin belirli bir metodoloji ile diigenli olarak olgsilmesi
o Igyerinde etkin saglik ve giivenlik nygnlamalar:
o Caliganlarin dedisik isler yapabilme yeteneklerinin gelistirilmesi
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Planlamada En lyi Uygulamalar

Kisa ve uzun vadeli hedefler icin yerlesik planlama siirecinin bulunmasz

Ust yonetimin benimsedigi ve imalat yapisine da ieren bir stratei belgesinin

bulunmase

Imalat caligmalareyla is nisyonunun nyumn

Imalat faaliyetlerinin yetkinligi

Planlarim temel hedefinin “En Iyi Uygulama” olmasi

Kalite Altyapisina Iliskin En Iyi Uygulamalar
o Kalite laboratuar altyapist ve kalite muayene olanaklar:
o [tkin dnleyici bakim sistemi

o Teknolos diigeyi

Tedarik¢i Iliskilerinde En Iyi Uygulamalar
o Tedarikciler ile siviin gelistivme konusunda isbirligi iginde calisma
®  Her iki tarafin siireclerini gelistirmek igin tedarikgiler ile isbirligi yapma

o Girdi malzeme kalitesi

Kalite ve Insan Faktori

Toplam kalite anlayisinin benimsenmesi

Calisanlarin katilim: ve katkida bulunma isted

Tiim calisaniarn kalitenin kendi sorumluluklar: olduguna inanmalar:

Lscilik diizeyi

I¢ miisteri kavranunin herkes tarafindan iyi anlasinas olmast ve uygulanmast

Miisteri Odakliltkta En Iyi Uygulamalar
o Miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki ibtiyaclarinin bilinmes:
o Miisteri isteklerinin isgiiciine etkin bir bigimde iletilmis olmasi ve tiim calisanlar tarafindan an-
lastlmast
o  Miisterilerin sikayetlerini cozme Ronusunda etkili bir siirecin bulunmas
o Miisteri sikayetlerinin igyerinde uygulanmakta olan siireclerin gelistirilmesinde baslangis noktast
olarak kullaniimas:

o Sistemli ve diizenli olarak miisteri memnuniyetinin Glciilmest
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Teknolojide En Iyi Uygulamalar
o Uygun ana imalat teknolojisi
o Ustiin teknoloji

Onciil ve Ardillarda Operasyonel Sonuglarda Farklilagsma
Onciil ve ardil firmalarin en iyi uygulamalardaki farklilagmalari operasyonel sonuglara da
yansimustir. Farklilasmanin gézlendigi operasyonel sonuglar agagida listelenmistir. "
®  Birim iiriin basina toplam maliyet ve bilesenleri
o Siparisten teslimata kadar gegen siire
o Iy kagalar: nedeni ile calisan bagina kaybedilen siire
o i isveren anlagmazihklar: nedeniyle kaybedilen siire
o Anizalar nedeni ile olusan kapasite kayb:
o Calsanlarin morali

Verimlilik

Bagarimin onsindeki engeller konusunda sektor genelinde ve toplam ¢imento satist tonajina
gore sirket sinuflart bazinda bir degerlendirme yapilmustir. Sektor genelinde, bagariyr engelle-

yen en Onemli faktSrler 6nem sirasina gore asagidaki gibi siralanabilir:

Ulusal altyapr maliyetleri (0zellikle enerji maliyetleri),

o Makine ve techizat igin finansman pabalilsgs,

Dowiz kurlarindaki dalgalanmalar,

o Isletme sermayesi igin finansman pabalilyg:.

Bu faktorler, genel makroekonomik ortannn ¢imento sanayii izerindeki olumsuz etkileri-
ni yansitmaktadir.

Firma olgedi engellere bakise onemli olgiide etkilemektedir. Buna gore, kiigik firmalara gore ba-
sarinin oniindeki engeller sektér geneli ile 6rtiismektedir. Tek farklilik, kiigitk firmalar icin
doviz kurlarindaki dalgalanmalarin en 6nemli engel olarak gbrillmesidir.

Biiyiik firmalarda ise, genel ekonomik faktorlerin engel olma 6zelligi nispi olarak azalir-
ken, firmanin kendi yapisindan kaynaklanan faktorler 6ne ¢itkmaktadir. Buytik firmalara gore

bagariyr engelleyen en énemli faktérler 6nem sirasina gore su sekilde tespit edilmistir.

Ulnsal altyapr maliyetleri (0zellikle enerji maliyetlers),

Miisterek bir vigyon eksikligi,

Calisanlar arasinda iletisim eksikligi,

o  Organigasyonel ogrenme ve bilgi/ deneyim transferinin eksiklig,

Firmanin yerlesike kiiltiir ve diisiince tarzindan kaynaklanan direns.
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Basarinin 6ntindeki engellerin gerek sektor geneli icin gerekse biyik ve kigik sirket
gruplart icin 6nem strasina gore yapilan siralamasi, bigi nlusal altyap: maliyetlerinin cimento sektorii

igin en onemli engel oldugu kanssina gotiirmektedir.

Yukarida da belirtildigi gibi, bu tiir bir ¢alisma Tirk ¢imento sektoriinde ilk defa ger-
ceklestirilmektedir. Buytik bir deneyim kazanilmis ve énemli bir bilgi birikimi saglanmustir.
Rekabet stratejilerinin irdelenmesi ve belitli operasyonel performans gostergelerinde sektor
ortalamalarinin ve en ylksek ve en disik degerlerin bilinmesi sektordeki tim sirketler igin
onemli bilgilerdir. Ayrica, sektoriin bu tir bir analizden gecirilmesi, TCMB’ne sektorde yapi-
sal bazli rekabetin gelistirilmesinde kullanabilecegi veri ve bilgileri saglayarak yardimct ol-
maktadir. Butin bu nedenlerin ve ilk uygulamanin olumlu sonuglarinin, ilk uygulamaya kati-
lamayan sirketleri 6ntimtzdeki uygulamalara katilmaya tesvik edecegini umuyoruz. Sektorel
kiyaslamanin ayni ¢ercevede iki veya ti¢ yilda bir tekrarlanmasi zaman boyutunda da analiz

yapma imkanini saglayacak ve sonug ve yorumlar: daha da zenginlestirecektir.
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REKABET GUCU
SEVIYELEME ANKETI



1. REKABET GUCU SEVIYELEME ANKETI

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tirk Cimento Sektirii ¢alismast, Tirk Sanayicileri ve
Isadamlar Dernegi (TUSIAD) ve Tiirkiye Cimento Miistahsilleri Birligi (TCMB) tarafindan miis-
tereken gerceklestirilmigtir. Calisma, TCMB tyesi 39 sirketi kapsamaktadir. Boyle bir ¢alisma Tiir-
kiye’de ¢cimento sektérinde ilk defa yapiimaktadir.

1.1. Caligmanin Amaci

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Cimento Sektorii galismasinin amaglarini

soyle 6zetleyebiliriz:

e Scktorun rekabetci onceliklerini; imalatta performans hedeflerini; ve bunlar ger-
ceklestirmek amact ile Onumuzdeki iki yilik dénemde uygulayacaklari aksiyon
planlarini belirlemek.

e Scktordeki En Iyi Uygulamalart saptamak.

e Scktordeki sirketlerin kendilerini yurtici rakipleri ile karsilastirmalarini degerlendir-
mek.

e Kalite yonetimi ve ¢esitli yonetim unsurlarinda degerlendirme yapmak.

e Satislar ve katma deger konularindaki verileri degerlendirmek.
1.2. Rekabet ve Rekabet Giicii

Rekabet terimi oldukea stk olarak kullanilan ancak tanimi tizerinde tam bir anlasmanin
olmadigy; degisik ortamlarda farkli anlamlarin yiklendigi bir terimdir. Rekabetin tanimlan-
masinda ve 6l¢iilmesinde bir zorluk da rekabetin iilke, bolge veya bloklar bazinda oldugu
gibi sirketler bazinda da ifade edilmesidir. Kiiresellesme, rekabetin yeni boyutlar kazanma-

~sina ve igeriginin degisiklige ugramasina yol agmaktadir.

Rekabet giciinin sirket diizeyinde operasyonel bir tanimint soyle yapabiliriz: Rekabet
glicli, musterilerin sirketin sundugu mal ve hizmetleri alternatifleri karsisinda tercih etme-
sini sirdiiriilebilir bazda saglayabilme yetenegidir.

Sirketler icin rekabet buytk Ol¢tide mgsteri etrafinda sekillenir. Bu husus sirketleri mig-
teri odaklz yapilanmaya yoneltir ve musteri iliskilerini 6ne ¢ikartir. Sirketler acisindan rekabe-
tin 1ki temel unsuru; maliyetler: diisiirmek ve teknolojik yetenedi gelistirmektir. Gerek maliyetlerin
dustrilmesi gerekse teknolojik yetenegin gelistirilmesi hedefleri sirketleri yeni organizas-
yon yapilarina ve is yapma bigimlerine yonlendirmistir. Ornegin; sirketin ana yetenekleri

lzerinde yogunlagilmast; sirket bunyesinde, daha atak, daha hizli reaksiyon veren ve kend-
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ni yeni durumlara uyum saglayacak sekilde orgiitleme yetenegine sahip bir yapr ve igerigin
gelistirilmesi; pazarlarin diinya pazarlar olarak algilanmasi ve hedeflenmesi; diger sirketlerle
bir a¢ olusturulmasi gibi.

Rekabet caligmalarinda gesitli yaklagimlar kullanilmustir. Bu yaklagimlardan bir tanesi
de ‘miihendislif’ yaklasimidir. Muhendislik yaklasimi, rekabet edebilme yetenegini sirketlerin
‘en gyi mygnlamalart arastirma, belirleme ve 6zumseme yetenegi seklinde ifade eder. En iyi
uygulamalar; miisteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (innovation - yenilik) ve
termine uyma gibi konularda ve belirli bir dizey kapsaminda belirlenir. Bu dizeyler; bir
sitketler grubunu, bir endistriyi (sektorii), bir tlkeyi veya tim diinyay: kapsayabilir. En iyi
uygulamalari firma Gst yonetimi firmaya tanutir ve hedef gosterir. Hedef, bu uygulamalarin
firmaya kalict bir bicimde yerlestirilmesi ve asilmasidir. Mithendislik yaklasimi, temelde, bir
llke veya bolgenin rekabet edebilme yetenegini o ilke veya bolgedeki tek tek sirketlerin
rekabet edebilme yeteneginin bir butiini oldugunu kabul eder. Ancak bundan yapisal bazli ‘
rekabetin dislandigi anlamini ¢ikartmamak gerekir. Nitekim, firma acisindan rekabeti Gg
alanda siiflayabiliriz: Urtin bazinda rekabet, siire¢ bazinda rekabet, yapisal bazli rekabet.
Uriin ve siireg bazinda rekabet, firma tarafindan alinan karar ve uygulanan politikalara bagl
olarak yapilir. Yapisal bazli rekabet ise, firma disinda alinan karar ve uygulamalar sonucu
belirlenir. Firmalar, yapisal bazda rekabeti ancak ulusal ve yerel karar odaklarint etkileyebil-
dikleri 6lctide etkileyebilirler.

1.3. Yontem

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Cimento Sektirii galismasinda uygulanan
yaklasim yukarida tanimlandigr sekli ile muhendislik yaklagimidir. En iyi uygulamalarin
sektor icinde yayginlasmast sektordeki sirketlerin performansini ve dolayist ile rekabet gii-
cunu artiracaktir. ,

Rekabet stratejileri ve en iyl uygulamalart saptamaya yonelik seviyeleme galismasi bir
ankete dayandirilmustir. Anket hazirlanirken iki ana kaynaktan yararlanidlmustir: Australian
Manufacturing Council tarafindan gerceklestirilen ¢alisma! ve Global Manufacturing

Futures Project?. Sektorun rekabetgi Oncelikleri, imalatta performans hedefleri ve onu-

v Leading the Way: A Study of Best Manufacturing Practices in Australia and New Zealand , Australian Manufacturing Council, Mclbournc,
Australia, 1994

2 J.G. Miller, A. DeMeyer, ). Nakanc, Benchmarking Global Manufacturing ~ 'I'he Business One Irwin/APICS Serics in Production
Management, R.D. Irwin, Inc,, Illinois, USA, 1992
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miizdeki iki yil iginde uygulamayr 6ngordiikleri aksiyon planlart bu anket sonucunda belit-
lenmistir. Ankete verilen cevaplardan hareketle, sirketlerin uygulamalari ve performanslar

karsilastirilip degerlendirilerek en iyi uygulamalara ulagilmistir.
1.3.1. Anketin Yapisi

Anket U¢ ana bolimden olusmaktadir: imalat stratejisi, politika ve kaynaklar ve so-
nuglar (Sekil 1.1). Model; stratejiler, politika ve kaynaklar ile sonuglari degerlendirmek ve
bunlar arasindaki iliskiyi belirlemeyi hedeflemektedir. Imalat stratejisi baslikli ilk béliimde,
rekabetci Oncelikler, imalatta performans hedefleri, aksiyon planlari tizerinde durularak sit-
ketlerin rekabet stratejileri belirlenmeye ¢alistimaktadir. Planlama fonksiyonu, strateji o-
lusturma ve uygulamanin ana unsurlarindan birisini olusturur. Imalat yapist ve imalat faali-
yetleri basliklar altinda, sirketlerden buinyelerindeki imalat yapist ve imalat faaliyetleri un-

surlarini degerlendirmeleri istenmektedir.

Sekil 1.1: Anket Modeli
imalat Statejisi Politika ve Kaynaklar Sonuclar
Liderlik Maliyet
Planlama
Insan Kaynaklari
Kalite
Miisteri Odaklilik
Imalat Yapisi Esneklik

Siire¢ ve Uriin Kalitesi

Termine Uyma
Seviyeleme

Imalat Faaliyetleri

Yenilik

Teknoloji

Yukaridaki izahattan goriilecegi gibi, anketin yapist belirli bélimleri ile TUSLAD-
KalDer Kalite Odilii Is Miikemmellig Modelini animsatmaktadir. TUSLAD-KalDer Kalite Odiilsi
Ls Miikemmelligi Modelinin 6zinde, calisanlarin yeteneklerihin gesitli suregler aracihigy ile is
sonuglarina dontigtirildigl goriisii vardir. Bir baska ifadeyle, ¢alisanlar ve streglet, is ya-

saminda sonuglari treten girdilerdir. Bu iliski Sekil 1.2°de goérilmektedir. Model 6zet olarak
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sOyle agiklanabilir: Musteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini ve toplum tizerindeki etki konula-
rinda basari, politika ve stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve siireglerin uygun bir liderlik

anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir ve boylece is sonuglarinda mitkemmellige ulasila-

bilir.

Sekil 1.2: TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Is Mitkemmelligi Modeli3

Caliganlarin Calisanlarin
Yonetimi Tatmini
- Politika ve . Miigterilerin is
Liderlik Strateji Stiregler Tatmini Sonuglari
Toplum Uzerindeki
Kaynaklar Etki

Girdiler l I Sonuglar

1.3.2. Anketin Uygulanmasi ve Degerlendirilmesi

Gonderilen ve cevaplanip geri gelen anketlere iligkin istatistikler Tablo 1.1°de veril-
mistit.
Tablo 1.1: Anket Istatistikleri

Gonderilen 39 adet
Geri Donen 25 adet
Briit Geri Doniis Orani % 64.1
Kullanilabilir Anket Adedi 25 adet
Net Geri Dontis Orant % 64.1

Burada rapor edilen %04,1 net geri déniis orani bu tiir ¢alismalar igin oldukea yiiksek
bir orandir. Veriler, 1 Mart 1997 ile 30 Haziran 1997 arasindaki dért aylik dénemde top-
lanmustir. Anketlerin firmalarda kalis sureleri ortalama 10 hafta olmustur. Geri gelen an-
ketlerin yaklasik %80’inde eksik ve muhtemel yanlisliklar gériilmustiir. Eksik ve muhtemel

yanlishiklarin giderilmesi igin telefon ve faks ile baglanti kurulmus ve bunlar giderilmistir.

STUSLAD-Kalder Kalite Odiilii Bilgilendirme Kitabr 1998, KOYK, istanbul, 1997.
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1.4. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Is Profili

Ankete cevap veren sirketleri tanitabilmek amaci ile bu sirketlere iliskin bazi paramet-
reler - isyeri niteligi, sermaye yapist ve hedef pazarlar - bu alt bélum igerisinde takdim e-

dilmistir.

Sekil 1.3: Igyeri Niteligi

Biiyiik Sirketin
¢aligma birimi
17%

Bagimsiz Sirket
50%

Ana Sirket veya
holding yan kurulusu
33%

Sekil 1.4: Sermaye Yapisi

Yabanci Sermayeli

Firmalar
24%
Yerli Sermayeli
firmalar
76%

Ankete cevap veren sirketlerin %50'si bagimsiz sirketlerdir; %33't bir ana sirketin ve-
ya holdingin yan kurulusu; %17'si ise buyiik bir sirketin ¢alisma birimidir (Sekil 1.3). Sit-
ketlerin %?24’tinde yabanct sermaye istiraki vardir (Sekil 1.4).

Birinci Hedef Pazar - TURKIYE (%100 )
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Sekil 1.5: Ikinci Hedef Pazar

Kuzey Afrika
Ulkeleri
7%

Ispanya
21%

Turki Cumhuriyetler
7%

Orta Dogu Ulkeleri
58% Rusya Federasyonu

7%

Sekil 1.6: Ugiincii Hedef Pazar

Ispanya
9%

Diger AB Ulkeleri
18%

Kuzey Afrika
Ulkeleri
64%

Orta Dogu Ulkeleri
9%

Ankette sirketlerin ilk t¢ hedef pazarinin belitflenmesine ¢alistlmistir (Sekil 1.5, 1.6).
Ankete cevap veren sirketlerin %1004 icin Tarkiye birinci hedef pagar: olusturmaktadir. Sit-
ketlerin %58’1 ikinci hedef pazar olarak Orta Dogu iilkelerini gostermistir. ispanya ise, sir-
ketlerin %21’ tarafindan ikinci hedef pazar olarak gésterilmistir. Ugiincii hedef pazar ola-
rak %064 ile Kuzey Afrika tlkeleri ilk sirayr almaktadir. Diger AB ilkeleri ise sirketlerin
%18’1 tarafindan tglnct hedef pazar olarak nitelendirilmistir. Cimento sektorindeki sit-
ketler icin Tiirkiye disinda baslica hedef pazarlar Kuzey Afrika tlkeleri, Orta Dogu tlkeleri
ve Ispanya’dir.

Ankette, sirketlere 1994, 1995 ve 1996 yillara ait Gretimden satiglari, toplam satislari ve

ihracat rakamlart sorulmus; alinan cevaplar Sekil 1.7 kapsaminda degetlendirilmigtir.
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1995 yilinda hemen hemen sabit kalmakla bitlikte, 1996 yilinda tekrar bir yikselise ge¢ip,
satislarin 1994 yili degetlerinin tzerine ¢tktigi gérilmektedir. Sézkonusu krizin, sektoriin

ihracat degerlerinde 1995 yilinda gbzle goriintr bir diisiise neden oldugu, ve 1996 yili ihra-

Sekil 1.7: Ortalama Satig ve IThracat Degerleri (USD)

50.000.000
40.000.000
30.000.000
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E Toplam satiglar
M ihracat

1994 1995 1996

Cevap veren sirketlerin, tretimden satiglart ve toplam satiglar, 1994 yili krizi sonucu,

cat degerinin bile 1994 yili degerini yakalayamadigs gézlenmistir.

san saytlart 1994 - 1996 donemi i¢in incelenmis ve bulgular Sekil 1.8 ve Tablo 1.2°de 6zet-

Anket calismasi kapsamindaki sirketlerin tam zamanlt direkt isci ve toplam cali-

lenmistir.

Sekil 1.8: Yillar Bazinda Ortalama Tam Zamanl Caligan Adedi
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Tablo 1.2: Yillar Bazinda Istihdam Ortalama Verileri (1994-1996)

Istihdam Ortalama Verileri 1994 1995 1996
Ortalama Direkt Is¢i Sayisi (A ) 175] - 172 152
Ortalama Toplam Calisan Sayisi (B ) 278 273 241
Oran R=% (4/B) 63 63 63
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1994 ve 1995 yillarinda, cevap veren sirketlerin tam zamanls ortalama galisan sayisi ve
direkt isci sayist hemen hemen sabit kalmistir. Buna ragmen, 1996 yilinda bu iki degerde de
o6nemli bir azalma gézlenmistir. Ortalama direkt is¢i sayisinin ortalama toplam galisan sayi-

sina orant, R, ise bu tg¢ yil boyunca %063 seviyesinde sabit kalmugtir.

1.5. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Biiyiklitk Dagilimi

Ankete cevap veren sirketler, iki degisik buyuklik siniflandirilmasina tabi tutulmugtur:
Z Toplam calesan sayisina gore bijysikliik,
1. Toplam cimento satigi tonajina gore biiyiikliik.

Bir sitketin zoplam ¢alssan sayesi, o sirketin bir¢ok unsurunu etkileyen 6nemli bir 6lgiit-
tiir. Toplam galisan sayisina gore yapilan siniflandirma bu agidan énem tagir. Ayrica ulusal
ve uluslararas: buytklik siniflandirmalarinda toplam ¢alisan sayist sikea kullanilan bir 6l-
guttiir. Sirketlerin toplam galisan sayisina gore siniflandirtlmasinda genel olarak kabul goren

asagidaki araliklar kullandmustir:

100 galisandan az Kigtk sirket,
100 — 499 calisan Orta sirket,
500 ve usti ¢alisan Biyiik sirket.

Sekil 1.9: Toplam Caligan Sayisina Gore Sirket Buytikliigti Siniflandirmasi

By iik Kiigik
8% 8%

Bu sinuflandirmaya gore, ankete cevap veren 25 sirket; 2 kiguk, 21 orta ve 2 biylik
sirket olarak sinuflandirilmigtir. (Sekil 1.9). Ancak sirketlerin hemen hepsi bu siniflan-
dirmaya gére ayni gruba dahil oldugundan sirketleri kargilagtirma olanag1 ortadan
kalkmaktadir. Dolayist ile bundan sonraki analizlerde, galigan bagina katma deger

analizi haricinde bu siniflandirma kullanilmamagtir.
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Diger bir sinuflandirma kriteri olarak foplam cimento satise tonaje kullamlmistir. Toplam
cimento satist tonajindaki farklilasmalarin firmalarin yapi ve uygulamalarini da farklhilastira-
cagi distinilmustir. Cevap veren sirketlerin toplam ¢imento satisi tonajina gore yapilan

buyuklik siniflandirilmasinda asagidaki araliklar kullanidmugtir:

1,000,000 tondan az : Kugtk sirket,
1,000,000 tondan fazla Biytik sirket.

Raporun geri kalan kisminda, biyik ve kiigiik sirket tanimlamas: toplam gi-
mento gatist tonajina goére yapimaktadir. Bu siniflandirmaya gore, ankete cevap veren
25 sirketin 23’4; 15 kiigiik ve 8 buytik olarak siniflandirilmaktadir. Gerek toplam ¢imento
satis1 tonajlart gerekse Ozellikleri nedeni ile 2 sirket siniflandirma disinda tutulmustur (Sekil
1.10).

Sekil 1.10: Toplam Cimento Satig1 Tonajina Gore Sirket
Buyuklugi Siniflandirmasi

Biiy tik
35%

Kugiik
65%

1.6. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Temsil Niteligi

Ankete cevap veren 25 sirketin ¢alisma kapsamindaki TCMB tyesi 39 sirketi ne ol¢i-
de temsil ettigi ve bu ¢alisma sonucunda varilan sonuglarin ne 6lgiide bu sirketlerin timu-
ne tesmil edebilecegi hususu istatistiki olarak arastirtlmistir. Bu analizde, sirketlerin ¢imento
satts ve ihracat tonajlari, toplam galisan sayilar ve gerek toplam ¢alisan sayisina gore gerek-
se toplam ¢imento satist tonajlarina gore buytiklik dagilimlan goz 6ntine alinmustir. Buna

gore, ankete cevap veren sirketler TCMB tyelerini temsil niteligine sahiptir.
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2. REKABET STRATEJILERI

Sirketler, rekabetin bulundugu bir ortamda rekabet edebilmelerini saglamak igin rekabet
stratefileri gelistirirler. Bu baglamda, imalatg bir sirketin rekabet stratejisinin ti¢ boyutu vardir:
Tanimladigy rekabetr oncelikler, bu onceliklerin ima ettigi is stratejisinin imalat stratejisi ile
iliskilendirilmesini saglayacak imalat uygulamalarini yansitmaya uygun smalatta performans hedef-
leri ve bu hedeflere varmak i¢in uygulamay: ongordikleri akszyon planiars.

Bu bélimde, ankete cevap veren sirketlerin ondimiizdeki iki yil igin gegerli olacak rekabetgi
oncelikleri ve imalatta performans hedefleri ile dnsimiizdeki iki yil icerisinde uygulamay: diisiindsik-
leri aksiyon planlari incelenmis ve rapor edilmistir.

Ankette secenek olarak yer alan rekabet¢i Oncelikler, imalatta performans hedefleri ve

aksiyon planlari Ek 1’de listelenmigtir.

2.1. Rekabetci Oncelikler

Rekabetsi oncelikler, bir firmanin Uriin ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden ayird edecek
ozellikleri ifade eder. Ontimiizdeki iki yil icin sektorde gegetli olacagi distiniilen rekabetgi
oncelikler, grafik ve ona iligkin tabloda (Tablo 2.1) agirlik puanlarina gore siralanmaktadir. Bu
agithik puanlari, “5” en dnemli olmak Uuzere, ankette sunulan 15 adet rekabetci 6ncelikten en
onemli goriilen ilk bes tanesinin siralanmast ile her rekabetgi 6ncelik icin elde edilen toplam
agirlik puanlaridir. Tablo 2.1'de yer alan her rekabetgi 6ncelik igin, o rekabetci 6nceligi kendi
listesine dahil eden sirketlerin ylizdesi, sirketler tarafindan verilen ortalama agirlik puani ve

toplam agirlik puant verilmektedir.

Istikrarli bir kalite diizeyi 101

Guvenilirligi yiiksek mamuller

Dirisiik fiyat

Teslimatta givenilirlik

Marka imaji
f?,f.‘._k__A_.m S ‘

Rekabetci onceliklerin 6nde geleni zstikrarl: kalite diigeyi olarak saptanmustir. Bunu giveni-
lirligi yiiksek mamuller takip etmektedir. Bu iki rekabet¢i 6nceligin, bircok sirket tarafindan nis-
peten ylksek oncelikler verilerek secilmis olmast carpicidir. Buna gbre, sektiriin ilk iki rekabetsi

Oncelzgi kalitenin iki boyutn olmaktadr.
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Tablo 2.1: Rekabetgi Oncelikler Agirliklar Tablosu - Genel

Rekabetgi Oncelik Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Istikrarli bir kalite diizeyi 92 4.4 101
Giivenilirligi yiiksek mamuller 80 3,7 73
Diigiik fiyat : 36 3,8 34
Teslimatta giivenilirlik 52 2,5 33
Marka imaji 48 2,3 27

Diisiik_fiyat, tgincu rekabet 6nceligi olarak yer almasina ragmen, dérdiincii 6ncelige sa-
hip olan zeslimatta givenilirlik ve besinci 6ncelige sahip olan mwarka imaj: ile aralarinda aldiklar
toplam puanlar agisindan 6nemli bir fark yoktur (Tablo 2.1). Distk fiyat, az sayida sirket ta-
rafindan bir rekabetci 6ncelik olarak secgilmesine ragmen bu firmalar icin 6nemli bir 6nceligi
oldugu goérilmektedir. Kalitenin bir bagka boyutu olan teslimatta glvenilirlik ise, nispeten
daha fazla sayida sirket tarafindan 6nemli bir rekabetci Oncelik olarak nitelendirilmistir.

Takip eden altbélumlerde (2.1.1 - 2.1.2) toplam ¢imento satis1 tonajina gore biytklik si-
niflarinin rekabetci 6ncelikler siralamalari verilmistir.

Ister kiigiik ister biiyiik olsun tiim sirketlerin ilk iki rekabetci éncelikleri, aldiklari toplam
puanlara gore diger rekabetci onceliklerden belirgin bir sekilde ayrilan zszzkrarl bir kalite diizeyi
ve glivenilirligi yiiksek mamuller olmustur.

Teslimatta giivenilirlik ve diigiik fiyat ise, tim sirket sinuflart icin birer rekabetci 6ncelik olup,
bu 6nceliklerin yalnizca siralamalarinda farkliliklar gézlenmektedir. Marka imajz, sadece biyik
sirketlerin ilk bes rekabetci 6ncelik siralamasina girmistir. Kictk sirketlerde ise marka imaji-
nin yerini bzl teslimat almaktadir (Tablo 2.2 - 2.3). Disik fiyatin ve marka imajinin, sayilan
diger rekabetci 6nceliklere gére daha gerilerde kalmasi, ¢imento sektérindeki sirketlerin ka-

lite konusuna ne kadar 6nem verdikleti ile aciklanabilir.

2.1.1. Kiigiik Firmalarin Rekabetgi Oncelikleri

Istikrarli bir kalite diizeyi

Giivenirligi yiiksek mamuller

Teslimatta giivenirlilik

Diisiik fiyat

Hizli teslimat
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Tablo 2.2: Rekabetci Oncelikler Agirliklar Tablosu - Kiigiitk Firmalar

Rekabetci Oncelik Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Istikrarli bir kalite diizeyi 87 4,2 55
Guivenirligi yiiksek mamuller 73 3,6 40
Teslimatta giivenirlilik 47 2,9 20
Diigiik fiyat 27 4,5 18
Hizli teslimat 40 2,5 15

2.1.2. Bityiik Firmalarin Rekabetci Oncelikleri

Istikrarlt bir kalite diizeyi

Giivenirligi yiiksek mamuller

Diisiik fiyat

Teslimatta giivenirlilik

Marka imaji

Tablo 2.3: Rekabetgi Oncelikler Agitliklar Tablosu - Biiyiik Firmalar

Rekabetci Oncelik Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Istikrarli bir kalite diizeyi 100 4,6 37
Guivenirligi yiiksek mamuller 100 3,6 29
Duisiik fiyat 50 3,5 14
Teslimatta giivenirlilik 50 2,4 12
Marka imaji 50 2,7 8

2.2. Imalatta Performans Hedefleri

Ankete cevap veren sirketlerin hepsi igin birim maliyetin azgaltilmas: Snimuzdeki iki yillik
donem igin 6ngdrilen imalatta performans hedefleri arasinda agirliklt 6ne ¢ikmaktadir (Tablo
2.4). Birim maliyetin azaltilmasinda onemli rol oynayacak olan arga ve planianmanms durnglarm
agaltilmast ve wygnnluk kalitesinin artiriimast hedefleri de strast ile Gglinct ve dordiinct hedefler

olarak ilk bes performans hedefleri siralamasinda yer almistir. Bunun yant sira, Turk ¢imento
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sektorinde, pagar payimin artirilmas: ve karliigin artirilmas: diger iki 6nemli performans hedefi

olarak belirtilmistir.

Birim maliyetin azaltilmasi

Pazar payin artirilmasi

Ariza ve planlanmamis duruslarin azaltilmasi

Uygunluk kalitesinin artirilmasi

Karlhiligin artirimasi

Tablo 2.4: Imalatta Performans Hedefleri Agirliklar Tablosu - Genel

Imalatta Performans Hedefi Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Birim maliyetin azaltilmast 100 4,4 111
Pazar payinin artirimasi 88 3,0 67
Ariza ve planlanmamig duruslarin 72 28 5;
azaltilmasi

Uygunluk kalitesinin artirilmasi 44 35 38
Karliligin artirilmasi 52 2,9 38

Imalatta performans hedeflerinin ilki olan birim maliyetin azaltibmas: rekabetci énceliklerin
ilk iki unsuru olan istikrarl bir kalite dizeyi ve giivenilirligi yitksek mamuller ile bitlikte de-
gerlendirildiginde, sektérin, musterilere kaliteli Grtinlerin daha uygun fiyata saglanmasini he-
deflendigini 6ngorebiliriz. Bu amaca ulagilmasi, kathihigin ve rekabet glicinun artirilmasint
destekler.

Pazar payimin artirilmas: ikinci hedef olarak belitlenmistir. Saglikli biiylimenin, hem satis
gelirlerindeki artis sonucu finansal saglamliga katkist hem de birim maliyetlerde azalma ile
karhihiga katkisi agisindan olumlu etkileri vardit.

Arza ve plantanmans duruslarin agaltilmas: ile mevcut kapasitenin daha verimli kullanilmasi
biiyime hedefleri ile de tutathdir. Ariza ve planlanmamis duruslatin azaltilmast hedefine 6n-
leyici bakim ve toplam kalite yénetimi uygulamalatinin bir sonucu olarak ulasilir.

Uygunluk kalitesinin artirilmas: rekabetgi Onceligin ti¢ unsuru olan istikratl kalite dizeyi,

glvenilirligi yliksek mamuller, teslimatta givenilirlik ile de tutarlidur.
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Besinci hedef ise, kdrlhgin artirilmasidir. Karhhigin artirilmasi, birim maliyetin azaltilmast
ile ilgili oldugu gibi yiksek performansli ve 6zellikleri olan mamullerin pazara sunumu ile de
yakindan ilgilidir.

Takip eden altbolumlerde (2.2.1 - 2.2.2), biyiik ve kiiciik sirketler igin imalatta performans
hedefleri siralamalart verilmistir. Gerek buytlik gerekse kiiglik sirketler icin birim maliyetin azal-
tilmasi, pagar paymmn artirlmase ve ariza ve planlanmamis durnglarm azaltimast ik ¢ performans
hedefi olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Kiigiik. sirketler igin karlihgin artirilmast ilk bes imalatta performans hedefleri arasina gir-
memektedir. Hedefler, birim maliyetin azaltilmasina ve birim zamanda gergeklestitilen imala-
tin artirtlmasina yonelik belirlenmistir. Béyiik sirketler igin karlibgin artirtlmasi ile uygunluk ka-

litesinin artirtlmasi son iki hedefi olusturmaktadir.

2.2.1. Kiigiik Firmalarin Imalatta Performans Hedefleri

Birim maliyetin azaltilmasi

Pazar paynin artirilmasi

Ariza ve planlanmamus duruglarin azaltiimasi

Uygunluk kalitesinin artirilmast

Birim zamanda gerceklestirilen imalatin artirilmasi

T T T T 1

Tablo 2.5: Imalatta Petformans Hedefleri Agirliklar Tablosu - Kiigiik Firmalar

Imalatta Performans Hedefi Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Birim maliyetin azaltilmast 100 45 68
Pazar payinin artirilmasi 87 2,9 38
Ariza ve planlanmamis duruslarin 67 3.0 30
azaltilmasi

Uygunluk kalitesinin artirilmasi 47 33 23
Birim zamanda ger¢eklestirilen imalatin 47 26 18

artirilmasi
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2.2.2. Biiyiik Firmalarin Imalatta Performans Hedefleri

Birim maliyetin azaltilmasi

Pazar payinin artirilmasi

Ariza ve planlanmamis duruslarin azaltilmasi

Karliligin artirilmast

Uygunluk kalitesinin artirilmast

Tablo 2.6: Imalatta Performans Hedefleri Agirliklar Tablosu - Biiyiik Firmalar

Imalatta Performans Hedefi Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Birim maliyetin azaltilmasi 100 4,3 34
Pazar payimin artirilmast 88 3,0 21
Ariza ve planlanmamis duruslarin 88 27 19
azaltilmast

Karliligin artiriimasi 75 3,0 18
Uygunluk kalitesinin artirilmas: 25 5,0 10

Kuzey Amerika’da yapilan bir aragtirma; karlilik, kalite ve pazar pay1 arasindaki iligkiyi it-
delemektedir!.

Yiiksek Pazar Pay1

[ Yiksek Kalite
Diizeyi

Ortalama Kalite
Diizeyi

@ Diisiik Kalite
Diizeyi

Ortalama Pazar Pay1

Diisiik Pazar Pay1

i | -

0 10 20 30 40 50
Karlilik

' The Competitiveness of Eurgpean Industry, Buropean Commission, Litksemburg, 1997.
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Arastirmaya gore, yliksek bir pazar payi, pazarin biiyliyen veya duragan/kictlen tirden
olmasindan bagimsiz olarak, yiksek karhilik anlamina gelmektedir. Ancak biylyen pazatlarda
karhlik daha da ylksek olabilmektedir. Yukaridaki sekil, biiyliyen pazatlarda sirketlerin karli-
liklari, pazar paylari ve kalite diizeyleri arasindaki iliskiyi géstermektedir. Buna gore, bir sirke-
tin pazar payt buyudukee karlilift artmaktadir. Ayni pazar payina sahip sirketlerde ise, tiriin
kalitesi artikga karlilik artmaktadir. Ancak sekilden de gorilecegi gibi, pazar pay: firma katliligi
tzerinde daha belitleyici bir etkiye sahiptir.

Cimento sektort biyiiyen bir sektordiir. Sektor genelinin imalatta performans hedefle-
rinde pazar payinin artirilmasinin, kalitenin artirilmasindan daha yiiksek bir puana sahip ol-

mas1 yukarida rapor edilen arastirma sonuglari ile uyumluluk arz etmektedir.

2.3. Oniimiizdeki ki Yilda Uygulanacak Aksiyon Planlari

Gerek rekabetgi onceliklerin gereginin yerine getirilmesi, gerekse imalatta performans
hedeflerinin gergeklestirilmesi belirli aksiyon planlarinin devreye sokulmasi ile miimkiindiir.
Sektor genelinde ontimuzdeki iki yil i¢inde uygulanacag belirtilen aksiyon planlarinin en ¢ok
ilgi goren 70 tanesi Tablo 2.7'de siralanmistir. Bu 70 aksiyon plani bir anlamda sektorun gin-

demini belirlemektedir.

Enerji tasarrufu

Cevre standartlarina uyum

Onleyici bakim

Yonetici egitimi

Toplam kalite yonetimi programi

Imalatta otomasyon

Kalite gemberleri

Tam zamaninda iiretim

Uriine yonelik kalite
sertifikalari/damgalari/isaretleri alma
Kalite kontrol laboratuar altyapisinin

gelistirilmesi
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Aksiyon planlart arasinda digerlerinden belirgin bicimde 6nde gelen aksiyon plant eneri
tasarrufudur. Enerji maliyetleri, ¢imento sektorinin en biytk maliyet kalemlerinden biridir.
Bu durumda, gerek rekabetci Onceliklerde belirtilen digtk fiyat gerekse imalatta performans
hedeflerinde 6n sirada yer alan birim maliyetin diistirilmesi enetji tasarrufunu énemli bir ak-

siyon plani olarak 6ne ¢ikarmaktadir.

Tablo 2.7: Aksiyon Planlar1 Agirliklar Tablosu - Genel

Aksiyon Plam Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Enerji tasarrufu 52 3,3 43
Cevre standartlarina uyum 40 32 32
Onleyici bakim 40 3,0 30
Yonetici egitimi 40 2,9 29
Toplam kalite yonetimi programi 36 2,9 26
Imalatta otomasyon 28 36 25
Kalite cemberleri 20 4,2 21
Tam zamaninda tiretim 20 3,6 18
Uriine yonelik kalite

20 32 16
sertifikalari/damgalari/isaretleri alma
Kal.lte. /fontr?l laboratuar altyapisinin 24 23 14
gelistirilmesi

Cimento Uretiminin heniiz kamuoyunda ¢evre bilincinin yerlesmedigi dénemlerde mev-
cut olan gevre iizerindeki olumsuz etkileri, gelismis Batr ilkelerinden baslayarak kamuoyunda
gevre bilincinin yerlesmesi ile bir elestiri konusu olmus ve sektérit bu yonde tedbitler almaya
zotlamigtir. Turkiye’de de son yillarda ¢evre konusundaki hassasiyet giderck artmakta ve bu
hassasiyet yasal dizenlemelere ve standartlara da yansimaktadir. Cimento sektéruniin ¢evre
konusunda kamuda olusan hassasiyete kosut olarak bu konuya vermesi gereken 6énemin bi-
lincinde oldugu , aksiyon planlart arasinda gevre standartlarina nyumran ikinci sirada gosterilmis

olmasindan anlastimaktadir.
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Sekil 2.1: Cimento Sanayii Vaka Analizi: Cek Cumhuriyeti ile Avusturya Arasin-
daki Maliyet Farklilagmalar1 - 1995 (Avusturya Silingi, ATS)

Cek [0 Cimento
Avusturya Cumhuriyeti fiyat/ton
Iscilik
220
100 [ Enerji
70
1000
210 O Cevre
400 & Diger

Cevre standartlarina uyum bir zorunluluk haline gelirken birim maliyetleri de 6nemli 6l-
cude artirmaktadir. Sekil 2.1, Avusturya ve Cek Cumhuriyeti’nde bir ton ¢imento fiyatinda
goriilen farklilasmanin bilesenlerine isaret etmektedir?. Avusturya’da bir ton ¢imentonun satig
fiyat1 1000 ATS iken, Cek Cumhuriyeti’nde 400 ATSdir. Avusturya’da ¢imento fiyatint arti-
ran en 6nemli etken, diger bashgt altinda toplanan maliyetlerdir. Tkinci sirayt iscilik maliyetleri
almaktadir. Iscilik maliyetlerini, ¢evre standartlarina uyum ve enetji maliyetleri izlemektedir.
Cevre standartlarina nyum maliyeti (100 ATS), toplam maliyet farkinin (600 ATS) altida biri gibi
onemli bir kismint olusturmaktadir. Bu vaka analizi bir Avrupa Birligi tyesi ilke ile bir Dogu
Avrupa ilkesinin maliyet yapilarinin farklilasmasini sayisallagtirmast bakimindan ilginetir.
-~ Dogu Avrupa ilkelerinden Avrupa Birligi tiyesi tlkelere yapilan ihracatin temelde Dogu Av-
rupa tlkelerinin ¢alisma ve gevre standartlarindaki dusiik diizeyden beslendigini agtkca gos-
termektedir. Cografi acidan yakinlik da burada g6z ardi edilmemesi gereken bir faktordir ta-
bii. '

Ugiincii strada yer alan aksiyon plant dnlyici bakimdir. Onleyici bakim, makine ve techi-
zatin diizenli araliklar ile, arizalanmasi beklenmeden, bakiminin gergeklestirilmesidir. Imalatta

performans hedeflerinde yer alan ariza ve planlanmamus duruglarin azaltilmast ancak ve ancak

2 The Competitiveness of European Industry, |:uropcan Commission, Litksemburg, 1997.
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onleyici bakim ile mimkundur. Toplam verimli bakim, toplam kalite yénetimi ile birlikte a-
nilan bir uygulamadir.

Rekabetci onceliklerin birincisi olan istikratlt bir kalite diizeyinin saglanmast ve perfor-
mans hedefletinin 6nde gelenlerinden olan uygunluk kalitesinin artirilmasi, toplam kalite yo-
netiminin etkin bir bicimde uygulanabilmesine baglidir. Buna ragmen, toplam kalite yonetimi
program: aksiyon planlati arasinda besinci sirada goriintyor. Oysa, belirlenen diger aksiyon
planlarinin bir ¢ogu toplam kalite yonetiminin én gérdigt hususlardir: Cevre standartlarma n-
yum, onleyici bakim, yonetici editimi, kalite cemberleri, iiriine yonelik Ralite sertifikalar: [ damgalar:
[ isaretleri alma, ve kalite kontrol laboratnar altyapisinin gelistivilmesi. Bu durumda, kalitenin Turk
¢imento sektoriinin gindemini biyik 6lgiide belitledigi soylenebilir.

Kalite konusunun yanisira, aksiyon planlarinda altinci ve sekizinci siralarda yer alan iza-
latta otomasyon ve tam Jamannda jiretim, sektorin gindemini belirleyen diger hususlardir. Bu iki
aksiyon plani, onlart uygulamaya koymaya niyetli nispeten az sayida sirket icin 6nemli bir yer
isgal etmektedir. Imalatta otomasyon, prodiiktivitenin ve ¢alisan bagina katma degerin artirilmast
icin 6nemli bir atilimditr. Tam gamannda diretim ise, stok tutma maliyetini 6nemli derecede a-
zaltan bir yaklagimdir ve zamanimizda bir ¢ok sirket tarafindan 6énemsenip uygulamaya kon-
mustur. Birim maliyetin azaltilmasinin Turk ¢imento sektéri icin 6nde gelen imalatta per-
formans hedefi oldugu dusuntlecek olursa, tam zamaninda tretimin bir aksiyon plani olarak
uygulanmaya konmasi anlamlidir.

Dokuzuncu sirada gelen aksiyon plany, sriine yinelik kalite sertifikalars, damgalar: ve isaretleri-
nin almmasidir. Uluslararast pazarlarda etkin olabilmek ve pazar payinin artirtimasi igin gerekli
bir sart olan bu sertifikalarin alinmasinin aksiyon planlart arasinda yer almasi tutarlt bir so-
nuctur. Fakat bu aksiyon planini uygulamaya gegirmeyi diisiinen nispeten az saytda firma ol-
mastinin nedeni sektorde bu tip sertifika almis sirket sayisinin bugiin de oldukga yliksek olma-
sidir.

Aksiyon planlati ile birebir 6rtiismemekle birlikte sirketlerin degisik uygulamalarina ilig-
kin kaynak ve elde edilen etki degerlenditilmesi ilging baz1 sonuglar vermektedir. Elde edilen,
' performansa katks - ayrilan kaynak ' iliskisi Sekil 2.2'de verilmektedir. Uygulamalara iliskin per-
formansa katki / ayrilan kaynak oranlart da takip eden grafikte gosterilmistir. Burada, ayrilan
kaynak ile ifade edilmek istenen, para, zaman ve insanglicii olarak ayrilan kaynaktir. Ayrilan
kaynak ve elde edilen katk: incelendiginde hemen dikkati geken bir husus bu konularda ayri-
lan kaynaklarin performansa katkisinin kaynak miktarinin ¢ok otesinde olmasidir. Perfor-
mansa katkida, (4) oldukg¢a biytk katkt ve (5) ¢ok buyiik katkiy1 belirtmektedir. Ayrilan kay-
nakta ise, (4) ¢ok kaynak ve (5) biyitk miktarda kaynagin ayrildigini belirtir.
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Tam zamaninda tedarik

Karar verme yetkisinin is yapanlara aktarilmasi

Tedarikgilerle ortak ¢alisma

Malzeme yonetimi

Uretim planlama ve kontrolii

Fabrika i¢i yerlesim diizeni

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeni

Tam zamaninda iiretim

Kalite Cemberleri

Istatistiksel siire¢ kontrolii

Makine/Tezgah/Tesis yiikleme ayar/hazirlik siiresinin kisaltiimast

Onleyici bakim

Imalatta Otomasyon

Toplam kalite yonetimi

Sekil 2.2: Ayrilan Kaynak ve Elde Edilen Katk1
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Uygulamalar, genel olarak su iki karakteristik ile degetlendirilmelidir: Nispeten siiratle
devreye sokulabilen ve sonuglar alinabilen uygulamalar; yerlestirilmesi gili¢ olan ve sonuglari-
nin alinmasi zaman isteyen uygulamalar.

Takip eden alt bolumlerde (2.3.1 - 2.3.2) toplam ¢imento satisi tonajina gbre yapilan
sirket siuflarinin 6ntimizdeki iki yil icerisinde uygulamayr disindikleri aksiyon planlarina
yer verilmistir. Tablolarin ve grafiklerin incelenmesi sonucunda ¢ok ilging bulgular ortaya
citkmaktadir (Tablo 2.8 - 2.9).

Enerji tasarrufu ve gevre standartlarma nyum, kiigiik sirketlerin aksiyon planlarinda ilk iki sira-
da yer almaktadir. Ewerji tasarrufu, buyuk sirketlerde de aksiyon planlarinin ilki olarak one
ctkmaktadir. Enerji tasarrufunun bu denli 6nemsenmesini imalat maliyeti i¢indeki enerji mali-
yetinin agirhigr ile kolaylikla agiklayabiliriz. Cevre standartlarina nyum konusunun buyik firmala-
rin aksiyon planlar listesinde goreli daha alt siralarda yer almast buytk firmalarin bu konuda -
daha ¢ok mesafe katetmis olmalari ile izah edilebilir.

Prodiiktivitenin ve ¢alisan basina katma degerin artirtlmast icin énemli bir atthm olan s
malatta otomasyon kigik sirketler icin Gi¢tincti derecede 6nemli bir aksiyon plani olmasina rag-
men, biiyiik sirketler i¢in bir aksiyon plani niteligi teskil etmemektedir. Bu durum, buytk sir-
ketlerin bu konuda belitli bir noktaya gelmis olmalar1 ile agiklanabilir.

Toplam kalite yonetini uygulamalars, biytk ve kigiik sirketlerin ortak aksiyon planlarini o-
lusturmaktadir. Toplam kalite yonetimi uygulamalari; yonetici egitimi, cevre standartlarina
uyum, onleyici bakim ve kalite cemberleri olarak ortaya ¢tkmaktadir. Bunlardan farkl olarak,
kalite kontrol laboratuvar altyapisinin gelistirilmesi sadece kicik sirketler icin bir aksiyon plani ni-
teligindedir.

Uriinlere, siireglere ve gevre yonetimine yonelik kalite sertifikalari almak sirketler icin ¢-
nem tagtmaktadir. Béyiik sirketler jiriine yonelik; kiigiik sirketler ise evre yonetimine yonelik sertifikealar
almay: hedeflemektedirler. Sektor firmalarinin tamaminin triine yonelik sertifikalara sahip oldugu
bilinmektedir. Biyik sirketlerin Grine yonelik sertifikalari aksiyon planlarina dahil etmeleri
ise, bu sirketlerin ¢cogunlukla ihracatgt sitketler olmalari ile agiklanabilir.

Ankete cevap veren firmalarindan higbirisi ¢evte yonetimine yonelik ISO 14000 veya
benzeri bir sertifikaya sahip degildir. Cevre yonetimine yonelik sertifikalar almatk kiiciik sirketler icin
bir aksiyon plan: olmaktadsr.

Buytk ve kictk sirketlerde tam gamaninda diretim, 6nimuzdeki iki yil icerisinde aksiyon
planlari arasinda 6nemli bir yer isgal etmektedir. Cimento sektorinde, nihai iriin olan ci-
mentonun uretimi neredeyse tam zamaninda Uretim prensiplerine uygun olarak gercekles-

mektedir. Ancak ayni seyi klinker dretimi igin sdyleyemeyiz. Aksiyon planlarinda yer alan tam
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zamaninda Uretimin sektérde 6nemli bir maliyet unsuru olan ara stoklarin, yani klinker stok-
larinin azaltilmasina yonelik oldugu soylenebilir.

Tam zamannda tedarik girdi malzeme stoklarinin azaltilmasini amaglar. Tam zamaninda
tedarik buyuk sirketlerin 6ntimiizdeki iki yil iginde uygulamayr 6ngtrdikleri aksiyon planlart

arasinda yer almaktadir.

2.3.1. Kiigiik Firmalarin Oniimiizdeki ki Yilda Uygulanacak
Aksiyon Planlari

Cevre standartlarina uyum

Enerji tasarrufi

Imalatta otomasyon

Yonetici egitimi

Onleyici bakim

Kalite kontrol laboratuvar altvapisinin gelistirilmesi

Tam zamaninda tiretim

Kalite gemberleri

Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma

Toplam kalite yonetimi programi

Tablo 2.8: Aksiyon Planlar1 Agitliklar Tablosu - Kiigiik Firmalar

Aksiyon Plant Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Cevre standartlarina uyum 47 3,7 26
Enerji tasarrufu 53 3,1 25
Imalatta otomasyon 33 35 21
Yonetici egitimi 40 4,2 21
Onleyici bakim 33 32 16
Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin gelistirilmesi 33 2,2 11
Tam zamaninda iiretim 20 3,0 9
Kalite cemberleri 13 4,5 9
Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma 27 2,0 8
Toplam kalite yonetimi programi 27 2,0 8

57



2.3.2. Biiyiik Firmalarin Oniimiizdeki ki Yilda Uygulanacak
Aksiyon Planlar1

Enerji Tasarrufu

Onleyici bakim

Toplam kalite yénetimi programi

Tam zamarinda iiretim

Yeniden yapilanma

Karar verme yetki ve sorumluluklarinin fiilen isi yapanlara
aktarimasi

Yonetici egitimi

Kalite cemberleri

Cevre standartlarina uyum

Tam zamaninda tedarik

Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalari/isaretleri alma

Tablo 2.9: Aksiyon Planlar1 Agirliklar Tablosu - Bityiik Firmalar

Aksiyon Plani Yiizde |On. Puan |Topl. Puan
Enerji Tasarrufu 50 35 14
Onleyici bakim 50 2,8 11
Toplam kalite yonetimi programi 38 3,7 11
Tam zamaninda iiretim 25 4,5 9
Yeniden yapilanma 25 4,0 8
Karar verme yetki ve sorumluluklarinn fiilen isi yapanlara aktarimas: 25 35 7
Yonetici egitimi 50 1,8 7
Kalite cemberleri 25 3,5 7
Cevre standartlarina uyum 38 2,0 6
Tam zamaninda tedarik 13 50 5
Uriine yonelik kalite sertifikalar/damgalarvisaretleri alma 13 5,0 5
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3. YURTICINDE URETIM YAPAN
RAKIPLERLE KARSILASTIRMA

En iyi uygulamalar icin seviyeleme ¢alismasinin amaglarindan birisi de sirketlerin kendile-
rini rakipleri ile karsilastrmalarin degerlendirmektir. Bu amaca yonelik olarak ankette sirket-
lerden mevcut durumlarint yurticinde Uretim yapan rakipleri ile karsilastirmalart istenmistir.
Cevap veren sirketler, sorulan alanlarda kendilerini rakiplerine gére ya avantajli, ya dezavan-
tajlt ya da esit olarak nitelendirmislerdir.

Rakipler ile karsilastirma, sirketlerin rakiplerine gére ne durumda oldugunu anlamasini
saglar. Boylece, sirketler rakiplerine gore zayif kaldiklari alanlar tespit edebilir ve o alanlara
yonelik iyilestirme ¢abalar gosterebilirler.

Ankete cevap veren sirketlerin kendilerini yurtiginde tretim yapan rakipleri ile karsilas-
tirmalari altbélim 3.1°de degerlendirilmistir. Toplam ¢imento satist tonajina gore buyik ve

kiictuk sirket siniflarinin karsilastirmalart ise altbolim 3.2 ve 3.3’de verilmistir.

3.1. Yurticindeki Rakiplerle Karsilagtirma

Biiyiikliigiimiiz

Uretim teknolojimiz

Calisanlarimizin beceri ve yetenekleri

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizenimiz

Malzeme ydnetimimiz

Uretim planlama ve kontroliimiiz

Kalite politikalarimiz/prosediirlerimiz

Birim imalat maliyetimiz

Uretim plamindaki iiretim miktarlarin siratle degistirip imal edebilme esnekligimiz

Uretim planindaki mamul gamun siiratle degistirip imal edebilme esnekligimiz

Tedarikgilerle iligkilerimiz

Girdi malzemeye erisimimiz

Nihai iiriin dagitimimiz

Pazarlama yetenegimiz

N G5 I G G0 S O S O G O G I S Y I I IS O

Muisteri hizmetleri/servis hizmetleri

0% 50% 100%

B Dezavantaj [OEsit O Avantaj
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Sitketlerin yurticindeki rakipleri karsisinda kendilerini avantajls gordikleri baglica hususlar
onem sirasina gore soyle siralanabilir:

i Kalite politikast | prosediirler,

ii. Uretim planlama ve kontrols,

ii. Calisanlarin beceri ve yetenekleri.

Kalite politikast ve prosediirler avaritaj siralamasinda birinci siradadir. Cevap veren sirketlerin
kendilerini yurtiginde tretim yapan rakiplerine gére bu alanda hem daha avantajli gérmeleri
hem de kalite ile ilgili tim hususlart gerek rekabetci 6ncelik gerekse imalatta performans he-
defi olarak degerlendirip, 6niimiizdeki iki yil iginde uygulamay: digtindiikleri aksiyon planla-
rina dahil etmeleri ilgi cekicidir. Uretin planlama ve kontrolii alant avantaj siralamasinda ikinci-
dir. Bu durum, sirketlerin Gretim teknolojilerinde ve imalatta otomasyonda ilerleme kaydet-
mis olmalari ile aciklanabilir. Caliganiarin beceri ve yetenekleri sirketlerin rakipleri karsisinda ken-
dilerini avantajli gérdiikleri bir baska unsurdur. Insan faktérii, giiniimiizde sirketlerin rekabet
glclerini arttiran en énemli unsur olarak nitelendirilmektedir. Sirketlerin giindeminde 6nemli
bir yer isgal eden kalite ve toplam kalite yonetimi insan faktori ile de ig igedir.

Sektor genelinde sirketlerin kendilerini yurtici rakipleri karsisinda genellikle avantajli veya
esit gorduklerini anliyoruz. Sirketlerin kendilerini yurtici rakipleri karsisinda nispeten dega-
vantajly gordikleri iki husus vardir:

i.  Biiysikliik

i. Birim imalat maliyeti

Birim maliyetin azaltilmasi hedefi imalatta performans hedefleri arasinda birinci sirada
yer almaktadir. Birim imalat maliyetinin bir dezavantaj olarak algilanmasinin bu hedefin be-
lirlenmesinde 6nemli bir katkist oldugu anlagilmaktadir. Tkinci dezavantaj goriilen faktor sir-
ket buyiuklugidir. Sirketin yeterince buylik olmamast bir dezavantaj olarak yorumlanmakta-
dur.

Toplam ¢imento satigt tonajina gore siniflandirilan kigiik ve buyiik sirketlerin kendilerini
yurticinde Uretim yapan rakipleri ile karsilastirmalart altboliim 3.2 ve 3.3’te degerlendirilmistir.

Kiiciik sirketlerin kendilerini rakiplerine gore avantajli gordikleri faktorler sektor geneli ile
aynidir. Esneklik (Gretim planindaki gerek tretim tonajlarint gerekse mamul gamint stratle
degistirip imal edebilme esnekligi) konularinda ise kiigiik sirketler sektor geneline gore ken-
dilerini biraz daha avantajli gérmektedirler. Bu sirketlerin kendilerini baglica dezavantajlt gor-

dikleri alanlar, yine aynen sektor genelinde oldugu gibi, béiysiklikleri ve birim imalat maliyefleri-
dir.
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Biiyiik sirketler kendilerini rakipleri karsisinda 6nemli 6lgiide avantajli gérmektedirler. Bu
sirketler tarafindan avantaj olarak gorinen faktorler asagidaki gibidit:

i, Biiyiikliik,

ii. Uretim teknolojisi,

iii. Calisanlarin beceri ve yeteneklers,

iv. Uretim Pplanlama ve kontroli,

v. Kalite politikalar: ve prosediirler,

vi. Birim imalat maliyets,

vii. Tedarikgilerle tlskiler,

viil. Pagarlama yeteneds,

ix. Miister: higgmetler:.

Ote yandan, biytiik sirketler birim maliyetin agaltilmasmt imalatta performans hedeflerinin
ilk sirasina yerlestirmelerine ragmen kendiletini birim imalat maliyeti alaninda rakiplerine gére
avantajli gordikleri belirlenmistir. Bu yaklasim, buytk sirketlerin birim maliyetin azaltilmasi-
na atfettikleri biyik 6nemin bir gostergesi olarak yorumlanabilir. Aynt tiirden bir yorum ka-

lite politikalart ve prosediitler icin de gegerlidir.

3.2. Kiciik Firmalarin Yurtigindeki Rakiplerle
Karsilagtirilmasi

Biiyiikliigiimiiz

Uretim teknolojimiz

Calisanlarumizin beceri ve yetenekleri

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizenimiz

Malzeme yonetimimiz

Uretim planlama ve kontroliimiiz

Kalite politikalarimiz/prosediirlerimiz

Birim imalat maliyetimiz

Uretim planindaki iiretim miktarlarin siiratle degistirip imal edebilme esnekligimiz

Uretim planindaki mamul gamin siiratle degistirip imal edebilme esnekligimiz

Tedarikgilerle iligkilerimiz

Girdi malzemeye erisimimiz

Nihai iiriin dagitimimiz

Pazarlama yetenegimiz

Miisteri hizmetleri/servis hizmetleri |

%0 %50 %100 %15t

B Dezavantaj OFEsit Avantaj

63



3.3. Buyuk Firmalarin Yurticindeki Rakiplerle
Karsilastirilmasi

Biiyiik ligiimiiz |

Uretim teknolojimiz ]

Calisanlarimizin beceri ve yetenekleri

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizenimiz

Malzeme yonetimimiz ]

Uretim planlama ve kontroliimiiz

R

Kalite politikalarimiz/prosediirlerimiz

Birim imalat maliyetimiz |

Uretim plamndaki iiretim miktarlari siiratle degistirip imal edebilme esnekligimiz |

Uretim plamndaki mamul gamun siiratle degistirip imal edebilme esnekligimiz

Tedarikgilerle iligkilerimiz ]

Girdi malzemeye erigsimimiz ]

Nihai tiriin dagitimimiz [

________;LJL__

Pazarlama yetenegimiz ]

Miisteri hizmetleri/servis hizmetleri I ]

T 1
T |

0% 50% 100%
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3.4. Benchmarking (Kiyaslama)

Benchmartking, sirketletin kendi durumlarini gerek yurtigi gerekse yurtdisinda faaliyet
gosteren sirketler ile karsilastirarak, Gstiin performans ile sonuglanan en iyi ulusal veya ulusla-
rarast uygulamay1 arayip kendi sirketlerine tanitmanin strekli ve sistemli bir yoludur. Bu ara-
yis, faaliyet gosterilen sektorde veya bu sektoriin disinda, belirli 15 siireglerinde lider olarak
benimsenmis kurumlarin veya rakiplerin triinlerine, hizmetlerine ve uygulamalarina yonelik
olabilir. Bu tanim baglaminda, ankete cevap veren sirketlerin benchmarking yapma dagilimi Se-
kil 3.1.’de verilmistir.

Ankete cevap veren sirketlerin %52’si benchmarking yaptklarini belirtmislerdir (Sekil 3.1).
Bu olduke¢a yiksek bir oran gibi goziikse de gergekte formal bazda, sistematik olarak

benchmarking uygulayan sirketlerin oraninin daha diisiik olmast gerektigini séyleyebiliriz.
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Sekil 3.1. Benchmarking Yapan Sirketler

Hayir
48%

Evet
52%

Ankette sirketlerden bazi performans gostergelerinde kendilerini o géstergeye iliskin ola-
rak sektoriin kendileri disindaki en iyi uygulamasi ile karsilastirmast istenmistir. Bu karsilag-
tirma sorularina vetilen cevaplar, sirketlerin buyiik bir kisminin sistematik bir benchmarking
yapmadiklarini dogrular niteliktedir. Sirketlerde, En Iyi Uygnlama ve Benchmarking kavramlari

hentiz tam olarak yerlesmis degildir.
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4. BASARIYA ETKIiSI BAKIMINDAN
UYGULAMALAR VE SONUCLAR

Bu bolimde, sektordeki sirketlerin bagarilar agisindan hangi uygulamalarin ve hangi so-
nuclarin daha etkin oldugu arastirilmaktadir. Bu amag ile, sirketlerden ankette sorulan bes
uygulamayt ve bes sonucu, mevcut bagarilarina etkisi bakimindan “5” en dnemli olmak tzere
stralamalari istenmistit. Uygulamalarin ve sonuglarin aldiklar toplam puanlar, bu uygulamala-

tin ve sonuglarin basartya etkisinin degerlendirilmesinde kullanilmustir.

4.1. Uygulamalar

Planlama

Liderlik

Calisanlarla iligkiler

Miisteri iliskileri

Tedarikgilerle iliskiler

Uygulamalarin basariya etkisinin degerlendirilmesi sonucu bes uygulama tg ayri grupta

toplanmaktadir:

i. I¢ wygnlamalar (planlama, liderlik, calisanlar ile iliskiler),
. Miisteri iliskilers,

ut. Tedarifegiler ile iliskiler.

Birinci grupta sirketlerin kendi iglerine yonelik uygulamalarin yer aldigini gériiyoruz. Bu
uygulamalardan planiamanin aldigs toplam puan agisindan digerlerinden bariz olarak 6n plana
ctktigt, bunu Aderlik ve daha sonra da galiganlar ile iliskilerin izledigi belirlenmistir. Ikinci grupta
miisters iligkileri vardir. Sektor genelinde migsters iliskiler: bagariya etkisi bakimindan ikinci 6nem
sirasina yetlestirilmekte, ve fedarikgiler ile iliskiler ile arasina 6nemli bir mesafe konmaktadir.

Ucglincti grup olan fedarikgiler ile iliskilerin dier uygulamalara gore aldigt puan dugtktir.
Bu sonucu, sektoriin tedarikgiletle iligkileri acisindan hentiz yapacagt ¢ok is oldugu seklinde
degerlendirebiliriz. Halbuki, tretim ¢aligmalarini gelistiren uygulamalar igin hazirlanan ayrian

kaynak ve elde edilen katk: grafiginde (Sekil 2.2) tam gamaninda tedarikin sirketlerin performansi-
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na birim kaynak basina en gok katki saglayan program oldugu gorillmustir. Gelecege yonelik
olarak da, tam zamaninda tedarik buyik sirketler icin 6nimiizdeki iki yil i¢inde uygulamayi
diistindikleri aksiyon planlart arasinda yer almaktadir.

Uygulamalara iliskin sektor geneli i¢in gegerli olan bu siralama kiigik ve buyuk sirketler
icin ayn1 kalmistir. Tek farklilik, biyiik sirketlerde liderlik uygulamasinin bagariya etkisi baki-

mindan planlamanin 6ntinde yorumlanmasidir.

Kiiciik Firmalar

Planlama

Liderlik

Calisanlarla iligkiler

Miigsteri iliskileri

Tedarikgilerle iliskiler

Biiytik Firmalar

Liderlik

Planlama

Calisanlarla iligkiler

Miisteri iliskileri

Tedarikgilerle iliskiler

4.2. Sonuglar

Cevap veren sirketler, maliyet, kalite, esneklik, termine uyma (sipatislerin zamaninda tes-
limi), Griinde ve siireglerde yenilik olarak belirtilen sonuglari su anki basarilarina etkisi baki-
mindan degerlendirmislerdir. Sonuglara iliskin bulgular grafik seklinde verilmistir.

Bagsariya etkisi bakimindan sonuglarin degerlendirilmesinde &a/ize diger hususlara gore a-
girliklt olarak 6ne ¢ikmaktadir. Sektér genelinde sirketler, kaliteyi basariya giden yolda en 6-
nemli etken olarak gérmekteditler. Tkinci basart etkeni olarak malyer gosterilmistir. Kalite ve
maliyetin rekabetci Onceliklerde yansimast kalite boyutlarinin ve dustk fiyatin sektorun ilk

bes rekabetci dnceligi olarak ortaya ¢ikmasi seklinde olmustut.
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Kalite

Maliyet

Termine Uyma

Esneklik

Uriinde ve Siireclerde Yenilik

Bu iki etkeni takip eden etkenler olan zermine uyma, esneklik, ve dirinde ve sireglerde yenilik

etkenleri miusteri ile iliskiler agisindan ve gerek pazar payinin gerekse karliligin artirilmasinda
onemli birer unsurlardir.

Sonuglarin sektor geneli i¢in yapilan bu siralamast ayni sira ve yaklastk ayni oransal de-
gerlerle hem kiigiik hem de buytk sirketler i¢in gegerli kalmustur.

Kii¢iik Firmalar

Kalite

Maliyet

Termine Uyma

Esneklik

Uriinde ve Siire¢lerde Yenilik

Biiyiik Firmalar
Kalite
Maliyet

Termine Uyma

Esneklik

Uriinde ve Siire¢lerde Yenilik
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5. KALITE

Sektoriin toplam kalite yonetimi hususlarina atfetmis oldugu 6nem gézontne alinarak
kalite konusuna yonelik bir takim analizlerin sonuglarinin ‘Kalite” bashgt altinda ayri bir bo-
lim olarak toplanmasi uygun gorulmustir.

Bu bélimde, sektor geneli ve toplam ¢imento satist tonajina gore ayrilan sirket stnuflar i-
¢in yapilan analizlerin sonugclari ve degerlendirmeleri su bashklar altinda kapsanmaktadir:

i. Uretim hacninin yiizdesi olarak hatal iriinler,

1. Caliganlar tle ilgili hususlar,

izi. Imalat isgisi adedinin yiizdesi olarak kalite kontrol elemanlan,

. Miisteri iliskilers,

v. Tedarifgiler ile iliskiler,

vi. Kalite sertifikalar: ve prosediirler,

vit. Kalitesiglik maliyetler..

5.1. Uretim Hacminin Yiizdesi Olarak Hatali Uriinler

Cimento, Uretim yapisinin Ozelliginden dolayi, hatali Griin orani az olan bir trundur.
Hatanin nihai mamule yansitilmasindan kaginmak c¢ogu kez mumkiindir. Cevap veren
sirketlerin %91’1 tretim hacminin ylizdesi olarak hatali trtinlerin %0,1 gibi ¢ok diisiik degerin
altinda, geri kalan sirketler ise bu degerin %0,1 ile %0,49 arasinda oldugunu belirtmislerdir.
Bu durum, ¢imento sektoriiniin gerek rekabetgi 6nceliklerinde gerekse imalatta performans
hedeflerinde ve onumuzdeki iki yil iginde uygulamay: distindukleri aksiyon planlarinda 6ne
surdikleri birim maliyetin ditarilmesi ve kalitenin artirtlmast konulari ile birlikte yorum-
lanabilir. Hatali trtnlerin Gretim hacminin yiizdesi olarak dusiik bir degere sahip olmast,
sektoriin, kaliteli urtnler ile musteri memnuniyetini artirma, aynt zamanda birim maliyetleri
distirme ile piyasaya uygun fiyath kaliteli Grinler sunarak karhiligini ve pazar payini artirma

isteginde oldugu kanisini giglendirir.

% 0.1'den az

%0.1-0.49

%0.5 - 1.99

%2.0-5.0

%5 'ten fazla
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Kiigiik ve biiyiik sirketlerin higbirinde, hatali Granlerin tretim hacminin ylzdesi olarak
%00,49’u asmadigr goriinmistir. Kactk sirketler, biytk sirketlere nazaran tretim hacminin
daha az ylizdesi kadar hatali Grtinler dretmektedirler.

Biiyiik Firmalar

% 0.1'den az

%0.1-0.49

2%0.5 - 1.99

%2.0- 5.0

%5'ten fazla

Kiigiik Firmalar

% 0.1'den az

%0.1-0.49

%0.5 - 1.99

%2.0- 5.0

%5 'ten fazla

5.2. Calisanlar

Bir sirkette kalite altyapisinin ana unsuru ¢alssanlardir. Sirket ¢alisanlarinin yaklasik %75%
kalitenin Rendi sorumiuluklar: olduguna inanmaktadir. Toplam kalite yonetimi, ¢alisanlarin ken-
di islerine yaklasimlarinda 4 miisteri kavtamina uygun hareket etmelerini ister. Yani, bir is sii-
recinde galisanin kendisi faaliyetine girdi saglayanlarin musterisidir; kendisinin girdi sagladik-
lari ise kendisinin miisterileridir. I¢ miigteri kavraminin sirket calisanlari tarafindan anlasilma
orant yaklastk %060 olarak belirlenmistit. Bu iki oran toplam kalite yonetimi anlayiginin calisanlar

tarafindan heniiz daba tam olarak anlagilamadiginin bir gistergesi olarak dederlendirilebilir.

"l miisteri” kavramu bu isyerinde herkes tarafindan gayet iyi anlagimustir ve
uygulanmaktadir P

Tiim ¢alisanlar kalitenin kendi sorumluluklar: olduguna inanmaktadir

S — }..,..

0% 50% 100%
BKatiltyorum
OKararsizim

B Katilmiyorum
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Kalite faaliyetlerine katilan imalat i5eisi yiigdesi (imalat iscisi adedinin yuzdesi olarak, kalite
cemberleri / katlim gruplar1 / problem ¢6zme gruplarina vb. dahil olan imalat is¢isi adedi)
bir anlamda imalat iscileri arasinda toplam kalite anlayisinin ne denli yerlesmis oldugunun da
bir gbstergesidir. Sektér genelinde sirketlerin %56’sinda bu katitimin %5’den az oldugunu
goriyoruz. Sirketlerin %69’unda ise katthm %10’un altindadir. Bu derecede az bir katilim
sektoriin hentiz toplam kalite yonetimi programinin ilk asamasinda oldugunun bir gosterge-

sidir.

%3.0'ten az

%5.0 - %9.9

%10.0 - %19.0

%20.0 - %50.0

%50'den fazla

Buytk ve kiguk sirketlerde bu katilimin %10’un altinda oldugunu belirten sirket ytzde-
leri sirast ile %80 ve %060’tir. Sonug itibari ile, imalat iscilerinin kalite faaliyetlerine katiliminin

kictk sirketlerde biytk sirketlere nispeten daha fazla oldugu gorilmektedir.

Biiyiik Firmalar

%35.0'ten az

%5.0 - %69.9

%10.0 - %19.0

%20.0 - %50.0

%50'den fazla

Kiigiik Firmalar

%5.0'ten az

%3.0 - %69.9

%10.0 - %19.0

%20.0 - %50.0

%50'den fazla
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5.3. Imalat Iscisi Adedinin Yiizdesi Olarak Kalite
Kontrol Elemanlar1

Bir tirmadaki zmalat iscisi adedinin yiizdesi olarak kalite kontrol elemaniarmin buyuklugi o fir-
mada toplam kalitenin ne 6l¢iide 6zimsenmis oldugunun 6nemli bir géstergesidir. Sektor
genelinde sirketlerin %50’sinde kalite kontrol elemanlart imalat iscisi adedine orani %2,1 -
%10%u araligina diigmektedir ki bu ytksek bir orandir. Buna karsilik, sirketlerin hicbirinde bu

oranin %71’den az oldugu gorilmemistir.

% 20'den fazla

%10.1-20

%2.1-10

%l -2

%1.0'den az

Biiyiik sirketlerin yaklasik %79’unda, kiigik sirketlerin ise yaklagik %43’ inde kalite kont-
rol elemani adedinin imalat is¢isi adedine oraninin %10’dan az oldugu gérilmektedir. Bu du-
rumda, kiiguk sirketlerin kalite kontrol elemant sayisinin imalat is¢isi adedine oraninin, buytk

sirketlere gore daha fazla oldugu soylenebilir.

Biiytik Firmalar

% 20'den fazla

%10.1-20

%2.1-10

%l -2

%1.0'den az

Kiigiik Firmalar

% 20'den fazla

%10.1-20

%2.1-10

%l -2

%1.0'den az

78



5.4. Miisteri Iligkileri

Toplam kalitenin 6nemli unsutlarindan bir tanesi de musteri ile olan iligkilerdir. Anket-
teki sorularla musteri iliskileri ¢esitli boyutlari ile irdelenmistir.

Muastert iliskilerinin bir boyutu miister: ihtiyaglarinin tespiti ve bunun degerlendirilmesidir. Mus-
terilerin bugtinkii ve gelecekteki ihtiyaglarinin 6nemli 6l¢iide bilindigini ve bu bilginin sirket

personeline yansitildigini goriyoruz.

Miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki ihtivaglarini biliyoruz

Bu miigsteri istekleri isgiiciine etkin bir sekilde iletilmis ve tiim personel tarafindan
anlastimustir

Yeni siriinlerimizi imalatimiza ve diger becerilerimize uyacak sekilde tasarliyoruz

Miisterilerimizin sikavetlerini ¢ozme konusunda etkili bir siirecimiz var

Miisteri gikayetleri, siireglerimizi gelistirmek igin baslangig noktasi olarak
kullanimaktadir

Sistemli ve diizenli olarak miisteri memnuniyetini dlgmekteyiz

0% 50% 100%
[ Olumlu etki
O Etkisiz
B Olumsuz etki

Diger bir boyut miisteri sikayetleridir. Sektér genelinde musteri sikayetlerinin 6nemli bir
bilgi kaynag olarak gérildugini ve ézenle degerlendirildigini gorilyoruz. Musteti sikayetleri-
nin ¢ozilmesi, yani musteri sikayetleri ile ilgilenilmesi ve nedenlerinin ortadan kaldirilmasi
konusunda etkin bir siirecin var oldugu anlagiimaktadir. Musteri sikayetlerinin sadece muste-
rinin gikayet nedeninin ortadan kaldirilmasi i¢in degil; ddrenme siirecinin bir unsuru olarak de-
gerlendirildigini ve sirketteki ilgili siireclerin gelistirilmesi i¢in bir baglangi¢ noktast olarak
kullanildigini saptiyoruz. Musteri iligkilerinin bir baska boyutu ise wiisteri memnuniyetinin olciil-
mesidir. Sektor genelinde, miisteri memnuniyetinin sistemli ve diizenli olarak él¢tldigini go-
ruyoruz.

Sektor genelinde incelendiginde, sitketlerin misteri memnuniyeti konusunda elde ettikleri
sonuglardan memnun olduklarini gériiyoruz. Musteri beklentilerinin tutatlt bir sekilde karsi-
landigint belirtenler sirketlerin %38’ini; beklentilerin her zaman karstlandigini ve bazen de
asildigint belirtenler ise sirketlerin %41’ini olusturmaktadir. Buna gore sirketlerin %79’u bek-
lentilerin surekli ve tutarlt bir bigimde karsilandigi ve hatta beklentilerin bazen agildigt kani-

sindadir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, bu gérislerin ne 6lgiide sistematik bir miiste-
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ri memnuniyeti 6l¢me ¢alisgmasina dayandirildigidir. Sistematik ve diizenli bigimde misteri

memnuniyetini 6l¢tigini belirten sirketlerin orant %70 dolaylarindadir.

Beklentileri bazen karstlantyor

Beklentileri genel olarak karsilaniyor

Beklentileri tutarli bir sekilde karsilantyor

Beklentileri her zaman karsilanyor ve bazen asilyor

Beklentileri asilyor, miisteri memnuniyeti tam

Biiyiik ve kiiciik sirketlerin musteri memnuniyeti konusundaki performans duzeyleri de-
gerlendirilmis ve takip eden grafiklerde verilmistir. Buna gore, biylk sirketlerin %13, kii-
clik sirketlerin ise %7’si musteri beklentilerinin agtldigint ve musteri memnuniyetinin tam ol-

dugunu belirtmislerdir.

Biiyiik Firmalar

Beklentileri bazen karsilaniyor

Beklentileri genel olarak karsilaniyor

Beklentileri tutarly bir sekilde karstlantyor

Beklentileri her zaman karsilaniyor ve bazen agiliyor

Beklentileri agiliyor, miisteri memnuniyeti tam

K¢tk Firmalar

Beklentileri bazen karsilantyor

Beklentileri genel olarak karsilantyor

Beklentileri tutarli bir sekilde karsilaniyor

Beklentileri her zaman karsilaniyor ve bazen asiliyor

Beklentileri asiliyor, miisteri memnuniyeti tam
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5.5. Tedarikgiler Ile Tligkiler

Sektére malzeme saglayan tedarikgilerin imalat yerine yakinli§t tam zamaninda tedarik a-
gisindan Onemli bir parametredir. Bu agidan degerlendirildiginde tedarikgilerin ortalama
%59 unun sirketin imalat yerinin yakinlarinda oldugunu goriiyoruz (Tablo 5.1). Tedarikgilerin
sadece ortalama %710’u yurtdisindadir. Boyle bir dagiim tam zamaninda tedarik uygulamasi

icin zorluk arz etmeyen bir ortamt yansitir.

Tablo 5.1: Tedarikgilerin Imalat Yerine Yakinlik Dagilim1

Tedarikgiler Ortalama
Yakinda olanlar 59
Ulke iginde olanlar 37
Yurtdiginda olanlar 10

Tam zamaninda tedarik agisindan diger bir 6nemli parametre tedarikgilerden temin edi-
len malzemenin kalitesidir. Ancak sektor genelinde, tedarikgilerinin ginderdikleri malzemelerin ka-
litesini olgmek icin etkin bir sisteme sabip olduklarmi disunen sirketlerin orant %50’nin altindadir.
Bu dusuk bir orandir. Toplam kalite yonetiminin temel kaidelerinden birisi, sitketin musteri
ve tedarikgileri ile birlikte bir bitiin olusturdugudur. Gelen malzeme kalitesinin 6l¢ilmesinde
etkin bir sistemin eksikligi imalatg sirket ile tedarik¢inin isbitligi ile giderilebilir. Sirketlerin
yaklasik %701 sirelerin gelistirilmesinde tedarikgiler ile bir ishirligi icinde olduklarini belirtmislerdir.

Ancak, bir isbirligi 6tesinde bu isbitliginin yogunlugu da 6nemlidit.

Her iki tarafin siireglerini gelistirmek icin tedarikgilerimizle isbirligi icinde
calisyyoruz

Tedarikgilerimiz bize génderdikleri malzemelerin kalitesini 6l¢mek igin etkin bir
sisteme sahipler

0% 50% 100%
B Katiliyorum

OKararsizim
B Katilmiyorum

Tedarik¢i se¢iminde gz 6niinde bulundurulan faktorler Tablo 5.2°de vetilmektedir. Bu-
na gore, birinci tercih nedeni feknik speklere wygunluk (yani uygunluk kalitesi) olmaktadir. Fiyar
ikinci tercih nedenidir. Onu tgilinct tercih nedeni olan feskim siiresi ve stkhds izlemektedir. Serti-

Jfika sabibi olma ise nispeten disiik bir tercih nedeni olmaktadir.
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Tablo 5.2: Tedarikgi Firma Se¢iminde G6z Oniinde Bulundurulan Faktétler

Faktor Topl. Puan
Teknik speklere uygunluk 148
Fiyat 125
Teslim siiresi ve sikligi 103
Sertifika sahibi olma (ISO, TSE, vd.) 82
Kapasite/miktar 77
Teknik bilgi ve deneyim birikimi 68
Haberlesme ve nakliyat uygunlugu 55

5.6. Kalite Sertifikalar: ve Prosedutrler

Anketi cevaplayan 25 sitketten 11 sirkette ISO 9000 kalite sertifikast bulunmaktadir. Ser-
tifika sahibi sirketlerin yaklagik yarisinda bagka bir sertifika alma galismalar siirdirilmektedir.
Sertifika sahibi olmayan sitrketlerin de yaklastk yarisinin sertifika alma stirecinin bir agamasin-
da oldugu anlagilmaktadir. (Tablo 5.3 ve 5.4). Butan bunlar, sektorin kalite sertifika alma ko-
nusuna onem verdigini gostermektedir. Ancak tedarikgi segerken gbz 6niinde bulundurulan
faktorler arasinda sertifika sahibi olmanin alt siralarda yer almast bu agidan bir geliski gibi go-
ziikebilirse de teknik speklere uygunluk kriterinin bir numarali tercih nedeni olmast, kalitenin
siite¢ bazinda degil nihai Urtin bazinda daha agirliklt olarak tercih edildigi seklinde yorumla-
nabilir.

Tablo 5.3: Sertifika Sahibi Olan Firmalarin Kalite Sertifikalar1 Calismalar:

Sertifika sahibi olan firmalarda, mevcuda ek sertifika icin Sayi
Calwsmalar halen siiriiyor 3
Basvuruda bulunuldu; iglemler siiriiyor 2
Halen bir plan yok 6

Tablo 5.4: Sertifika Sahibi Olmayan Firmalarin Kalite Sertifikalar1 Caligmalari

Sertifika sahibi olmayan firmalarda, sertifika alabilmek icin Sayt
Calismalar halen siiriiyor 6
Bagvuruda bulunuldu, iglemler siiriiyor 1
Halen bir plan yok 7

Sertifika almanin sertifika sahibi sirketlerde gerek triin kalitesinin gerekse streglerin ka-

litesinin artirtlmasinda 6nemli bir etken oldugu belirtilmistir.
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Uriin kalitesinin artmasinda énemli bir etken olmugstur

Stireglerin kalitesinin artmasinda énemli bir etken olmustur

0% 50% 100%
OKatiimtyorum

OKararsizim
B XKatiliyorum

Sektor sirketleri genelinde gerek zriin ve higmetlerin kalitesinin olciilmest igin yerlesik yontemler
gerekse zgyerinin timii icin standardize edilmis ve dokiimante edilmus calisma prosediirleri yaygin bigim-
de mevcuttur. Hatali urtin ylzdesinin oldukea diisiik ¢tkmast bu yéntem ve prosediitlerin ne

derecede etkin kullanildiginin bir géstergesi olarak nitelendirilebilir.

Uriin ve hizmetlerimizin kalitesini 6lgmek icin yerlesik yontemlerimiz var

Isyerimizin tiimii i¢in standardize edilmis olan ve dokiimante edilmis ¢alisma

prosediirlerimiz bulunmaktadir

1
T T 1

0% 50% 100%
EKatiliyorum

OKararsizim
B Katilmiyorum
Burada vurgulanmast gereken bir husus da ddederlendirme modelleridir. Ozdegerlendirme
modelleri, sirketlerin kendilerini dogru ve sistematik olarak degerlendirmeleri ve strekli ge-
lismeleri igin kullanabilecekleri yararlt bir yéntemdir. Ozdegerlendirme modelleri arasinda
EFQM, TUSIAD-KALDER, Deming ve Malcolm-Baldridge gibi modelleri sayabiliriz. .47-
kete cevap veren sirketlerin %088i idederlendirme modelleri kullanmadiklar: belirtmislerdir - ki bu cok
ytiksek bir orandsr. Sektoriin bu yaklasimdan daha yogun yararlanmasi kalite ¢alismalarint o-

lumlu yonde etkileyecektir.

Sekil 5.1: Ozdegerlendirme Modellerinin Kullanim1

88%
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Siire¢ ve triin kalitesinin devamli saglanmasi ve gelistirilmesini etkileyen bir bagka unsur
da sirketlerin ana misterileri tarafindan sistematik bir sekilde stre¢ ve kalite performanst
standartlarinin degerlendirilmesidir. Sektdr sirketlerinin %39’u, ana misterilerinin bdyle bir
degerlendirme programi oldugunu belirtilmektedir ve bunun da is performanslarina olumlu

bir etkisi oldugu kanisindadir.

Sekil 5.2: Ana Misterileri Tarafindan Denetlenen Firmalar

Evet

5.7. Kalitesizlik Maliyetleri

Kalitesizlik maliyeti, dort ana bilesenden olusur: 6nleme, degerlendirme, i¢ hata ve dis
hata. Dz hata maliyetinden anlasilan, firma disina intikal eden hatali Girtinler sonucu olusan
maliyettir. Burada s6z konusu olan muhasebelesen maliyetlerdir; 6rnegin, bir dis hata maliyeti
olan “miisteri bagliliginin azalmasi sonucu olugan zarar” Ol¢ilmesindeki guclik nedeni ile
hesaba katilamamaktadir. Hatanin ve maliyetin olusmast arasindaki siire nedeni ile dis hata
maliyeti, toplam kalitesizlik maliyetinin diger bilesenlerinden ayri olarak degerlendirilir.

Sektor genelinde sirketlerin yaklasitk %71’inin dig hata maliyetlerinin toplam satis gelirle-
rinin %0,1’inin altinda oldugu anlagiimaktadir. Bu diistiik orant sektoriin pazar ve uriin 6zel-

liklerine baglayabiliriz.

%0). 'den az

%0.10 - 0.99

%1.0 - %1.49

%1.5-3.0

%3.0'ten fazla
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Buytk ve kigtik sirketlerin toplam satislarin yuzdesi olarak dis hata gidetleri incelendi-
ginde, buytk sirketlerin dis hata gideri oranlarinin kiigtk sirketlere nispeten daha disiik ol-
dugu gorilmektedir. Bu oranlarin biyiik sirketlerde daha dusik ¢ikmast, buyik sirketlerin
hatali Grinlerinin sirket disina daha az oranda intikal etmesi seklinde agiklanabilir. Buyuk sir-
ketlerin kalite kontrol laboratuvart altyapist agisindan daha donanimlt olmalart da bagka bir
faktSrdiir. |

Biiytik Firmalar

%(). l'den az

%0.10 - 0.99

%1.0-%1.49

%1.5-3.0

%3.0'ten fazla

Kiiciik Firmalar

%0.1'den az

%0.10 - 0.99

%1.0 - %1.49

%1.5-3.0

%3.0'ten fazla

Toplam kalitesizlik maliyetleri de toplam satis gelirlerinin ylizdesi olarak incelenmistir. Sir-
ketler genelinde bu oranin agirlikli olarak %5,0’ten az oldugunu gériyoruz. Bu dinya stan-
dartlarinda makul bir deger olmakla birlikte sirketlerin %711’inin kalitesizlik maliyetlerinin sa-
tis gelirlerinin %15’inden fazla oldugunu gériiyoruz ki bu da oldukea yiiksek bir degerdir. Bi-
rim maliyetin azaltilmasi, sektor genelinin imalatta performans hedeflerinde agirhkli olarak
one ciktigindan, bu hedefin gerceklestirilmesinde bu sirketlerin kalitesiglik maliyetlerinin azaltil-

masine ilk Gzerine gidilmesi gereken alanlar arasinda degerlendirmesi gerekir.
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% 1.0'den az

% 1.0-4.9

%5.0-9.9

% 10.0-15.0

% 15'ten fazla

Bijyiik ve kiigiik jsirketlerde toplam satis gelirlerinin yiizdesi olarak kalitesizlik maliyetleri
grafik halinde verilmistir. Buna gére, biytik sitketlerde bu oranin agirlikli olarak %1,0’den az
oldugu goriulmektedir ki bu kii¢iik bir orandit.

Buyiik Firmalar

% 1.0'den az

% 1.0-4.9

%5.0-9.9

% 10.0 - 15.0

% 15'ten fazla

Kigiik Firmalar

% 1.0'den az

% 1.0-4.9

% 35.0-9.9

% 10.0-15.0

% 15'ten fazla
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6. LIDERLIK VE INSAN KAYNAKLARI

6.1. Liderlik

Ust diizey yéneticiler degisimi etkin bir sekilde tesvik etmekte ve "En lyi
Uygulama'ya ulasmak ve siirdiirmek igin karsilikly giiven, aktif katilum ve kendini
adamuslik kiiltiiriinii benimsemektedirler

Isyerimizde tam bir amag birligi bulunuyor ve bireyler ve/veya departmanlar
arasindaki iletisimsizligi yok ettik

Bu igyerinde "En [yi Uygulama"yv ulasmak ve siirdiirmek i¢in "Ekip Ruhu" ve
"Motivasyon" yaklasimu etkili bir sekilde kullanimaktadir

Bu isyerinde kriz ortamlari ve anlik miidahaleler yerine etkilegim i¢inde siirekli
ilerlemeyi tercih ediyoruz

Uretim personelinden gelen fikirler yonetime yardimei olmada siirekli olarak etkin
bir sekilde kullaniimaktadir

Cevre korumayla ilgili konular bu isyerinde proaktif bir bi¢imde yonetilmektedir

T T 1

0% 50% 100%

HKatiliyorum
Kararsizim
B Katilmiyorum

Firmalarin gerek siireg gerekse trtin performanslarint iyilestirme ve strekli gelisme ga-
balarinin bagatili olmast Oncelikle bu firmalarda etkin bir degisim siirecinin baslatilmasi ile
mumkindur. Degisim strecinin etkin olmast bu siirecin list yonetim tarafindan etkin bir li-
detlikle yonetilmesini gerektirir. Burada amag, degisim strecini destekleyen ve gelisime ayak
uydurabilen, 6grenen bir organizasyon yapist kurmaktir. Ust diizey yonetimin degisimi etkin
bir sekilde tesvik etmelerinin yanisira En Iyi Uygulamaya ulasmak ve siirdiirmek igin karsilikli
giiven, aktif kattlim ve kendini adamushk kiltiriini benimsemis olmalari gerekmektedir. An-
kete katilan firmalarin yaklasik %85’1 tist yonetimin degisimi etkin bir liderlik ile yonettiklerini
ifade etmislerdir.

Calisanlarin bu degisim siirecine katkida bulunmalart basart igin temel sartlardandir. Ex
Iyi Uygnlamalann galisanlara tanitilmast ve bu yondeki ¢abalarin tegvik edilmesi, katilimin 6-
zendirilmesi, ve isyerinde gliven ortaminin saglanmast bu alanda atilmas: gereken adimlardan
bazilaridir. Bu gabalat, bir amag¢ birli§i ¢ercevesinde olmali ve galisanlar, ekip ruhu ve moti-

vasyon yaklasimi ile bu ¢abalara dahil edilmelidirler. Ancak, ankete katilan firmalarin yaklagik
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%20’si hala firma icinde tam bir amag birligi saglayamadiklatini, bireyler ve/veya bolimler
arasindaki iletisimsizligi yok edemediklerini; yaklasik %251 ise isyerlerinde en iyi uygulamaya
ulagsmak ve bu uygulamalar sirdiirmek i¢in ekzp rubu ve motivasyon yaklasimuint etkili bir sekil-
de kullanamadiklarint belirtmiglerdir. Caliganlarin yonetime katilimlarint tegvik etmek de degi-
sim strecinin baglatilmast ve etkin bir bi¢cimde yonetilmesinde 6nemli unsurdur. Ankete ka-
tilan firmalar %92 gibi ¢ok buytk bir oranla, Gretim personelinden gelen fikirleri yonetime
yardimc1 olmada surekli olarak etkin bir sekilde kullanmakta olduklarini ifade etmekteditler.

Strekli gelisimin etkin bir liderlik anlayis1 ile yonetilmesi, kriz ortamlart ve anhk
mudahaler yerine uzun vadeli ve karsilikli giivene dayanan bir is ortaminin olusturulmasint
gerektirir. Cevap veren firmalarin yalniz %16’sinda bu yonetim bigiminin hentiz yerlesmedigi
goriluyor.

Ankete katilan firmalarin %82’si ¢evre koruma ile ilgili konularin proaktif bir bicimde
yonetildigini ifade etmislerdir. Cevre standartlarina uyum, sektor genelinde sirketlerin onii-
miizdeki iki y1l i¢inde uygulamay1 6ngordikleri aksiyon planlari arasinda ikinci sirada geldigi

ve daha ziyade kigiik firmalarin bu konuya daha ¢ok 6énem verdikleri gézlenmisti.

6.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklari yonetimi, anket modelinin diger bir boyutunu olusturmaktadir. Firma-
lar, basariya etkisi agisindan ¢alisanlarla iliskilerin liderlik ile aynt 6neme sahip oldugunu be-
lirtmislerdir. Bu bélumdeki sorular, insan kaynaklart yonetiminin degisik boyutlarini incele-

meyi hedeflemistir.

Sirkette ¢alisanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni islere uyum saglama
yetenekleri kazandirilmast siirekli gelisme igin temel sartlardan sayimaktadir

Isyeri saglik ve giivenlik uygulamalarimiz miikemmeldir

Calisanlarimizin memnuniyeti belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde
olgiilmektedir

Isyerimizde etkili bir "yukaridan asagi" ve "agagidan yukariya" iletisim vardur

Tiim ¢alisanlarimizi kapsayan ve kariyer planlamay: da iceren kurum ¢apinda bir
egitim ve gelisme siirecimiz vardir

0% 50% 100%

OKatiliyorum
Kararsizim
B Katilmiyorum
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Firmalarin sadece %0681, tim ¢alisanlart kapsayan ve kariyer planlamasint da iceren ku-
rum ¢apinda bir egitim ve gelisme siirecine sahip olduklarint belirtmislerdir. Yetenekli ele-
manlarin ise alinmasi ve firmada tutulmasinda, ve motivasyonun saglanmasinda sistematik bir
kariyer planlamast siirecinin bulunmast kritik 6neme sahiptir.

Motivasyonun saglanmasinda diger 6nemli bir faktor de galiganlarin bilgi ve becerilerinin
gelistirilmesidir. Bu ayni zamanda kariyer plarﬂamasmm gereklerinden biridir. Calisanlarin
degisik isleri yapabilmesi ve hizla yeni islere uyum saglama yeteneklerinin kazandirilmast si-
rekli gelisimin bir temel unsuru olarak goren firmalarin orant %60’tir.

Calisanlarin motivasyonunu artirma, becerilerini gelistirme ve kattlimlarini saglama yo-
nindeki ¢abalarin ne denli bagarili oldugunu belitlemenin bir yolu, ¢alisanlarin memnuniyeti-
nin Ol¢tilmesidir. Firmalarin sadece %32’si ¢alisanlarin memnuniyetini belirli bir metodoloji
ile dizenli bir sekilde 6lctiklerini belirtmislerdir. Calisanlarin memnuniyeti 6zdegerlendirme
modellerinin énemli bir unsurudur. TUSLAD-KalDer Is Miikemmelligi Modelinde calisanlarin
memnuniyeti %10’luk bir agirliga sahiptir.

Sektor genelinde sirketlerin %096’st galisanlarinin moralinin tatminkar ve tstii oldugunu

belirtmiglerdir. Sirketlerin sadece %4’4 ¢alisanlarinin moralinin disiik oldugu kanisindadir.

Cok diisiik

Diigiik

Tatminkar

Yiiksek

Cok yiiksek

Biiyiik ve kiigiik sirketler arasinda, ¢alisanlarin morali agisindan bir fark goérilmemektedir.

Her iki gruptaki sirketlerde ¢alisan memnuniyetinin biyik ol¢tide sagladigr anlagilmaktadir.

Buiyiik Firmalar

Cok diigsiik

Diistik

Tatminkar

Yiiksek

Cok yiiksek
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Kigiik Firmalar

Cok diigiik

Diigiik

Tatminkar

Yiiksek

Cok yiiksek

Degisik organizasyonel diizeylerdeki galisanlara verilen yillik egitim siirelerine iliskin ve-
riler Tablo 6.1” de verilmistir. Calisan basina yz/zk egitim streleri dikkate alindiginda yoneti-

cilerin ve teknik personelin 6ne ¢iktigt gérilmektedir.

Tablo 6.1: Firmalarda Caligan Bagina Ortalama Egitim Sureleri (saat/yil)

Calisanlar En Az Ortalama En Cok
Ust Diizey Yoneticiler 4 36 80
Yoneticiler / Sefler 6 49 120
Teknik Personel 12 56 120
Idari Personel 8 36 80
Imalat Isgileri / Operatorler 5 38 80

Ankete katilan firmalarin brit toplam personel ticret ve maaglarinin yiizdesi olarak ¢ali-
sanlarin egitim giderleri hem sektér genelinde hem de toplam ¢imento satis1 tonajina gore
siniflandirilan kigtik ve buytk firmalar icin incelenmis ve bulgular grafikler seklinde veril-

mistir.

%1.5'ten az

%1.5 - %2.49

%2.5 - %63.49

%3.5 - %5.0

%5.0'ten fazla

Sektor genelinde, firmalarin %39’unda brit toplam personel ticret ve maaslarinin yizde-
st olarak galisanlarin egitim gidetleri %1,5’ten az, %33’tinde ise bu oran %1,5 - %2,49 arasin-

da oldugu belirtilmigtir. Bu oranin %5,0’ten fazla oldugunu belirten firmalar ise ankete kati-
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lan firmalarin sadece %4 uni olusturmaktadir. Buytk ve kiiciik firmalar bazinda ¢alisanlarin
egitim gidetleri belirgin bir farklilasma géstermemektedir. Her iki gruptaki firmalarin gogun-
lugunda egitim giderleri %2,5’ten disiiktiir. Bu durumda, sirketlerin gesitli kademelerine ve-
rilen egitim hem yillik saat hem de bunun igin ayrlan parasal kaynaklar agisindan genellikle
yetersiz oldugunu soyleyebilitiz. Sektoriin her kademede editime daha cok kaynak ayirmast gerekmek-
tedrr.

Buyiik Firmalar

%1.5'ten az

%1.5 - %2.49

%2.5 - %3.49

%3.5 - %5.0

%35.0'ten fazla

Kiigiik Firmalar

%1.5'ten az

%1.5 - %2.49

%2.5 - %63.49

%3.5 - %65.0

%5.0'ten fazla

1 } |
T T T 1

Calisanlarin firmalarda ortalama kalis stireleri beyaz yakalilar ve mavi yakalilar icin ayri

ayr1 olarak Tablo 6.2’de verilmistir.

Tablo 6.2: Caliganlarin Firmalarda Ortalama Kalig Sureleri (Y1)

Caliganlar En Az Ortalama En Cok
Beyaz yakaliliar 2 13 30
Mavi yakalilar 2 18 25

Beyaz yakalilar sinifina tim yoneticiler, teknik ve idari personel; mavi yakalilar sinifina i-
se direkt ve endirekt isciler girmektedir. Sektér genelinde, ¢alisanlarin firmalarda ortalama
kalig sureleri, diger sektorler ile karsilagtirldiginda 13 ve 18 yil gibi ¢ok yiiksek degerlere u-

lasmaktadir.
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Ankete katilan firmalarin toplam calisan sayisinda artma veya agalmaya neden olan fak-
torler hakkinda beyan ettikleri gorisler incelenmistir.

Toplam ¢alisan sayisindaki azalmanin en buyuk nedeni sektorin bigmet satin alma, yani miite-
ahhit/taseron firma kullanma egilimi olarak ortaya ¢ikmustir. Hizmet satin almayi takip eden
azalma nedenleri sirast ile otomasyon ve yeniden yapilanmadir. Talep daralmas: ¢ok az firma tara-
findan toplam c¢alisan sayisini azaltan bir faktor olarak 6ne surtlmustiir.

Toplam calisan sayisindaki artss ise, kalict oldugu kabul edilen talep artislarini karsilamak -
zere kurulan yeni tesis ve ek kapasiteler sonucu olmaktadir. Mevsimsel talep artislarinin, ara

stoklar ve mevcut kapasitenin daha yogun kullanimu ile karsilandigt anlagiimaktadir.
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7. PLANLAMA

Bir firmanin stratejisi, o firmanin performansint ve rekabet giicini artirmasini hedefler.
Stratejik planlama, bu hedef dahilinde her bir operasyonel alanda yapilmasi gereken faali-
yetlerin listelenmesi seklinde aciklanabilir. Raporun bu bélimiinde planlama siirecine iliskin

bazt hususlar hakkinda ankete cevap veren sirketlerin gorisleri degerlendirilmistir.

Sirketin her nokatasina iletilmis olan ve tiim ¢alisanlarimizca desteklenen bir misyon
bildirgemiz var

Belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir
planlama siirecimiz var

Planlarimizin temel hedefi en iyi uygulamadir

Plan, politika ve hedeflerimizi gelistirirken daima miisteri isteklerini, tedarikgilerin
olanaklarini ve toplumun ihtiyaglarint goz éniine aliriz

Ust diizey yoneticilerimiz tarafindan onaylanan, agik bir bigimde ifade edilmis olan ve
tiim imalat yapimizi da igeren bir strateji belgemiz bulunmaktadir

!
T

0% 50% 100%

OKatiltyorum
Kararsizim
B Katilmiyorum

Planlama strecinin ilk adimi sirketin her noktasina iletilmis olan ve tim ¢alisanlarca
desteklenen bir misyon bildirgesinin gelistirilmesidir. Bir sirketin misyonu, o sirketin varolus
nedenini belirtir. Ankete katilan sirketlerin %72’si tim ¢alisanlar tarafindan desteklenen bir
misyon bildirgesine sahip olduklarini belirtmislerdir.

Misyon bildirgesi, kapsamli ve sistematik bir planlama siireci ile desteklenmelidir. Fir-
malarin %88’1 belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir
planlama strecine sahip olduklarini ifade etmiglerdir.

Planlama sonucunda performanst artirmaya yonelik bazi hedefler belirlenir. Belirlenen
bu hedefler, genelde mutlak degerlerdir. Ancak, yogun rekabet ve hizli degisimin hakim ol-
dugu giniimiizde mutlak hedefler ¢ok kisa bir siire icerisinde gegerliligini kaybedebilmekte-
dir. Bu nedenle hedef olarak En Iyi Uygnlamalarin secilmesi dogru bir yaklagimdir. Ankete ce-

vap veren sirketlerin %84t En Iyi Uygulamalari planlarinin temel hedefi olarak belirtmiglerdir.
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Planlarin gelistirilmesinde miisteriler, tedarikgiler ve toplum da dahil olmak tzere diger
ctkar sahiplerinin ihtiyaglarinin gz 6niine alinmast son derece 6nemlidir. Firmalarin biyiik
bir kismit (%84) bu konuda olumlu gbris bildirmislerdir. Firma yonetimlerinin énemli bir go-
revi bu gruplarin degisen beklentilerini tespit etmek ve bunlari firma stratejilerine yansitmak-
tir. Ankete katilan sirketlerin %80, st dizey yonetim tarafindan onaylanan, acik bir bigimde
ifade edilmis olan ve tim imalat yapilarint da igeren bir strateji belgesine sahip olduklarini i-

fade etmislerdir.

Isyerimizin imalat ¢alismalari, firmamizin (veya ana firmamizin) is misyonu ile uyum
igindedir

Imalat faaliyetlerimizin yetkinligi piyasadaki basarimizin temelini olugturmaktadir

T 1

0% 50% 100%
B Katiliyorum

E Kararsizim

B Katilmryorum

Is misyonunun en énemli 6zelligi yol gosterici olmasidir. Firmalar biitiin ¢aligmalarini,
misyonlarindan hareketle dizenlemek durumundadirlar. Sirketlerin %92’si imalat ¢alismalari-
nin ig misyonu ile uyum i¢inde oldugunu belirtmistir. Imalat faaliyetlerinin firma icin énemini
sorgulayan soruya ise %881 bu faaliyetlerin yetkinliginin piyasadaki bagarilarinin temelini o-
lusturdugunu ifade etmislerdir.

Planlama fonksiyonu, kontrol fonksiyonu ile desteklenmektedir. Kontrol faaliyetlerinin
yerine getirilmesi kadar ne siklikta yerine getirildigi de 6nem tagir. Bu faaliyetlere iliskin ce-
vaplar incelendigine en sik denetlenen faktorin siparis ile siviin teslimi arasinda gegen siire oldugu
ortaya ¢tkmaktadir (takip eden grafik). Firmalatin %96’s1 siparis ile triin teslimi arasinda ge-
cen siureyi her ay ya da daha kisa arliklar ile gézden gegirmektedirler. Rekabette zaman unsu-
runun buytk 6nem kazandigt ginimuzde, siparisten triin teslimine kadar gegen siirecin di-
zenli olarak gbzden gecirilmesi anlamlidir. Bu siirecin iki énemli boyutu vardir: (i). Migteri
tatmini, (if). Verimlilik. Strenin kontrol altinda tutulmast ve azalulmast hizli teslimat yapabil-
me imkant verir ve rekabet avantaji saglar. Sirenin kisaltilmas: operasyonel verimliligin art-
mast anlamina da gelmektedir. Bu faktérin stk denetlenmesi, sektor firmalarinin ilk bes reka-

betci 6ncelik icinde saydiklari feshmatta givenilirlik unsurunu desteklemektedir.
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Caligsanlarin tutumu/morali

Siparigle iiriin teslimi arasinda gegen siire

Miigsteri sikayetlerinin sayisi

Miisteri memnuniyetinin diizeyi

Ara stoklar

Tedarikgilerin genel performansi

Kalite maliyeti

Kazalarin sayi ve maliyeti

Duruslarin yol agtigi kapasite kayb

Maliyet yapisinn tiimii veya bir kismi

]
]
1
|
|
B
|
]
!
|
|

Planlamas siirecinin etkinligi

T
T

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

[ Her ay ya da daha kisa araliklarla
0 Ug ayda bir

Alt1 ayda bir

B Her yil ya da daha uzun araliklarla
OHigbir zaman

Ikinci en stk denetlenen faktor ise ara stok seviveleridir. Cimento fabrikalarinda ara stok
kliker malzemesidir. Klinker, nihai trtin maliyetini belirleyen en 6nemli maliyet kalemidir.
Diger taraftan, ¢imentonun nihai Griin olarak bekletilme suresi sinirhidir. Bu nedenle ¢imento
fabrikalarinda, sezonluk talep dalgalanmalarint karsilamak tizere ¢ok 6nemli tonajda klinker
ara stogu tutulmaktadir. Ara stogun stk kontrol edilmesi bu nedene baglanabilir.

En sik denetlenen diger operasyonel hususlar arasinda, durugsiarin yol agtifr kapasite kaybr,
maltyet yapisinn timi veya bir Rismz, ve niisteri memnuniyetinin diizeyt gelir ki bu hususlart her ay ya
da daha sik araliklar ile denetleyen firmalarin orant %80’dir.

Ariza ve duruglarin yol actsgr kapasite kaybr verimliligin dismesine ve birim maliyetlerin art-
masina yol agar. Ariza ve planlanmamis duruglarin azaltilmasi, sektorin ilk bes imalatta per-
formans hedefleri arasinda; 6nleyici bakim ise sektoriin ilk on aksiyon planlart arasinda 6n
siralarda sayllmustir. Sektor genelinde ariza ve planlanmamus duruslar nedeni ile olusan kapa-
site kayb1 ortalama %6’dir. G6zlenen en yiksek deger ise %20 olmustur.

Birim maliyetleri digurmeyi hedefleyen sektoriin bu hedefi ile tutarh olarak maliyet yapuse-
nan tiimii veya bir kispanun kisa araliklar ile denetlendigi ifade edilmistir.

Rekabet glicinin artirilmasinda 6nemli bir rol oynayan wiisteri memnuniyeti dizeyinin stk
denetlenmesi, sektoriin pazar payr ve karliligini artirma isteklerine biytk 6l¢tide hizmet vere-

cektir. Ancak, firmalarin %20’si misteri memnuniyeti diizeyini altt ay ve bir yil gibi uzun ara-
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liklar ile olctiiklerini belirtmislerdir. Miisteri sikayetleri sayistnin denetlenmesi, miisteri mem-
nuniyeti diizeyinin belirlenmesi faaliyetinin bir bagka boyutudur. Ancak, firmalarin %068’inin
musteri sikayetleri sayisint her ay ya da daha sik araliklar ile 6lgtikleri, %8’inin ise hi¢bir za-
man Ol¢medikleri ortaya ¢tkmustir ki bu, musteri sikayetlerini siireglerini gelistirmek icin bas-
langi¢ noktasi olarak géren sektor firmalart icin distik bir orandir.

Bu sonuglarda dikkat ¢eken diger bir husus da firmalarin %76 sinn kalite maliyetlerini ta-
kip etmediklerinin ortaya ¢ikmasidir. Kalite maliyetleri, birim maliyetin bir kalemidir; ve birim
maliyetin azaltilmasint kendine birinci hedef koyan sektdrdeki her firmadan bu maliyet kale-

mini en azindan Slgmesi beklenit.
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8. OPERASYONEL PERFORMANS

Operasyonel performans boliimiinde, ankete katilan firmalarin miigteri, tedarik, stok ve
uretime yonelik operasyonlarinda performanslar degerlendirilmistir. Degerlendirme de kul-
lanilan performans gostergeleri sirast ile, miisteriye sz verilen zamanda teslimat ytizdest, yil-
lik satiglarin ylizdesi olarak ortalama toplam nihai mamul stoklari, yillik satislarin yuzdesi ola-
rak ortalama toplam girdi malzeme stoklari, girdi malzeme tedarik araliklar, arizalar ve plan-
lanmamus duruslar nedeni ile olusan kapasite kaybr, tretim siireci degisiminin ortalama siire-
sidir. Takip eden altbélumler, gerek sektor genelinin gerekse toplam ¢imento satis1 tonajina
gore ayrilan firma siuflarinin belirtilen alanlarda performanslarinin bir degerlendirmesini

vermektedir.

8.1. Miigteriye S6z Verilen Zamanda Teslimat Yiizdesi

Misteri memnuniyetinin tam anlami ile saglanmasi, kaliteli riinlerin misteriye dogru
miktarda, dogru yerde ve s6z verilen zamanda teslimati ile mumkiindir. Misteriye soz veri-
len zamanda teslimat yuzdesi, misteri memnuniyetinin ve teslimat etkinliginin degerlendiril-
mesinde stk¢a kullanilan 6nemli bir performans gostergesidir.

Sektor genelinde miisteriye 563 verilen amanda teslimat yiigdesinin yeteri kadar tatminkar
oldugu séylenebilir. Misteriye s6z verilen zamanda teslimat ytizdesi %97 ile %100 arasinda
degisen sirketlerin orant %63’dir. Bu oran, %91 ile %100 aralig1 icin %33’tir. Misteriye s6z
verilen zamanda teslimat yuzdesinin bu degerleri almasinda, ortalama toplam nihai mamul
stoklar1 degeri ve klinkerin (ara stok) istenen gesit ¢imentoya (nihai mamul) dénistirilme-
sinde teknolojinin sagladigt kolayligin da olumlu etkisi vardir. Fakat, sektor genelinde
sirketlerin %474, musteriye séz verilen zamanda teslimatin %50’den az oldugunu belirt-
mislerdir ki bu durum, bunu belirten sirketlerin bu konudaki performanslarinin oldukca

diistik oldugunu gésterir.

% 50'ten az

% 50 - 80

% 81 - 90

% 91 - 96

% 97 - 100
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Biiyiik ve kiiciik sirketlerin miisteriye 503 verilen 3amanda teslimatta gosterdikleri performans ta-
kip eden grafiklerde verilmistir. Iki gruptaki sirketler arasinda bu operasyonel performans

gostergesi agisindan belirgin bir fark gériilmemektedir.

Biiyiik Firmalar

% 50'ten az

% 50 - 80

% 81-90

% 91 - 96

% 97 - 100

Kii¢iik Firmalar

% 50'ten az

% 50 - 80

% 81-90

% 91 - 96

% 97 - 100

8.2. Yillik Satiglarin Yiizdesi Olarak Ortalama Toplam Nihai
Mamul Stoklar:

Stok tutma maliyeti, en énemli maliyet kalemlerinden bir tanesi olmasina ragmen stok
tutma katma degeri olmayan bir faaliyettir. Stok tutma, esneklik sagladigt gibi maliyeti de arti-
rir. Stok tutma nedenlerinden biri yaganan belirsizliklerdir. Ornegin, satista yasanan belirsiz-
likler nihai mamul stoklarinin, tedarikte yasanan belirsizlikler ise girdi malzeme stoklarinin
tutulmasint gerektirir. Stok tutma maliyetinin azaltlmasi, belirsizliklerin bir Sl¢tide giderilmesi
ile miimkiindur. Etkin satis politikalari ve tedarikgiler ile anlagmalar bu belirsizlikleri gidetir.

Yillik satiglarin ylizdesi olarak toplam nihai mamul stoklart degerinin diisitk olmast, 6-
nemli bir performans gostergesidir. Sektor genelinde sitketlerin %76’stnda bu degerin esit
olarak %2’nin altina ve (%2,0 - %4,99) araligina distigy; sonug itibati ile %5’ten az oldugu

gorulmektedir. Yillik satislarin yiizdesi olarak ortalama toplam nihai mamul stoklart degeri
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%10 - %20 arasinda olan sirketlerin ylzdesi ise %19 gibi buytuk bir orandir. Cimentonun
stok 6mriniin kisaligt da g6zontne alindiginda bu gruptaki ¢imento firmalarinin toplam nihai

mamul stoklarint azaltmalart beklenir.

% 2'den az

% 2,0-4.99

% 5.0-9,99

% 10- 20

% 20'den fazla

Biiyiik ve kiigiik girketlerin yillik satislarinin yiizdesi olarak ortalama toplam nihai mamul
stoklart degerleri incelendiginde iki gruptaki sirketler arasinda bu operasyonel performans
gostergesi acisindan da 6nemli bir fark gorilmemektedir. Her iki gruptaki sirketlerin yaklasik

%26 ve %27’sinde nihai mamul stoklari yillik satislarinin %5’inin tizerindedir.

Buyik Firmalar

% 2'den az

% 2,0-4,99

% 5,0- 9,99

% 10- 20

% 20'den fazla

Kiiciik Firmalar

% 2'den az

% 2,0-4,99

% 5,0-9,99

% 10- 20

% 20)'den fazla
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8.3. Yillik Satiglarin Yiizdesi Olarak Ortalama Toplam Girdi
Malzeme Stoklar1

Yillik satislarin ytzdesi olarak ortalama toplam girdi malzeme stoklart degeri bir diger 6-
nemli performans gostergesidir. Sektor geneline baktgimizda, sirketlerin herbir deger araligi-
na dagildigt goriilmektedir. Fakat sirketlerin %351 i¢in yillik satislarin yiizdesi olarak ortalama
toplam girdi malzeme stoklart degeri %2’den fazladir. Sirketlerin %48’ i¢in ise bu deger %00,5
ile %1,49 arasinda degismektedir.

% 0,5'ten az

% 0,5-0,99

% 1,0- 1,49

% 1,5-2,0

% 2,0'ten fazla

Biiyiik ve kiigiik sirketlerin yillik satislarinin ytzdesi olarak ortalama toplam girdi malzeme
stoklart degerleri dagilimlart buytk farkliliklar gostermektedir. Bu degerin %2’den fazla oldu-
gunu belirten sirket ylizdesi %45 ile kiigiik sirketlerdir. Bu konuda daha yiksek performans
gosteren sirket sinifi ise sirketlerinin %20’si icin yillik satislarinin ytzdesi olarak ortalama
toplam girdi malzeme stoklar1 degetlerinin %0,5’in altinda oldugu gézlenen biiyiik firmalar-
dir. Biytik firmalarin %60’s1 igin bu deger %1’in altindadir.

Diger taraftan biiytk firmalarin hicbiri girdi malzemeye erisimi bir dezavantaj olarak
gormezken, kiiglik firmalarin %13’ bu hususu bir dezavataj olarak degetlendirmislerdir. Bu
durum kiiciik firmalarin bazilarinda goriilen yiksek girdi malzeme stoklarina bir sebep olarak

gosterilebilir.

Biyiik Firmalar

% 0,5'ten az

% 0,5 -0,99

% 1,0- 1,49

% 1,5-2,0

% 2,0'ten fazla
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Kii¢iik Firmalar

% 0,5'ten az

% 0,5 - 0,99

% 1,0- 1,49

% 1,5-2,0

% 2,0'ten fazla

8.4. Girdi Malzeme Kalemleri Tedarik Araliklar1 Dagilimi

Tam zamaninda tedarik uygulamalarinin temel gostergelerinden bitisi de girdi malzeme
kalemleri tedarik araliklar: dagilmedir. Cimento sektorii genelindeki ve sirket siniflart icindeki

ortalama tedarik araliklari degerlerinin ylizde dagilimi Tablo 8.1°de verilmektedir.

Tablo 8.1: Tedarik Araliklar: Yiizde Dagilimi

Tedarik Aralig Genel Biiyiik Kiiciik
Igiin 37 50 32
2-3 giin arast 22 18 19
4-7 gtin arasi 9 7 11
8-14 giin aras 13 7 16
14 giinden fazla 19 19 21

Sektor genelinde, girdi malzeme kalemlerinin tedarik araliginin agirlikli olarak 1 gun ol-
dugunu goériiyoruz. Tedarik araligi 1 giin olan girdi malzeme kalemleti oraninin %37, 2 -3
giin arast olanlarin ise %22 oldugunu gériyoruz. Girdi malzeme kalemlerinin %19’unun te-
darik araligi ise 14 giinden fazladir. Girdi malzeme tedarik araliklarinin kiiciik olmasinin ne-
denlerinden biri, sektére girdi malzeme saglayan tedarikgilerin 6nemli Slgtide firma yakinla-
rinda ve yurticinde olmalaridir.

Bijyiik ve kiigiik sirketlerin tedarik araliklarina disen girdi malzeme kalemlerinin yuzde da-
giimlari, sektér genelinden 6nemli farkliliklar gostermektedir. Buytk sirketler sektor ortala-
masinin tzerinde bir performans gosterirken, kii¢ik sirketler sektr ortalamasinin gerisinde
kalmuslardir. Buytik sirketlerde malzeme kalemlerinin %681 igin tedatik araligs 3 giinden kisa
iken kigiik sirketlerde bu oran %51°dir. Bu performans kriteri agisindan nispi ustinliiklerine

ragmen buylk sirketlerde tam gamaninda tedarik, 6ntimizdeki iki yilin en 6nemli on aksiyon
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plant arasinda yer almustir. Tam gamaninda tedarik galismalan kiigik sirketlerin gindeminde
gozikmemektedir.

8.5. Ar1zalar ve Planlanmamis Duruglar Nedeni ile Olusan
Kapasite Kaybi1

Ariza ve planlanmamis duruslarin azaltilmasi imalatta performans hedefleri arasinda,
onleyici bakim ise sektériin 6ntimiizdeki iki yil iginde uygulamay: distindigi aksiyon planlari
arasinda belirtilmisti. Arizalar ve planlanmamis duruslarin yol agtigt kapasite kayiplari, bu ko-

nuda atilim yapmak isteyen sektor i¢in 6nemli bir performans gostergesi olmalidir.

Tablo 8.2: Ar1za ve Planlanmamig Duruglar Nedeni ile Olugan Kapasite Kaybi1

Kapasite Kaybt Yiizde
En Az 0
Ortalama 6
En Cok 20

Sektor genelinde ariza ve planlanmamus duruglar nedeni ile olusan kapasite kayb1 deger-
lerinin en kii¢lik, ortalama ve en buyiik degerleri Tablo 8.2°de verilmistir. En kiictik deger %0
dolaylarindadir. Ortalama degerlerin %0, en biyik degerin ise %20 dolaylatinda oldugunu
goruyoruz. Bu degerler, sektor sirketlerinin ariza ve planlanmamis duruglari azaltmaya ve

onleyici bakima bu denli 6nem verme nedenini agtklamaktadir.
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9. ARASTIRMA-GELISTIRME VE TEKNOLOJi

Raporun bu bélumunde, ankete cevap veren sirketlerin arastirma ve gelistirme (AR-GE)
harcamalari, teknolojik dizeyleri ve ana makine parki yas ortalamalari igin yapilan analizler

degerlendirilmektedir.
9.1. AR-GE Harcamalan

AR-GE faaliyetleri firmalarin basarisinda oldugu kadar tlkelerin de gelismesinde kritik
bir 6neme sahiptir. Tablo 9.1°de baz1 gelismis tlkelere ve Turkiye’ye ait gayri safi yurtici ha-
sila i¢cindeki AR-GE harcamalart yizdesi verilmistir. Turkiye’de toplam AR-GE harcamalari-
nin gayri safi yurtici hasila igindeki payr disik oldugu gibi, bu harcamalar icinde ticari kesi-

min pay1 da dustiktir (Tablo 9.2).

Tablo 9.1: AR-GE Harcamalar1 / GSYIH (%o)1

Ulke Yiizde Ulke Yiizde

Japonya 2,84 (1994) Hollanda 2,05 (1994)
ABD 2,55 (1996) Danimarka 1,83 (1995)
Fransa 2,34 (1995) ltalya 1,12 (1996)
G.Kore 2,30 (1994) Rusya Federasyonu 0,82 (1994)
Almanya 2,27 (1995) Ispanya 0,82 (1994)
ligiltere 2,19 (1994) Yunanistan 0,49 (1993)
OECD 2,14 (1994) Tiirkiye 0,38 (1995)

Tablo 9.2: AR-GE Harcamasi Iginde Ticari Kesimin Pay1 (% )!

Ulke Yiizde Ulke Yiizde

Japonya 66,1 (1994) Hollanda 51,5 (1994)
ABD 72,7 (1996) Danimarka 58,3 (1993)
Fransa 61,6 (1995) Italya 57,7 (1996)
G.Kore 73,0 (1992) Rusya Federasyonu 66,0 (1994)
Almanya 66,1 (1995) Ispanya 44,9 (1994)
Ingiltere 65,2 (1994) Yunanistan 26,8 (1993)
OECD 66,8 (1994) Tiirkiye 24,0 (1995)

: Tiirkiye'nin Bilim ve Teknoloji Politikas, 'UBITAK BTP 97/04, Ankara, 1997
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Sektor genelinde firmalarin %58’ toplam satislarin %0,5’inden az AR-GE harcamast be-
lirtmislerdir. Ote yandan AR-GE gidetlerinin toplam satislarin %5’inden fazla oldugunu be-
lirten sirketlerin orant %5 olmustur. Buna durumda, sektor sirketlerinin AR-GE harcamala-

rinin oldukga distik oldugu soylenebilir.

% 0,5'ten az

%0,5-0,99

% 1,0 - 1,99

%2,0-5,0

% S'ten fazla

Kiiciik sirketlerin AR-GE gidetleri toplam satislarin %2’sinden azint olusturmaktadir. Bu-
yuk sirketlerin bir kisminda bu oranin %5’ten fazla oldugu gorilmektedir. Ancak, biyiik sir-
ketlerin %086’s1 AR-GE giderlerini toplam satislarinin %0,5’inden az olarak belirtmislerdir ki
bu dusindiricidir. Kigtk sirketlerin arastirma ve gelistirme faaliyetlerine nispeten daha

cok onem verdikleri soylenebilir.

Biiytiik Firmalar

% 0,5'ten az
% 0,5 - 0,99
% 1,0- 1,99
%2,0-5,0

% S'ten fazla

Kiuguk Firmalar

% 0,5'ten az
%0,5 - 0,99
% 1,0-1,99
%2,0-5,0

% S'ten fazla
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9.2. Teknolojik Diizey

Ankete katilan firmalar, kendi teknolojik diizeylerini genel olarak olumlu degerlendir-
mekteditler. Firmalarin %481 teknolojilerinin rakiplere gore avantajli oldugunu soylerken,
%344 de kullanimda olan teknolojilerinin ya daha da gelistirilmesi gerektigini ya da rakipleri-
ni yakalama durumunda oldugunu belirtmislerdir. Ankete cevap veren firmalarin %80’1 ana
imalat teknolojilerinin ihtiyaglarina uygun oldugunu ve piyasada rekabet etmelerine izin ver-
digini belirtmislerdir. Diger taraftan, firmalarin %96’s1 imalat teknolojilerinin potansiyelini

sonuna kadar kullandiklarint ifade etmislerdir.

Rakiplerin gerisinde

Yakalama durumunda

Bazi gii¢lii yonler daha da gelistirilebilir

Rakiplere gore avantajlar var

Teknolojide lider, rakipler yetismeye ¢alisiyor

Buytk ve kigtk sirketler bazinda degerlendirme yapildiginda, biytk firmalarin genel
teknolojik duzey agisindan nispi olarak daha iyi durumda olduklar gérilmektedir. Kugtk sir-
ketlerin bir kismi teknolojik diizeylerini rakiplerinin gerisinde degerlendirmelerine ragmen,
buyik sirketlerin hi¢biri teknolojik diizeylerinin rakiplerinin gerisinde oldugunu belirtmemis-
lerdir. Buna paralel olarak, yurtigindeki rakiplerle karsilastirmalarda kiigtik firmalarin %20’si
uretim teknolojilerinin bir dezavantaj olarak degerlendirmislerdir. Buyuk firmalardan hicbiri

uretim teknolojisini bir dezavantaj olarak gérmemistir.

Biytik Firmalar

Rakiplerin gerisinde

Yakalama durumunda

Bazi giiglii yonler daha da gelistirilebilir

Rakiplere gére avantajlar var

Teknolojide lider, rakipler yetismeye ¢alistyor
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Kiigiik Firmalar

Rakiplerin gerisinde

Yakalama durumunda

Bazi giiclii yonler daha da gelistirilebilir

Rakiplere gore avantajlar var

Teknolojide lider, rakipler yetismeye ¢alisryor

9.3. Ana Makine Parkinin Yag Ortalamasi

Sektor genelindeki sirketlerin %46’s1 ana makine parkinin yas ortalamasini 10 yildan faz-
la, %25’ de 5 - 7 yil olarak belirtmislerdir. Ana makine parkinin yas ortalamast 2 yildan az
olan sirketlerin orani ise %o4’tir. Biiyiik ve kiigiik sirketlerin ana makine parki yas ortalamalari

dagilimlart benzerdir.

2 yddan az

2-4yl

5-7yil

8-10yil

10 yildan fazla

Biyiik Firmalar

2 yildan az
2-4yi
5-7yil
8-10yd

10 yildan fazla

Kiiciik Firmalar

2 yildan az
2-4yl
5-7yi
8-10yl

10 yildan fazla
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10. KATMA DEGER ANALIZi

Calismanin amaglarindan biri de ankete cevap veren sirketlerin satis ve katma deger ve-
rilerini degerlendirmektir. Raporun bu béliimiinde, sirketlerin satis ve katma deger verilerin-
den faydanilarak, yillar ve sirket biytiklikleri bazlarinda, ¢alisan basina ortalama katma deger

ve birim satis icindeki katma deger yiizdeleri analizleri yapilmistur.

10.1. Calisan Basina Ortalama Katma Deger

Oncelikle katma degerin bu calismada kullanildig: sekli ile tanimint verelim!: Katma deger,
ciktr degerinden girdi degerinin ¢ikartilmast ile elde edilir. Czkzz; satislar ve baskalarina yapilan
hizmetler karsilig1 elde edilen gelirler, yil sonu mamul ve yart mamul stoklari, yil i¢inde digari-
ya satilan elektrik degeri ile kendi personeli tarafindan yapilan sabit degerler tiretim degeri
toplamindan yilbast mamul ve yart mamul stoklarinin g¢ikartilmast ile elde edilmistir. Girds;
satin ve devralinan mal ve hizmetlerin degeri, yilbast stoklari degeri ile disaridan satin alinan

clektrik degeri toplamindan yil sonu stok degerlerinin ¢ikartilmasi ile elde edilmistir.

Sekil 10.1.a: Caligan Basina Ortalama Katma Deger (USD) - 1994
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" Tiirkiye Istatistik Yillig: - 1996 Devlet Istatistik Enstitiisii, Ankara, Subat 1997.
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Sekil 10.1.b: Caligan Basina Ortalama Katma Deger (USD) - 1995
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Sekil 10.1.c: Caligan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - 1996
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Ankete cevap veren sirketlerin caliyan basina ortalama katma deder verileri toplam ¢aligan
sayisina gore yapilan 6lgek bazinda Sekil 10.1 a-c'de verilmistir. Burada ¢alisan sayist sirketle-
tin tam zamanl olarak kadrolarinda gorev yapan elemanlarinin sayisidir. Sayet kullaniliyorsa,
muteahhit elemanlari sayisi bu sayiya dahil degildir. Bir sirketin bazi islerini hizmet satin alma
yolu ile miiteahhite devrederek galisan sayisini azaltmis olmasi, ¢alisan basina katma deger
analizinde o sirketi bu uygulamaya gitmemis bir sitkete gore salt ¢alisan sayist dolayist ile daha

avantajli kilmayacaktir. Clinkd bu tir bir uygulama yolunu segen bir sirketin de satin aldig

hizmetin degeri kadar yarattig1 katma deger diisecektir.
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Ankete cevap veren 25 sirketin 20'si bu konuda saghklt veri iletebildiginden analiz bu 20
sirketin verisi kullanilarak yapilmustir.

Grafiklerde 20. sirada gosterilen sirket, 1996 yilinda toplam ¢alisan sayist Olgegine gore
orta Ol¢ekli sirket haline geldikten sonra galisan bagina ortalama katma degerini 1995 yilindaki

degerin yaklastk %150’si kadar artirma bagarisini géstermistir.

Tablo 10.1: Caligan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) -
Firma Olgegi: Toplam Caligan Sayist

Firma Olgegi 1994 1995 1996 Ort. artuig
Orta 38.245 36.982 45.920 10,0
Biiyiik 45.838 35.992 39.599 -6,8
Genel 39.384 36.833 45.288 7,5

llging bir sonug, galisan basina ortalama katma deger vetiletinin toplam ¢alisan sayisina gdre
orta ve buyuk 6lcekli sirketlerin karsilastirilmasindan elde edilmektedir (Tablo 10.1). Yillar
itibart ile bakildiginda, tiim sirketler bazinda ¢alisan basina ortalama katma degerde 1995 yi-
linda bir distus yasandigint ancak 1996 yilindaki toparlanma sonucu 1994 yilina gore bir artis
saglandigini goriyoruz. Orta Slgekli sirketler 1996 yilindaki artis ile 1994 yili degerinin tizeri-
ne ¢itkmalarina karsin, buytk sirketlerin yine de 1994 yili degerinin altinda kaldiklart ortaya
ctkmistir. Ancak, sektor genelinde 1996 duizeyi 1994 dizeyinin tzerine ¢ikmaktadir. 1994 -
1996 yillarinda sektor genelinde galisan bagina katma degerdeki yillik ortalama %7,5 artisin
toplam c¢alisan sayisina gore orta Slgekli sirketlerden kaynaklandify goriilmektedir. Orta 6l-
cekli sirketler, 1994 - 1996 yillar1 arasinda calisan basina ortalama katma degerlerinde yillik
ortalama %10,0 artis gosterirken, buyik sitketler yillik ortalama %06,8 azalis gostermislerdir
(Tablo 10.1). Calisan bagina ortalama katma degerde orta Glgekli sirketler, biyik sirketlere
nazaran daha buytk degeri Uretmektedirler. Bu sonug, ¢alisan sayisina gore biiyiikliigiin belirli sart-

larda bir hantallik isareti olabilecedini gostermektedsr.

Tablo 10.2: Calisan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) —
Firma Olgegi: Toplam Cimento Satig1 Tonaijt

Firma Olgegi 1994 1995 1996 Ort. artis
Kiiciik 37.262 34.166 41.262 5,4
Biiyiik 44.334 43.058 34.682 11,7
Genel 39.384 36.833 45.288 7,5
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Calisan basina ortalama katma deder verilers, toplam ¢imento satis1 tonajina gore biyik ve
kiictik sirketler bazinda da incelenmis ve buna iliskin bulgular Tablo 10.2°de verilmistir. Ge-
rek buytuk gerekse kiigiik sirketler igin ¢alisan basina ortalama katma degerlert 1995 yilinda
bir azalma gostermis, fakat 1996 yilinda bir toparlanma ile sirketler 1994 yili degerlerinin tize-
rine g¢iknuslardir. Biyiik sirketlerin, kiigiik sirketlere nagaran calssan basina daha fagla katma deder
virettikleri ve yine 1994 - 1996 yillar: arasinda bu degerde yillik ortalama ok daba fagla artes elde ettikleri
gordilmiistiir. Bu artis kuicuk sirketlerde %5,4; buyiik sirketlerde %11,7 olmustur (Tablo 10.2).

1 Yiiksek Isci

Yiiksek Verimlilisi
tiksek Sermaye Verimliligi Verimliligi

Ortalama [sgi
Verimliligi

B Dusik isci
Verimliligi

Ortalama Sermaye Verimliligi

Diisiik Sermaye Verimliligi

B Il
T T

0 20 40 60
Karhhk

Kuzey Amerika’da yapilan bir aragtirma; karlilik, sermaye verimliligi ve iscilik verimliligi
arasindaki iliskiyi irdelemektedir?. Buna gére, en tretken sirketler aynt zamanda en karli sir-
ketler olmaktadir. Karhlik icin en az iscilik verimliligi kadar sermaye verimliligi de 6nem ta-
stmaktadir. Biiytime saglamadan sermayenin is¢ilik yerine kullanilmasi, karliligs olumsuz etki-
lemektedir. Sonug olarak, bir sirketin imalatta otomasyona gegcip is¢i sayisini azaltarak karhl-
gin1 artirmast ancak ve ancak satiglarini artirmast yani biyimesi ile mimkiin olmaktadir. Bu
baglamda, sermaye verimliligi is¢ilik verimliligine nazaran karlilik tizerinde daha etkili olmak-
tadir. Esit sermaye uretkenligine sahip sirketlerde ise, karlilik biytik 6l¢ude yiksek iscilik ve-

rimliligi ile artmaktadir.

10.2. Birim Satig Igindeki Katma Deger Yiizdesi

Tablo 10.3: Birim Satig Tutar1 Igindeki Katma Deger Yiizdesi —
Firma Olgegi: Toplam Caligan Sayisi

. Birim Satig Tutar: Igindeki Katma Deger Yiizdesi
Firma olcegi 1994 1995 1996 Ortalama
Orta 25 24 25 25
Biiyiik 36 28 32 32
Genel 29 26 26 27

2 The Competitiveness of Enropean Industry, Furopean Commission, Liksemburg, 1997.
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Calisan bagina ortalama toplam satis ve katma degerler gibi sirketlerin birim satts tutarlar
icindeki katma deger yuzdeleri de toplam calsan sayisina gore yapilan firma Slgegi bazinda in-
celenmistir (Tablo 10.3). Sektor genelinde birim satis tutart igindeki katma deger yiizdeleri
1995 yilinda bir distus kaydetmekte ve 1996 yilinda 1994 yilini ancak yakalamaktadir. 1994 -
1996 yillart ortalamast olarak sektorde birim satis tutart icinde katma deger orant %27°dir. 1I-
ging olan sudur ki, orta Olgekli sirketler buytk sirketlere gore daha yitksek katma deger elde
etmelerine ragmen (Bolum 10.1), bu sirketlerin birim satis tutart iginde daha diisiik oranda
katma degere sahip olduklari ortaya ¢tkmustir. Orta Slgekli sirketlerin birim satis tutart icinde
katma deger oranlarinin ortalama %25, buylk sirketlerin ise %32 oldugu gérilmektedir

(Tablo 10.3).

Tablo 10.4: Birim Satig Tutart I¢indeki Katma Deger Yiizdesi —
Firma Olgegi: Toplam Cimento Satig1 Tonajt

Birim Satig Tutart i¢indeki Katma Deger Yiizdesi
Firma olcegi 1994 1995 1996 Ortalama
Kiiciik 27 25 25 26
Biiyiik 30 26 26 27
Genel 29 26 26 27

Birim satis tutart icindeki katma deger yuzdeleri, zoplam cimento satis: tonajina gire biiyiik ve
kiiciik sirketler bazinda yillar itibari ile incelendiginde yine ilging bazt durumlar ortaya ¢itkmak-
tadir. 1994, 1995 ve 1996 yillarinin herbirinde buyik sirketler, kiigiik sirketlere gére daha
yiksek birim satis tutar iginde katma deger ylzdelerine erismis olduklati gézlenmektedir.
Fakat, hem buytk hem de kiigik sirketlerin bu yizdeleri 1995 yilinda bir diistis géstermis,
1996 yilinda ise sabit kalmistir. 1994 - 1996 yillar1 ortalamalari bazinda biyiik sirketler, birim
satis tutart iginde %27 katma deger orani ile ilk sirada yer alirken onu %26 ile kugiik sirketler
izlemektedir (Tablo 10.4). Sonug olarak, buytk ve kiigik sirketlerin 1994 - 1996 yillar1 orta-
lamalar1 bazinda birim satis tutarlarn icinde katma deger ylizdeleri arasinda 6nemli bir fark
gozlenmemektedir.

Bir sektorde yasanan yogun fiyat rekabeti, katma deger distislerine yol agar. Uluslararast
alanda bagarili firmalar satislarint artirarak ve/veya maliyetlerini azaltarak fiyat disiislerinin
katma deger tizerindeki etkisini telafi etmektedirler. Caligan sayilarint sabit tutarak hatta azal-

tarak satislarda artis saglamak radikal Gretkenlik artislari gerektirmektedir.
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11. EN 1Yl UYGULAMALAR

En dyi uygnlama; muisteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (znnovation - yenilik)
ve termine uyma gibi konularda firma Ust yonetiminin firmaya tanittig ve hedef gosterdigi
endustri ¢apinda, ilke ¢apinda veya diinya capindaki uygulamalardir. Hedef, bu uygulamalarmn
Sfirmaya kalwr bir bicimde yerlestirilmesi ve asilmasidir. En iyl uygulamaya varmak igin izlenecek yol;
firma ve caliganlarinin, liderlik, planlama, Griin ve hizmet tretimi ve tedariki, insan kaynaklari,
musteriler, tedarikciler ve kiyaslama (benchmarking) gibi her turli anahtar strece isbitligi i-
cinde katilmasidir.

Rekabet Stratejileri ve En Lyi Uygulamalar: Tiirk Cimento Sektirii calismasinin 6nde gelen a-
maglarindan biri de Tirk ¢imento sektoriinde en iyi uygulamalari belitlemektir. Raporun bu
bolimunde, 6ncelikle en iyi uygulamalarin beliflenmesinde kullanilan yaklasim tanimlanmis-
tir. Bu yaklasim kullanilarak belirlenen 6ncill ve ardil sirketler, gerek toplam calisan sayisina
gerekse toplam ¢imento satist tonajina gore belitlenen firma 6lgekleri bazinda nitelendirilmis;
ISO 9000 kalite sertifikalart ve yabanct ortakliklart incelenmistir.

Onciil ve ardil sirketlerin icinde bulunduklari uygulamalar ve elde ettikleri performans a-
cisindan gesitli konularda farklilasmalarinin incelenmesi sonucunda elde edilen en iyi uygula-

malar su basliklar altinda detlenmistir:

e Liderlikte en 1yl uygulamalar,

e Insan kaynaklari yonetiminde en iyi uygulamalar,

e Planlama igin en iyi uygulamalar,

e Kalite yonetiminde en iyi uygulamalar (kalite alt yapisina iliskin en iyi uygulamalar, te-
darikei iliskilerinde en iyi uygulamalar, kalite ve insan faktSrii, musteri odaklilikta en i-
yi uygulamalar)

e Teknolojide en iyi uygulamalar.
Oncitil ve ardil sitketlerin ne kadar siire ile sektériin en iyisi olabilecekleri hakkinda gé-

risleri ve bu sirketlerde operasyonel sonuglarda farklilismalar da raporun bu boliminde in-

celenmistir.
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11.1. En lyi Uygulamalarin Belitlenmesinde Kullanilan Yaklagim

Sektor genelinde en 7yi uygulamalan belirlemek amact ile ankette yer alan sitketler arasin-
dan iki kiigiik grup, i¢inde bulunduklari uygulamalar ve elde ettikleri performans géz 6ntine
alinarak, onciiller ve ardillar olarak nitelendirilmistir. Pirketleri uygulama ve performans agisin-
dan degetlendirebilmek amaci ile anketin ilgili sorularindan yararlamilarak bir wygulamalar en-
deksi ve bit de performans endeksi tanimlanmustir. Bu endekslere iligkin ayrintili tanimlar Ek 2.de

verilmistir.

Sekil 11.1: Onciil ve Ardillarin Belirflenmesi
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Sirketlerin uygulamalar ve performans endekslerine gore kendi aralarindaki saginimi Se-
kil 11.1” de gosterilmektedir. Uygulamanin performansa déniisimini temsil eden regresyon
egrisi aynt sekil Gizerinde gosterilmistir.

Onciil ve ardil sirket gruplarinin herbiri, ankete cevap veren firmalarin yaklagtk %20’si
olarak kabul edilmistir. Bu sirketlerin tespiti ise regresyon egrisi tizerinden hareket ettirilen
bir dikdértgen ile yapilmustir. Ardil sirketlerin yer aldigs sol alt késedeki dikdortgen ve onciil
sitketlerin yer aldigi sag tst kosedeki dikdortgen Sekil 11.1°de gosterilmektedir. Buna gore,

bes sirket 6nctl, bes sirket de ardil sirket olarak saptanmugtir. Bu sirketlerin toplam ¢imento
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satis1 tonaji Slgekleri Tablo 11.1°de verilmigtir. Onciil ve ardil sitketlerin hepsi de toplam ¢ali-

san sayisina gore orta Olgekli sirketlerdir.

Tablo 11.1: Ardil ve Onciillerin Firma Olgekleri

Kiiciik Biiyiik
Onciiller 3 2
Ardillar 5 0

Uluslararast etkilesimin etkin bir yolu da yabanci ortakliklar ve diger birlikteliklerdir. An-
kette yer alan yabanct ortakli firmalar Sekil 11.2°de gosterilmistir. Buna gére, 6ncil firmalarin

sadece birisi, ardil firmalarin ise ikisi yabanci ortakli firmalardir.

Sekil 11.2: Onciil ve Ardillarda Yabanci Ortaklik
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En iyi uygulamalara ulasmak amaci ile, 6nciil ve ardil sirketlerin anket formunda kapsa-
nan konulardaki farklilasmalari istatistiki yontemler kullanilarak belirlenmistir. Saptanan en iyi

uygulamalar takip eden altbolimlerde ayr1 basliklar altinda incelenmistir.
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11.2. Liderlikte En Iyi Uygulamalar

Liderlikte En Iyi Uygulamalar

o Ust yinetimin aktif katilmz ve dedisimi etkin bir sekilde tesvik etmeleri

o Isyerinde amag birliginin saglanmast ve iletsimsizlidin yok edilmesi

o Lsyerinde ekip rubu ve motivasyonun saglanmas:

o Krig ortamlar: ve anlik mudabaleler yerine siireklz ilerlemenin tercib edilmesi
®  Caliganlardan gelen fikirlerin siirekli olarak etkin bir sekilde kullanilmas:

o Cevre koruma ile 1lgili Ronularn proaktif bir bigimde yonetilmesi

Liderlik konusunda 6ncul ve ardil sirketlerin en iyi uygulamalarda 6nemli olgide farkli-
lastigint goriiyoruz. Onciil sirketlerde st yonetim, degisimi etkin bir sekilde tegvik etmekte
ve en iyi uygulamaya ulasmak ve onu surdirmek igin karsilikli given, aktif katthm ve kendini
adamislik kiltirint benimsemektedir.

Onciil sirketlerde calisanlarin bir misyon ve vizyon etrafinda bitlestiklerini ve béliimler
arasindaki duvarlarin yikilmast ve tam bir iletisimin saglanmasi yoniinde mesafe alindigini an-
liyoruz. Ayrica, bu sirketlerde ekip ruhu ve motivasyon ortaminin olusturuldugunu, ¢aligan-
lardan gelen fikirlerin siirekli olarak etkin bir sekilde kullanildigini, ve kriz ortamlari ve anlik
mudahaleler yerine etkilesim iginde stirekli gelisme anlayisinin hakim oldugunu gérmekteyiz.

Cevre koruma ile ilgili konularin 6ncil sirketlerde proaktif olarak yonetildigi de gozlenen

baska bir en iyi uygulamadir.

11.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminde En lyi Uygulamalar

Insan Kaynaklar1 Yénetiminde En Iyi Uygulamalar

o  Organizasyon seviyeler: arasinda etkili iletisim

Calwganlarin menmnuniyetinin belirli bir metodoloji ile diigenli olarak olgsilmesi

Lsyerinde etkin saghik. ve giivenlik wygnlamalars

Calrsanlarin dedisik isler yapabilme yeteneklerinin gelistirilmesi

Insan kaynaklari yonetiminde belirtilen en iyi uygulamalar, 6ncil sirketlerde ¢alisanlarin

sirketin bir kaynags olarak gorildugini ve strekli gelisim anlayist gergevesinde ¢aliganlarin
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degisik isler yapabilme yeteneklerinin ve bilgi diizeylerinin gelistirilmesi i¢in ¢alisildigini g6s-
termektedir.

Dikkati ¢eken diger bir husus da, sirketin katmanlari arasinda ¢ift yonli iletisimin vur-
gulanmasidir. Bu husus, liderlik konusundaki en iyi uygulamalarda da gindemde olan bir hu-
sustur. Calisanlarin memnuniyetinin 6lgiilmesi ve galisma sartlarinin gelistirilmesi en iyi uy-
gulamalar arasinda yer almaktadir. Isyeri saglik ve giivenlik uygulamalarinda da énciillerle ar-

dillar arasinda anlamli bir fark ortaya ¢tkmaktadir.

11.4. Planlama I¢in En Iyi Uygulamalar

Planlamada En Iyi Uygulamalar

o Kisa ve uzun vadeli hedefler icin yerlesik planlama siirecinin bulunmas

o Ust yinetimin benimsedigi ve imalat yapisinz da iceren bir strateji belgesinin
bulunmast

o Imalat calismalarsyla is misyonunun nyumu

o Imalat faaliyetlerinin yetkinligi

®  Planlarmn temel hedefinin “En Iyi Uygnlama” olmas:

Bagarili bir yonetimin ayrilmaz pargast olan planlama konusunda da 6ncil ve ardil sir-
ketler arasindaki en iyi uygulamalar agisindan farklilik belirgin olarak ortaya ¢ikmaktadir. On-
cil sirketlerde belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir
planlama stirecinin bulunmasi ardil sirketlere gére 6nemli bir farktir. En iyi uygulamalar, bu
planlama siirecinin temel hedefi olarak ortaya ¢tkmaktadir. En iyi uygulamalar dinamik bir
hedef tegkil etmektedir ve yurticinde veya yurtdisindaki gelismelere bagh olarak strekli de-
gismektedir.

Firmalarda is misyonu ile imalat ¢alismalarinin uyum iginde olmasi etkinlik ve rekabet
glci agisinda 6nemlidir. Bu uyumun saglanmasinda esas gorev Ust yonetime dismektedir.
Onciil sirketlerde iist yoneticilerin benimsedigi, agik bir sekilde ifade edilmis olan ve tiim i-
malat yapisint de igeren strateji belgeleri bulunmaktadir. Bu firmalarin, ayrica, imalat ¢alisma-
lart ile firmanin is misyonu arasinda uyumu saglamada daha basarili olduklari ortaya ¢ikmistir.

Bir sirketin imalat faaliyetlerinin yetkinligi o sirketin piyasadaki basarisinin bir anlamda
temelini olusturmaktadir. Onciil sirketlerin imalat faaliyetlerinin yetkinligini ardil sirketlere

gore on plana c¢ikardiklart gézlenmektedir.
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11.5. Kalite Yoénetiminde En lyi Uygulamalar

Kalite Altyapisina Iliskin En Iyi Uygulamalar
o Kalite laboratuar altyapis: ve kalite muayene olanaklar:
o [Ltkin onleyici bakm sistemi

o Teknoloji diizey:

Kalite yonetiminde 6nctl ve ardil sirketler arasinda en iyi uygulamalar bakimindan fark-
liliklar gorityoruz. Onemli bir farklilik, énciil sirketlerde toplam kalite anlayisinin tim cali-
sanlarca benimsenmis olmasidir. Esas olan, sertifika almak veya bagka bir amagla dosyalarin
statik ve uygulama yetenegi olmayan prosedirlerle doldurulmasi degil, toplam kalitenin 6-
zimsenerek giinlik is yasaminin ve i3 yapma bicimlerinin icgudusel bir pargast olmasidur.
Kalite altyapisina iliskin diger farklilik ise kalite laboratuvar altyapisi ve kalite muayene ola-
naklarinin daha gelismis olmasidir. Onleyici bakim sistemi kaliteye olumlu etkileri agisindan
onciil sirketlerin 6zellikle vurguladiklart bir faktor olarak ortaya ¢tkmaktadir. Onciil sirketler
sahip olduklari teknolojik diizey ile ardil sirketlerden ayrilmaktadirlar. Imalat teknolojilerinin
ihtiyaglara uygun olmast ve piyasada rekabet etmeye izin vermesi, teknolojik dizeyin rakiple-
re gére dezanavtajli olmamasi; hatta teknolojide lider olunmasi, 6ncil sirketlerin rekabet gii-

cinu artirmaktadir.

Tedarikgi Iliskilerinde En Iyi Uygulamalar
o Tedarikgiler ile diriin gelistirme konusunda tsbirligi iginde caligma
® Her iki tarafin siireglerini gelistirmek igin tedarikgiler ile isbirligi yapma

o Girdi malzeme kalitesi

Kalite ¢alismalarinin ayrilmaz bir parcas: tedarikgilerle iliskilerdir. Toplam kalite galis-
malarinin bir parcasi olarak tedarikgiletle iliskilere verilen 6nem 6nciil sirketlerde 6ne ¢ik-
maktadir. Oncil sirketler, tedarikgilerini iiriin gelistirme siirecine dahil etmekte ve her iki ta-
rafin streglerini gelistirmek i¢in isbirligi icinde ¢alismaktadirlar. Ayrica, oncil sirketler teda-
rikcilerinin onlara génderdikleri malzemelerin kalitesini 6l¢mek igin etkin bir sisteme sahip-

tirler.
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Kalite ve Insan Faktorii
o Toplam kalite anlayisinin benimsenmesi

o Caliganlarm katilim: ve katkida bulunma istedi

Tiim cabisanlarn kalitenin kendi sorumilulnklar: olduguna inanmalar:

Lscilik diizeyi

I¢ miisteri kavramnin herkes tarafindan iyi anlasilmas olmas: ve wygulanmas:

Insan faktorii kalite felsefesinin ayrilmaz bir pargasidir. Insan faktérii agisindan, énciil
sitketler ile ardillar arasinda bir¢ok hususta 6nemli farkliliklar ortaya ¢ikmustir. Toplam kalite
anlayisinin calisanlarca benimsenmisliginin bir yansimas: olarak, sirekli gelisme ¢abalarina
calisanlarin katilimi ve katkida bulunma istegi bir en iyi uygulama olarak ortaya ¢ikmustir. On-
ciil sirketlerde tiim calisanlar, kalitenin kendi sorumluluklart olduguna inanmaktadirlar. Iscilik
diizeyinde de 6ncil sirketler ile ardil sirketler arasinda anlamli farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir.

Toplam kalite anlayisinda i¢ miisteri kavrami énemli bir yer teskil eder. I¢ misteri ile
anlatilmak istenen surecin bir sonraki asamasinda yer alan kisi ya da (alt) sureglerdir. Tum
calisanlar i¢ musteri kategorisine dahildir. I¢c misteri kavraminin isyerlerinde iyi anlasilmis
olmast ve uygulanmast, herhangi bir siirecin bir agamasinda ¢alisanlarin bir sonraki asamada
yer alacak olan kisileri veya stiregleri musteri olarak gériip memnuniyetlerinin saglanmasidir.
Bu sayede, siirecin her asamasinda kalite elde edilebilir. Onciil sirketlerde, i¢ miisteri kavrami

iyi anlasilmis olup uygulanmaktadir.

Miisteri Odaklilikta En Iyi Uygulamalar

o Miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki ibtiyaglarinin bilinmesi

o Miister: isteklerinin isgiiciine etkin bir bigimde tletilmis olmase ve tiim calisanlar tarafindan
anlasilmasi

o Miisterilerin sikayetlerini co3me Ronusunda etkili bir siirecin bulunmas:

o Miisteri sikayetlerinin isyerinde nwygulanmakta olan siireglerin gelistirilmesinde bagslangic noktas:
olarak kullanilmas:

o Sistemnli ve diigenli olarak midisteri memnuniyetimim olctilmesi

Kalitenin 6nemli bir boyutu olan misteri odakliik hususunda miusteri sikayetlerinin ¢o-
zimi ve tekrarJanmamasi icin bir baglangic noktast olarak kullanilarak ilgili stireclerin gelisti-
rilmesi konularinda en iyi uygulamalarda 6nciil ve ardil sirketlerde farklilik gbriiyoruz. Diger

farkliliklar ise, oncil sirketlerde misterilerin bugiinkti ve gelecteki ihtiyaglarin bilinmesi ve
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misteri isteklerinin isgticiine etkin bir bicimde iletilmis ve tiim ¢aliganlar tarafindan anlasilmis
olmast dikkat cekmektedir. Misteri memnuniyetinin sistemli ve diizenli olarak Ol¢iilmest, st-
re¢ ve Uriin kalitesini arttiran bir unsur olarak miisteri odaklilikta en iyi uygulama sayilmakta-
dur.

Sekil 11.3: Onciil ve Ardillarda ISO 9000 Kalite Belgesi
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Sekil 11.3°de ISO 9000 kalite belgesine sahip firmalarin uygulamalar-performans grafigi
tizerindeki dagilimi verilmistir. Onciillerin ii¢ tanesi bu belgeye sahip iken, ardil firmalardan
iki tanesi bu belgeye sahip oldugunu belirtmistir. Bu sonu¢ gostermektedir ki esas olan, serti-
fika almak degil, toplam kalitenin 6zimsenerek giinliik is yasaminin ve is yapma bigimlerinin

iggudusel bir parcast olmasidir.

11.6. En lyi Uygulamalar ve Kiyaslama (Benchmarking)

Firmanin hedefledigi sektdr icinde en iyi olmast demek, Gstun performans ile sonuglanan
ve firmanin kendine uyarladigt bir takim en iyi uygulamalarin firma bunyesinde uygulaniyor
olmasi demektir. Ankette, sirketlere kendi endustriyel sektorlerinde ne kadar siire icinde Tir-
kiye’nin en iyisi haline gelebilecekleti sorulmustur. Cevaplarin dagilimi gesitlilik géstermekte-
dir. Buna gore, ankete cevap veren firmalarin %244 kendilerini halen bu tanima uygun bul-

makla birlikte, hi¢cbir zaman bu tanima uygun olmayacaklarini disiinen firmalarin orani %8
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olmustur. Tablo 11.2, Turk ¢imento sektoriindeki firmalarin bu konudaki diistincelerini 6-

zetlemektedir.
Tablo 11.2: Firmalarin Kendi Durumlarina Iligkin Gériigleri ve Yiizde Dagilimlar

Firmanmn Goriigii yiizde
Halen bu tamiminag uygun 24
Ontimiizdeki yil iginde 4
Ug yil iginde 24
Bes yil i¢inde 16
On yil i¢inde 12
Hicbir zaman 8
Bilmiyorum 4

Performans ve uygulamalar endeksine dayanan analiz sonucu da durumun hemen he-
men boyle oldugunu goéstermektedir. Sekil 11.4’te kendilerini halen Turkiye’nin en iyisi tani-
mina uygun olduklarini diisiinen sirketler 6nctl ve ardil grafigine yansitilmistir. Buna gore,
oncul sirketlerin dort tanesi halen bu tanima uygun olduklarini disiintrken, ardil sirketlerin
hicbiri kendini bu tanima uygun gérmemektedir. Onciil ve ardil sirketlerin bu bususta oldukgea

gercekct ve bilingli oldugunu soyleyebiliriy,.

Sekil 11.4: Firmalarin Goériisleri

100 +
Z Onciiller |
o
k=
wm
w 90 L u
g
<
=
=
<
o L]
A
80 L ]
T
A e |
|
° L)
70
° 4 * .
[ ]
-,
| 1
I |
| Ardillar - °
e ; °
60 [ ] °
Y L]
P Halen Sekt6rinEn lyisi Olduklarint
i Diisinen Firmalar
_ @ Digerleri
50 A e [E— S T t |
50 60 70° 80 90 100
Uygulamalar Endeksi

T 133

IR



11.7. Teknoloji

Teknolojide En Iyi Uygulamalar
o Uygun ana imalat teknolojisi
o Ustiin teknoloji

Gerek teknoloji segimi gerekse segcilen teknolojinin Ustin olmast hususlarinda, onciil sir-

ketler ardil sirketlerden bariz bir farklilik géstermektedir.

11.8. Onciil ve Ardillarda Operasyonel Sonuglarda Farklilagma

Onciil ve Ardillarda Operasyonel Sonuglarda Farklilasma
® Birim diriin basina toplam maliyet ve bilesenleri

®  Bitwis iiriinlerdek: hata oran:

®  Siparisten teslimata kadar gegen Siire

o [s kagalar: nedeni ile ¢alisan baga kaybedilen siire

o Issi isveren anlagmagiiklar: nedeniyle kaybedilen siire

o Arzalar nedeni ile olusan kapasite kayb

o Calisanlarin morali

o  Vermmlbilik

Onciil ve ardil sirketlerde operasyonel sonuglar agisindan birgok boyutta farklilasmalar
ortaya ¢tkmustir. Boyutlardan birisi kalitedir. Kalitenin 6nemli bir gostergesi olan hatalt trtin-
ler miktart, tiretim hacminin ylzdesi olarak Sl¢tldugiinde, 6ncil sitketlerde belirgin bir bi-
¢imde daha dusiktir. Diger bir boyut miusteridir. Teslimat hizinin misteri memnuniyetine
onemli bir etkisi vardir. Bu konudaki basariyr saglayan baslica etmen siparisten teslimata ka-
dar gecen stirenin daha kisa olmasidir. v

Onciil ve ardil sirketler arasinda diger énemli bir faklilasma boyutu da maliyettir. Onciil
sirketlerin, toplam maliyet ve bilesenlerinde daha avantajli durumda olduklart ortaya ¢ikmis-
tir. Arizalar nedeni ile olusan kapasite kaybinin ve gerek is kazalari gerekse isci-isveren an-
lasmazliklari nedeni ile kaybedilen strenin dustk olmast 6ncul sitketleri ardillardan ayiran 6-

nemli unsurlardandir. Verimlilikteki anlamli fark bu avantajin bir kaynagina isaret etmektedir.
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Farklilasmanin oldugu diger bir boyut da c¢alisanlardir. Calisanlarin morali, 6nctl sirket-
lerde daha ytksek ¢ikmustir. Bu konudaki basarinin diger bir¢ok faktére dogrudan veya do-

layl olarak 6nemli etkileri vardur.
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12. BASARININ ONUNDEKI ENGELLER

Sektoriin gelismesi igin, bagariyr engelleyen faktérler tzerinde 6nemle durulmast gerekir.
Bu engellerin kaldirilmasi firmalarin rekabet gliglerinin olumlu etkileyecektir. Grafikte, fir-

malarin degisik faktorlere iliskin gorisleri verilmektedit.

Doviz kurlarindaki dalgalanmalar

Makina ve techizat yatirimi icin finansman pahalilig

Isletme sermayesi igin finansman pahaliligi

Miisterek bir vizyonun eksikligi

Calisanlar arasinda iliski/iletisim eksikligi

Ana sirketin kisitlamalart

Sirketimizin "en iyi uygulama" konusundaki bilgi eksikligi

Performans degerlendirme kriterlerinin yanlishgi/yetersizligi

Organizasyonel ogrenme ve bilgi/deneyim transferi eksikligi

Firmarn yerlegik kiiltiir ve diisiince tarzindan kaynaklanan direng

Uluslararasi piyasalara erigim giigliigii

Ulusal altyap: maliyetleri

0% 50% 100%
O Katiliyorum
OKararsizim
H Katilmiyorum

Sektor genelinde, basariyr engelleyen en 6nemli faktérler 6nem sirasina gore asagidaki
gibi siralanabilir:

o Ulnsal altyap: maliyetler:,

o Makine ve techizat igin finansman pabalilyt,

o Divig oranlarindak: dalgalanmalar,

o Igletme sermayesi icin finansman pabalilygh.

Bu faktorler, genel makroekonomik ortamin ¢imento sanayii uzerindeki olumsuz etkile-
rini yansitmaktadir. Bu faktorler disinda, musterek bir vizyonun eksikligi ve firmanin yetlesik
kiltar ve disiince tarzindan kaynaklanan direng de sektor genelinde firmalarin basarilart 6-

nindeki engeller arasinda 6nemli bir yer almaktadit.
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Firma olcegi engellere bakase onemli olgiide etkilemektedir. Buna gore, biiyiik firmalarda, genel e-
konomik faktorlerin engel olma 6zelligi nispi olarak azalirken, firmanin kendi yapisindan
kaynaklanan faktorler 6ne ¢ikmaktadir. Bu gruptaki firmalarin %751 ulusal altyap: maliyetlerini
basarilar1 6niindeki engel olarak belirtirken, firmalarin %57’si miisterek bir vigyonun eksikligini,
calisanlar arasinda iletisim eksikligini, organizasyonel ogrenme ve bilgi/ deneyim transferinin eksikligi ve
Sirmanin yerlesik Riiltiir ve diisiince tarzindan kaynaklanan direnci basarilarinin 6niindeki 6nemli en-

geller arasinda gorduklerini belirtmislerdir.

Biiytik Firmalar

Doviz kurlarindaki dalgalanmalar

Makina ve techizat yatirimi igin finansman pahalilig

Isletme sermayesi icin finansman pahalilig

Miisterek bir vizyonun eksikligi

Calisanlar arasinda iliski/iletigim eksikligi

Ana sirketin kisitlamalart .

Sirketimizin "en iyi uygulama" konusundaki bilgi eksikligi

Performans degerlendirme kriterlerinin yanlishgi/yetersizligi

Organizasyonel dgrenme ve bilgi/deneyim transferi eksikligi

Firmanin yerlesik kiiltiir ve diisiince tarzindan kaynaklanan direng

Uluslararast piyasalara erisim giigliigii

Ulusal altyapr maliyetleri

0% 50% 100%

EKatiliyorum
OKararsizim
H Katilmiyorum

Kiigiik firmalarda, genel ekonomik sartlarin olumsuz etkileri daha belirgin olarak goriile-
bilmektedir. Bu firmalarin %87’si ulusal altyap: maliyetlerini, dovig; kurlarmdaki dalgalanmalarim: ve
makine ve teghizat yatirimn igin finansman pabaliigins 6nemli engeller olarak belirtmislerdir. Isletme
Sermayest igin _finansman pabalisgs ise kugik sirketlerin %79’u tarafindan basarilarinin éniindeki
engeller arasinda gosterilmistir. Miisterek bir vigyon eksikligi ve firmanin yerlesifk kiiltir ve diisiince
tarzindan kaynaklanan direng ise, kuguik sirketlerin %401 tarafindan engel olarak nitelendiril-

mistir.
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Kiiciik Firmalar

Doviz kurlarindaki dalgalanmalar

Makina ve techizat yaturimi igin finansman pahalilig

Isletme sermayesi i¢in finansman pahalilig

Miisterek bir vizyonun eksikligi

Calisanlar arasinda iligki/iletisim eksikligi

Ana sirketin kisitlamalar

Sirketimizin "en iyi uygulama" konusundaki bilgi eksikligi

Performans degerlendirme kriterlerinin yanlishigi/yetersizligi

Organizasyonel 6grenme ve bilgi/deneyim transferi eksikligi

Firmanwn yerlesik kiiltiir ve diisiince tarzindan kaynaklanan direng

Uluslararasi piyasalara erisim giigliigii

Ulusal altyap: maliyetleri

0% 50% 100%
B Katiliyorum
OKararsizim
B Katilmiyorum

Onciil ve ardil sirketlerin bagarinin éniindeki engellere bakis acilart incelenmis, fakat bu
sitketlerin engellere bakislart arasinda 6nemli farklilagmalar saptanamamustir. Gerek oncil
olsun gerekse ardil olsun sirketler icin basarilart 6niindeki engeller hemen hemen ayni ol-
mustur. Bu sirketler, basariya gétiiren faktorleri de benzer bir sekilde degerlendirmisler; en
onemli farklilik onctllerin lider teknolojiyi kullanma becerisini basariya goturen bir faktor olarak

degerlendirmeleri olmustur.
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EK 1. REKABET STRATE]JILERI

Ankette secenek olarak yer alan rekabetci 6ncelikler, imalatta performans hedefleri ve

aksiyon planlart asagida listelenmigtir.

1. Rekabetci Oncelikler Listesi

Guvenilirligi yuksek mamuller
Istikrarlt kalite diizeyi

Satis sonrast hizmet

Tasarim degisikligi hizi

Dusuk fiyat

Dayaniklt mamuller

Yuksek performansh mamuller
Genis mamul ¢esidi yelpazesi
Miktar degisikligi taleplerine hizli uyum
Yaygin dagitim

Marka imajt

Teslimatta givenilirlik

Hizli teslimat

Nis pazar

Uriinde uzmanlagma

2. Imalatta Performans Hedefleri Listesi

Birim maliyetin azaltilmasi

Uygunluk kalitesinin arttirilmast

Direkt is¢i verimliliginin arttirilmast

Uriintin basabas noktasinin diisiirilmesi

Imalat akis stiresinin azaltilmast

Birim zamanda ger¢eklestirilen imalatin arttirilmasi
Yeni diriin gelistirme siirecinin kisaltilmast
Teslimat guvenirliliginin arttirilmast

Teslimat hizinin arttiridmast

Tezgah ayar strelerinin azaltilmasi
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Karliligin arttirilmast

Nihai mamul stok devir hizinin arttirilmasi

Pazar payinin arttirilmast

Imalat sabit yatiriminin geri doniis oraninin arttirilmast

Ariza ve planlanmamis duruslarin azaltilmasi

. Aksiyon Planlar1 Listesi

Imalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonu

Yeni triinler igin yeni sureglerin gelistirilmesi

Tam zamaninda tretim

Fabrika i¢i yerlesim dizeninin gelistirilmesi

Faaliyet bazinda maliyetlendirme

Tam zamaninda tedarik

Karar verme yetki ve sorumluluklarinin fiilen isi yapanlara aktarilmasi
Yeniden yapilanma

Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri

Eski trtnler icin yeni Gretim streglerinin gelistirilmesi
Fonksiyonlar arasindaki bilisim sistemlerinin entegrasyonu
Kalite kontrol laboratuar altyapisinin gelistirilmesi

Imalat stratejisi ile is stratejisinin iliskilendirilmesi

Degisik fonksiyonlardan elemanlardan olugan takimlarin kullanilmast
Bilgisayar destekli tasarim

Yonetici egitimi

Istatiksel stirec kontrolii

Kalite cembetleri

Deger analizi / mamullerin yeniden tasarimi

Mustert istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirilmesi
Imalatta otomasyon

Imalat kaynak planlamasi (ERP, MRP II)

Cevre standartlarina uyum

Yonetici digindaki ¢alisanlarin egitimi

Sifir kusurlu

Onleyici bakim

Tedariketi iliskilerinin gelistirilmesi
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Enerji tasarrufu

Temiz tretim teknolojileri _

Yonetim ve siireclere yonelik kalite sertifikasi alma
Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalart alma
Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma
Toplam kalite yonetimi programi

Makine/tezgah ayar/hazitlik stiresinin kisaltilmasi

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeninin gelistirilmesi
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EK 2. UYGULAMA VE PERFORMANS
ENDEKSLERIN HESAPLANMASI

Endekslerin hesaplanmasinda kullanilan sotular “En Iyi Uygulamalar” modelinin tiim
boyutlarini kapsayacak sekilde secilmistir. Her faktordeki sorular esit agirlikta alinmistir ve

her faktor ilgili endeksin hesaplanmasinda esit agirlikta alinmistir. Sorular agagida verilmistir.
Uygulamalar
Planlama

e Sirketin her noktasina iletilmis olan ve tim ¢alisanlarca desteklenen bir misyon bil-
dirgesi var.

e Belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir plan-
lama sureci var.

e Planlarin temel hedefi “En Iyi Uygulama”dir.

e Plan, politika ve hedefler gelistirilirken daima musteri istekleri, tedarikgilerin olanak-
lart ve toplum da dahil olmak tzere diger ¢ikar sahiplerinin ihtiyaglari géz oniine ali-
nir.

e Ust diizey yoneticiler tarafindan onaylanan, agik bir bigimde ifade edilmis olan ve
tiim imalat yapisini da iceren bir strateji belgesi bulunmaktadir.

e Isyerinde imalat galismalari, firmanin is misyonu ile uyum i¢indedir.

e Imalat faaliyetlerinin yetkinligi piyasadaki bagarinin temelini olugturmaktadir.
Imalat Faaliyetleri

Faktorlerin Gretim ¢alismalarina olan katkis1:
e Imalatta otomasyon.
e Tam zamaninda uretim .
e Tam zamaninda tedarik.
e Makine / tezgah / tesis yukleme / ayar / hazithik siiresinin kisaltilmast.
e Girdi malzeme ve nihai mamul depolama duzeni .

e Malzeme yonetimi.
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e Uretim planlama ve kontrolii.
o Istatistiksel siire¢ kontrolii.

e Onleyici bakim.

e Fabrika ici yerlesim duzeni.

e Kalite cemberleri.
Liderlik

e Ust diizey yoneticiler degisimi etkin bir sekilde tesvik etmekte ve "En Iyi Uygula-
ma'ya ulasmak ve siirdiirmek i¢in karsiikli giiven, aktif katithm ve kendini adamiglik
kiltirini benimsemektedirler.

e Igyerinde tam bir amag birligi bulunmaktadir ve bireyler ve/veya departmanlar ara-
sindaki iletisimsizlik yok edilmistir.

e Isyerinde "En Iyi Uygulama'ya ulasmak ve siirdiirmek igin "Ekip Ruhu" ve "Moti-
vasyon" yaklasimi etkili bir sekilde kullanilmaktadir.

e Isyerinde kriz ortamlart ve anlik miidahaleler yerine etkilesim iginde siirekli ilerleme
tercih edilmektedir.

e Uretim personelinden gelen fikirler yonetime yardimet olmada siirekli olarak etkin
bir sekilde kullanilmaktadir.

e (evre korumayla ilgili konular isyerinde proaktif bir bicimde yénetilmektedir.

Insan kaynaklari

e "I¢ misteri" kavrami isyerinde herkes tarafindan gayet iyi anlagilmistir ve uygulan-
maktadir.

e Tum calisanlar kapsayan ve kariyer planlamay1 da iceren kurum gapinda bir egitim
ve gelisme surect vardir.

e Isyerinde etkili bir "yukaridan asagiya" ve "asagidan yukariya" iletisim vardir.

e (Calisanlarin memnuniyeti belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde dl¢tlmektedir.

o Isyeri saglik ve giivenlik uygulamalari yeterlidir.

e Sirkette, calisanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni islere uyum saglama yete-

nekleri kazandirilmast stirekli gelisme igin temel sartlardan sayilmaktadir.
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Misteri Odaklilik

e Misterilerin bugtinkii ve gelecekteki ihtiyaclari bilinmektedir.

® Migteri istekleri isgliciine etkin bir gekilde iletilmis ve tim personel tarafindan anla-
stlmuistir.

e Misterilerin sikayetlerini ¢6zme konusunda etkili bir stireg var.

e Misteri sikayetleri, isyerinde uygulanmakta olan stregleri gelistirmek icin baslangic
noktast olarak kullanilmaktadir.

e Sistemli ve duzenli olarak musteri memnuniyeti 6lgtilmektedir.
Siire¢ ve Uriin Kalitesi

e Tedarikgiler, tiriin gelistirme konusunda firma ile isbirligi icinde ¢alismaktadir.

e Her iki tarafin stireglerini gelistirmek icin tedarikeilerle isbirligi icinde galistimaktadir.

e Tedarikgiler, bize gonderdikleri malzemelerin kalitesini 6l¢mek icin etkin bir sisteme
sahipler.

e Tim caliganlar kalitenin kendi sorumluluklart olduguna inanmaktadir.

e Uriin ve hizmetlerin kalitesini 6lcmek icin yerlesik yontemler var.

e Isyerinin timii icin standardize edilmis olan ve dokiimante edilmis calisma prose-

durleri bulunmaktadir.
Teknoloji

e Ana imalat teknolojisi ihtiyaglara uygundur ve piyasada rekabet etmeye izin vermek-
tedir.

e Imalat teknolojisi potansiyelini sonuna kadar kullantyoruz.
Operasyonel ¢iktilar

e Birim triin bagina toplam maliyet
e Bitmis urtindeki hata orant

e Kazalar nedeniyle kaybedilen siire
e Musteri tatmini

® Sire¢ degisim siiresi

e (Calisanlarin morali
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Verimlilik

Teknolojik diizey

Tam zamaninda teslimat

Imalat isgisi adedinin yiizdesi olarak kalite kontrol elemanlarinin adedi

Imalat iscisi adedinin yiizdesi olarak kalite cemberlerine ve benzeri takim calismalari-

na dahil olan imalat is¢isi adedi
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