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ONsO7,

TUSIAD, dzel sektorii temsil eden sanayici ve isadamlar
tarafindan 1971 yilinda, Anayasamizin ve Dernekler
Kanunu'nun ilgili biikiimlerine uygun olarak kurulmus, kamu
yararina ¢alisan bir dernek olup géniillii bir sivil toplum
orgtitiidiir.

TUSIAD, demokrasi ve insan haklar: evrensel ilkelerine bagh,
girisim, inang¢ ve diisiince ozgtirliiklerine saygili, yalnizca asli
gorevlerine odaklanmis etkin bir devletin varoldugu Tiirkiye de,
Atattivk iin cagdas wygarlik hedefine ve ilkelerine sadik toplumsal
yaprmin gelismesine ve demokratik sivil toplum ve laik hukuk
devieti anlayisimin yerlesmesine yardimct olur. TUSIAD, piyasa
ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyapisinin yerlesmesine ve
is diinyasinin evrensel is ahblaky ilkelervine wygun bir bicimde
Jaaliyette bulunmasima calisir. TUSIAD, uluslararast entegrasyon
hedefi dogrultusunda Tiirk sanayi ve hizmel kesiminin rekabel
guictintin artinlarak, uluslararas: ekonomik sistemde belirgin ve
kalicr bir yer edinmesi gerektigine inanir ve bu yonde ¢alisir.
TUSIAD, Tiirkiye'de liberal ekonomi kurallarimin yerlesmesinin
yawsira, tilkenin insan ve dogal kaynaklarivun teknolojik yeni-
liklerle desteklenerek en etkin bicimde kullanimuvn,; verimlilik ve
kalite ytikselisini siivekli kilacak ortamin yaratilmast yoluyla rek-
abel giictintin artirtlmasin hedef alan politikalar destekler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri ¢ercevesinde,
tilke giindeminde bulunan konularla ilgili goriislerini bilimsel
calismalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu goriisler-
den hareketle kamuoyunda tartisma platformlarinin olusmasini
saglar.

Bu ¢ergevede, Tiirkiye'de cesitli sektérlerin rekabet gti¢-
lerinin belirlenmesi amaciyla Meslek Orgiitleriyle [liskiler
Komisyonu ve ilgili profesyonel meslek ¢rgiitleri tarafindan
ortak bir ¢calisma ile yiirtitiilen “Rekabet Stratejileri ve En lyi
Uygulamalar” konulu arastirmalar Bogazi¢i Universitesi



ogretim tiyesi Prof. Dr. Guindiiz Ulusoy tarafindan koordine
edilmistir.

Bir ankete dayandirilarak hazivlanan bu arastirmalarin
amact sekidrlerin rekabel¢i onceliklerini, imalatta performans
hedeflerini ve bunlart gerceklestirmek amaci ile ontimtizdeki iki
yullik dénemde uygulayacaklar: aksiyon planlarini belirlemek;
sektorlerdeki en iyi wygulamalar saptamak, sirketlerin kendileri-
ni yurtici ve yurtdisindaki rakipleri ile karstlastirmealarin
degerlendirmek ve kalite yonetimi ve ¢esitli yonetim unsurlarindc
degerlendirme yapmakiir.

“TUSIAD Rekabel Stratejileri Dizisi™ kapsanminda hazirlancan
bu ¢alismalar ilk asamada elektronik, ¢imento ve otomotiv sek-
orlerine uygulanmisiir.,

“Rekabel Stratejileri ve En lyi Uygulamalar, Tiirk Otomotiv
Sektorii” adli bu yayin, TUSIAD ve Otomotiv Sanayii Dernegdi
(OSD) ile ortak bir ¢calismanin tirtinvidiiv. Calisma, ankete keli-
lan OSD tiyesi 10 sirketin ilgi ve emegi ile gerceklesmistir. Taslak
raporun nibhai rapora donuistiiviilmesi asamasinda OSD Teknik
Danisma Kurulu nun dnemli katkilart 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 Mithendisligi derecesini, 1972
yilinda University of Rochester’dan Makina Yiiksek Mthendisligi derecesini ve
1975 yilinda da Virginia Tech’den Endustri Mihendisliginde doktora derecesini
aldi. 1976 yilindan bu yana Bogazici Universitesi Endustri Mithendisligi Bolimii
ogretim Uyesidir. 1982 yilinda Docgent; 1988 yilinda Profesor oldu. Lancaster
University’de yoneylem arastirmast alaninda doktora sonrast calismast yapt.
Universiteden izin alarak, bir yil sire ile Ar¢elik A.S. de tretim mihendisligi
alaninda calisti. Bogazici Universitesi Endustri Mithendisligi Bolimii Baskanhginda
ve Rektor Yardimceihigr gorevlerinde bulundu. TUBITAK Bilim Kurulu Uyeligi ve
Marmara Arastirma Merkezi Yonetim Kurulu Baskanligi yapt. Milli Kalite Konseyi
Uyesi ve Yedinci Bes Yillik Plan Bilim ve Teknolojide Atllim Projesi Calisma
Grubu Uyesi olarak calisti. KalDer Yiiksek Danisma Konseyi tyesidir. Yurtdist ve
yurticinde yayimlanmis ¢ok sayida kitap ve makalesi vardir. Biri uluslararas: olmak
tzere iki bilimsel dergide editorlik gorevini surdurmektedir. Cesitli kuruluslara
danismanlik yapmaktadir.
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Giris

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk. Otomotiv Sektirii calismast Tirk Sanayicileri
ve Isadamlart Dernegi (TUSLAD) ve Otomotiv Sanayii Dernegi (OSD) tarafindan misterc-
ken gerceklestirilmistir. Bovle bir calisma otomotiv sektorinde ilk defa yapilmaktadir. Calis-
ma, OSD dyesi 10 sirketi kapsamaktadir. OSD'nin anket ¢alismasi esnasinda tyesi olan 5
adet otomobil treticisinden sadece bir tanesinin ankete cevap vermesi nedeni ile calismanin

ticari ara¢ agirliklt oldugunu soyleyebiliriz.
Calismanin Amaci

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar. Tirk: Otomotiv - Sektirii calismasinin amaclarini
soyle 6zetleyebiliriz:

e Scktorin rekabetct onceliklerini; imalatta performans hedeflerini; ve bunlarr gercek-
lestirmek amact ile 6ntimuzdeki iki yillik donemde uygulayacaklart aksiyon planlarint belirle-
mek.

o Scktordeki en syi mygulamalan saptamalk.

e Scktordeki sirketlerin kendilerini yurtici ve yurtdisindaki rakipleri ile karsilasurmalarini
degerlendirmek.

e Kalite yonetimi ve ¢esitli yonetim unsurlarinda degerlendirme vapmak.,

e Satislar, katma deger ve maliyetler konularindaki verileri degerlendirmek.
Rekabet ve Rekabet Giicii

Rekabet terimi  oldukea sik olarak kullanilan ancak tanimi tzerinde tam bir anlasmanin
olmadigt; degisik ortamlarda farkli anlamlarin yuklendigt bir terimdir. Rekabetin tanimlanma-
sinda ve 6lctlmesinde bir zorluk da rekabetin tlke, bolge veya bloklar bazinda oldugu gibi
sirketler bazinda da ifade edilmesidir. Kuresellesme, rekabetin veni boyutlar kazanmasina ve
iceriginin degisiklige ugramasina yol agmaktadir.

Rekabet griciiniin sirket diizeyinde operasyonel bir tanimini soyle yapabiliriz: Rekabet gii-
ci, miusterilerin sirketin sundugu mal ve hizmetleri alternatifleri karsisinda tercih etmesini
stirdiiriilebilir bazda saglayabilme yetenegidir.

Sirketler agisindan rekabet buytk 6l¢tide migsteri etrafinda sekillenir. Bu husus sirketleri
miisteri odakl yapilanmaya yoneltir ve musteri iliskilerini 6ne c¢tkarur. Sirketler acisindan reka-

betin iki temel boyutu; maliyetler diisiirmek ve teknolojik yetenedi gelistirmektir. Gerek maliyetlerin
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dustrilmesi gerekse teknolojik yetenegin gelistirilmesi hedefleri sirketleri yeni organizasvon
yapilarina ve i yapma bicimlerine yonlendirmistir.

Rekabet calismalarinda cesitli yaklasimlar kullanilmisur. Bu yaklasimlardan bir tanesi de
‘mithendislif’ yaklasimidir. Muhendislik vaklasimi, rekabet edebilme vetenegini sirketlerin en i/
uygulamalan arasurma, belitleme ve 6ziimseme yetenegi scklinde tanimlar. En iyl uygulama;
musteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (innovation - yenilik) ve termine uyma
gibi konularda firma Gst yonetiminin firmaya tanittigi ve hedef gosterdigi endistri ¢apinda,
ulke ¢apinda veya diinya capindaki uygulamalardir. Hedef, bu uygulamalarin firmaya kalici bir
bicimde yerlestirilmesi ve asilmasidir.

Mihendislik yaklasimi, bir tlke veya bélgenin rekabet edebilme yetenegini o tllke veva
bolgedeki  tek tek sirketlerin rekabet edebilme yeteneginin bir bitiini oldugunu kabul eder.
Ancak bundan yapisal bazli rekabetin goz ardr edildigi anlami cikarilmamalidir. Nitekim, fir-
ma acisindan rekabeti tic alanda siniflavabiliriz: Urtin bazinda rekabet; siirec bazinda rekaber;
vapisal bazli rekabet. Uriin ve siirec bazinda rekabet, agirlikli olarak firma tarafindan alinan
karar ve uygulanan politikalara bagl olarak yapilir. Firmalarin yapisal bazli rekabet bilesent,
genellikle firma disinda alinan karar ve uygulanan politikalara baglt olarak olusur. Ornegin,
Ozel Titketim Vergisi, kullanilmis motorlu tasitlarin ithal sartlari, kiiresel cevre ve teknik
mevzuata uyum gibi hususlar otomotiv scktoriiniin yapisal bazli rekabet bilesenini etkileyen
hususlardir. Firmalar ulusal karar odaklarint etkileyebildikleri dlcide yapisal bazli rekabets

istedikleri yonde etkilevebilirler.
Yontem

Bu calismada uygulanan yaklasim yukarida tanimlandig sekli ile mihendislik vaklagimi-
dir. En iyi uygulamalarin sektor icinde yayginlasmast sektordeki sirketlerin performansint ve
dolayist ile hem tek tek sirketlerin hem de tim sektoriin rekabet glicint artiracakur.

Anket ¢ ana bolumden olusmaktadir: imalat stratejisi, politika ve kaynaklar ve sonuclar.
Model; stratejiler, politika ve kaynaklar ile sonuclart degerlendirmek ve bunlar arasindaki ilis-
kiyi belirlemeyi hedeflemektedir. Imalat Stratejisi baslikli il bolimde, rekabetci éncelikler,
imalatta performans hedefleri, aksiyon planlart tizerinde durularak sirketlerin rekabet strateji-
leri belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Strateji olusturma ve uygulamanin ana unsurlarindan birisini
planlama fonksiyonu olusturur. Imalat yapist ve imalat faaliyetleri basliklart altinda, sirketler-
den bunyelerindeki imalat yapist ve imalat faaliyetleri unsurlarint degerlendirmeleri isten-
mektedir. Bu izahattan gériilecegi gibi, anketin yapist belirli bolimleri ie TUSLAD-KalDer

Kalite Odiilii Is Miikemmellidi Modeli ‘ni animsatmaktadir.
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Bulgular

Bu Rapor cercevesinde, rekabet stratejileri bir gl olarak incelenmektedir:

. Rekabeter dncelikler,

i, Imalatta performans hedefleri,

wi. Aksiyon planlar.

Rekabeter oncelikler, bir firmanin triin ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden ayirt edecck
ozellikleri ifade eder. Rekabetci 6ncelikleri 6ne ¢ikartabilmek i¢in sirketin bu rekabetet onee-
liklere hizmet edecek yetencklerini gliclendirmek ve sirkette halen bulunmayan ama bu amac
icin gerekli vetenekleri saptamak ve olusturmak gerekir. Rekabet¢i onceliklerin pratige vansi-
tilmasinda ilk adim, sirketin temel faalivet alant olan zwalat alaninda  performans hedeflermin be-
lirlenmesidir. S6zel olarak belirtilen bu hedeflerin sayisal hedeflere dontstiralmes: gerekir,
Bu hedeflere ulasmada kullanilacak yontemler, kaynaklar ve zamanlama akszyon planlar sck-
linde ifade edilir. Her bir aksiyon plant bir proje seklinde ifade edilebilir.

Rekabetgi Oncelikler. Ontmiizdeki iki yil icin scktorde gecerli olacagr dusunilen re-
kabetci oncelikler asagidaki gibi siralanmistir.

o Giivenilirligi yiiksek manuller,
o Istikrarl kalite diizeyi,

o Satis sonras: hizmet,

o Tasarim degisikligr bz,

o Diisiik fiyat.

Buna gore sektoriin ilk iki rekabetci onceligi kalitenin iki boyutu olmaktadir. Uciinc re-
kabetci oncelik, satzs sonrase hizmet mustert memnuniyeti tzerinde dogrudan etkisi olan diger
bir 6nemli kalite boyutudur. Artan rekabetin bir sonucu olarak stk model degistirme bir zo-
runluluk haline gelmektedir. Tasarn dedrsikligi hrze dordunci rekabetgt 6nceelik olarak ¢ikmasi
bu duruma baglanabilir. Diigik fiyat, besinci siradaki rekabet ¢nceligidir. Pivasalardaki fivat
mucadeleleri g6z ontne alindiginda dusik fiyatn besinei sirada yer almasi, sektorin bu asa-
mada rckabet stratejisini daha agichkli olarak farklilagma Gzerine bina etmekte oldugunu gos-
termektedir.

Imalatta Performans Hedefleri Ontmiizdeki iki villik dénem icin scktor tarafindan
ongorilen imalatta performans hedeflert séyle siralanmisur.

o  Uygunink kalitesinin artirilmasi,
o  Birum maliyetin azaltilmasider,
o Pazar paymum artirilmast,

®  Yeni iiriin gelistivme siiresinin kisaltilmasi,
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o Direkt 5l verimliginin artirimas.

One cikan iki hedef wmygunink kalitesinin artiribmasi ve birim maliyetin agaltimasider. Bu iki he-
defin 6nem degerlert birbirine ¢ok vakindir. Pagar payemin artirilmast ve yent iiriin gelistirme siiresi-
nin kesaltimase icinet ve dordunct performans hedefleri olarak belirlenmistir. Direks ijei re-
rimliginin artirelmase 1se az savida firma icin 6nemli bir performans hedefi olarak ortaya cikmis-
ur. Bu firmalarda imalat yapisi nedent ile direkt iscilik bileseninin agirliklt oldugu gézlenmis-
tir.

Aksiyon Planlari. Onimiizdeki iki vilda uygulanmast éngorilen  aksiyon planlarini ¢
grupta degerlendirebiliriz:

. Ralite yonetinn,

i, Imalat yonetimi,

. Y onetin sestenrler.

Kalite yonetimi grubuna dahil aksivon planlart arasinda miisteri istekleri ve maninl tasarim-
o diskilendivilpeess en onde gelen akstvon plant olmugtur. Bu aksiyon planinin 6ne cikmasi
ontmiizdeki 1ki vil icinde otomotiv sektérintn yeni driin tasariminda ve meveut dranlerin
tasariminin degistirilmesinde giderek kendi yeteneklerini gelistirme amacint yansitmaktadir,
Nitckim, rekabet stratejilert icinde bu aksivon planint da iceren bir tGgli olusmaktadir: Tasa-
rim degisikligi hizt rekabetet Oncelikler arasinda, yeni Grtin gelistirme stresinin kisaltilmast ise
imalatta performans hedefleri arasinda ver almakrtadir.

Mustert istekleri ve mamul tasarimunin iliskilendirilmesti i¢in diinyada yaygin olarak kulla-
nilan yontem Kalite Fonksiyon Konnglandirmase (Quality Function Deployment - QFD) olarak
nitelendirilen yontemdir. Bu vontemin Tirk otomotiv sektorinde de vavgin kullanimi bu
aksivon planinin ger¢eklestrilmesine vardimer olacaktir.

Cerre yonetimine yonelik kalite sertifikase alma  onumuzdeki iki yilda uygulanacak aksiyon
planlart arasinda once cikan bir aksiyon plant olmustur. Cevre yvonetimine yonelik kalite serti-
fikas:, firmanin cevre duyarhliginin bir gostergesi oldugu gibi, cevre konusunda yapilan  ca-
lismalarin gecici olmadiginin ve  bir sistematige ve diizenli bir altyapiya dayanilarak gercek-
lestirildiginin de bir gostergesidir. Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikast, kamu ile iliskiler
acisindan oldugu gibi, thrac pazarlarinda aranan standartlar acisindan da tevkalade 6nemlidir.

Sifer kusurly kalite yonetiminde uygulanmasi planlanan iddiali aksiyon planlart arasinda-
dir.

Imalat yonetimi cercevesinde éne cikan aksiyon planlart arasinda en 6nde geleni famw
zamaniida dretiz olmustur. Tam zamaninda Gretim, kalite yonetimi ile de yakindan iligkili bir

aksiyon planidir. Endustride giderek vayginlasan bir sekilde uygulanan tam zamaninda tretim
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esasen otomotiv scktortt kaynaklt bir uygulamadir. Tam zamaninda tretim, Kanban ve
Toyota tretim sistemi olarak da bilinir.

Lmalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonn, adaciklar halinde duran otomasyon uygulamalari-
nin bir veri agt tzerinde butinlestirilmesidir. Bu sekilde bu sistemlerden toplu olarak daha
yiksck bir verim alabilmek ve daha yakindan kontrol edebilmek olanagi dogmaktadir. Tek
tek alt sistemlerin kendi optimumlarint aramalart yerine sistem bitliniinin optimumunun
aranmasina olanak saglanmaktadir

Bu grupta uygulanmast éngorilen diger bir aksiyon plant, fabrika ici yerlesin diizeninin gelis-
terilpresidir.

Yonetim sistemleri grubuna dahil aksiyon planlari, yeniden yapilanma, karar verme yetki re
sorumibnluklarmm fiilen isi yapanlara aktarimast (empowerment) ve faaliyet bazinda maliyetlendirmedir.

Yeniden yapilanma yonetim sistemlerinin timi ile elden gecirilmesini ima eder. Karar verme
yetki ve sorumbuluklarmm fitlen isi yapanlara aktardmase, yeniden yapilanma ile oldugu gibi cali-
sanlarla iliskiler ile de yakindan ilgilidir. Bir ise iliskin olarak alinacak kararlarin ise vakin bir
noktada alinmast, idari seviveler arasinda bilgl akisinin neden oldugu bilgt ve vakit kaybini
onleyecck; isin planlanmast ve sonuglarina iliskin sorumluluklart Gistlenmesi kisinin isi ile daha
cok buttinlesmesine yol acacaktr. Yeniden vapilanmanin amaclarindan birisi olan  daha atak
(agzle) bir karar ve yonetim yapisina ulasmada bu aksiyon plani da destekleyict mahiyettedir.
Yeniden yapilanmada organizasyonda meveut kademe sayisinin azaltilmast da amaclanir.

Ankete cevap veren firmalarin organizasyonlarindaki ortalama kademe sayist 5,8'dir. Bu
sayl Genel Mudur ve direkt is¢i kademeleri dahil edilerck bulunan sayidir. En ¢cok 9, en az 4
olarak gozlenmistir.

Faaliyet bazinda maliyetlendirme, yonetim yapisint bir strecler bitinu olarak goren vaklagi-
min maliyetlerin hesaplanmast i¢in kullandigi yontemdir. Bu sekilde siire¢ maliyetlerini faali-
yet bazinda takip edebilmek ve sireclerle ilgili olarak alinan énlemlerin maliyetler acisindan
degerlendirmesini yapabilmek mimkin olabilmektedir. Faaliyet bazinda maliyetlendirme,
yeniden yapilanmanin altyapisinin énemli bir unsurudur.

Sektor genelinde sirketleri basariya gotiiren faktorleri belirlemek igin, ankete katlan fir-
malardan iki ktctk grup, icinde bulunduklari uygulamalar ve elde ettikleri performans goz
ontne alinarak, dnciller ve ardillar olarak belirlenmistir. Bu belirlemede, sirketleri uygulama ve
performans acisindan degerlendirebilmek amact ile anketin ilgili sorularindan yararlanilarak
bir uygulamalar endeksi ve bir de performans endeksi tanimlanmustir. Sekil 1'de verilen grafi-
gin sag ust kosesindeki iki firma 6nctller olarak, sol alt kosedeki t¢ firma da ardillar olarak

belirlenmistir.
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Sekil 1: Onciil ve Ardillarin Belirlenmesi
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Uygulamalar I'ndeksi

Onciil ve ardil sirketler arasindaki uygulama farklilasmalart en iyi uygulamalara drnek o-
larak belirlenmistir.

Rakiplerle karsilastirmalar iki boyutra incelenmigtir: yurticindeki rakiplerle karsilagtirma
ve yurtdisindaki rakiplerle karstlastirma. Scktérdeld firmalarin tamami i¢in birinci hedef pazar
Tarkiye oldugu icin yerli rakiplerle karsilastirmalar dnemlidir. Diger taraftan, son donemdc
otomotiv triinlerinde gorilen bir yandan ithalat artist diger yandan thracat ¢abalari nedeniyle

yurtdisindaki rakiplerle karsilastirmalar da 6nem kazanmaktadir.

Kuvvetli Alanlar Yurticindeki Rakipler Yurtdisindaki Rakipler
& Uretim miktar: esnekligi X X

& Manul gam esnekligi X X

& Ledarikgilerle iliskiler X

& Uretim planiama ve kontrol X

® Biyiikliik X

& Birim imalat maliyeti X
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Gelismeye Acik Alanlar Yurticindeki Rakipler Yurtdisindaki Rakipler

o Uretim teknolojisi X
& Yeni diriin gelistirme becerisi X
& Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeni X

Sirketler, avantaj olarak tretim esnekligini vurgulamaktadir. Bu esncklik hem miktar ola-
rak, hem de trin gami olarak ortaya cikmaktadir. Diger avantaj konulart bu esnekligi mum-
kin kilan faktorlere isaret etmektedir; Gretim planlama ve kontrol, biytklik ve tedarikgilerle
iligkiler. Otomotiv sektériintn yapist geregi, nibai Grtint olusturan parcalarin 6nemli bir kis-
mt yan sanayi tarafindan saglanmaktadir. Bu nedenle, tedarikgilerle iliskiler tretimde esnekli-
gin saglanmasinda 6zel bir 6neme sahiptir.

Yurtdisindaki rakiplerle karsilastzrmada yurticindeki rakiplerle olan karsilastirmada gorilen
tyimser havanin kayboldugunu goriiyoruz. Sirketler kendilerini yurtdisindaki rakipleri ile kar-
silastirdiklarinda kendilerini yurticindeki rakipleri karsisinda gérdiklerinden ¢ok daha az hu-
susta  avantajh gormektedirler. Yurticindeki rakipler karsilastirmadan farkli olarak, yurtdist
rakipler karsisinda gelismeye acik 6nemli alanlarin ortaya ¢iktigint gériiyoruz.

Rekabetci 6nceliklerde gortlen tasarim degisikligi hizinin, buna bagl olarak imalatta per-
formans hedefleri arasinda yer alan yeni trun gelistirme stresinin kisalulmast hedefinin ve
aksiyon planlari arasinda yer alan misteri istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirilmesi
aksiyon planinin bir tgli olarak, yeni Griin gelistirme becerisinde gortilen dezavantajin gide-
rilmesi yonunde bir yetenek gelistirme stratejisi oldugunu soyleyebiliriz.

Oneiil ve ardil firmalar arasinda, yurticinde tiretim yapan rakiplerle karsilastirmalarda belir-
gin bir farklilasma asagidaki alanlarda goralmektedir:

i Uretim teknolojisi,

. Calisanlarin beceri ve yetenekler,

ui.  Kalite politika ve prosediirler.

Bu hususlar, bir anlamda, 6nctlleri 6ne ¢ikaran en iyl uygulamalar olarak degerlendirile-
bilir.

Onciil girketlerin ardil sirketlerden farkli olarak, yurtdist rakipler karsisinda vurguladiklart a-
vantajlar asagidaki gibi belirlenmistir.

t.  Bijyikliik,

2. Calrsanlarm beceri ve yetenekleri,

ur.  Girdi malzeme ve nibai mamul depolama diizent,

. Birim imalat maliyer,

v.  Girdi malzemeye erisim.
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Gerek yurtici gerekse yurtdist rakipler karsisinda avantaj olarak gorilen tretim miktart ve
mamul gamt esnekliginde o6ncul ve ardil firmalar arasinda bir fark gérilmemektedir.

Onemli bir gézlem de, yukarida listelenen konular ve iretim miktart ve mamul gami es-
nekligi disindaki konularda dweiil firmalarm dabi kendilerini yurtdist rakiplerden daha iyi du-
rumda gérmemeleridir.

Ankete katilan firmalar, belitli uygulama ve sonuglari, i andaki basarilarina olan etkisin
gOz onune alarak degerlendirmeleri istenmistir. Sonuglardan kastedilen, uygulamalar netice-
sinde ortaya ¢ikan ve dogrudan denetlenemeyen faktorlerdir.

Basariya Etkisi Bakimindan Uygulamalar.

o [ iderlik,

o Planlama,

o Calisanlarla iliskiler,

o Miister: iliskilers,

o Tedarifcilerle iliskiler.

[k ti¢ uygulama ice doniik uygulamalardan olusmaktadir. Disa dénilk olarak nitelendire-
bilecegimiz uygulamalar dordinci ve besinci sirada yer almaktadir. Bu tespit scktorin genel-
de bu agamada kendi evini dizene koymaya daha biytk oncelik verdigini ve bagarisinda bu
uygulamalarin daha etken oldugunu gostermektedir.

Basariya Etkisi Bakimindan Sonuglar.

o Kalite,

o Malyet,

o Termine myma,

o [sneklik,

o Uriinde ve siireclerde yenilik.

Yenilik Gzerinde ayrica duralim. Yeniligi kisaca soyle tanimlayabiliriz:

i. Uriin ve hizmet yelpazesinin ve ilgili pazariarin canlandirilmas: ve genisletilmesi,

i, Uretim, tedarik ve dagitimda yeni yintemlerin gelistirilmesi,

iii. Lygiiciiniin becerilerinde, is organizasyonunda, is ortaminda ve nihayet yonetimde gelistivici ve en-
ginlestirici dedisiklikler nygulanmast.

Yeniligin basariya ctkisi bakimindan sonuglar listesinde son sirada yer almast beklenen
bir degerlendirmedir. Sektor bugiin bu konularda elde ettigi sonuclart yeterli bulmamaktadir.
Nitekim 6ntmuzdeki iki yila iliskin olarak ifade edilen rekabetci 6ncelikler, imalatta perfor-
mans hedefleri ve aksiyon planlarinda trtinde ve siiregte yenilik konularinin sektériin giin-

deminde oldugunu goriiyoruz.
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Uygulamalarin dneil ve ardil sirketler bazinda degerlendirilmesi ilging sonuglar ortaya ci-
karmaktadir. Basariya etkisi bakimindan degerlendirilen bes uygulamanin tctnde farklilagsma
gozlenmektedir. Onclil sirketler basartya etkisi itibart ile Zder/ik konusunu 6zellikle vurgula-
maktadirlar. Ancak daha buytk bir farklilasma musteri ve tedarikgilerle iliskilerde goruluyor.
Onciillerin miigteri iligkiler: ardillara nispetle ¢ok daha agirlikli olarak éne cikiyor. Onciiller
tedarikgi iliskilerini su anki basarilarindaki etkenler arasinda en son siraya yerlestirmislerdir.
Ardullar ise, basarilarindaki etkisi itibart ile  tfedarikgs iliskilerini miister: iliskilerinden daha 6nde
gormekteditler.

Sonuglarin dnciil ve ardil sirketler bazinda degerlendirilmesinden de ilging bir durum ortaya
ctkmaktadir. Buna gore, dncil sirketler &aliteyi basarilarina en biytlk etkiyi yapan sonug ola-
rak degerlendiritken, ardil sirketler maliyesi en 6nemli sonug olarak belirtmislerdir. Cok 6-
nemli diger bir farklilik, drinde ve siireclerde yenilik faktorinde gérilmektedir. Onciller acisin-
dan yenilik basartya etkisi bakimindan ikinci sirada yer alirken, ardil sirketlerde yenilik sonun-
cu siradadir.

¢ Sonug olarak, oncul sirketler kalite ve yenilik bazinda rekabet ederken, ardil sirketler
rekabette maliyet ve termine uyma faktorlerini 6ne ¢tkarmaktadirlar.

Kalite, firmalarin su# andaki basarilarina etkisi bakimindan en 6nemli sonug olarak deger-
lendirilmistir. Ancak gelecege yonelik olarak da sektorun kaliteden buytik beklentileri oldugu
anlasimaktadir. Bu nedenle kalite hala sektorin gundemini belirlemektedir. Bu nedenle
Rapor'da kalite konusuna ayrt bir bolim ayrilarak incelenmistir.

¢ Imalat iscisi adedinin yizdesi olarak kalite kontrol elemanlari, sirketlerin bityiik co-
gunlugu icin, %2,1 - 10 araligina dusmektedir.

Firmalarin meveut kalite diizeyini olumln yonde etkileyen faktorler cok onemli 6lctde insan fukto-
rii olarak ortaya ¢ikmaktadir. 11k bes faktérii soyle siralayabiliriz:

o Sirketteki kalite personelinin diizeyi,

o Toplam kalite anlayisinen firmanin tim calisanlarmca tanr anlami ile beninsenme diizey,

o Caliganlarm katilime | katilimda bulunma isted,

o [silik diigeys,

o Miihendislik hizmetlerinin diizeyt.

Onciil ve ardil firmalar arasinda asagidaki faktérlerde kaliteye olumlu katki agisindan ¢nemli
farkliliklar gozlenmektedir. Gorildugi gibi bu faktétler, insan kaynaklarina iliskin faktorler
diginda kalan faktorlerdir. Hem 6ncil hem de ardil firmalarda insan faktora kaliteyi olumlu
yonde etkileyen faktorler olarak bulunmustur, dolayist ile bu insan faktorlerinde bir farklilas-

ma gozlenmemistir.
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o Girdi malzeme kalitesi,

o Teknoloi diizeyi,

o Makine/ techizat/ tesisin yas ortalanas,

o Faaliyet gisterilen pazarlarda kalite faktoriine verilen onem derecesi,
o Kalite laboratuar altyapis: | muayene olanaklar:.

Daha 6nce de belirtildigi gibi, sirketler acisindan rekabet buytk ol¢tide misteri etrafinda
sekillenir. Bu husus sirketleri misteri odakli yapilanmaya yoneltir ve miusteri iliskilerini 6ne
ctkartr. Toplam Kalite Yonetimi de miisteri odaklihigr vurgular.

& Miisteri memnuniyetinin sistemli ve dizenli olarak ol¢tldugini belirten firmalarin orani
Y707dir.

¢ Firmalarin ancak %50’si wiisteri beklentilermin - her zaman karstlandigini ve bazen agil-
digint belirtmislerdir.

¢ Firmalarin ¢ok buytk bir cogunlugu mister: istek ve sikayetlerini yeni Grin ve hizmet ta-
sartmina yansitiyorlar.

¢ Firmalar buytk oranda wiister: sikayetlerini ¢6zme konusunda etkin bir stirece sahiptir.

& Onciil firmalar, misterilerinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglarint daha yakindan takip
etmekte, musteri isteklerini kendi calisanlarina iletmekte ve misteri memnuniyetini sistemli
ve diizenli olarak dl¢mekte ardil firmalardan daha basarilidirlar.

Otomotiv sektorii gibi yatay entegre olmus bir sektorde zedarikgilerle iliskiler sirketin basa-
risinda 6nemli bir rol oynar.

& Upriin ve sitrec gelistirmede tedarikgilerle genellikle isbirligi icinde calisildigi ifade edil-
mektedir.

¢ Tedarikgilerin alite kontrol laboratuar altyaprsmin heniiz istenen dizeyde olmadigr anla-
stlmaktadir.

¢ Tedarikgilerin ortalama %50’si Gretim noktasinin yakinlarindadir. Yurtdisindaki teda-
rikgilerin orani %18 olarak saptanmustir.

& Teknik speklere wyouniuk, diger bir deyisle uygunluk kalitesi tedarikci firma se¢iminde
birinci derecede 6nemli faktor olarak 6ne ¢tkmaktadir. Bu faktorii ¢ok yakindan fryar faktora
takip etmektedir.

Bir sirketin ¢alzsanlan, yukarida da belirtildigi gibi, sirketin kalite diizeyine olumlu katkida
bulunan en 6nemli unsurdur.

¢ Ankete cevap veren sirketlerin biyiik bir oraninda ¢alisanlarin i¢ musteri kavramini
anlamis ve uygulamakta olduklarn belirtilmistir.

¢ Ankete cevap veren sirketlerin buytk bir oraninda sirket ¢alisanlari kalitenin kendi so-

rumluluklar olduguna inanmaktadir.
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& Ondiil sirketlerin, gerek ic miisteri kavrammmn yaygn olarak anlasilmes ve wygnlanzyor olmas:
gerekse tim calisanlarm kalitenin kendi sormmiluluklar: olduguna inanmalar: hususlarinda ardil sir-
ketlere gore daha 6nde oldugu anlagilmaktadir.

& Kalite faaliyetlerine katilan imalat iseisi yiizdesi ankete katilan sirketlerin tgte biri icin ol
dukea yiksek olmakla birlikte genelde bu katulimin daha da yukseltilmesi kaliteye sektor ge-
nelinde verilen 6neme paralel olarak beklenir.

& Onciil girketlerin hepsinde kalite faaliyetlerine katilan imalat iscisi orant %50 nin Gstin-
de olmakla birlikte, ardil sirketler arasinda bu dizeye ulasmus sirket yoktur.

¢ Ankete cevap veren firmalarin %50’sinde ISO 9000 serisi kalite sertifikalart bulun-
maktadir. Kalite sertifikast sahibi firmalarin %80’inde ise mevcuda ek sertifika almak icin ca-
ismalar stirmektedir. Sertifika sahibi olmayan firmalarin timinde ya sertifika alma calismalar
halen surmekte veya basvuru yapilmis bulunmaktadir.

Sonug olarak, yonetim, tasarim ve sureglere yonelik kalite sertifikalart  alma konusuna
sektoriin onem atfettigi anlasilmaktadir.

Sertifika sahibi firmalarin, sertifika almanin trin ve strec kalitesi Gizerine ctkilerini de-
gerlendirmeleri ilgingtir. Buna gore, sertifika almanin artn kalitesinin artmasina 6nemli bir
etkisi olmamakla birlikte stre¢ kalitesinin artmasina énemli bir etkisi olmustur. Ancak bu
beklendik bir sonugtur ¢inka ISO 9000 kalite sertifikalart Grtin degil streg kalitesini vurgular.

¢ Ankete cevap veren firmalarin %70’inin 6zdegerlendirme modellerinden yararlandig
gorulmektedir.

Gerek sertifikaya hazirlik bakimindan gerekse firmalara kendilerini stirekli degerlendirme
imkani saglamasi yoninden getirdigi avantajlar nedeni ile 6zdegerlendirme modellerinin kul-
lanilmast daha da yayginlastirilmalidir.

Uriin ve hizmetlerin kalitesini ilomek icin yerlesik yontemlerin biiyiik oranda mevcut oldugu an-
lasilmaktadir. Benzer bicimde, standardize edilmis ve dokiimante edilmis — caligma prosediirlerinin
mevcudiyeti ifade edilmektedir.

¢ Ankete cevap veren firmalarin timi i¢in garanti ve reklamasyon masraflart toplam
satislarin %1,5’inin altinda kalmustir.

¢ Ankete cevap veren sirketlerin %56’st icin kalite maliyetlerinin %1,0 - %4,9 araliginda
yer aldigin1 gozliiyoruz. Sirketlerin tigte biri i¢in ise kalitesizlik maliyeti %1’den az olarak ra-
por edilmistir.

Degisim, stirekli gelisme, iletisim, ¢alisanlarin motivasyonu gibi /dder/ik bashgt altinda
toplanan konularda ankete cevap veren sirketlerin 6nemli bir sorunu olmadigt gézlenmekte-

dir.
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¢ Ankete katlan firmalarin %90, Gst yonetimin degisimi etkin bir liderlik ile yonettikle-
rinin ifade etmislerdir.

Insan faktorii giderek rekabet stratejilerinin odak noktast haline gelmektedir. Insan kay-
nagin gelistirilmesinin en etkin yolu ise egitimdir. Ancak biitiin bu onemine ragmen cesitli diizeyler-
deki personele yil icinde verilen editim saatleri ortalama dederler: diisiiktsir. Egitim konusunun énemine
ve sirketlerin bu konudaki olumlu gorislerine ragmen egitime ayrilan kaynaklarin diguklugi-
nQ briit toplam iicret ve maaslarm yizdesi olarak calisanlarin editim giderleri degerlerine bakarak da
gorebiliriz. Ancak, egitim giderlerinin muhasebelestirilmesinde ve egitim programlarinin do-
kiimantasyonundaki aksakliklar sonucu bu degerlerin gercek degerlerinin altinda saptanmasi
olasidir.

Editim saatleri ortalama degerinin, bu konuda 'en ¢ok' olarak rapor edilen degerlere dogru
cekilmesi 6zellikle kalitede vapilmak istenen asama igin gereklidir. Yenzik ortaminin yaratil-
masinda da egitimin 6nemli katkist vardir.

& Calisanlarm memmuniyetini belirli bir metodoloji ile dletiigint belirten firma yiizdesi
%060’d1r.

& Calisanlarm morali ankete katilan firmalarin %70’ tarafindan ‘yiksek’ olarak nitelendi-
rilmistir.

¢ Firmalarin %901 isyerlerindeki  zgyerindeki saglike ve giivenlike mygnlamalarine yeterli gor-
duklerini belirtmislerdir.

& Calisanlarm firmada ortalama kales siiresi, beyaz yakalilar icin 9,3 yil, mavi yakalilar icin ise
7,7 yildur.

Onciil firmalar; amag birligini saglanmasi, iletisimsizligin yok edilmesi, ekip ruhunun o-
lusturulmasi, motivasyonun saglanmast ve ¢evre korumayla ilgili konularin proaktif bir bi-
¢imde yonetilmesi uygulamalarinda belirgin bir sekilde 6ne ¢ikmaktadirlar.

Planlama surecinin ilk adimu, sirketin bir #isyon bildirges: gelistirilerek sirketin her nokta-
sina iletilmesini ve tim ¢alisanlarca desteklenmesini saglamasidir. Misyon bildirgesi sirketin
varolus nedenini aciklar. Misyon bildirgesi, kapsamli ve sistematik bir planlama streci ile
desteklenmelidir.

¢ Ankete katlan sirketlerin %901 tim ¢alisanlar tarafindan desteklenen bir misyon bil-
dirgesine sahip olduklarint belirtmislerdir.

¢ Firmalarin tamamt belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen
yerlesik bir planlama siirecine sahip olduklarini ifade etmislerdir.

¢ Ankete cevap veren sirketlerin %80’1 en iyi uygulamalart planlarinin temel hedefi ola-

rak belirtmislerdir.
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¢ Ankete katilan sirketlerin %901, tst yonetim tarafindan onaylanan, acik bir bicimde i-
fade edilmis olan ve tim imalat yapilarini da iceren bir strateji belgesine sahip olduklarini
ifade etmislerdir.

¢ Firmalarin %801, imalat yetkinliginin piyasadaki basarilarinin temelini olusturdugunu
ifade etmislerdir.

¢ Oncil sirketlerde, genel olarak, stratejik yonetimin daha basarili oldugu gorilmekte-
dir.

Planlama fonksiyonu kontrol fonksiyonu ile desteklenmektedir. Kontrol faaliyetlerine i-
liskin cevaplar incelendiginde en sik denetlenen faktorin sipariste iriin teslinmi arasinda gegen siire
oldugu ortaya citkmaktadir. Diger sik kontrol edilen faktorler ise maliyet yapisi, durnslarm yol
actife kapasite kaybr ve miisteri sikayetlerinin sayusidir. Daha seyrek denetlenen hususlar ise cal-
sanlarm moralt, kalitesizlik maliyetleri ve planlama siirecinin etkinligidir.

Operasyonel Performans ile ilgili elde edilen veriler agagida sunulmaktadir.

& Miisteriye 50z verilen samanda teslimat yiizdesi sirketlerin %7071 i¢in %91-96 arasindadir.
Rapor edilen en dusik yuzde araligs, %081-90 arahigidir.

& Onciil ve ardil sirketler arasinda soz verilen zamanda teslimat yizdesi acisindan 6nctil
sirketler lehine 6nemli bir farkhilik gozlenmektedir.

& Yk satislarm yiizdesi olarak toplam nibai mamul stoklar sirketlerin %401 i¢in %2’den az
olarak rapor edilmektedir. Ankete cevap veren sirketlerin %30’u icin bu ytzde 9%05-9,99 arali-
gindadir. Onciil ve ardil sirketler arasindaki énciil sirketler lehine farklilasmayt bu operasyonel
performans olcutunde de goruyoruz.

¢ Scktor genelinde 1-7 glin arast tedarik araligl olan girdi kalem adedi ytizdesi %37’dir.
Onciil girketler icin bu yiizde %63; ardil sirketler igin ise %052°dir.

¢ Toplam satislarin yiizdesi olarak ortalama girdi malzeme stoklari, ankete cevap veren
sirketlerin %507s1 icin %0,5-0,99 araliginda bir deger almistir. Ancak sirketlerin %40t i¢in de
bu deger %2’den fazla olarak rapor edilmistir.

& Onciil sirketlerin ortalama girdi malzeme stogu degeri ardil sirketlerden 6nemli Slgiide
daha dusuk bir aralikta bulunmaktadir.

& Uretim siireci degisim siiresi, sirketlerin %70' icin 'yeterli' ve 'yeterliden iyi' olarak belir-
tilmistir. Onciil sirketlerin ardil sirketlere gore yine bariz bir Gstiinliigii gozlenmelktedir.

Uridinde ve siirecte yenilik teknoloji yogun ortamlarda rekabet yeteneginin ¢nemli bir boyu-
tunu tegkil eder. Uriinde ve siirecte yenilik konusunda rekabetci oncelikler, imalatta perfor-
mans hedefleri ve aksiyon planlarina bakarsak; tasarim degisikligi hizi, yeni triin gelistirme
suresinin kisaltilmast ve musteri istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirilmesi konularinin

sektoriin giindeminde oldugunu gériiyoruz.
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Yeni iiriin konusu ankette Ozellikle irdelenmistir. Ankette yeni triin, 6nceki trtiin kusagr
ile karsilastirlldiginda malzemesi, parcalari, yerine getirdigi islevler acisindan 6ze iliskin tek-
nolojik farklar gésteren triin olarak tanumlanmistr. Yens ziriin satiglarmm toplam satiglar icindek:
paye, piyasaya yeni Uriin sunma stkligt konusunda fikir veren 6nemli bir parametredir. Burada
yeni uriin satist, 1995 - 1996 doneminde iki yildan az bir stiredir retilmekte olan yeni triinle-
rin satist olarak alinmustir. Ankette yer alan firmalarin yeni Urtin satslarinin toplam satislar
icindeki payina iliskin istatistiklere bes yildan fazla bir siredir Gretim yapan firmalar dahil
edilmistir.

¢ Yeni uriin satislarinin toplam satislar icindeki payinin ortalama degers 028,77 dir. Bu de-
ger %00 ile %80 arasinda degismektedir.

Buytik veya kugtk degisikliklerin sonucu olusan yeni artnlerin tasariminda sirketin ¢e-
kirdek becerileri ve mevcut imalat alt yapist gz ardi edilmemesi gercken unsurlardir. Yeni
urtn tasariminin bu unsurlarla uyumlu olarak yapilmast yeni Griiniin basarisina katkida bulu-
nacaktir. Ankette yer alan firmalarin buytuk oranda bu hususa riayet ettikleri anlasiimaktadir.

Imalatta performans hedefleri arasinda yer alan, direk? isci verimliliginin artirdmas: ve aksi-
yon planlart arasinda yer alan yeniden yapilanma ve karar verme yetki ve sorumibnluklarin filen i5i
yapanlara aktarimas: gibi hususlar; isglicinin becerilerinde, is organizasyonunda ve is orta-
minda yeniligin sektérin gindeminde oldugunu gostermektedir.

Rekabet yeteneginin gelistirilmesi icin 6nemli bir birikim unsuru olan arastirma - gelis-
tirme (AR-GE) boyutunun otomotiv sektoriinde oldukga dustik diizeyde kaldigini gérayoruz.

¢ Ankete cevap veren firmalarin %70°inin foplam satiglarmn yiizdesi olarak AR-GLE harca-
malar: 00,5-0,99 araligina diigmektedir. Sirketlerde gerek AR-GE faaliyetlerinin tanimi, ge-
rekse bu faaliyetlere iliskin giderlerin muhasebelesme uygulamast hentiz tam olarak oturma-
digindan, sektérde AR-GE faaliyetlerine yapilan harcamalar gercek degerinin altinda gézii-
kebilir.

ABD'de ¢ buytk tretici firmanin (General Motors, Ford, Chrysler) AR-GE harcamalari
surekli bir artisla 1994 yilinda 13,6 milyar USD'a ulasmustr. Bu ise sauslarin %4,5'ine karst
gelmektedir.

Otomotiv sektoriinin, genelde, yeni drtin tasariminda ve mevcut Grinlerin tasariminin
degistirilmesinde giderck kendi yeteneklerini gelistirme amacini; 6zelde de yeni triin gelistir-
me suresini kisaltma hedefini gcrgel<le§firebilmesi icin gerekli altyapinin 6nemli bir bélimiinu
teskil eden AR-GE faaliyetlerinin daba cok kaynakla desteklenmesi gerektigini soyleyebiliriz.

Firmalar genelde feknolojik diizeylerinden memnun gézukmekteditler. Yurtici rakiplerle
olan karsilastirmada firmalarin %90’ tretim teknolojisi alaninda kendilerini rakiplerine gore

avantajlt veya esit olarak degerlendirmislerdir. Yurtdisi rakipler karsisinda bu oran %50’ye
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gerilemektedir. Meveut teknolojik dizeyden memnuniyetinin bazinin yurtici rakipler oldugu
anlastlmaktadir.

Onciil ve ardil firmalar burada da farklilasmaktadir. Onciil firmalarin timi kendilerini tek-
nolojide lider olarak degerlendirmekte ve rakiplerinin onlara yetisme ¢abasinda olduklarini
belirtmektedirler. Ardil firmalar arasinda lider teknolojiye sahip oldugunu belirten firma
yoktur.

¢ Ankete cevap veren firmalarin %80’1, ana imalat teknolojilerinin ihtivaglarina uygun
oldugunu ve piyasada rekabet ctmelerine izin verdigini belirtmistir. Firmalarin %090'1, imalat
teknolojilerinin potansiyelini sonuna kadar kullandiklarinr ifade etmektedirler.

Sektordeki degisik teknolojilert imalat ve yonetim teknolojilert seklinde gruplandirmalk
mumkundir. Anket formunda belirtilen imalat teknolojileri arasinda en yaygm kullanilan tek-
nolojiler soyle siralanmustir:

o Bilgsayar destekli tasarim/ mithendislit (CAD/CAL),
o Bilgisayar destekli imalat (CAM),

o Fnek imalat hiicreleri/ sistemler: (FMC/FMS),

o [agerler disinda gelismis kesme teknolojilers.

Uygulanmasindan  '6nemli - buyik' katki elde edilen imalat teknolojilert katki sirasina

gore soyle stralanmislardir:
o Girdi malzemelere wygulanan otomatik muayene ve test,
o Otomatik nmayene ve fest,
o Karmagsik robotlar,
o [ agerlerin diginda gelismis kesme tefnolojiler,
o Malzeme islemede kullanian lazerler,
o Bilgisayar destekli tasarmmn/ mithendislik (CAD/CAL),
o Esnek imalat hiicreleri/ sistemleri (FMC/FMS).

Stralanan imalat teknolojilerinin ilk bes tanesi icin 'Onemli - buyuk' katk: %100 olarak
belirtilmistir. Takip eden imalat teknolojileri icin bu oran sirast ile %90 ve %83'tir. Ilging
olan bir gézlem de nispeten karmasik teknolojilerde yiiksek katki oranlarina ulasiimis olmasi-
dir. Diger bir gézlem de yukarida siralanan teknolojilerin hentiz ok az sayuda firmada kallanili-
yor olmasidir.

En yogun kullanilan ydnetin: ve enformasyon teknolojilert, toplam kalite yonetimi ve elektronik veri
tletisipndir. Kullanilan teknolojiler arasinda en yaygin bayik katkit orant %100 ile dwalat kaynak
Pplanlamas: (ERP, MRPII) i¢in gézlenmektedir. Onu %090 ile foplam kalite yinetini takip etmek-
tedir.
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Viurgnlanmase gereken husus, toplam kalite yonetiminin henr cok yaygn uygulanmase hem de wygila-
yanlarm yaygmn olarak 'onemli - bityiik' katks rapor etmeleridir.

Calisan basina diretimden satislar bir sirketin degerlendirilmesinde kullanilan parametreler-
den birisidir. Ancak tek basina degerlendirilerek bir sonuca ulasilmak istenmesi yanlis sonug-
lara gotirebilir. Calisan basina tretimden satislar sirketlerin ne ol¢lide yatay veya dikey enteg-
re olmalarindan ve teknolojik duzeylerinden bagimli olarak degisebilir.

Ankete cevap sirketlerin calisan basina ortalama tretimden satislarinin 1994 - 1996 arali-
gindaki tg yillik donem icinde yillik ortalama %56 gibi oldukea yiiksck bir artis gosterdigini
goriyoruz. Ustelik bu yiiksek artis ankete cevap veren firmalarda ayni dénem icinde toplam
calisan sayilarindaki artiglara ragmen saglanabilmistir. Sats degerleri istthdamdaki yillik orta-
lama %15 buytimenin 6ntinde giderck surekli bir biyiime gerceklestirilmistir.

llgine bir gozlem de ankete cevap veren Zim girketlerde incelenen donem iginde calisan
basina ortalama tretimden satislarin artis géstermesidir.

Calrsan basima ortalama katma deder bir tretkenlik verisi olarak degerlendirilebilir. Ankete
cevap sirketlerin calisan basina ortalama katma deger verilerinin 1994 - 1996 araligint kapsa-
van U¢ yullik donem icinde yillik ortalama %58 arttigint goriyoruz. Bu yiksek bir arts dize-
yidir.

Ankete katlan firmalarin 1994 - 1996 dénemi icin ortalama Imalat maliyeti dadilimnmda
yillar bazinda maliyet dagibminda bir degisiklik gézlenmemektedir. Dikkati ¢eken bir husus
direkt malzeme kaleminin yuksekligidir (7086-87).

Direkt malzeme kaleminin yiiksekligi sektorin  tedarikeilerle iliskilerinin ne denli onemli
oldugunu gostermektedir. Aynt zamanda, /lyjistik fonksiyonunun sektir icin yasamsal dnemi ortaya
cikmaktadsr.

& Bt giydirilmis ortalama direfet iscilik maliyeti 1996 vilt icin 3,6 (USD/saat) olarak bu-
lunmugstur. Bu ortalama deger firmalardaki direkt is¢i adetleri ile agirliklandirilarak  hesap-
lanmigtir. En distk Geret, 1,7 (USD/saat); en ylksek ticret 5,7 (USD/saat) olarak saptan-
mistir.

Bagarinin oniindeki engellerin sektér bazinda degerlendirilmesi sonucu gorilen sektorin 6-
nundeki engelleri kendi disinda gérdigiidiir. One ¢tkan tc faktér sunlardir:

o Davig kurlare (kur makasmn agilmasi),
o Ulnsal altyap: maliyetleri (ulasim/ elektrik/ vb.),
o Politik istikrarsizlik ve kamu karar mekanizmalarindaki tikaniklik.
Yatirim ve isletme sermayesi icin finansman pabalilige ve uluslararas: piyasalara erisin giicliidii

de diger belirtilen engeller arasindadir.
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Yukarida engel olarak belirtilen faktorler acisindan dnciil ve ardil firmalar arasinda farkli-
lasma wulusal altyapr maliyetler: faktériinde gorilmektedir. Ulusal altyapt maliyetlerini 6nctl fir-
malar bir engel olarak gérmemekteditler.

Diger bir farklilasma, organizasyonel ogrenme ve bilgi/ deneyim transferi eksikligi faktorinde go-
rilmektedir.

Basariya gotiren faktorleri, liderlik ve insan kaynaklart ve teknoloji alt bagliklart altinda
toplamak mumkiindiir.

Liderlik ve Insan Kaynaklari

o Ust yonetimin degisim wygulayabilme yetenegi,

o Iscilerin degisim wygnlayabilme yeteneds,

o L5 yerinde beceri sahibi insanlarm mevendiyeti.

Nitekim, kaliteyi olumlu etkileyen faktorler arasinda insan faktorlerinin 6ne ¢tkmis olma-
st da bu yonde bir gostergedir.

Teknolojt

o [ider teknolojiyi kullanma becerisi.

Onciil ve ardil firmalar arasinda, gerek lider teknolojiyi kullanma becerisi, gerclse is yerinde beceri
sahibi insan kaynagmin mevendiyeti faktorlerinde 6ncil firmalar Iehine bariz bir farklilasma goz-

lenmektedir.

Bu tur bir calisma Turk otomotiv sektérunde ilk defa gerceklestiriimektedir. Buyuk bir
deneyim kazanilmis ve 6nemli bir bilgi birikimi saglanmustir. Rekabet stratejilerinin irdelen-
mesi ve belirli operasyonel performans gostergelerinde sektor ortalamalarinin ve en yiksek
ve en dusik degerlerin bilinmesi sektordeki tum sirketler icin 6nemli bilgilerdir. Ayrica, bu
tar bir ¢alisma, OSD’e sektorde yapisal bazlt rekabetin gelistirilmesinde kullanabilecegi veri
ve bilgileri saglayarak yardimet olmaktadir. Bitiin bu nedenlerin ve ilk uygulamanin olumlu
sonuglarinin, ilk uygulamaya katilamayan sirketleri 6ntimiizdeki uygulamalara katilmava tesvik
edecegini umuyoruz. Calismanin tiim OSD dyelerini kapsamast ile hem ticari araglar hem de
otomobil treticileri i¢in ayt1 ayrt sonuglara ulasabilme olanagi olusacaktir.

Sektorel kiyaslamanin ayni gergevede iki veya tg yilda bir tekrarlanmast zaman boyutun-

da da analiz yapma imkanini saglayacak ve sonug ve yorumlari daha da zenginlestirecektir.
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1. REKABET STRATEJILERI VE EN 1YI
UYGULAMALAR

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar: Tiirk Otomotiv Sektirii calismast Tirk Sanayici-
leri ve Isadamlari Dernegi (TUSLAD) ve Otomotiv Sanayii Dernegi (OSD) tarafindan
mustereken gerceklestirilmistir. Boyle bir calisma otomotiv scktorinde ilk defa yapilmalk-
tadir. Calisma, OSD uyesi 10 sirketi kapsamaktadir. OSD'nin anket calismast esnasinda
dyesi olan 5 adet otomobil treticisinden sadece bir tanesinin ankete cevap vermesi nedent

ile galismanin ticari arac agirlikli oldugunu soyleyebiliriz.
1.1. Rekabet ve Rekabet Giicii

Rekabet terimi olduk¢a sik olarak kullantlan ancak tanimi Gzerinde tam bir anlasmanin
olmadigt; degisik ortamlarda farkli anlamlarin ytklendigi bir terimdir. Rekabetin tanimlanmasin-
da ve Slgulmesinde bir zorluk da  rekabetin dlke, bolge veya  bloklar bazinda oldugu gibi
sirketler bazinda da ifade edilmesidir. Kiresellesme, rekabetin yeni boyutlar kazanmasina ve
iceriginin degisiklige ugramasina yol agmaktadur.

Rekabet giiciinun sirket duzeyinde operasyonel bir tanimint soyle yapabiliriz: Rekabet glict,
musterilerin - sirketin - sundugu mal ve hizmetleri  alternatiflert karsisinda tercth  etmesini
stirdiiriilebilir bazda saglayabilme yetenegidir.

Sirketler acisindan rekabet buytk Ol¢tide migteri etrafinda sekillenir. Bu husus sirketlert zzis-
teri odakls yapilanmaya yoneltir ve musteri iliskilerini 6ne cikartir. Sirketler acisindan rekabetin iki
temel boyutu; maliyetleri diisiirmek ve teknolojik yetenedi gelistirmektir. Gerek maliyetlerin disurilme-
st gerckse teknolojik yetenegin gelistirilmesi hedefleri sirketleri yent organizasyon yapilarina ve is
yapma bic¢imlerine yonlendirmistir.

Rekabet calismalarinda cesitli yaklasimlar kullanilmistir. Bu yaklasimlardan bir tancsi de
‘mithendislik’ yaklagimidir. Muhendislik yaklagimi, rekabet edebilme yetenegini sirketlerin en 2y
uygulamalan arastirma, belitleme ve 6ztimseme yetenegi scklinde tanimlar. En iyi uygulama;
musteri odakllik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (innovation - yenilik) ve termine uyma gibi
konularda firma Gst yonetiminin firmaya tamttigr ve hedef gosterdigi endustri capinda, tlke
capinda veya dunya c¢apindaki uygulamalardir. Hedef, bu uygulamalarin firmaya kalict bir
bicimde yerlestirilmesi ve asilmasidir.

Mihendislik yaklasimi, bir Glke veya bolgenin rekabet edebilme yetenegini o tlke veya bol-
gedeki tek tek sirketlerin rekabet edebilme yeteneginin bir butini oldugunu kabul eder. Ancak
bundan yapisal bazli rekabetin goz ardi edildigi anlami ¢ikarilmamalidir. Nitekim, firma agisindan

rekabeti ¢ alanda siniflayabiliriz: Urtin bazinda rekabet; siire¢ bazinda rekabet; yapisal bazli
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rekabet. Uriin ve siire¢ bazinda rekabet, agirlikli olarak firma tarafindan alinan karar ve
uygulanan politikalara baglt olarak yapilir. Firmalarin yapisal bazli rekabet bileseni, genellikle
firma disinda alinan karar ve uygulanan politikalara baglt olarak olusur. Ornegin, Ozel Tiketim
Vergisi, kullanilmis motorlu tasitlarin ithal sartlari, kiiresel ¢evre ve teknik mevzuata uyum gibi
hususlar otomotiv scktoriintiin yapisal bazli rekabet bilesenini etkileyen hususlardir. Firmalar
ulusal karar odaklarint etkileyebildikleri élctide yapisal bazli rekabeti istedikleri yonde ctkileyvebi-

lirler.
1.2. Calismanin Amaci

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Otomotiv Sektirii caligmasinin amaglarini
soyle 6zetleyebiliriz:

eScktorin rekabetei 6nceliklerini; imalatta performans hedeflerini; ve bunlar gercek-
lestirmek amaci ile 6ntimiizdeki iki yillik donemde uygulayacaklari aksiyon planlarini belir-
lemek.

oScktordeki en 27 wygulamalan saptamak.

oScktordeki sirketlerin kendilerini yurtict ve yurtdisindaki rakipleri ile karsilastirmalari-
n1 degerlendirmek.

eKalite yonetimi ve cesitli yonetim unsurlarinda degerlendirme yapmak.

eSatislar, katma deger ve maliyeder konularindaki verileri degerlendirmek.

1.3. Yontem

Rekabet Stratejiler ve Fn Lyi Uygulamalar: Tiirk Otomotiv Sektirii alismasinda uygulanan
yaklasim yukarida tanimlandig sekli ile mihendislik yaklagimidir. En iyi uygulamalarin
sektor i¢inde yayginlasmast sektordeki sirketlerin performansint ve dolayist ile hem tek tek
sirketlerin hem de tim sektorin rekabet gictint artiracaktir.

Rekabet stratejileri ve en iyi uygulamalar saptamaya yonelik seviyeleme galismast bir
ankete dayandirlmistir. Anket hazirlanirken iki ana kaynaktan yararlanidlmustr: Australian
Manufacturing Council tarafindan gergeklestirilen ¢aligma!  ve Global Manufacturing
Futures Project®. Sektorin rekabetci oncelikleri, imalatta performans hedefleri ve onu-

miizdeki iki yil icinde uygulamayi 6ngordiikleri aksiyon planlari bu anket sonucunda belir-

1 Leading the Way : A Study of Best Manufacturing Practices in Australia and New Zealand | \ustralian Manufacturing Council, Mclbournc,
Australia, 1994

2 J.G.Miller, A.DeMeyer, ).Nakane, Benchmarking Global Manufucturing . "U'he Business One Irwin/ APICS Scries in Production
Management, R.D. Irwin.Inc., Hlinots, USA, 1992
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lenmistir. Ankete verilen cevaplardan hareketle, sirketlerin uygulamalari ve performanslan

karsilastirilip degerlendirilerek en iyt uygulamalara ulasilmistir.

1.3.1. Anketin Yapis1

Anket ¢ ana bolumden olusmaktadir: imalat stratejisi, politika ve kaynaklar ve so-
nuclar (Sekil 1.1). Model; stratejiler, politika ve kaynaklar ile sonuglari degerlendirmek ve
bunlar arasindaki iliskiyi belirflemeyi hedeflemektedir. Imalat Stratejisi baslikli ilk bolimde,
rekabetci Oncelikler, imalatta performans hedefleri, aksiyon planlart Gzerinde durularak
sirketlerin rekabet stratejileri belirlenmeye calisiimaktadir. Strateji olusturma ve uygulama-
nin ana unsurlarindan birisini planlama fonksiyonu olusturur. Imalat yapist ve imalat faali-
yetleri bagliklart altinda, sirketlerden biinyelerindeki imalat yapist ve imalat faaliyetleri un-

surlarint degerlendirmeleri istenmektedir.

Sekil 1.1: Anket Modeli

imalat Statejisi Politika ve Kaynaklar Sonuclar
Liderlik Malivet
Planlama
insan Kaynaklari
Kalite
Miisteri Odaklilik
imalat Yapist Esneklik

Siire¢ ve Uriin Kalitesi

Termine Uyma

Seviyeleme

Imalat Faaliyetleri

Yenilik

Teknoloji

Yukaridaki izahattan goriilecegi gibi, anketin yapist belirli bolimleri ile TUSLAD-
KalDer Kalite Odiilii Is Miikemmelligi  Modeli “ni® animsatmaktadir. TUSLAD-KalDer Kalite
Odiilii Is Miikemmelligi Modelinin 6zinde, calisanlarin yeteneklerinin gesitli siirecler aracilig
ile is sonuglarina donistarildugl gorist vardir. Bir bagka ifadeyle, ¢alisanlar ve siirecler, is

yasaminda sonuglart iireten girdilerdir. Bu iliski Sekil 1.2°de gorulmektedir.

3 TUSLAD-KalDer Kalite Odiilii Bilgilendirme Kitab: 1998, KOYK, Istanbul, 1997.
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Sekil 1.2: TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Is Mitkemmelligi Modeli

Cahganlarm Galisanlarin

Y onetimi I'atmini

. Politika ve o Miisterilerin $
Liderlik Strateji Stiregler Tatmini Sonuglar
sunaklar Toplum Uzerindeki
Kaynaklar Etki
[ Girdiler J { Sonuglar

Model 6zet olarak soyle agiklanabilir; misteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini ve toplum
uzerindeki etki konularinda basari, politika ve stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve si-
reclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmest ile saglanabilir ve boylece is sonucla-

rinda mitkemmellige ulasilabilir.

1.3.2. Anketin Uygulanmasi ve Degerlendirilmesi

Tirkiye’de otomotiv scktorinde faaliyet gosteren toplam 18 firmaya anket formu
gonderilmistir. Ankete cevap veren firma sayist 10 olmustur. Anket formu génderilen ve
cevap alinan firmalarin faalivet alanlart Tablo 1.1°de verilmistir. Buna gore, arastirma so-
nuclar buyiik 6l¢tde ticari arag Ureticisi firmalarin durumlarini yansitmaktadir. Ankete ka-
tilan firmalar toplam satislar ve toplam ¢alisan sayist itibariyle Turk otomotiv sektorintn

%47°sini temsil etmektedir.

Tablo 1.1: Ankete Cevap Veren Firmalarin Faaliyet Alan1 Dagilimlar:

Otomobil Ticari Arag Traktor
Anket Formu Gonderilen Firma Sayisi 5 11 2
Ankete Cevap Veren Firma Sayisi 1 7 2

1.4. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Is Profili

Ankete cevap veren sirketlerin tanitabilmek amact ile bu sirketlere iliskin bazi para-

metreler asagida takdim edilmistir.
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Sekil 1.3: Isyeri Niteligi

Bagimsiz sirket
%30

Ana sirketin veya N
holdingin yan kurulugu
%060

Biiyik sirketin ¢alisma
birimi
%10

Sekil 1.4: Sermaye Yapisi

Yerli sermayeli firmalar
%40

Yabanct scrmaveli
tirmalar
%60

Birinci Hedef Pazar: TURKIYE %100

Ankete cevap veren sirketlerin %0601 ana sirketin veya holdingin yan kurulusu, %30°u
bagimsiz sirket ve %10’u da buyik sirketin ¢alisma birimidir (Sekil 1.3). Sirketlerin
%060’1inda yabanci sermaye istiraki vardir (Sekil 1.4).

Ankete katilan firmalarin tim birinci hedef pazar olarak Tirkiyeyi belirtmislerdir. 1-
kinci hedef pazarlar arasinda %33 ile Avrupa Birligi tlkeleri 6ne ¢ikmaktadir. Sektor icin
énemli olan diger pazarlar da Tiirki Cumhuriyetler, Orta Dogu Ulkeleri, Kuzey Afrika Ul-

keleri ve Rusya Federasyonu olarak siralanabilir.
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Sekil 1.5: Ikinci Hedef Pazar

\manya

0611

Tirkt Cumhuriyeter
Y023

Ingiltere

%11

italya

%11 o

Orta Dogu Ulkeleri
022

Kuzey \frika Ulkeleri & 4
01 Uzak Dogu Ulkelert
”'u] ]

Sekil 1.6: Ugiincii Hedef Pazar

ABD

N m o Orta Dogu Ulkeler
Guney Amerika ol

0/.77
S0l

Ulkeleri
%11

Kuzey Afrika Ulkeleri

0/ l l
70
Rusva 'ederasvonu

Tarks Comhurivetler

v
022

Sekil 1.7: Ankete Cevap Veren Sirketlerin Ortalama Satig ve Thracat Degerleri -
(USD)

250.000.000

200.000.000 | B Uretimden
Satsslar

150.000.000
B Toplam

100.000.000 Satislar
O Thracat
50.000.000
0!

1994 1995 1996

40




Satis ve ihracat degerleri grafiginde, 1994 yilinda yasanan ckonomik krizin etkilerinin
gormekteyiz. Buyuk bir talep daralmasinin yasandigt 1994 yilinda satislarda buyuk dasisler
olmustur. Takip eden iki yilda, sektorin bir toparlanma strecine girdigi gériilmektedir.
Ankete katlan firmalarin ihracatlarinin toplam  satislart icinde payi, ortalama olarak,
%16’dan (1994) %9a (19906) gerilemistir. Bu da, Gretimdeki artisin buytk 6l¢tde yurtici
talebi karsilamaya yonelik oldugunu gostermektedir.

1994 yilinda yasanan ckonomik krizinden en ¢ok etkilenen sektorlerden birisi otomotiv ol-

mustur. Ana sanayii olarak, otomotiv sektoriinin toplam satislart Sekil 1.8’de verilmistir.

Sekil 1.8: Otomotiv Sektorindeki Firmalarin Cirolar: Toplami (Milyar USD)*

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Ekonomik krize baglt olarak 1993 yilinda vaklasik 5,5 milyar USD olan toplam satiglar 1994
yilinda 2,2 milyar USD’a gerilemistir. Ciroda 1995 ve 1996 yillarindaki artisa ragmen sektér 1993

yili diizeyini yakalayamamustir.

Tablo 1.2: Yillar Bazinda Istihdam Ortalama Verileri (1994-1996)

hl Direkt Is¢i Toplam Calisan Oran
1994 541 901 60 |
1995 688 1063 65
1996 793 1179 67
Yillik Ortalama Artis (%) 23 15

1994-1996 doneminde, ankete cevap veren sirketlerin toplam calisan sayilarinda du-
zenli bir artis gorilmektedir. Bu artis daha cok direkt isci sayilarinin artmasindan kaynak-
lanmaktadir. Buna baglt olarak direkt iscilerin toplam ¢alisanlar icindeki orant %67’ye yiik-
selmistir (Tablo 1.2 ve Sekil 1.9).

+ Tiirk Otomotiv Sanayii Genel ve Istatistik Bilgiler Biilten:, Kistm 1, OSD, Istanbul, 1997
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Ankete cevap veren sirketlerin %0901, 1997 yile iginde calisan sayilarinda ortalama %11,2  artis

beklediklerini belirtmislerdir.

Sekil 1.9: Yillar Bazinda Ortalama Tam Zamanlt Caligan Adedi

—e— Direkt Is¢i wfff 1 Oplam Caligan ‘

1500 ‘ ‘

—— ol

1000 —. ‘
—

500 |

|

!. 0 - — R ’

1994 1995 1996,

R=0.60 R=0.65 R=0.67 |

|

R- Dirckt Isd Saytsinmn Toplam Calisan Saytsina Orantdir ‘

- S |

Ankete cevap sirketlerin irdelenen diger bir yonii de organizasyonlarinda mevcut &a-
deme adedi olmustur. Bu sayt Genel Mudur ve direkt is¢i kademeleri de dahil edilerek bulu-
nan sayidir.- Kademe adetleri 4 - 9 araliginda degismektedir. Ortalama kademe adedi isc
5.8°dir.

42



2

BO LU M

REKABET STRATEJILERT



2. REKABET STRATEJILERI

Bu Rapor gergevesinde, rekabet stratejileri bir tiglii olarak incelenmektedir:

i. Rekabeter oncelikeler,

ii. Imalatta performans hedefleri,

111 Akstyon planlar.

Rekabetgi oncelifler, bir firmanin urtin ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden ayirt edecck
ozellikleri ifade eder. Rekabetci dncelikleri 6ne ¢ikartabilmek icin sirketin bu rekabetgi 6n-
celiklere hizmet edecek mevcut yeteneklerini gliclendirmek ve sirkette halen bulunmayan
ama bu amacg icin gerekli yetenekleri saptamast ve olusturmasi gerekir. Rekabetci oncelikle-
rin pratige yansitilmasinda ilk adim, sirketin temel faaliyet alani olan imalat alaninda zzalat
performans hedeflermin belirlenmesidir. Sozel olarak belirtilen bu hedeflerin sayisal hedeflere
donustirilmesi gerekir. Bu hedeflere ulasmada kullanilacak yontemler, kaynaklar ve za-
manlama aksiyon planlar: seklinde ifade edilir. Her bir aksiyon plant bir proje seklinde ta-
nimlanabilir.

Ankette secenck olarak yer alan rekabet¢i Oncelikler, imalatta performans hedetleri ve

aksiyon planlari Ek 1’de listelenmistir.
2.1. Rekabetci Oncelikler

Ontimtizdeki iki yil icin sektérde gegerli olacag: disiintilen rekabetci 6nceelikler, grafik
ve ona iliskin tabloda (Tablo 2.1) agirlik puanlarina gore siralanmaktadir. Bu agirlik puanla-
11, 5 ‘en 6nemli’ olmak tzere, ankette sunulan 15 adet rekabetci 6ncelikten en 6nemli go-
rulen ilk bes tanesinin siralanmast ile her rekabetci 6ncelik igin elde edilen toplam agirlik
puanlaridir. Bu Bolim i¢indeki diger incelemelerde de ayni agirlik puant sistemi kullanil-
mustir. Tablo 2.1°de yer alan her rekabetci 6ncelik i¢in o rekabetci 6nceligi kendi listesine
dahil eden sirketlerin ylzdesi, sirketler tarafindan verilen ortalama agirlik puani ve toplam

agirlik puant verilmektedir.

Guivenilirligi yitksek mamuller

Istikrarli kalite diizeyi

Satis sonrast hizmet

Tasarim degigikligi hizi

Diistik fiyat
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Tablo 2.1: Rekabetgi Oncelikler Agirliklar Tablosu

Rekabet¢i Oncelikler Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Grivenilirligi yiiksek mamuller 90 4,3 39
Istikrarli kalite diizeyi 60 4,2 25
Satis sonrasi hizmet 80 2,8 22
Tasarim degisikligi hizi 70 29 20
Diistik fiyat 40 2,8 11

Rekabetci onceliklerin 6nde geleni givenilirligi yiiksek mamuller olarak saptanmigtir. Bu

sonuc uluslararast bir calismanin sonucu ile ilging bir paralellik arz etmektedir.

Sekil 2.1: Giivenilirligin Birincil Stratejik Oneme Sahip Oldugu Firmalar (V)"

Kanada Almanya Japonya ABD

. BGeems  OSimdi OGelecck |

|

Otomotiv sektérunde yapilmis ve dort tilkeyi kapsayan bir aragtirmaya gore, arastirma
aninda en onemli triin 6zelligi olarak nitelendirilen giivenligin (safety) yerini gelecckte (Gg yil
icinde) guvenilitligin (reliability) alacagi belitlenmistir. Bu gorislere iliskin degerler Sekil
2.1°de verilmistir. Burada dikkat ¢eken bir husus, gecmis dénemde (arastirma anindan tg
yil evvel) guvenilitlige verilen 6nem agisindan tlkeler arasinda bulunan 6nemli farklarin
daha sonraki yillarda asamali olarak ortadan kalkmasidir.

Ikinci rekabetci Oncelik, istikrarl kalite diigeyidir. Buna gore sektortn ilk iki rekabetci
onceligi kalitenin iki boyutu olmaktadir.

Uclincii rekabetci dncelik, satzs sonrase higmet, misteri memnuniyet tuzerinde dogrudan

etkisi olan diger bir 6nemli kalite boyutudur.

U Lnternational Quality Study: Automotive Industry Report, American Quality Foundation and Fimst&Young, Ohio, 1992
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Artan rekabetin bir sonucu olarak stk model degistirme bir zorunluluk haline gelmek-
tedir. Tasarum dedisikligi hizenin dordiinct rekabetel oncelik olarak ¢itkmast bu duruma bag-
lanabilir.

Diigsiik_fiyat, besinci siradaki rekabet nceligidir. Piyasalardaki fiyat micadeleleri gbz 6-
nine alindiginda dusik fiyatin besinci sirada yer almasi, sektorin bu asamada rekabet
stratejisini daha agirlikli olarak farklilagma tzerine bina etmekte oldugunu géstermektedir.

Avrupa’nin en dinamik 500 firmasinin Avrupa geneli ile karsilastirmasi, 500 firmanin
cogunlugunun biytme stratejilerini dusuk maliyet/dusik fiyata degil, triinde farklilagma-
ya dayandirdiklarint sonucunu vermektedir?. Bu durum, Turkiye’de otomotiv sektdriinde

gozlenen rekabetci 6ncelikler siralamasi ile uyum arz ctmektedir.

. OAB
Maliyetler B Avrupa'nin Ik 500"

Farklilagma

1 —_— b ———— {

0 20 40 60
Yiizde

2.2. Imalatta Performans Hedefleri

Oniimiizdeki iki yillik donem icin sektér tarafindan éngoriilen imalatta performans
hedefleri arasindan sektorde yaygin olarak 6ne ¢ikan iki hedef wygunink kalitesinin arterilmas:
ve birim maliyetin azaltimasider (Tablo 2.2). Bu iki hedefin 6nem degerleri birbirine ¢ok ya-
kindur.

Sektorun ilk iki rekabetci onceligi olan giivenilirligi yuksek mamuller ve istikrarl kalite
diizeyinin saglanmast i¢in uygunluk kalitesinin artirtlmast tutatlt bir imalatta performans
hedefidir. Dustk fiyatin rekabet¢i 6ncelikler arasinda besinci sirada olmasina ragmen mali-
yetin azaltilmasi hedefi, birinci performans hedefine ¢ok yakin bir deger alarak, ikinci sira-
da ¢ikmustir. Bu sonug, maliyetlerin azaltulmast ile saglanacak faydanin daha c¢ok karliligin

artirilmast yoniinde degerlendirilecegini gostermektedir.

2 The Competitiveness of European Industry, luropcan Commission, Liksemburg, 1997.
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Uygunluk kalitesinin artirilmasi

Birim maliyetin azaltilmasi

Pazar paymun artirilmasi

Yeni dirin gelistirme suresinin kisaltilmasi

Direkt is¢i verimliliginin artirilmasi

Tablo 2.2: Imalatta Performans Hedefleri Agirliklar Tablosu

Imalatta Performans Hedefleri Yiizde Ort. Puan | Topl. Puan
Uygunluk kalitesinin artirilmasi o 90 3,6 32
Birim maliyetin azaltilmasi 90 3,4 31
Pazar payinin artirilmasi 70 3,1 22 o
Yeni iriin gelistirme stirecinin kisaltilmasi 50 2,8 / -/_ B
Direkt ig¢i verimliliginin artirilmasi 30 4.0 12

Pazar paymm artirimast ~ve yeni diriin gelistirme siivesinin kisaltilmas: tgunct ve dordinci
performans hedefleri olarak belirlenmistir. Pazar payinin artirilmasi, su anda nispeten dii-
stk olan kapasite kullanim oranlarinin artirilmasina imkan verecektir. Mevcut kapasitelerin
daha etkin kullanimi ile saglanacak 6nemli bir fayda ise birim bagina diisen sabit maliyetle-
rin azaltilmast yoluyla toplam Grin maliyetin diistrilmesidir. Pazar payinin en 6nemli bes
imalatta performans hedefi arasinda yer almasi imalat fonksiyonu ile pazarlama fonksiyonu
arasindaki duvarlarin inmesine ve etkilesimin glclenmesine isarct ctmektedir.

Yeni urtin gelistirme strecini kisaltilmast otomotiv endistrisinde ¢ok 6nemli bir per-
formans gostergesi haline gelmistir. Rekabetin giderck triin yenileme bazina kaymast, fir-
malar Griin gelistirme stirecini son derece ctkin hale getirmeye zorlamaktadir. Ankete ka-
tilan firmalar i¢in, bu performans hedefi en 6nemli bes rekabetci 6nceliler arasinda yer alan
tasarin degisikligi hizint destekler niteliktedir.

Direkt isci verimliginin artinilmase ise az sayida firma icin, ancak onemli bir performans
hedefi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu firmalarda imalat yapist nedeni ile direkt iscilik bileseni-
nin agirlikls oldugu gozlenmistir.

Kuzey Amerika’da yapilan bir arasurma; karlilik, kalite ve pazar payr arasindaki iligkiyi

irdelemektedir?.
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Yiiksek Pazar Payi

O Yiksek Kalite Dizeyi

Ortalama Pazar Pay: Bl Ortalama Kalite Diizeyi

B Dugsuk Kalite Duzeyi
Diistik Pazar Payi
e — V._w.vFv_... — ‘

0 10 20 30 40 50
Karlilik

Arastirmaya gore, yiksek bir pazar payi, pazarin buytyen veya duragan/kiciilen tiir-
den olmasindan bagimsiz olarak, yiksek karlilik anlamina gelmektedir. Ancak buytyen
pazarlarda karlilik daha da ytksek olabilmektedir. Yukaridaki sekil, biytiyen pazarlarda
sirketlerin karliliklary, pazar paylari ve kalite dizeyleri arasindaki iliskiyi gostermektedir.
Buna gore, bir sirketin pazar payi biyidikee karlilign artmaktadir. Ayni pazar payina sahip
sirketlerde ise, Grtin kalitesi artikga karlilik artmaktadir. Ancak sekilden de gorilecegi gibi,

pazar payt firma karliligi tizerinde daha belirleyici bir etkiye sahiptir.

2.3. Oniimiizdeki Tki Yilda Uygulanacak Aksiyon Planlari

Rekabetci dnceliklerin uygulamaya yansitilmasi, imalat alaninda uygun performans he-
deflerinin belirlenmesini gerektirir. Bu hedeflere ulasmada kullanilacak yontemler, kaynak-
lar ve zamanlama aksiyon planlar: scklinde ifade edilir. Her bir aksiyon plani bir proje sek-

linde tanimlanabilir.

Tam zamaninda iiretim

Miisteri istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirvilmesi

Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma

Imalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonu

Fabrika i¢i yerlesim diizeninin gelistirilmesi

Yeniden yapilanma

Karar verme yetki ve sorumluluklarinin fiilen isi yapanlara devri

Sifir kusurlu

Tedarikgi iliskilerinin gelistirilmesi

Faaliyet bazinda maliyetlendirme
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Gerek grafikte gerekse Tablo 2.3’de siralanan aksiyon planlari, 6ntimuzdeki iki yilda
uygulanacak aksiyon planlart olarak ankette sunulan 35 adet aksiyon plani arasindan segil-

mislerdir.

Tablo 2.3: Aksiyon Planlar1 Agirliklar Tablosu

Aksiyon Planlart Yiizde Topl. Puan
Tam zamaninda tiretim 30 12
Miisteri istekleri ve mamul tasariminin iligkilendirilmesi 30 11
Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalar: alma 40 10
Imalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonu 20 9
Fabrika i¢i yerlesim diizeninin gelistirilmesi 20 9
Yeniden yapilanma 30 9
Karar verme yetki ve sorumluluklarinin fiilen isi yapanlara devri 20 8
Sifir kusurlu 20 8
Tedarikgi iliskilerinin gelistirilmesi 30 8
Faaliyet bazinda maliyetlendirme 20 7

Tercih siralamasindaki agihiklar acisindan aralarinda 6nemli bir farklihik yoktur. Aksi-

yon planlarint G¢ kategoride degerlendirebiliriz.

2.3.1. Kalite Yonetimi

Miisteri istekleri ve mamul tasarmmnmn iliskilendirilmesi bu alanda en 6nde gelen aksiyon
plant olmustur. Bu aksiyon planinin 6ne ¢ikmast 6ntiimiizdeki iki yil i¢inde otomotiv sekto-
rinin yeni Grin tasariminda ve mevcut Urlnlerin tasariminin degistirilmesinde giderck
kendi yeteneklerini gelistirme amacini yansitmaktadir. Nitekim, rekabet stratejileri iginde
bu aksiyon planini da i¢eren bir G¢li olusmaktadir: Tasarim degisikligi hizi rekabetci 6nce-
likler arasinda, yeni triin gelistirme stresinin kisaltlmasi ise imalatta performans hedefleri
arasinda yer almaktadir.

Misteri istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirilmesi i¢in yaygin olarak kullanilan
yontem Kalite Fonksiyon Konuglandirmas: (Quality Function Deployment - OFD) olarak nite-
lendirilen yontemdir. Bu yontemde degisik fonksiyonlardan elemanlar segilerek bir takim
olusturulur ve belirli asamalara sahip bir metodoloji takip edilir. Migteri isteklerinin tam
olarak anlasilabilmesi i¢in bu takimlara belirli sayida musteri dahil edilir. Sekil 2.2’de ulusla-

rarast bir calismanin bu uygulamaya iliskin sonuglart verilmistir. Arastirmanin yapildigr do-
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nemde uygulamanin yayginhgr acisindan tlkeler arasinda 6nemli farklar goralmemektedir.
Ancak, takip eden t¢ yillik donem icin 6ngorilerde 6nemli faklilasmalar ortaya ¢ikmakta-
dir. Kanada, Almanya ve ABD’de bu uygulamaya sahip olacak firmalarin yiizdesinin kat-

lanmast beklenmektedir. Japonya’da ise az bir artis Ongorilmektedir.

Sekil 2.2: Miisterileri de Igeren Fonksiyonlararast Takimlar: Siirekli Olarak

Kullanan Firmalar (7o)’

Almanya Japonya ABD

i yecmis Simdi selecek
B Geemis B Simd OGelecck

Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalar: alma 6nimuzdeki iki yilda uygulanacak aksiyon
planlart arasinda 6ne ¢ikan bir aksiyon plani olmustur. Firmanin ¢evre yonetimi konusun-
daki altyapisinin dizeyini en iyi yansitan bir 6l¢tt ¢evre yonetimine iliskin kalite sertifikasi-
dir. Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikasi, firmanin ¢evre duyarlibiginin bir géstergesi
oldugu gibi, ¢cevre konusunda yapilan ¢alismalarin gegici olmadiginin ve bir sistematige ve
diizenli bir altyapiya dayanilarak gerceklestirildiginin de bir gostergesidir. Cevre yonetimine
yonelik kalite sertifikast, kamu ile iliskiler acisindan oldugu gibi, ithra¢ pazarlarinda aranan
standartlari acisindan da fevkalade 6nemlidir.

Stfer kusurly kalite yonetiminde uygulanmasi planlanan iddialt aksiyon planlari arasin-
dadrr. Sifir kusurlu programi tek basina degerlendirilmemelidir. Sifir kusurlu bir¢ok prog-
ramin kesismesi ile olusur. Bu programlardan bir tanest de zedarikei tliskilerinin gelzstirilmes:-
dir. Sektoriin oncelik tanidigr aksiyon planlart arasinda yer alan tedarikei iliskilerinin gelisti-
rilmesinin, otomotiv sektérinde 6nemli bir yer isgal eden girdi malzemenin teminine hem

kalite hem de tam zamaninda tedarik yoninde buytk yaratlari olmast beklenir.

2.3.2. Imalat Yonetimi

Imalat yonetimi cercevesinde one ¢tkan aksiyon planlart arasinda en 6nde geleni zam
gamanmnda diretim olmustur. Tam zamaninda Uretim, kalite yonetimi ile de yakindan iliskili

bir aksiyon planidir. Uygulamanin, gerek girdi malzeme gerekse ara mamullerde nitelik ve



nicelik actlarindan bir aksamaya tahammuli yoktur. Bu bakimdan sektér tarafindan vurgu-
lanan diger aksivon planlari ile uyum halindedir. Endustride giderek yayginlasan bir sekilde
uvgulanan tam zamaninda Uretim esasen otomotiv sektort kaynakli bir uygulamadir. Tam
zamaninda Uretim, Kanban ve Toyota Uretim sistemi olarak da bilinir.

Lmalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonn, adaciklar halinde duran otomasyon uygulamala-
rinin bir veri ag1 izerinde butinlestirilmesidir. Bu sckilde bu sistemlerden toplu olarak da-
ha ytksek bir verim alabilmek ve daha yakindan kontrol edebilmek olanagr dogmaltadir.
Tek tek alt sistemlerin kendi optimumlarint aramalari yerine sistem butiinintin optimumu-
nun aranmasina olanak saglanmaktadir. Imalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonu, imala-
tin daha yakindan takibi ve daha cok veri ile daha stratli karar alma olanagini sagladigindan
tam zamaninda Uretim uygulamasint da destekler niteliktedir.

Uygulanmasi 6ngorilen diger bir aksiyon plany, fabrika ici yerlesim diizeninin gelistirilmesi-
dir. Bu aksiyon plani da, tam zamaninda Uretim, tam zamaninda tedarik, imalatta bilisim

sistemlerinin entegrasyonu gibi aksivon planlarinin uygulanmasi icin fiziki altyapinin degis-

Oy

tirilmesini icerdiginden dolayt bu aksiyon planlart ile paralellik arz etmektedir.

2.3.3. Yonetim Sistemlieri

Yeniden yapilanma yonetim sistemlerinin timt ile elden gegirilmesini ima eder. Karar
verme yetki ve soruminluklarimn fiilen isi yapanlara aktarimas: (empowerment), yeniden yapilanma
ile oldugu gibi calisanlarla iliskiler ile de yakindan ilgilidir. Bir ise iliskin olarak almnacak ka-
rarlarin ise yakin bir noktada alinmasi, idari seviyeler arasinda bilgi akisinin neden oldugu
bilgi ve vakit kaybint 6nleyecek; isin planlanmast ve sonuglarina iliskin sorumluluklart tst-
lenmesi kisinin isi ile daha cok butunlesmesine yol acacaktir. Yeniden yapilanmanin amac-
larindan birisi olan daha atak (ag/e) bir karar ve yonetim yapisina ulasmada bu aksiyon pla-
nt da destekleyici mahiyertedir.

Faaliyet bazinda maliyetlendivme, yonetim yapisini bir siiregler butiinti olarak goren yakla-
stmun maliyetlerin hesaplanmast icin kullandigi yontemdir. Bu sckilde siire¢ maliyetlerini
faaliyet bazinda takip edebilmek ve streclerle ilgili olarak alinan ¢nlemlerin maliyetler aci-
sindan  degetlendirmesini  yapabilmek  mimkin  olabilmektedir.  Faaliyet  bazinda
maliyetlendirme, yeniden yapilanmanin altyapisinin énemli bir unsurudur.

Aksiyon planlart ile birebir bir értisme olmamakla birlikte sirketlerin degisik uygula-
malarina iliskin kaynak ve elde edilen etki degetlendirilmest ilging bazi sonuglar vermekte-
dir. Elde edilen, 'performansa katk: - ayrilan kaynak' iliskisi Sekil 2.3'de verilmektedir. Burada
ayrilan kaynak ile ifade edilmek istenen, para, zaman ve insangticti olarak ayrilan kaynaktir.

"Performansa katka - ayrilan kaynak' orani takip eden grafikte gésterilmektedir.
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Sekil 2.3: Ayrilan Kaynak ve Performansa Katki Agisindan Bazi1 Uygulamalar
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Fabrika igi yerlesim diizeni

Karar verme yetki ve sorumluluklarin fiilen isi yapan kisilere devri

Tam zamaninda tiretim

Kalite cemberleri

Toplam kalite yonetimi

Tam zamaninda tedarik

Malzeme yonetimi
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Birbirini takip eden uygulamalar arasinda buyik farklar olmamakla birlikte timu bir-
den genis bir araligi kapsamaktadir. Ust sirada yer alan uygulamalara bakildiginda nispeten
sturatle devreye sokulabilen ve sonuglart alinabilen uygulamalar olduklarint gériiyoruz. Al
stralarda ise, foplam kalite yonetimi, tam amaninda tedarik ve malzeme yonetimi gibi tesis cdilmesi

guc olan ve sonuglarinin alinmasi zaman isteyen uygulamalari goriiyoruz.
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3. ONCUL VE ARDIL FIRMALARIN
BELIRLENMESI

Sektor genelinde sirketleri basariya gotiiren faktorleri belirlemek i¢in, ankete katilan
firmalardan iki kii¢lik grup, icinde bulunduklari uygulamalar ve elde ettikleri performans
goz oniine alinarak, onculler ve ardillar olarak nitelendirilmistir. Sirketleri uygulama ve per-
formans agisindan degerlendirebilmek amaci ile anketin ilgili sorularindan yararlanilarak bir
uygulamalar endeksi ve bir de performans endeksi tanimlanmustir. Bu endekslere iligkin

ayrintilt agiklamalar Ek 2’de verilmistir.

Sekil 3.1: Onciil ve Ardillarin Belirlenmesi
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Uygulamalar Endeksi

Grafigin sag st kosesindeki iki firma onciiller olarak, sol alt késedeki ti¢ firma da ar-
dillar olarak belirlenmistir.
Onciil ve ardil sirketler arasindaki uygulama farklilasmalari, en iyi uygulamalara 6rnek

olarak sunulmustur.
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4. RAKIPLERLE KARSILASTIRMA

Rakiplerle karsilastirmalar iki boyutta incelenmistir: yurtigindeki rakiplerle karsilastirma
ve yurtdisindaki rakiplerle karsilastirma. Sektordeki firmalarin tamamu igin birinci hedef pazar
Turkiye oldugu icin yerli rakiplerle karsilastirmalar onemlidir. Diger taraftan, son donemde
otomotiv Urlnlerinde gorilen ithalat artist nedeniyle yurtdisindaki rakiplerle karsilagtirmalar

da 6nem kazanmaktadir.

4.1. Yurtiginde Uretim Yapan Rakiplerle Kargilagtirma

Biiyiikliigiimiiz

Uretim teknolojimiz

Calisanlarimizin beceri ve yetenekleri

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizenimiz

Malzeme yonetimimiz

Uretim planlama ve kontroliimiiz

Kalite politikamiz / prosediirlerimiz

Birim imalat maliyetimiz

Uretim planindaki iiretim miktarlarin siiratle degistivip

imal edebilme esnekligimiz
Uretim planindaki mamul gamini siiratle degistirip imal

edebilme esnekligimiz

Tedarikcilerle iliskilerimiz

Yeni iiriin gelistirme becerimiz

Girdi malzemeye erisimimiz

%0 %350 %100

B Dezavantaj BlEsit 0 Avanta

Sirketlerin yurticindeki rakipleri karsisinda kendilerini avantajlt gérdikleri hususlar 6nem
sirasina gore soyle siralanabilir:

2. Uretim planindaki diretim miktarlarn siratle degistirebilme esnekligs,

i2. Uretim planindaki manmmnl gamnt siiratle dedistirebilme esneklids,

2t Tedarikgtlerte iliskiler,

61




. Uretim plantama ve kontrol,

v. Biiyiikliik.

Sirketler, avantaj olarak tretim esnekligini vurgulamaktadir. Bu esnek/ik hem miktar ola-
rak, hem de Grtin gami olarak ortaya ¢ikmaktadir. Diger avantaj konulart bu esnekligi mim-
kian kilan faktorlere isaret etmektedir; Gretim planlama ve kontrol, buytklik ve tedarikgilerle
iligkiler. Otomotiv sektoriinin yapist geregi, nihai triind olusturan pargalarin 6nemli bir kismi
yan sanayi tarafindan saglanmaktadir. Bu nedenle, tedarikgilerle iliskiler esnekligin saglanma-

sinda Ozel bir 6neme sahiptir.

4.2. Yurticinde Uretim Yapan Rakiplerle Karsilagtirmada Onciil
ve Ardil Firmalarin Farklilagmasi

Yurticindeki rakiplerle karsilastirma sorularina verilen cevaplar ayrica oncil ve ardil
firmalar bazinda degerlendirilmistir. Burada ‘5’ buyuk avantaj, ’4” avantaj, ‘3’ esit, 2” deza-
te) ¥ > ]’ Rl

vantaj, ‘1’ ise biiyik dezavantaj anlamina gelmektedir.

Biiytik liigiimiiz

Uretim teknolojimiz

Calisanlarimizin beceri ve yetenekleri

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizenimiz

Malzeme yonetimimiz

Uretim planlama ve kontroliimiiz

Kalite politikanuz / prosediirlerimiz

Birim imalat maliyetimiz

Uretim planindaki iiretim miktarlarini siiratle degistirip

imal edebilme ¢snekligimiz
Uretim planindaki mamul gamini siiratle degistirip imal

edebilme esnekligimiz

Tedarikgilerle iliskilerimiz

Yeni iiriin gelistirme becerimiz

Girdi malzemeye erisimimiz

B Onailler B Ardillar
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Onciil ve ardil firmalar arasinda belirgin bir farklilasma asagidaki alanlarda gorilmekee-
dir:

i.Uretim tekenolojisi,

w.Caliganlarin beceri ve yetenekler:,

u1.Kalite politika ve prosediirler.

Bu hususlar, bir anlamda, 6nciilleti 6ne ¢ikaran en iyz uygulamalar olarak degerlendirilebilir.

4.3. Yurtdisinda Uretim Yapan Rakiplerle Kargilagtirma

Bir taraftan ithalatin 6nemli 6lctide artmast, diger taraftan ise ihracat ¢abalarinin ve yvurt-
digt piyasalarda rekabet etme gereginin ortaya ¢ikmast nedeniyle, yurtdisindaki rakiplerle kar-

stlastirmalarin dikkate alinmasi gerekir.

Buiyiikliigiimiiz

Uretim teknolojimiz

Calisanlarimizin beceri ve yetenekleri

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizenimiz

Malzeme yonetimimiz

Uretim planlama ve kontroliimiiz

Kalite politikamiz / prosediirlerimiz

Birim imalat maliyetimiz

Uretim planindaki iiretim miktarlarini siiratle degistirip

imal edebilme esnekligimiz . ‘
Uretim planindaki mamul gamini siiratle degistirip imal

edebilme esnekligimiz

Tedarikgilerle iliskilerimiz

Yeni tiriin gelistirme becerimiz

Girdi malzemeye erisimimiz

%0 %350 %100
B Dezavantay ElEsit O Avantaj
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Yurtdisindaki rakiplerle karsilastirmada yurticindeki rakiplerle olan karsilastirmada gori-
len iyimser havanin kayboldugunu goriiyoruz. Sirketler kendilerini yurtdisindaki rakipleri ile
karsilastirdiklarinda kendilerini yurticindeki rakipleri karsisinda gorduklerinden ¢ok daha az
hususta avantajl gérmekteditler:

i.Uretim plamndaki iiretinm miktarm siiratle dedistirip imal edebilme esneklidi,

12. Birim imalat maliyets,

its. Uretim planindaki manml gannn siiratle dedistirip imal edebilme esnekligi.

Uretim miktari ve mamul gami esnekligi yurticindeki rakiplerle karsilastirmada oldugu
gibi yurtdisindaki rakiplerle karsilastirmada da avantaj alanlari olarak ortaya ¢tkmalktadir. Bi-
rim imalat maliyeti avantaj olarak gorilen diger 6nemli bir husustur.

Yurticindeki rakipler ile karstlastirmadan farkli olarak, yurtdist rakipler karsisinda onemli
dezavantay alanlarinin ortaya ¢iktgint goriiyoruz:

.. Uretim teknolojise,

22, Yeni ifriin gelistirme becerisi,

2it. Girdi malzeme ve nibai mammul depolama diizen.

Rekabetci onceliklerde gorilen tasarim degisikligi hizinin, buna bagl olarak imalatta per-
formans hedefleri arasinda yer alan yeni triin gelistirme stresinin kisaltilmas: hedefinin ve
aksiyon planlart arasinda yer alan misteri istekleri ve mamul tasariminin iligkilendirilmesi
aksiyon planinin bir t¢li olarak, yeni trtin gelistirme becerisinde goriilen dezavantajin gide-

rilmesi yonunde bir yetenek gelistirme stratejisi oldugunu soyleyebiliriz.

4.4. Yurtdiginda Uretim Yapan Rakiplerle Kargilagtirmada Onciil
ve Ardil Firmalarin Farklilagmasi

Yurti¢indeki rakipletle karsilastirmada oldugu gibi yurtdist karsilastirmada da sorulara ve-

rilen cevaplar 6nctl ve ardil firmalar bazinda da degerlendirilmistir. Burada ‘5” biytik avantaj,

A’ avantaj, ‘3’ esit, ‘2” dezavantaj, ‘17 ise buyuk dezavantaj anlamina gelmektedir.
bl Y pJ }’ J é)
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Buiyiikliigiimiiz

Uretim teknolojimiz

Calisanlarinmizin beceri ve yetenekleri

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizenimiz

Malzeme yonetimimiz

Uretim planlama ve kontroliimiiz

Kalite politikamiz / prosediirlerimiz

Birim imalat maliyetimiz

Uretim planindaki iiretim miktarlarini siiratle degistirip

imal edebilme esnekligimiz o
Uretim planindaki mamul gamint siiratle degistivip imal

edebilme esnekligimiz

Tedarik¢ilerle iliskilerimiz

Yeni uiriin gelistirme becerimiz

Girdi malzemeye erigimimiz

2 3 4 5
0 Onculler B \rdilar

Onciillerin ardillardan farklt olarak, yurtdist rakipler karsisinda vurguladiklart avantajlar
asagidaki gibi belirlenmistir:

i Biiyiikliik,

w.Calesanlarin beceri ve yetenekler,

1. Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeni,

. Birim tmalat maliyets,

v.Girdi malzemeye erisim.

Gerek yurtici gerekse yurtdist rakipler karsisinda avantaj olarak gortlen tretim miktart ve
mamul gami esnekliginde Onctil ve ardil firmalar arasinda bir fark gérialmemektedir.

Onemli bir gézlem de, yukarida listelenen konular, tedarikgilerle iliskiler ve tiretim mikta-
r1 ve mamul gami esnekligi disindaki konularda dneil firmalarin dahi kendilerini yurtdsse rakiplerin-

den daha iyi durnmda gormemeleridir.
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5. BASARIYA ETKIiSi BAKIMINDAN
UYGULAMAILAR VE SONUCLAR

Ankete katilan firmalar, belirli uygulama ve sonuclart su andaki basarilarina olan etki-
sini g6z Onune alarak degerlendirmeleri istenmistir. Sonuglardan kastedilen, faaliyetlerin

neticesinde ortaya ¢itkan ve dogrudan denetlenemeyen faktorlerdir.

5.1. Uygulamalar

Bu bolimdeki tercih siralamalarinda 57 birinci tercihi, 77 ise besinci tercihi belirtmek-

tedir.

Liderlik

Planlama

Calisanlarla iliskiler

Miisteri iliskileri

Tedarikg¢ilerle iliskiler

Sektorun basariya etkisi bakimindan uygulamalart degerlendirirken /Jder/igi 6ne ¢ikartti-
gint ve diger uygulamalarla arasina mesafe koydugunu gortyoruz. Planlama ve calisanlarla
iliskiler cok yakin puanlarla ikinci ve ticiincti sirada degerlendirilmistir. Ilk ¢ uygulama ze
doniif uygulamalardan olusmaktadir. Dzsa diniik uygulamalar olarak nitelendirebilecegimiz
miisteri iliskiler: ve fedarikgilerle iliskiler dordinct ve besinci sirada yer almaktadir. Bu tespit
sektoriin genelde bu agamada kendi evini dizene koymaya daha buytk 6ncelik verdigini ve

basarisinda bu uygulamalarin daha etken oldugunu géstermektedir.

Onciiller Ardillar
o 45

Liderlik

Planlama

Calisanlarla iliskiler

Miisteri iliskileri

Tedarikgilerle iliskiler 10
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Uygulamalarin 6nciiller ve ardillar bazinda degerlendirilmesi ilging sonuglar ortaya ¢i-
karmaktadir. Basariya etkisi bakimindan degerlendirilen bes uygulamanin tGgunde farklilas-
ma gézlenmektedir. Oncil sirketler bagartya etkisi itibart ile Ader/ik konusunu 6zellikle vur-
gulamaktadirlar. Ancak daha buytik bir farklilagsma musteri ve tedarikgilerle iligkilerde go-
rilmektedir. Onciillerin miisteri iliskileri ardillara nispetle cok daha agirliklt olarak 6ne ¢ik-
maktadir. Onctller tedarikei iliskilerini su anki basarilarindaki etkenler arasinda en son siraya
yetlestirmislerdir. Ardillar ise, basarilarindaki etkisi itibart ile  zedarikei iliskilerini miisteri ilis-

kilerinden daha 6nde gérmektedirler.

5.2. Sonuclar

Kalite

Maliyet

Termine uyma

Esneklik

Uriinde ve siireglerde yenilik

Basartya etkisi bakimindan sonuglar degerlendirildiginde a/e 6ne ¢ikmaktadir. Genel
olarak firmalar, kaliteyi basartya giden yolda en 6nemli etken olarak gormektedirler. Maliyet
ikinci siradadir. Ursinde ve siireclerde yenilik ise basartya etkisi bakimindan listenin son strasin-

da yer almaktadur.

Onciiller Ardillar
Maliyet i

Kalite
Esneklik

Termine uyma

Uriinde ve siireglerde yenilik

Sonuglar, onculler ve ardillar bazinda degerlendirildiginde ise ilging bir durum ortaya
ctkmaktadir. Buna gore, oncul sirketler kaliteyi basarilarina en buytk etkiyl yapan sonug
olarak degerlendirirken, ardil sirketler maliyei en 6nemli sonug olarak belirtmislerdir. Cok

onemli diger bir farklilik, sriinde ve siireclerde yenilik faktoriinde gorilmektedir. Onciiller agi-
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sindan yenilik basariya etkisi bakimindan ikinci sirada yer alirken, ardil sirketlerde yenilik
sonuncu siradadir.
Sonug olarak, dncil sirketler kalite ve yenilik bagunda rekabet ederken, ardil sirketler rekabette

maliyet ve termine wyma faktorlerini one cikarmaktadiriar.
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6. KALITE

Kalite, firmalarin su andaki basarilarina etkisi bakimindan en 6nemli sonug olarak deger-
lendirilmistir. Ancak gelecege yonelik olarak da sektérun kaliteden buyuk beklentileri oldugu
anlagtlmaktadir. Bu nedenle kalite hala sektorin gindemini belirlemektedir. Rekabet¢i 6nce-
likler arasinda gvenilirligi yiksek mamuller ve istikrarh kalite diizeyi ilk iki sirada yer almak-
tadir. Imalat performans hedefleri arasinda en énemlisi olarak gosterilmis olan uygunluk ka-
litesinin artirilmasi rekabetgi 6ncelikleri destekler niteliktedir. Benzer sekilde, aksiyon planlari
arasinda da ¢evre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma, sifir kusurlu ve tedarikei iliskile-
rinin gelistirilmesi aksiyon planlart yer almaktadir.

Bu bolimde kalite faktorii degisik acilardan irdelenmistir.

6.1. Imalat Iscisi Adedinin Yiizdesi Olarak Kalite Kontrol
Elemanlar:

% 20'den fazla

% 10,1 -20

%2,1-10

% 1,0-2,0

% 1,0'den az

Toplam Kalite Yonetimi kalite kontrolin en distk dizeye indirilmesini vazeder. Buna
gore, imalat iscileri kendi imalat siireglerine iliskin kalite denetimlerini kendileri yapar. Girdi
kalite kontrolii ise tedarikeilerin kalitelerini yiikseltmeleri sonucu gereksiz olacaktir. Sirketlerin

buyuk ¢ogunlugu icin bu ytzde, %2,1 - 10 araligina dismektedir.

Onciiller Ardillar
% 20'den fazla 0 0
% 10,1-20 0 0
%2,1-10 {100
% 1,0-2,0 0
% 1,0'den az 0 ‘ i ‘ 0 ‘ |
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Ardil sirketler bu konuda oncul sirketlerden biraz daha 1yl durumda gozikmektedir.
Otomotiv endustrisinde kalitenin saglanmasinda birkag strateji izlenebilir:
¢ tasarim yoluyla kalite saglama (desion it in),
¢ Uretim yoluyla kalite saglama (build it in),
¢ muayene voluyla kalite saglama (inspect it in),
¢ onarim yoluyla kalite saglama (fix it in).
Bu yaklasimlardan son ikisi katma deger yaratmayan aktiviteleri icermektedir. Sektordeki ca-

balar bu aktivitelerin ortadan kaldirilmasina yoneliktir.

ekil 6.1: Muayene Yoluyla Kalite Saglamaya Birincil Onem Veren Firmalar (%0)!
S y y g y

[TV
80 l,...__
60 +—F§
40—
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0 +—

Kanada Almanya
e
i B Geemis

Japonya

OSimdi ‘OGelecck |

Gegmiste, Griin muayenesi yaygin bir uygulama iken artik 6nemini yitirmektedir. Sirketler
tasarim ve uretim sureclerini gelistirerek kaliteyi saglamaya yonelmektedir. Sekil 6.1°de verilen
sonugclar bu gecisi yansitmaktadir. Bu uygulamada ilkeler arasinda 6nemli farkliliklar goril-
mektedir. Japon sirketler incelenen donem icinde bu uygulamadaki stratejilerini 6nemli 6lgi-
de degistirmez iken Kanada, Almanya ve ABD’indeki otomotiv firmalarinda 6nemli degisik-
likler gozlenmektedir. Dikkati ¢eken diger bir husus, Alman sirketlerindeki bu uygulamanin

goreli yayginligidir.

6.2. Mevcut Kalite Diizeyini Etkileyen Faktorler

Firmalarin mevcut kalite diizeyini olumlu yonde etkileyen faktorler cok 6nemli dl¢tde -
san faktirii olarak ortaya cikmaktadir. Ilk bes faktorii soyle siralayabiliriz:

L. Sirketteki kalite yonetinii personelinin diizeyt,

. Toplam kalite anlayisinin firmanin tiim calisanlarmca tam anlamz ile benimsenme diizeyt,

ur. Caltsanlarm katilpme | katilimda bulunma istedi,

Ulnternational Quality Study: Automotive Industry Report, American Quality Foundation and Lirnst&Young, Ohio, 1992
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iv. Lcilik diizeyi,
v. Miihendislik hizmetlerinin diizeyi.

[s¢ilik diizeyi

Makine/techizat/tesisin vas ortalamasi

Onlevici bakum sisteminin etkinligi

Girdi malzeme kalitesi

Sirketteki kalite yonetimi personelinin diizeyi

Faaliyet gosterilen pazarlarda kalite faktoriine verilen 6nem derecesi

TK anlayisimin firmanwn tiim ¢alisanlarca tam anlami ile benimsenme diizeyi

Depolama diizeni

Talep baskist

Miihendislik hizmetlerinin diizeyi

Teknoloji diizeyi

Calisanlarin kattlimi / katkida bulunma istegi

Kalite laboratuvar altvapist / muavene olanaklari

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

W Olumsuz Litki B Ltkist Yok
B Olumlu Etki O By ttk Olumlu Ftki

Onleyici bakim sisteniinin Toplam Kalite Yénetimini biitiinleven bir parca oldugu bilinen
bir husustur. Ancak gériinen odur ki, kalitenin meveut diizeyi Gzerine 6nleyici bakim sistemi-
nin onemli bir olumlu etkisi g6zlenmemektedir.

ﬂginc; bir gozlem de, talep baskismin kalite dizeyi tzerinde onemli bir olumsuz ctkisi ol-
mamastdir.

Onciil ve ardil firmalar arasinda asagidaki faktérlerde kaliteye olumlu katki agisindan dnemli
farkliliklar gorilmektedir:

t. Girdi malzeme kalitess,

u. Teknoloji diizeyi,

uit. Makine/ techizat/ tesisin yas ortalamas,

. Faaliyet gisterilen pazarlarda kalite faktiriine verilen dnem derecest,

v. Kalite laboratuar altyapisi | munayene olanaklar:.
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Iscilik diizeyi

Makine/teghizat/tesisin yas ortalamasi

Onleyici bakim sisteminin etkinligi

Girdi malzeme kalitesi

Sirketteki kalite yonetimi personelinin diizeyi

Faaliyet gosterilen pazarlarda kalite faktiriine verilen énem derecesi

TK anlayigimin firmanin tiim ¢alisanlarca tam anlami ile benimsenme diizeyi

Depolama diizeni

Talep baskist

Miihendislik hizmetlerinin diizeyi

Teknoloji diizeyi

Caligsanlarin kattlimi / katkida bulunma istegi

Kalite laboratuvar altyapisi / muayene olanaklari

= S T S—
| 2 3 4 5 6
OOnciiller B Ardillar

Gorildigt gibi bu faktérler insan kaynaklart disinda kalan faktorlerdir. Oncil firmalarin
teknoloji diizeyi, makine-tesis altyapisi, laboratuar altyapist ve hedef pazarlarinin beklentileri
ve bunun tedarikei iliskilerine etkisi 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda, insan kaynaklart faktorleri

acisindan 6nemli bir farklilik g6zlenmemektedir.

6.3. Miigteri Iliskileri

Daha 6nce de belirttigimiz gibi, sirketler agisindan rekabet biytk Slctude wiigter: etrafinda
sekillenir. Bu husus sirketleti miigteri odakls yapilanmaya yoneltir ve miisters iliskilerini 6ne gi-
kartir. Toplam Kalite Yonetimi de misteri odakliligs vurgular.

Ankette musteri iligkilerinin  degisik unsurlart incelenmistir: (i) Misterinin isteklerini ve
ihtiyaglarint algilamak, (i) bu isteklerin sirket calisanlarina yansitarak onlar tarafindan bilinme-
sini ve anlasilmasini saglamak, (iii) musteri isteklerinin yeni trtin ve hizmet tasarimina yansi-
tilmasint saglamak, (iv) misteri sikayetlerini ¢6zmek, (v) musteri sikayetlerini streclerin gelis-
tirilmesi igin bir baglangic noktast olarak kullanmak, (vi) misteri memnuniyetini sistemli ve

duzenli bicimde 6lgmek.
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Miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglarini biliyoruz

Bu miigteri istekleri isgiiciine etkin bir sekilde iletilmis ve tiim personel
tarafindan anlasilmistir

Yeni iiriin ve hizmetleri tasarlarken I¢ pazar miisterilerinin isteklerinden l
Jaydalaniyoruz

Yeni tiriin ve hizmetleri tasarlarken Dig pazar miisterilerinin isteklerinden

faydalaniyoruz

Miisterilerimizin sikayetlerini ¢ézme konusunda etkin bir siirecimiz var

Miisteri sikayetleri, isyerimizde uygulanmakta olan siirecleri gelistirmek
icin bir baslangi¢ noktasi olarak kullaniimaktadwr

|

: : i
0% 50% 100%
O Katiliyorum
Kararsizim
B Katilmiy orum

Sistemli ve diizenli olarak miisteri memnuniyetini 6l¢mekteyiz

Ankete cevap veren firmalarin degerlendirmeleri incelendiginde wzisters istek ve sikayetleri-
nin yeni trin ve hizmet tasarimina yansitldiginin ¢ok agirliklt olarak belirtildigini gorayoruz.
Ozellikle miisterinin yeni Giriin tasarimi siirecine bir tirlt dahil ediliyor olmast yeni triin basa-
r1s1 agisindan kritik bir uygulamadir. Ankete cevap veren firmalarin biytlik oranda altini ¢iz-
dikleri bir husus da musteri sikayetlerini ¢6zme konusunda etkin bir siireclerinin mevcudiye-
tidir.

Miigteri memnuniyetinin sistemli ve dizenli olarak oOl¢tldigini belirten firmalarin orani
%70°dir. Musteri beklentilerine yonelik olarak, firmalarin ancak %50’si miisteri beklentilerinin

her zaman karsilandigini ve bazen agildigini belirtmislerdir.

Beklentileri bazen karsilaniyor 0

Beklentileri genel olarak karsilaniyor

Beklentileri tutarli bir sekilde karsilaniyor

Beklentileri her zaman karsilaniyor ve bazen asiliyor

Beklentileri asiliyor, miisteri memnuniyeti tam 0
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Onciiller Ardillar

Beklentileri bazen karsilaniyor 0 0
Beklentileri genel olarak karsilaniyor 0 67
Beklentileri tutarli bir sekilde karsilaniyor 0

Beklentileri her zaman karsilaniyor ve bazen asiliyor 100 0

Beklentileri asiliyor, miisteri memnuniyeti tam 0 0

Onciil ve ardil firmalar miisteri iliskilerinde tic konuda farklilasmalktadirlar. Onciil firmalar
misterilerinin buginkid ve gelecekteki ihtiyaclarint daha yakindan takip etmcktedirler ve
miisteri isteklerini kendi calisanlarina iletmekte daha basarili géziikmektedirler. Oncl firma-
larin musteri ile iliskilerini daha sistematik olarak diizenlemeye gayret ettiklerinin diger bir
gostergesi, 6ncil firmalarin misteri memnuniyetinin sistemli ve diizenli olarak olctilmesi hu-

susunda ardil firmalarin 6ntinde olmasidir.

Muisterilerin bugiinkii ve gelecekteki ihtivaglarini biliyoruz

Bu miisteri istekleri isgiiciine etkin bir sekilde iletilmis ve tiim personel |

tarafindan anlagilmistir

Yeni itiriin ve hizmetleri tasarlarken i¢ pazar miisterilerinin isteklerinden |

Javdalaniyoruz

Yeni iiriin ve hizmetleri tasarlarken dis pazar miisterilerinin isteklerinden
Javdalantyoruz

Miisterilerimizin sikayetlerini ¢ozme konusunda etkin bir siirecimiz var

Miisteri sikavetleri, igsyerimizde uvgulanmakta olan siirecleri gelistirmek
icin bir baslangi¢ noktast olarak kullanilmaktadir

Sistemli ve diizenli olarak miisteri memnuniyetini él¢mekteyiz

O Onciiller B Ardillar

6.4. Tedarikgiler ile Iligkiler

Tedarikgilerle iligkiler, bircok alanda tretici firmalarin performansini etkileyebilmektedir.
Otomotiv endustrisi agisindan degerlendirildiginde kalite, maliyet ve yeni triin gelistirme gibi
temel gostergeler tzerinde tedarikeilerin son derece 6nemli etkileri vardir. Bu arasturma kap-

saminda elde edilen maliyet dagilimi sonuglarina gére, ana sanayide, nihai Grinin maliyeti
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buyik o6lclide malzeme maliyeti tarafindan belirlenmektedir. Benzer sekilde, nihai Grinitn
kalitesi de buytk 6lctide tedarikeilerden saglanan parga ve malzemelerin kalitesi baglidir. Yeni
urun gelistirme ¢alismalarinin basarist ve bu siirecin etkin hale getirilmesi yine tedarikgilerle
iliskileri 6n plana ¢ikarmaktadir. Dort dlkede, otomotiv endustrisinde yapilan bir arastirmada
firmalarin, tedarikcilerle iliskilerde izledikleri stratejiler sorgulanmistir. Arastirmaya katilan
firmalar tedarikei seciminde teklif alma, musterek deger yaratma, stratejik isbirligi arzusu ve
teknolojik faktorlerin 6nemini degerlendirmislerdir. Sonugclar, ulkelere gore belirgin farklilik-
lar gostermektedir. ABD ve Kanada’da teklif alma hala en yaygin yaklasim oldugu goriilmek-
tedir. Japonya ve Almanya’da ise tedarikgilerin, agirliklt olarak, teknolojik becerilerine gore

degerlendirildigi ortaya ¢tkmaktadir.

Sekil 6.2: Tedarikgiler Ile Iligkilerde Izlenen Stratejiler (%)!

T
T

Kanada
[ Tomre 11 e 1 e e . . . I - B !
| B Teklif alma B Musterek deger yaratma OStratejik 15birligi arzusu I'eknolojik faktorler

Almanya Japonya ABD

Belirtildigi gibi, tedarikeilerle iliskilerde zirin ve siirec gelistirmede isbirligi dnemli bir rol oy-
nar. Ankete katilan firmalar, Griin gelistirmede tedarikgilerle genellikle isbirligi icinde calistik-
larint ifade etmislerdir. Gelistirilen aksam ve pargalarin tasariminda ve Gretim usullerinde te-
darikei firma ile isbirligi iki taraf icin de yararhdir. Bu isbirligi olumlu gelistigi takdirde bir stre
sonra bu islevlerin timu ile tedarikel firmaya birakilmast glindeme gelebilmektedir ki diinya
genelinde gidilen isttkamet de budur. Tedarik¢inin streclerinin gelistirilmesi, ¢zellikle kalite
saglama altyapisinin gelistirilmesi hem ana sanayi hem de yan sanayi i¢in yarari agtk bir uy-
gulamadir. Bu konuda da tedarikeilerle buytk 6lctide isbirligi icinde ¢alisildigt ifade edilmek-
tedir. Ancak tedarikeilerin kafite kontrol laboratnar altyapesmin hentiz istenen diizeyde olmadigr

anlasilmaktadir.
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Her iki tarafin siireglerini gelistirmek igin tedarikgilerimizie |
isbirligi icinde ¢calistyoruz

Tedarikgilerimizin bize gonderdikleri malzemelerin 7
kalitesini 6lemek icin etkin bir sisteme sahipler - L |

T t 1

%0 %50 %100
B Katdouyorum B Kararsizim

O Katiliyorum

Her iki tarafin siireglerini gelistirmek i¢in tedarikgilerimizle
ishirligi icinde ¢alisiyoruz

Tedarikgilerimizin bize gonderdikleri malzemelerin
kalitesini 6lemek i¢cin etkin bir sisteme sahipler

! DC)%ICf\HC% E.\i‘rdlllﬂlj

Otomotiv sektoril icin 6zellikle 6nem arz eden fam gamaninda tedarifi uygulamada olurlu
kilan bir unsur da tedarikei firmalarin cografi anlamda Gretim noktasina yakinligidir. Tam
zamaninda tedarik uygulamasina gegmek isteyen bir sirketin uygulayacagy taktik, kendi Gretim
noktasina cografi anlamda yakin ¢evrede yan sanayi firmalarint gelistirmektir. Anket sonucla-
rina gore tedarikeilerin ortalama %50’s1 tiretim noktasinin yakinlarindadir (Tablo 6.1). Yurtdi-

sindaki tedarikcilerin orant %18 olarak saptanmustir.

Tablo 6.1: Tedarikgilerin Yakinlik Dagilimi1

Tedarik¢ilerin Konumu Yiizdesi
Yakinlarda olanlart 50
Ulke i¢inde olanlart 32
Yurtdisinda olanlart 18

Tedarik¢i seciminde g6z 6niinde bulundurulan faktérler Tablo 6.2 ‘de siralanmustir.
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Tablo 6.2: Tedarikgi Se¢iminde Esas Alinan Faktorler

Faktor Toplam Puan
Teknik speklere uygunluk 65

Fiyat 63 N
Teslim suiresi ve siklig 48
Teknik bilgi ve deneyim birikimi 47
Sertifika sahibi olma 45 )
Kapasite / miktar 36
Haberlesme ve nakliyvat uygunlugu 2

Buna gore, feknik speklere myounluk, diger bir deyisle uygunluk kalitesi tedarikel firma se-
ciminde birinci derecede dnemli faktor olarak 6ne citkmaktadir. Bu faktori cok yakindan fryar
fakeori takip etmektedir. Kalite ve fiyat kriterlerinin bu derecede yakin olmasinin yan sanayi
firmalarina da verdigi bir mesaj vardir ve tedariket iliskilerinin yontnt belirleyecek bir onem-
dedir. Yan sanayide birinci se¢im kriteri olarak uygunluk kalitesinin aranmast ayni zamanda
ana sanayinin kaliteye verdigi onemle paralellik arz etmektedir.

Testine sifresi ve seklegn, tekenike bilgi ve deneyim biriini, ve sertifika sahibi olma ikinci grup secim

faktorlerini olusturmaktadirlar.

Sekil 6.3: Tedarikgi Seciminde Birincil Onem Verilen Faktorler (70)!

Kalite S6z verilen zamanda Kesintisiz tedarik Fiyat

teslimat
B Geemis Simdi O Gelegek

Daha o6nce atifta bulunulan uluslararast arastirmada tedarikel seciminde gozetilen genel
stratejilere ek olarak tedarikei seciminde kalite, s6z verilen zamanda teslimat, kesintisiz tedarik
ve fiyat gibi spesifik kriterlerin énemi de sorgulanmustir. Sonuglar, 6nemli trendler ortaya ci-
karmaktadir. Fiyat: birincil 6nemde degerlendiren firmalarin yizdesinde hafif bir disme goz-
lenirken, diger t¢ faktorii 6nemseyen firmalarin oraninda dizenli bir artis dikkati cekmekte-
dir. Firmalar, ilerleyen yillarda kalitenin fiyati asarak en énemli se¢im kriteri haline gelecegini

ongormuslerdir. Bu degerlendirmeler, ankete katilan firmalarin sonuclart ile uyum icindedir.
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6.5. Calisanlar

"I¢ miisteri"” kavrami bu isyerinde herkes tarafindan gayet iyi
anlasilmistir ve uygulanmaktadir
Tiim ¢alisanlar kalitenin kendi sorumluluklart olduguna

inanmaktadir

%0 %50 °4100
B Kaulmtyorum H Kararstzim

OKauliyorum

L¢ miigteri, siirecin bir sonraki asamasinda yer alan kisi ya da siire¢ veya alt siirec olarak ta-
nimlanmistir. I¢ misteri kavrami Toplam Kalite Yonetiminde éne ¢ikan bir kavramdir. An-
kete cevap weren sirketlerin biytik bir oraninda ¢alisanlarin i¢ musteri kavramint anJamis ve
uygulamakta olduklar: belirtilmisrir. Kalite belitli kisilerin veya bir departmanin sorumlulu-
gunda degildir; kalite kolektif bir sonuctur. Ancak kendiliginden olusan degil, tim calisanlarin
kendi sorumluluklarinin bilincinde katkida bulunmalari ile elde edilen bir sonuctur. Ankete
cevap veren sirketlerin buylk bir oraninda sirket ¢alisanlart kalitenin kendi sorumluluklars

olduguna inanmaktadur.

"I¢ miisteri” kavrami bu isyerinde herkes tarafindan gayet
ivi anlasiimistir ve uygulanmaktadir

Tiim ¢alisanlar kalitenin kendi sorumluluklar: olduguna
inanmaktadir

2 3 4 5
B Onciller B Ardillar

Onciil sirketlerin, gerek i miisteri kavrammm yayan olarak anlasidpis ve wygilanzyor olmas:  gc-
rekse zim caleganlarm kalitenin kendi sormmilnluklar: oldugnna inanmalar: hususlarinda ardil sirketle-

re gore daha 6nde oldugu anlasiimaktadir.
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% S'ten az

% 5,0-99

% 10,0-199

% 20,0 - 50,0

(95}

% 30'den fazla

Kalite faaliyetlerine katilan imalat iscisi yiizdesi ankete katilan sirketlerin tgte biri icin oldukea
yuksek olmakla birlikte genelde bu katilimin daha da yukseltlmesi kaliteye sektor genelinde

verilen 6neme paralel olarak beklenir.

Onciiller Ardillar
% 5'ten az 10
%5,0-9,9 0 0
% 10,0 - 19,9 0 0

% 20,0 - 50,0

% 50'den fazla

Onciil ve ardil sirketlerin arasindaki farklilasma bu parametrede 6zellikle ilgingtir. Onciille-
rin hepsinde kalite faaliyetlerine kaulan imalat is¢isi orani %50’nin Gstiinde olmakla birlikte,
ardil sirketler arasinda bu dizeye ulasmis sirket yoktur. Ardil sirketlerin  yarist bu orant

%5’den az olarak rapor etmislerdir.

ekil 6.4: Caliganlarin Kalite Faaliyetlerine Katilimi —Zaman Igindeki Degisim
§ y ¢ g1s
(%o)!

Takim Uyeligi Problem Cézme Egitimleri Oneri Sistemleri Kigiik Grup Aktiviteleri

B Gegmis B Simdi OGelecek

85




Uluslararasi duzeyde incelendiginde, calisanlarin takim tyeligi, problem ¢ozme egitimleri,
Oneri sistemleri ve kictk grup aktiviteleri gibi kalite faaliyetlerine kattliminda belirgin artis

egilimleri gozlenmektedir (Sekil 6.4).

Sekil 6.5: Caliganlarin Kalite Faaliyetlerine Katilimi1 —Ulkeler Bazinda (%)

Fo ) P — S S S S —
60 . S — B —— — S —
40 I

Kanada Almanya

B Takim Uycligi

Japonya ABD

O Oneri Sistemleri EIKiigiik Grup Aktiviteleri

B Problem Cozme Egitimleri

Ulke bazinda degerlendirildiginde, uygulamalarin yayginhiginda ve agieliklart agisindan 6-
nemli fakhliklar dikkati cekmektedir (Sekil 6.5). Japonya’da, oneri sistemleri ve kigtuk grup
aktiviteleri agirlikta olan katlim sckilleridir. Japon firmalar ¢alisanlarinin %75’ inden fazlasinin
bu iki uygulamaya katldigini rapor ectmektedirler. ABD’nde agirlik kalite takimlarindadir.
Firmalarin, calisanlarinin ortalama %50’sinin bu takimlara kauldigt bildirmislerdir. Alman
firmalarda, calisanlarin cok daha distk bir orant kalite faaliyetlerine kaulmaktadir ve Kanada

ile birlikte agirhik 6neri sistemlerindedir.
6.6. Kalite Sertifikalar1 ve Prosedutrleri

Ankete cevap veren firmalarin %50’sinde ISO 9000 kalite sertifikast bulunmaktadir. Ka-
lite sertifikasi sahibi firmalarin %80’inde ise mevcuda ck sertifika almak icin ¢aligmalar str-
mektedir.

Sertifika sahibi olmayan firmalarin timunde ya sertifika alma galismalari halen stirmckte
veya basvuru yapilmis bulunmaktadir. Sonug olarak, yonetim, tasarim ve sireglere yonelik
kalite sertifikalart alma konusuna sektorin 6nem atfettigi anlasilmaktadir.

Sertifika sahibi firmalarin, sertifika almanin Grtin ve siireg kalitesi Gzerine etkilerini de-
gerlendirmeleri ilginetir. Buna gore, sertifika almanin driin kalitesinin artmasina 6nemli bir
ctkisi olmamakla birlikte siire¢ kalitesinin artmasina 6nemli bir etkisi olmustur. Ancak bu

beklendik bir sonugtur ¢tinkd ISO 9000 kalite sertifikalar tirtin degil siireg kalitesini vurgular.
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Degisik azdegerlendirme modelleri firmalarin kendilerini degerlendirmelerine olanak saglar.
Ankete cevap veren firmalarin %70’inin 6zdegerlendirme modellerinden yararlandigr goril-
mektedir. Gerek sertifikaya hazirlik bakimindan gerekse surekli degerlendirme imkani sagla-
mast yoniinden getirdigi avantajlar nedenti ile 6zdegerlendirme modellerinin kullanilmasi daha
da yayginlastirilmalidur.

Uridin ve hizmetlerin kalitesini ilgmek icin yerlesik_yintemlerin biylik oranda mevcut oldugu an-
lasilmaktadir. Benzer bicimde, standardize edilmis ve dokiimante edilmis — calisma prosediivlerinin

mevcudiyeti ifade edilmektedir.

6.7. Toplam Satiglarin Yiizdesi Olarak Garanti ve Reklamasyon
Masraflari

% 0,1'den az

% 0,10 - 0,99

% 1,0- 1,49

% 1,5-3,0

% 3,0'ten fazla Y

Garanti ve reklamasyon maliyetlers, kalitesizlik maliyetinin bir bilesenidir ancak ¢ogu kez bu-
rada oldugu gibi kalitesizlik maliyetinin diger bilesenlerinden ayri olarak degerlendirilir. Ga-
ranti ve reklamasyon maliyetleri dzs hata maliyeti olarak da bilinir. Ankete cevap veren firmala-

rin timu icin garanti ve reklamasyon masraflari toplam satislarin %01,5’inin altinda kalmustir.

Onciiller Ardillar
% 0, l'den az 0
% 0,10 - 0,99 0

% 1,0-1,49 0 { 100
% 1,5-30 0 0
% 3,0'ten fazla 0 0
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Onciil ve ardil sirketler acisindan degerlendirme yapildiginda, oncil sirketlerin garanti ve
reklamasyon masraflart acisindan ardil sirketlere gore daha iyi konumda olduklarini goriiyo-

ruz.

6.8. Toplam Satiglarin Yiizdesi Olarak Kalitesizlik Maliyeti

Kalitesizlik malivetinin bilesenleri; dnleme maliyeti, degerlendirme maliyeti ve ic hata maliyetidir.
y 3 )} b (g J K ?
Ankete cevap veren sirketlerin %56’st i¢in kalite maliyetlerinin %1,0 - %4,9 araliginda yer

(4]

aldigint gozluyoruz. Sirketlerin tcte biri icin ise kalitesizlik maliyeti % 1’den az olarak rapor

edilmistir.

% 1,0'den az

% 1,0-49 56

% 5,0-99

% 10,0- 15,0 10
% 15'den fazla 0

ABD'deki Institute of Management Accountants tarafindan yapilan bir arastirmaya gore top-
lam satislarin yiizdesi olarak kalitesizlik maliyeti, garanti ve reklamasyon giderleri de dahil
olmak tzere, %06-10 araligina dismektedir. Ancak bu arastirma farkli sektorlerden sirketler

icermektedir.

Onciiller Ardillar
% 1,0'den az P
% 1,0-4,9
%5,0-99 | 0
% 10,0 - 15,0 jo 0
% 15'den fazla }0 0

Onciil ve ardil sirketlerin kalitesizlik maliyetleri arasinda 6nemli bir farklilasma goriilme-

mektedir.
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Garanti ve reklamasyon maliyetleri sadece bu sektérde degil, genel olarak iyi takip ve
dokimante edilen bir maliyet tiridur. Ancak kalitesizlik maliyetinin diger bilesenleri icin ayni
sevi soylememiz pek mumkin degildir. Raporun Planlama Boélumunde de gorulecegi tizere,
kalitesizlik maliyeti isletmede en az siklikla takip edilen performans gostergeleri arasindadir.
Kalitesizlik maliyeti degisik maliyet merkezlerinden ve organizasyonel birimlerden elde edilen
verilerden olustugundan tim ayrintilara 6zen gosterilmedigi takdirde iyimser bir sonuca goti-

rebilir.

Diinyanin Degisik Bolgelerindeki Otomobil Fabrikalarinin Bir Kargilagtirmast

Avrupa otomobil fabrikalarinin dinyanin diger bélgelerindeki otomobil fabrikalari ile
karsilastirmak amaci ile Avrupa Komisyonu tarafindan bir sektér arastirmast yapurilmustir,

Calismada, 1989 verileri ile 1993-1994 verileri karsilastirtlmustir. Karsilastirma, tretkenlik
ve kalite tzerinden yapilmustir. Uretkenlik, bir otomobil icin gerekli imalat saati cinsinden
ifade edilmistir. Kalite ise, 100 otomobildeki hata adedi olarak tanimlanmistir. Gerek tret-
kenlik gerekse kalite degisik fabrikalar arasinda karsilastirma yapilabilecek sekilde tanimlan-
mistir.

Bolgeler olarak; Avrupa, Kuzey Amerika, Japonya’nin yaninda bir cografi bolge olmayan
ancak Yeni Katilanlar olarak nitelendirilen fabrikalarin bulundugu Brezilya, Guney Kore ve
Meksika'yt kapsayan bir bolge tanimlanmustir. Kuzey Amerika'daki Japon otomobil fabrikalari
ve Avrupa'daki Amerikan ve Japon otomobil fabrikalart ayrica degetlendirilmisdir.

Bazi ilging sonuglart soyle 6zetleyebiliriz,

e Avrupa otomobil fabrikalari hem uretkenlikte hem de kalitede butun bélgeler arasinda
en buyuk gelismeyi gostermistir.

o Kuzey Amerika'daki Japon otomobil fabrikalari Gretkenliklerini gecen yillar icinde da-
ha da artirmislar ve Japonya'daki otomobil fabrikalarinin ortalama tretkenlik diizeyine yak-
lasmuslardir.

e Yeni Katilanlar kategorisinde yer alan fabrikalarin uzun bir gecmisleri olmamasina
ragmen nispeten yuksek tiretkenlik dizeylerine eristikleri gorilmustir. Bunun nedeni, bu fab-
rikalarin nispeten yeni fabrikalar olmast ve son teknolojilerle donatilmis olmalari seklinde izah

edilmektedir.
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e Ayni bolge icindeki fabrikalar arasindaki tretkenlik farkinin, bolgeler arasindaki fark-
lardan daha fazla oldugu saptanmistir. Ornegin, Avrupa otomobil fabrikalari icinde en tret-
ken olani, en az uretken olanindan ¢ misli daha tretkendir.

e Kuzey Amerika'daki otomobil fabrikalarinin en Uretkeni, en az uretken olandan iki
misli daha uretkendir. Ayni gézlem, Japonya'daki otomobil fabrikalart icin de gecerlidir.

e Avrupa'da tretim yapan Amerikan ve Japon otomobil fabrikalarinin en uretken ile en

az uretken arasindaki tretkenlik farklar, Avrupa otomobil fabrikalarininki kadardir.

Japonya Japonya / Kuzey Avrupa Yeni
Kuzey Amerika Amerika Katilanlar
Uretkenlik 1989 16,8 21,9 24.9 36,9 40,6
1993 16,5 17,8 21,9 25,3 29,7
Kalite 1989 63 68 86 91 68
1993/94 S5 56 63 61 76

e Kalitede, (60 hata/100 otomobil) degerine bir yakinsama oldugu gozlenmektedir.

e Kalitede ayn1 bolge icindeki farklar bolgeler arasindaki farklardan daha buyuktir.
Hatta kalitedeki farklar tretkenlikteki farklardan daha biyiik bulunmustur.

e En buyuk farklar Japon otomobil fabrikalar arasinda gozlenmistir. Fark, 2-3 misli
dolaylarindadir.

e Kuzey Amerika'daki Japon otomobil fabrikalari, Japonyadaki otomobil fabrikalarinin
ortalama kalite dizeyine ulasmuslardir.

¢ Kalitede bolgeler arasindaki yakinsama, fabrikalarin bu kalite dizeyine nasil bir uygu-
lama sonucu ulastiklarini agiklamamaktadir. Bazilari, 'ilk seferde dogru yap' yaklasimi ile kali-
tesini artirirken, bazilart da ek maliyet ve ek muayene faaliyeti ile nihai mamul kalitelerini ar-

tirmislardir.

Overview of Performance Findings: A Look at the European Automobile Plants Compared to Plants in Other Parts of the World,

European Commission, Britksel, 1995.
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7. LIDERLIK VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Firmalarin gerek stre¢ gerekse uriin performanslarini iyilestirme ve strekli gelisme caba-

larinin bagsarili olmast 6ncelikle bu firmalarda etkin bir degisim strecinin baslaulmast ile

mumkindir. Degisim strecinin etkin olmasit bu strecin st yonetim tarafindan ctkin bir li-

derlikle yonetilmesini gerektirir. Burada amag, degisim sturecini destekleyen ve gelisime avak

uydurabilen, 6grenen bir organizasyon yapist kurmaktir. Calisanlarin degisime inanmalart ve

bu strece katilmalart basarinin temel sartlarindandir. Bu katulimdan saglanacak faydayt en st

diizeye cikarabilmek icin insan kaynaginin gelistirilmest, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin arti-

rilmast gerekir.

7.1. Liderlik

Ust diizey yoneticiler degisimi etkin bir sekilde tesvik etmekte ve "En [vi
Uygulama'ya ulasmak ve siirdiirmek i¢in karsihkle giiven, aktif kattlim ve
kendini adanuglik kiiltiiriinii benimsemektedirler

[syerimizde tam  bir amag  birligi  bulunuyor ve birevler ve/veya

departmanlar arasindaki iletigimsizligi yok ettik

Isyerimizde etkili bir "yukaridan asagi” ve "asagidan yvukarwya" iletisim
vardir

Bu isyerinde "In Ivi Uygulamayi ulasmak ve siirdiirmek igin " Fkip Ruhu"
ve "Motivasyon" yaklagimu etkili bir sekilde kullanidmaktadu

Bu isyerinde kriz ortamlar: ve anlik miidahaleler yerine etkilesim iginde
surekliilerlemeyi tercih edivoruz

Uretim personelinden gelen  fikirler yonetime yardimer olmada  stirekli

olarak etkin bir sekilde kullanimaktadir

Cevre  korumayla ilgili  konular bu isverinde proaktif” bir  bigcimde

yonetilmektedir

0%

50% 100%

B Katilmiy orum [ Kararsizim

[ Katihy orum

Bu alt bolum ile ilgili grafikten gorilecegi gibi, liderlik degisik unsurlar ile ele alinmustir.

Bir unsur, amac birliginin saglanmis olmasi ve ¢alisanlarin inandirilmis ve benimsemis olduklar:
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bir hedefe dogru yonlendirilmeleridir. Hedef, en éy: wygulama ve buna yonelik olarak dedisimdir.
Degisim ve surekli gelisme i¢in firma kiltirintn 6nemli bilesenleri arasinda karselekle giiven,
aktif katilim ve igyerini benimsemis olma yer almahdir. Liderlik, galisanlar arasinda firma kiltiiri-
nin bu boyutlart ile yerlestirilmesini saglar. Liderlik, problem ¢6zebilen bir organizasyon
yapisint olusturmayt ongoriir.

Liderligin 6nemli bir boyutu degisim siirecinin yonetilmesidir. Ftkin ve sonug getiren bir
degisim sureci aktif ve kararli bir liderlik gercktirir. Burada amag, degisim strecini destekleyen
ve gelisime ayak uydurabilen bir organizasyon kurmaktr. Ankete katilan firmalarin %907, Gst
yonetimin degisimi ctkin bir liderlik ile yonettigini ifade etmislerdir.

Calisanlarin bu degisim siirecine inanmalari ve katkida bulunmalari bagart icin temcl
sartlardandir. En &yi wyonlamalann ¢alisanlara tanitilmast ve bu yondeki ¢abalarin tesvik edilme-
si, katuhmin 6zendirilmesi ve isyerinde gliven ortaminin saglanmasi, bu alanda atilmasi gere-
ken adimlardan bazilaridir. Bu c¢abalar, bir amag birligi cercevesinde olmali ve ¢alisanlar, ckip
ruhu ve motivasyon yaklasimi ile bu stirece dahil edilmelidir. Bitin bu ¢abalarda anahtar kav-
ram Zletisindir. Bireyler arasinda ve organizasyon birimleri arasindaki iletisimsizligin yok cdil-
mesi ve isyerinde ‘yukaridan asagiya’ ve ‘asagidan yukariya’ iletisimin saglanmasi gerekir. An-
cak, ankete katilan firmalarin %20’st hala firma icinde tam bir amag birliginin saglanmis oldu-
gu konusunda kararsizlik belirtmislerdir. Isyerinde ekip ruhu ve motivasyon yaklasimlarinin
etkili kullantmi hususunda kararsiz kalan firmalarin orant da %20 dir. Benzer sckilde, isyerin-
de ¢ift yonli iletisimin saglanmis oldugu konusunda kararsiz kalan firma orani %20°dir.

Calisanlarin katilimint saglamanin bir yolu yaygin ve ctkin bir oneri sistemini olustur-
maktir. Bu sistem ¢er¢evesinde personelden gelen her 6nerinin 6zenle degerlendirilmest sis-
temin saglikli islemesi acisindan son derece 6nemlidir. Incelenen firmalarin %90’ Gretim per-
sonclinden gelen fikirlerin yonetime yardimet olmada stirekli olarak etkin bir sekilde kullanil-
digint belirtmislerdir.

Strekli gelisimin etkin bir liderlik anlayist ile yonetilmesi, kriz ortamlarr ve anlik miida-
haleler yerine uzun vadeli ve karsilikli givene dayanan bir is ortaminin olusturulmasidir. Ce-
vap veren sirketlerin tamami bu yaklasimi benimsediklerini belirtmislerdir.

Ankete katilan firmalarin %901 isyerlerinde cevre korumayla ilgili konularin proaktif bir
bicimde yonetildigini ifade etmislerdir. Ancak, incelenen firmalardan, ISO 14000 ¢evre yone-
timi standardina sahip oldugunu beyan eden olmamustr. Diger taraftan, ¢evre yonetiminc
yonelik kalite sertiftkast alma tgtincti en énemli aksiyon plani olarak belirlenmis ve firmalarin

%40’ tarafindan onumuizdeki iki yilin planlarina dahil edilmistir.
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7.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan kaynaklart yonetimi sirketlerin basarisinda cok énemli bir yere sahiptir. TUSLAD-
KalDer Is Miikemmelligi Modelinde insan faktora; calisanlarin yonetimi %8, calisanlarin tatmini
de %10 olmak tzere toplam %18lik bir agirlikla musteri tatmininden sonra en 6nemli fak-

tordir. Bu nedenle ankette insan kaynaklart uygulamalari bir¢ok yoni ile irdelenmistir.

Tiim ¢alisanlarimizi kapsavan ve kariver planlamave da iceren kurum ¢apinda
) ] 4 I

bir egitim ve geligme siirecimiz vardir

Calisanlarimizin-memnuniveti belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde

olgtilmektedir

Isveri saglik ve giivenlik uygulamalarimiz miikemmeldir

Sirkette ¢aliyanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni iglere uvum saglama

yetenekleri kazandirilmasi siirekli gelisme i¢in temel sartlardan sayilmaktadir

}

0% 50% 100%
B Katilmiy orum Kararsizim
O Katilty orum

7.2.1. Egitim ve Gelisme

Insan faktora giderek rekabet stratejilerinin odak noktast haline gelmektedir. Ankete ka-
tilan firmalarin calisanlarla iliskileri, su andaki basarilar agisindan en 6nemli tetnet uygulama
olarak belirtmislerdir ki calisanlarla iligkiler ikinci 6nemli uygulama olan planlamaya cok va-
kin bir puan almisur. Yurticindeki ve yurtdisindaki rakiplerle karsilastirmalarda ise firmalarin
yaklasik %60’1 calisanlarin beceri ve yetencklerinin kendilerine avantaj sagladigint ifade ct-
mislerdir. Dolayisiyla, insana yatirim firmalarin rekabet glicti Gizerinde onemli bir ctkiye sa-
hiptir. Insan kaynagin gelistirilmesinin en ctkin yolu ise egitimdir.

Ankete katilan firmalarin %70’ tim ¢alisanlart kapsayan ve &ariyer planlamasmt da iceren
kurum capinda bir edizin ve gelisme siirecine sahip olduklarini belirtmislerdir. Yetenekli eleman-
larin ise alinmasi ve firmada tutulmasinda sistematik bir kariyer planlama strecinin varlig
kritik bir 6neme sahiptir. Bu uygulamanin diger cok énemli bir boyutu da ¢alisanlarin moti-
vasyonu uzerindeki olumlu etkisidir. Kariyer planlamasinin basarisini belirleyen 6nemli un-
surlar ise 15 analizlerinin ve performans degerlemenin sistematik olarak yapilmasi ve calisanla-

rin egitimidir.
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Calisanlara yeni becerilerin kazandirilmasi ve hizla yeni islere uyum saglama yetenekleri
gelistirilmesini surekli gelisim icin temel sartlardan goren firmalarin orani %90°dir. Gelecck
iki yillik dénemde uygulanacak olan en 6nemli 10 aksiyon planindan birisi olarak ifade cdil-
mis olan yetki ve sorumluluklarin fiilen is yapanlara aktarilmasinin bir 6nkosulu da ¢alisanla-
rin egitilmesi ve veni becerilerin kazandirilmasidir. Ancak bitin bu gorislere ragmen cesitli
dizeylerdeki personele yil icinde verilen egitim saatleri ortalama degerleri disikear (Tablo
7.1). Egitim konusunun 6nemine ve sirketlerin bu konudaki olumlu gorislerine ragmen cgi-
time ayrilan kaynaklarin dustkligind briit toplam tcret ve maaslarin yiizdesi olarak ¢alisanla-
rin egitim giderleri degerlerine bakarak da gorebiliriz. Egitim giderlerinin muhasebelestirilme-
si ve egitim faaliyetlerinin dokiimante edilmesindeki aksakliklar bu degetlerin gercek degerle-
rinin altinda saptanmis olmasina neden olmus olabilir,

Ortalamanin, tabloda En Cok olarak rapor edilen degerlere dogru ¢ekilmesi ¢zellikle ka-
litede yapilmalk istenen asama icin gercklidir. Yenilik ortaminin yaratulmasinda da cgitimin

onemli katkist vardir.

Tablo 7.1: Calisanlara Verilen Egitimler (Saat/Y1l)

Ortalama En Cok ]
Ust diizey yoneticiler 11 20
Yoneticiler / sefler 22 85
Teknik personel 14 30
Idari personel 21 60
Imalat isgileri / operatorler 19 36 |

Briit Toplam Ucret ve Maaglarinin Yiizdesi Olarak Caliganlarin Egitim
Giderleri

% 1,3'ten az

% 1,5-249

% 2,50 - 3,49

9%3,5-5,0

% S'ten fazla
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Onciller Ardillar

% 1,5'ten az

% 1,5-249

% 2,50 - 3,49

% 3,5 -5,0

% 3'ten fazla

Yonetici olmayanlar  Ilk kademe voneticiler  Orta kademe yoneticiler  Ust kademe voneticiler

B

B Geemis Stmdi

O Gelecek

Otomotiv sektorunde yapilmis uluslararast bir calismanin sonuglarina gore, sirketler tim
organizasyon kademelerindeki ¢alisanlarina verdikleri egitimleri artirmaktadirlar. Bu galisma
kapsaminda kaliteye yonelik olarak verilen egitim sitrelert incelenmistir (Sekil 7.1). Ortalama
surelerde gorilen hizlr artis tim organizasyon kademelerine yansimaktadir.

Bu degerlerle karsilastinldiginda, Turkiye’deki firmalardan elde edilen ortalama degerle-
rin, goreli olarak daha distk oldugu séyleyebiliriz. Uluslararast ¢alismada sadece kalite igerikls

egitimlerin incelendigi unutulmamalidir.
7.2.2. Caliganlarin Memnuniyeti

Bu alt boliim icinde buraya kadar tartigilan konularin cogu bir noktada ¢alisanlarin mem-
nuniyetine olumlu katkida bulunan hususlar olmakla birlikte ¢alisanlarin memnuniyeti ayrica

incelenecektir. Calisanlarin memnuniyetini belitli bir metodoloji ile dletiigiint belirten firma
yuzdesi %060’d1r.

Ulnternational Quality Study: Autonotive Industry Report, American Quality Foundation and Limst&Young, Ohio, 1992
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Caliganlarm morali ankete katllan firmalarin %701 tarafindan ‘yuksek’ olarak nitelendiril-

mistir.

C'ok diisiik

Duigiik

Tatminkar

Yiiksek

Cok yiiksek

Onciiller Ardillar
Cok diisiik 0 0
Diisiik 0 0
Tatminkar
Yiiksek
Cok yiiksek L0 ‘TO

Calisanlarin motivasyonu ve verimliligi tzerinde 6nemli etkisi bulunan diger bir etmen
de Zsyerindek: sadlk ve giivenlik wygnlamalardir. Firmalarin %901 isyerlerindeki uygulamalari ye-

terli gordiklerini belirtmislerdir.

Tablo 7.2: Firmada Ortalama Kalis Stresi (Yil)

En Az Ort En Cok
Beyaz yakalilar 5 9,3 15
Mavi yakalilar 3 7.7 15

Calisanlarin firmada ortalama kals siiresi sektordeki personel hareketliligini géstermesi ba-
kimindan ilging bir gostergedir (Tablo 7.2). Sektorin belirli bir stre énce kurulmus firmala-
rinda beyaz yakalilar icin bu sture 9,3 yil, mavi yakalilar i¢in ise 7,7 yildir. En az kalis streleri
de beyaz ve mavi yakallar i¢in sirast ile 5 yil ve 3 yil olarak bulunmugtur. Gerek ortalama ge-
rekse en az degerlerde beyaz yakalilarin firmada kalis strelerinin mavi yakalhlara gére daha

yuksek oldugu gozlenmektedir ki bu da beklenen bir sonuctur.
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7.3. Liderlik ve Insan Kaynaklari Yénetiminde Onciil ve Ardil
Firmalar

Ust diizey yoneticiler degisimi etkin bir sekilde tesvik etmekte ve "En lyi |
Uygulama'ya ulasmak ve siirdiirmek icin karsilikli giiven, aktif katiim ve i
kendini adamuslhk kiiltiiriinii benimsemektedirler

Isverimizde tam bir amag¢ birligi bulunuyor ve bireyler ve/veya

departmanlar araswndaki iletisimsizligi yok ettik

Isverimizde etkili bir "yukaridan asagl”" ve "asagidan yukarwa" iletigim
vardir

Bu igyerinde "En lyi Uygulamayt ulasmak ve siirdiirmek igin "Ekip Ruhu"
ve "Motivasyon" yaklasimi etkili bir sekilde kullanilmaktadir

Bu isverinde kriz ortamlar: ve anlik miidahaleler yerine etkilesim i¢inde
siirekli ilerlemeyi tercih ediyoruz

Jretim personelinden gelen fikirler yonetime yardimci olmada siirekli
olarak etkin bir sekilde kullaniimaktadw

Cevre korumayla ilgili konular bu isyerinde proaktif bir bigimde
vonetilmektedir

0 1 2 3 4 5

O Onciller @ Ardillar

Liderlik ve insan kaynaklart yonetimi alanlarindaki uygulamalarin dnciil ve ardil firmalar ba-
zinda incelenmesi, 6nctlleri 6ne ¢tkaran en iyi uygulamalarin belirlenmesi agisindan 6nemli-
dir. Bu alanlarda, ardil firmalarin 6nctl firmalara yetismek ve gegmek igin gostereceklert ¢a-
balar rekabet giiclerini olumlu etkileyecektir. Onciil firmalar; isyerinde “yukaridan asagrya™ ve “asa-
Sudan yukarsya” iletisimin varlhds, calisanlarin memmuniyetinin belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde
Olgitlmesi, igyerindeki saglik ve giivenlik wygnlamalarmmn yeterliligi, sirkette calisanlara dedisik isleri yapa-
bilme ve hizla yeni islere nyum saglayabilme yetenekleri kagandirilmasmn  siirekli gelisme icin temel sart-

lardan sayimas: uygulamalarinda belirgin bir sekilde 6ne ¢tkmaktadirlar
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Tiim ¢alisanlarimizi kapsayan ve kariyer planlamay: da igeren kurum ¢apinda
bir egitim ve gelisme siirecimiz vardw

Cahsanlarimizin memnuniyeti belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde
olgiilmektedir

Isyeri saglk ve giivenlik uygulamalarimiz yeterlidir

~+

Sirkette ¢alisanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni iglere uyum saglama
yetenekleri kazandwrimast siirekli gelisme igin temel sartiardan sayimaktadr
i : —

3 4 5
 Onciiller g8 Ardillar

8]

Calisanlarin morali konusunda 6ncil ve ardil firmalar arasinda 6ncul firmalar lehine 6-

nemli bir fark gozlenmistir.
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8. PLANLAMA

Sirketin her noktasina iletilmis olan ve tiim ¢alisanlarinuzca desteklenen bir misyon
bildirgemiz var

Uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir planlama siirecimiz var

Planlarinizin temel hedefi "En ivi uygulama"dir

Plan, politika ve hedeflerimizi gelistirirken daima miugteri isteklerini. tedarikgilerin [ 77777
olanaklarini ve toplum da dahil olmak iizere diger ¢ikar sahiplerinin ihtivaglarint |
goz oniine aliriz

Ust diizey yéneticilerimiz tarafindan onaylanan, agik bir bigimde ifade edilmis olan
ve tim imalat yapimizi da igeren bir strateji bildirgemiz bulunmaktadir

%0 %30 %100
B Katdnmivorum B Kararsizim
O Katdiyorum

Planlama stirecinin ilk adimu, sirketin bir misyon bildirges: gelistirilerck sirketin  her nokta-
sina iletilmesini ve tim ¢alisanlarca desteklenmesini saglamasidir. Misyon bildirgesi sirketin
varolus nedenini agtklar. Ankete katillan sirketlerin %90t tim ¢alisanlar tarafindan destekle-
nen bir misyon bildirgesine sahip olduklarini belirtmislerdir.

Misyon bildirgesi, kapsamli ve sistematik bir planlama streci ile desteklenmelidir. Firma-
larin tamamu belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir
planlama siirecine sahip olduklarint ifade etmislerdir.

Planlama strecinin sonucu olarak belirlenen hedefler genelde mutlak degerlerdir. Ancak
yogun rekabet ve hizlt degisimin hakim oldugu giiniimiizde mutlak hedefler cok kisa bir stire
icerisinde gegerliligini kaybedebilmektedir. Bu nedenle hedef olarak en 7y: uygulamalarin secil-
mesi dogru bir yaklasimdir. Ankete cevap veren sirketlerin %801 en zyi uygulamalar: planlarinin
temel hedefi olarak belirmislerdir.

Planlarin gelistirilmesinde misteriler, tedarikgiler ve toplum da dahil olmak Gzere diger
ctkar sahiplerinin ihtiyaclarinin géz éntne alinmast son derece 6nemlidir. Firmalarin tamami
bu uygulama konusunda olumlu goriis bildirmislerdir. Firma yonetimlerinin dnemli bir gérevi
bu gruplarin degisen beklentilerini tespit etmek ve firma stratejilerine yansitmakur. Ankete
katilan sirketlerin %090, Gst yonetim tarafindan onaylanan, acik bir bi¢imde ifade edilmis olan

ve tim imalat yapilarini da igeren bir strateji belgesine sahip olduklarini ifade etmislerdir.
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Isyerimizin imalat ¢alismalart, firmamizin iy misyonu ile uyum

i¢indedir

Imalat faalivetlerimizin yetkinligi pivasadaki basarumizin temelini

olusturmaktadir

4 4 + + i
t + i

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

B Katilmiy orum [ Kararsizim [J Katihy orum

Is misyonunun en énemli 6zelligi yol gosterici olmasidir. Firmalar bitin ¢alismalarini,
misyonlarindan hareketle diizenlemek durumundadirlar. Ankete katilan sirketlerin tamami
imalat calismalarinin is misyonu ile uyum icinde oldugunu belirtmistir. Imalat faaliyetlerinin
firma icin 6nemini sorgulayan soruya ise firmalarin %801 bu faaliyetlerin yetkinliginin piyasa-

daki basarilarinin temelini olusturdugunu ifade etmislerdir.

Uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir planlama siirecimiz var

Planlarimizin temel hedefi " En ivi uygulama" dir

Plan, politika ve hedeflerimizi ~ gelistirirken daima  muisteri  isteklerini,
tedarikgilerin olanaklarint ve toplum da dahil olmak iizere diger ¢ikar
sahiplerinin ihtiyaglarin goz oniine aliriz

Ust diizey yoneticilerimiz tarafindan onayvlanan. agik bir bigimde ifade edilmis
olan ve tiim imalat yapimizi da iceren bir strateji bildirgemiz bulunmaktadir

Isyerimizin imalat galismalari, firmanuzin is misyonu ile uyum igindedir

Imalat  faalivetlerimizin  yetkinligi  pivasadaki — basarimizin  temelini
olusturmaktadir

' ' |
l t

4

1 2

o5}
wn

1O0nciiller B Ardillar

Planlama faaliyetlerine iliskin faktorler dneil ve ardil sirketler bazinda da degerlendirilmistir.
Genel olarak oncil sirketlerin daha ytksek puanlar elde etmis olmalarina karsin, G¢ hususta
daha belirgin farklilasmalar gozlenmektedir. Onciiller, tiim calisanlarca desteklenen bir mis-

yon bildirgesinin ve kapsamlt bir strateji bildirgesinin varhigint vurgularken, ardillar kararsiz
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olduklarini bildirmislerdir. Benzer bir farklllasma, en 2y wygulamalarm planlarin temel hedefi
olarak gorilmesi konusunda da ortaya ¢ikmaktadir. Oncul sirketlerde, genel olarak, stratejik

yonetimin daha basarilt oldugu gorilmektedir.

Calisanlarin tutumu / morali

Siparigle tiriin teslimi arasinda gegen siire

Miigsteri sikayetlerinin sayisi

Muisteri memnuniyetinin diizeyi

Ara stoklar

Tedarikgilerin genel performansi

Kalitesizlik maliyeti

Isyerinde meydana gelen kazalarin sayi ve maliyeti

Duruslarin yol agtigi kapasite kaybi

Maliyet yapinizin tiimii veya bir kisnu

Planlama siirecinin etkinligi

%0 %350 %100
Higbir Zaman

Her Yil Ya Da Daha Uzun Arahklar
B Alti Ayda Bir

Ug Ayda Bir

I Her Ay Yada Daha Kisa Araliklarla

Planlama fonksiyonu kontrol fonksiyonu ile desteklenmektedir. Kontrol faaliyetlerine i-
liskin cevaplar incelendiginde en sik denetlenen faktorin siparisle iiriin teslini arasmda gecen siire
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Firmalarin tamami bu streyi her ay ya da daha kisa araliklarla
kontrol ettiklerini belirtmislerdir. Rekabette zaman unsurunun biytk 6nem kazandigt giint-
miizde, siparigten lrilin teslimine kadar gecen surenin dizenli olarak gbzden gecirilmesi an-
lamlidir. Bu strecin iki 6nemli boyutu vardir: (2) Miister tatmini, (i) Vermlilik. Sturenin kontrol
altinda tutulmast ve azaltilmasi hizli teslimat yapabilme imkani verir ve rekabet avantaji saglar.
Strenin kisaltilmast operasyonel verimliligin artmast anlamina da gelmektedir.

Diger sik kontrol edilen faktorler ise maliyet yapesi, duruslarin yol actigr kapasite kaybe ve niiis-
feri sikayetlerinin sayesidir. Daha seyrek denetlenen hususlar ise calganlarm morali, kalitesizlik

maliyetleri ve planlama siirecinin etkinligidir.
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9. OPERASYONEL PERFORMANS

Bu bélimde, ankete katilan firmalarin belirli performans gostergelerinde elde cttkler
sonuclar irdelenmistir. Degerlendirmeler ankete katilan firmalar genelinde ve onciller ar-
dillar bazinda verilmistir. Incelenen performans gostergelerinden miisteriye séz verilen
vamanda teslimat, girdi malzeme ve nihai mamul stoklari ve girdi malzeme tedarik aralikla-
r1, firmalarin lojistik yonetimine iliskin faktorlerdir. Arizalar ve planlanmamis duruslar ne-
deniyle kapasite kaybi ve tretim sureci degisim suresi lojistik yonetimini etkiledigi gibi tre-
tim kapasitesini ve verimliligi de 6nemli 6lgiide etkileyen performans gostergeleridir.

Son altboliimde, operasyonel performans gostergelerinde elde edilen sonuclar firmala-

rin rekabet stratejilert ile iliskilendirilmektedir.

9.1. Misteriye S6z Verilen Zamanda Teslimat Yizdesi

% 50'ten az

% 30 - 80

% 81 -90
% 91 -96

% 97 -100

—— e et i s b o S —

Burada musteri ¢cogunlukla bayiler olmaktadir. Miisteriye sz verilen zamanda teslimat yiiz-

desi miusteri ile iliskileri belirleyen temel gostergeler arasindadir. Sirketlerin %701 icin bu

yizde %91-96 arasindadir. Rapor edilen en dustik yizde aralig, %81-90 araligidir.

Onciiller Ardillar
% 50'ten az [0 [0
I
% 50 - 80 0 0

%81 - 90 0 67
%91 - 96
%97 - 100 [0 0
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Onciil ve ardil sirketler arasinda musteriye sz verilen zamanda teslimat ytizdesi agisindan

oncul sirketler lehine 6nemli bir farklilik gozlenmektedir.

9.2. Yillik Satiglarin Yiizdesi Olarak Toplam Nihai Mamul
Stoklar

% 2'den az

%2,0 - 4,99

% 5,0-999

% 10- 20 0
% 20'den fazla 0

Yillik satislarin ylzdesi olarak toplam nihai mamul stoklar sirketlerin %4071 igin
%2’den az olarak rapor edilmektedir. Ankete cevap veren sirketlerin %30’u igin bu ylizde

%5-9,99 araligindadir.

Ardillar
% 2'den az
%2,0 - 4,99
% 35,0 - 9,99 0
% 10- 20 0 0
% 20'den fazla 0 | 1 0

Oncil ve ardul sirketler arasindaki 6ncil sirketler lehine farklilasmayt bu operasyonel per-

formans oOl¢itiinde de goruyoruz.

9.3. Girdi Malzeme Tedarik Araliklar1

Satin alinan toplam malzeme kalemi adedinin tedarik araliklarina ytizde dagilim: Tablo
9.1°de sektor geneli ve 6ncul ve ardil firmalar i¢in ayr1 ayr verilmistir. Bu parametre, Zamw

gamaninda tedarif uygulamast agisindan temel parametrelerden birisidir. Ankete katilan sir-
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ketler genelinde 1-7 glin arast tedarik araligt olan girdi kalem adedi yuzdesi %37°dir. Ince-
len sirketlerin 6énemli bir bolumu ticari arac Ureticisi olduklari icin Gretim hacimleri dii-
suktir. Bu durum tedarik araliklarinin nispeten biytk olmasina neden olmaktadir. 1-7 glin

arasindaki tedarik aralig olan girdi kalemleri orant 6nciil sirketler iin %/063; ardil sirketler igin

ise %052’dir.

Tablo 9.1: Tedarik Araliklar1

Genel Onciiller Ardillar
[ giin 1 3 0
2-3 giin arasi 7 17 2
4-7 giin arasi 29 43 50
8-14 giin arasi 33 18 12
14 giinden fazla 30 21 37

Genel olarak degerlendirildiginde, 6ncil firmalarin gerek sektor genelinden gerekse
ardil firmalardan girdi tedarik araliklari itibarr ile tam zamaninda tedarik uygulamasina daha

vakin oldugu gorilmektedir.

9.4. Yillik Satiglarin Yiizdesi Olarak Ortalama Toplam Girdi
Malzeme Stoklari

Daha 6nce belirtildigi Gizere, anket sonuglarina gore tedarikeilerin ortalama %50’si G-
retim noktasinin yakinlarindadir. Yurtdisindaki tedarikeilerin orani %18 olarak saptanmis-
tir. Bir 6nceki alt bélimde de belirtildigi gibi, sektor genelinde 1-7 giin arast tedarik araligs
olan girdi kalem adedi ytizdesi %37°dir. Bitun bu veriler, toplam satislarin ytzdesi olarak
ortalama girdi malzeme stoklarinin nispeten diigik olacagina isaret etmektedir. Nitekim,
ankete cevap sirketlerin %50s1 i¢in bu ylizde, %0,5-0,99 araliginda bir deger almigtir. An-

cak sirketlerin %401 i¢cin de bu deger %2’den fazla olarak rapor edilmistir.

% 0,5'ten az

%0,5 - 0,99

% 1,0 - 1,49

% 1,5-20

% 2,0'ten fazla
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Onciil sirketlenn ortalama girdi malzeme stogu degeri ardil sirketlerden 6nemli olctde

daha distk bir aralikta bulunmaktadir.

, Onciiller Ardillar
% 0,3'ten az 0 33
90,5 - 0,99 100 0 ‘
% 1,0 - 1.49 0 o -
% 1,5-2.0 0 0
% 2,0'ten fazla 0 7

9.5. Uretim Siireci Degisim Siiresi

Uretim siireci degisim siiresi, bir tezgahta, tesiste, Uretim hattinda stregiden Gretimden
baska nitelikte, farkl bir Gretime geeis icin gereken stredir. Tezgah ayar suresi, renk degi-
sim stiresi, model degisim siiresi gibi. Uretim siireci degisim siiresi, tam zamaninda tretimi
saglama yontnde en 6nemli parametrelerden birisidir. Uretim stireci degisim siiresi  ne
kadar kiictk olursa, ckonomik kafile buyiiklikleri o kadar kig¢uk olacakur. Bunun sonu-
cunda ara ve nihai mamul stoklart azalacak ve tam zamaninda tretime dogru gidilecelktir,

Uretim siireci degisim siiresi sitketlerin %7071 icin “veterli” ve “yeterliden ivi” olarak
belirtilmistir. Onciil sirketlerin ardil sirketlere gore vine bariz bir tstunligl gozlenmekte-

dir.

}ecrzkAI:/;/(;/'z.‘i; ;Q‘L"/‘UI':S:V[HdL’ ‘ 0
Gelistiritebili
Yewrti
Vetwrliden i

Basarimuzin anahtart
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Onciiller Ardillar

Rakiplerin gerisinde 0 0

Gelistirilebilir

Yeterli

Yeterliden iyi

Basarimizin anahtari 0

9.6. Operasyonel Performans ve Rekabet Stratejileri

Bu alt boliimde buraya kadar rapor edilen operasyonel performans verilerinin rckabet
stratejileri ile bir arada degerlendirilecektir.

Ontimtizdeki iki yil i¢inde uygulanmast diistintilen aksiyon planlart arasinda  zam zana-
ninda diretim birinel sirada yer almisti. Bu aksiyon plant yukarida irdelenen operasyonel gos-
tergeler arasindan ortalama nihai mamul stoklart ve tretim stirect degisim stiresi gostergele-
11 ile dogrudan iliskilidir.

Ortalama toplam nihai mamul stogu ve miusteriye soz verilen zamaninda teslimat yiz-
desi birbiri ile ¢elisen gostergeler gibi yorumlanabilir. Diger bir deyisle, ortalama toplam
nihai mamul stogu distrildiginde musteriye séz verilen zamanda teslimat yuzdesi de
bunun sonucunda dusecektir denilebilir. Ancak tam zamanmda iiretim gergeklestirildiginde
bu iki gostergenin Gdinlesim icinde olmasini gerektiren ortam da ortadan kalkar. Nitekim
yakin geemiste, prodiktivite ve nihai mamul kalitesi arasinda da boyle bir 6dunlesim geregi
oldugu dusuntluyordu, ancak toplam kalite yonetimi uygulamasinin gecerli kilinmasi ile bu

odinlesim geregi de ortadan kalkt1,
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10. YENILIK, ARASTIRMA - GELISTIRME VE
TEKNOLOJI

Stirekli gelisen teknoloji ortaminda firmalarin rekabet gliclerini devam ettirebilmeleri, 6-
nemli ol¢lde, teknolojik yenileme becerilerine baghdir. Teknolojik yenileme Grtin ve surec
bazinda gerceklestirilebilir. Firmalarda yenileme aktivitelerinin 6l¢tilmesinde en cok su iki
olcut kullanilmaktadir:

o Yoeni siriinlerin satiginin toplam satislara orant,

o Toplam satislarm yiizdesi olarak arastirma-gelistirme (AR-GE) gider.

Bu iki 6lcut uzerinde de bu bolimde durulacaktir.
10.1. Yenilik

Uriinde ve siirecte yenilik teknoloji yogun ortamlarda rekabet yeteneginin énemli bir bo-
yutunu tegkil eder. Yeniligi kisaca soyle tanimlayabiliriz!:

i. Uriin ve higmet yelpazesinin ve ilgili pazarlarin canlandiribmase ve genisletilmesi,

it. Uretim, tedarik ve dagitimda yeni yintemlerin gelistivilmesi,

iis. Lygiiciiniin ~ becerilerinde, is organizasyonunda, is ortamunda ve nibayet yonetimde gelistirici ve zen-

Ginlestirici dedisiklikler uygnlanmast.

Uriinde ve siiregte yenilik konusunda rekabetgi 6ncelikler, imalatta performans hedefleri
ve aksiyon planlarina bakarsak; tasarim degisikligi hizi, yeni Gran gelistirme siiresinin kisaltl-
mast ve musteri istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirilmesi  konularinin sektériin giin-
deminde oldugunu gériyoruz.

Yen: jiriin konusu ankette 6zellikle irdelenmistir. Ankette yeni triin, sirketlerin piyasaya
ilk defa son iki yil iginde ¢ikardiklart ve 6nceki trtin kusagt ile karsilastirildiginda malzemesi,
parcalari ve yerine getirdigi islevler agisindan 6ze iliskin teknolojik farklar gosteren tran ola-
rak tanimlanmustir. Yens diriin satislarmm toplam satislar igindeki paye, piyasaya yeni Grin sunma
sikligr konusunda fikir veren énemli bir parametredir. Burada yeni triin satigs, 1995 - 1996
doneminde iki yildan az bir stredir Gretilmekte olan yeni trtnlerin satist olarak alinmustir.
Ankette yer alan firmalarin yeni triin satuslarinin toplam satislar igindeki payina iliskin istatis-
tikler Tablo 10.1°de verilmektedir. Bu istatistiklere bes yildan fazla bir siredir Gretim yapan
firmalar dahil edilmistit. Buna gére, yeni driin satiglarinin toplam satiglar icindeki payinin
ortalama degeri %028,7°dir. Bu deger %0 ile %80 arasinda degismektedir.

v Green Paper on Innovation, linropcan Commission, Bulletin of the uropean Union Supplement 5/95, Briiksel, 1996.
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Tablo 10.1: Yeni Uriin Satiglarinin Toplam Satiglara Orant

Yiizde
En Az 0
Ortalama 28,7
En Cok 80

Imalatta performans hedefleri arasinda yer alan, direkt isci verimliliginin artirilmas: ve aksi-
yon planlar arasinda yer alan yeniden yapilanma ve karar verme yetki ve sorumluluklarnm fiilen isi
yapanlara aktarimas: gibi hususlar; isgiicinin becerilerinde, is organizasyonunda ve 1is orta-
-~ - O = v

minda yeniligin sektérin giindeminde oldugunu gostermektedir.

10.2. Arastirma-Geligtirme

AR-GE faaliyetleri firmalarin basarisinda oldugu kadar tlkelerin de gelismesinde kritik
bir 6neme sahiptir. Tablo 10.2’de baz1 gelismis tlkelere ve Turkiye’ye ait gayri safi yurtici ha-
stla (GSYIH) icindeki AR-GE harcamalart yizdesi verilmistir. Tiirkiye’de toplam AR-GE
harcamalarinin gayri safi yurtici hasila i¢indeki payr diisik oldugu gibi, bu harcamalar icinde

ticari kesimin pay: da dustktiir (Tablo 10.3).

Tablo 10.2: ARGE Harcamas1 / GSYIH (% )2

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 227 (1995) |Ispanya 0,82 (1994)
Ilgiltere 2,19 (1994) | Yunanistan 0,49 (1993)
OECD 2,14 (1994) |Tirkiye 0,38 (1995)

2 Tiirkiye’nin Biline ve Teknoloji Politikasi, TUBITAK B1P 97/04, Ankara, 1997
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Tablo 10.3: 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) |ltalya 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)

Rekabet yeteneginin gelistirilmesi igin 6nemli bir birikim unsuru olan arastirma - gelis-

tirme (AR-GE) boyutunun otomotiv sektoriinde oldukga dustik diizeyde kaldigini gérayoruz.

Ankete cevap veren firmalarin %70’ nin toplam satislarin yiizdesi olarak AR-GE  harcamalar:

%0,5-0,99 araligina diigmektedir. Sirketlerde gerek AR-GE faaliyetlerinin tanimi, gerekse bu

faaliyetlere iligkin giderlerin muhasebelesme uygulamast heniiz tam olarak oturmadigindan,

scktorde AR-GE faaliyetlerine yapilan harcamalar gercek degerinin altinda gézikebilir.

% 0,5'ten az

%0,5 - 0,99

% 1,0- 1,99

%2,0-5,0

% S'ten fazla

Onciiller Ardillar

% 0,5'ten az 0 0

%0,5 - 0,99

100

% 1,0 - 1,99

%2,0-5,0

% 5'ten fazla

ABD’de ¢ biyiik tretici firmanin (General Motors, Ford, Chrysler) AR-GE harcamalari
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gelmektedir. Sadece ana Uretici firmalar degil, yan sanayi firmalart da satis gelirlerinin belirli
bir yizdesindeki kaynaklart AR-GE’ye harcamaktadir. Geleneksel mamul Greticisi yan sanayi
firmalar satislarinin %4-6’sins; elektronik bilesen ve sistem ureticisi yan sanayi firmalart isc
satislarinin %7-8’ini AR-GE’ye harcamaktadir. Japonya’daki yan sanayi firmalarinin AR-GE
harcamalari ise satislarinin %12-14’Gdir. Bu gézlem, Japonya’da ana dretici firmalart ile van
sanayi firmalari arasinda daha biytik bir entegrasyonun mevcudiyetini gdsterir. Ana firma
tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin daha buytk bir bolimiint yan sanayi firmasindan talep
etmektedir 3.

Otomotiv sektoriinin, genelde, yeni trun tasariminda ve mevcut trinlerin tasariminin
degistirilmesinde giderek kendi yeteneklerini gelistirme amacini; 6zelde de yeni trtn gelistir-
me stresin ‘usaltma hedefini gerceklestirebilmesi igin gerekli altyapinin 6nemli bir bolimini
teskil eden AR-GE faaliyetlerinin daha ¢ok kaynakla desteklenmesi gerektigini soyleyebiliriz.
Béyle bir kaynak, TUBITAK tarafindan koordine edilen ve sektérde giderek daha ¢olk kulla-
nilmaya baslanan AR-GE tesvikleridir.

10.3. Teknoloji

Firmalar genelde feknolojik diizeylerinden memnun gézitkmektedirler. Yurtici rakiplerle
olan karsilastirmada firmalarin %0901 Gretim teknolojisi alaninda kendilerini rakiplerine gore
avantajli veya esit olarak degerlendirmislerdir. Yurtdisi rakipler karsisinda bu oran %50’ye
gerilemektedir. Mevcut teknolojik diizeyden memnuniyetinin bazinin yurti¢i rakipler oldugu

anlasiimaktadir.

Rakiplerin gerisinde

Yakalama durumunda

Bazi giiglii yonler daha da gelistirilebilir

Rakiplere gore avantajlar var

Teknolojide lider, rakipler yetismeye ¢alistyor

* Endless Frontier, Limited Resources: US Re>D Policy for Competitiveness, Council on Competitiveness, Washington D.C., 1995,
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Onciiller Ardillar

Rakiplerin gerisinde o 0
Yakalama durumunda ‘ 0 0
Bazi gii¢lit yonler daha da gelistirilebilir ‘ 0 3

Rakiplere gore avantajlar var
Teknolojide lider, rakipler yetismeve ¢alisiyo

Ounciil ve ardil firmalar burada da farkhilasmaktadir. Oncal firmalarin tima kendilerini tek-
nolojide lider olarak degerlendirmekte ve rakiplerinin onlara yvetisme cabasinda olduklarini
belirtmektedirler. Ardil firmalar arasinda lider teknolojive sahip oldugunu belirten firma
voktur.

Ankete cevap veren firmalarin %801, ana imalat teknolojilerinin thtiyaclarina uygun ol-

> PAa SO
dugunu ve piyasada rekabet etmelerine izin verdigini belirtmistir. Firmalarin %090, imalat

teknolojilerinin potansiyelini sonuna kadar kullandiklarini ifade etmektedirler.

Sektordeki degisik teknolojileri imalat ve yonetim teknolojileri seklinde gruplandirmalk
mumkundir. Anket formunda belirtilen imalat teknolojilerinin cevap veren firmalar arasin-
daki uygulama ytzdesi ve uygulayanlar arasindan bu uygulama sonucu '6nemli - biyik' katks

bildirenlerin yuzdesi Tablo 10.4'de verilmistir.

Tablo 10.4: Imalat Teknolojilerinin Kullanim1 ve Katkist

. . Uygulayan Firmalar | Onemli-Biiyiik Katki
Imalat Teknolojileri (%) Bildiren Firmalar (%)
Bilgisayar destekli tasarim (CAD) ve/veya mithendislik (CAE) 100 90
Bilgisayar destekli imalat (CAM) 70 57
Bilgisayar agi kanali ile CAD ve CAM entegrasyonu 50 40

Esnek imalat hiicreleri (FMC) veya sistemleri (FMS) 60 83
Bilgisayarla biitiinlesik imalat (CIM) 30 40 )
Otomatik montaj 40 25

Malzeme islemede kullanilan lazerler 10 100
Lazerlerin diginda gelismis kesme teknolojileri 60 100

Basit kaldirma ve yerlestirme robotlar 50 60

Daha karmasgtk robotlar 20 100

Otomatik ambar sistemi (AS/RS) 40 50 B
Otomatik giidiimlii arag (AGYV) 0 0

Girdi malzemelere uygulanan otomatik muayene ve test 40 100
Otomatik muayene ve test 50 100
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Buna gore, listelenen teknolojiler arasinda en yaygin kullanilan teknolojiler soyle siralan-

mistir:

Bilgisayar destekli tasarom/ mithendislik (CAD/[CAE),

Bilgisayar destekli imalat (CAM),
Esnek imalat hiicreleri/ sistemler: (FMC/FMS),

Lazerler disinda gelisnis kesime teknolojiler.

Kullanilan imalat tcknolojileri uygulamasindan '6nemli - buytk' katki elde ettiklerini bil-

diren firma ylzdeleri yine Tablo 10.4'de verilmistir.

Girdi malzemelere wygulanan otomatik muayene ve test,
Otomatik muayene ve test,

Karmagik robotlar,

Lazerlerin deginda gelismis kesme teknolojiler,

Malzeme islemede knllantlan lazerler,

Bilgisayar destekli tasarin/ mithendislik (CAD/CALE),
Esnek imalat biicreleri/ sistemlers (FMC/FMS).

Stralanan imalat teknolojilerinin ilk bes tanesi icin =~ '6nemli - buytk' katkt %100 olarak

belirtilmistir. Takip eden imalat teknolojileri igin bu oran sirast ile %90 ve %83'tlr. Ilging

olan bir gézlem de nispeten karmasik teknolojilerde yiitksek katki oranlarina ulasiimis olmasi-

dir. Diger bir gézlem de bu teknolojilerin hentiz ¢k az sayuda firmada kullaniliyor olmasidir.

Yonetim ve enformasyon teknolojilerine iliskin istatistikler Tablo 10.5'de sunulmaktadir.

Tablo 10. 5: Yonetim ve Enformasyon Teknolojileri Kullanimi1 ve Katkis:

Yonetim ve Enformasyon Teknolojileri Ugulay L;;})F irmalar BOIZZ:ZZ_I{::::Z; Zza;,/;))
Teknik veriler i¢in yerel bilgisavar agi 70 86
Elektronik veri iletisimi (EDI) 90 78
Toplam kalite yonetimi 100 90
Tam zamaninda tiretim 70 86
Tam zamaninda tedarik 60 67
Imalat kaynak planlamasi: (ERP, MRPII) 70 100

En yogun kullanilan yonetim ve enformasyon teknolojileri, toplam kalite yonetimi ve elekt-

ronik veri iletrsindir. Kullanilan teknolojiler arasinda en yaygin biyiik katkt orant %100 ile /-
malat kaynak plantamas: (ERP, MRPII) i¢in gbzlenmektedir. Onu %90 ile foplam kalite yonetimi

takip etmektedir. [urgulanmasi gereken husus, toplam kalite yonetiminin hem cok yaygin kullantlmast

hem de wygulayanlarm yaygin olarak 'onemli - bityiik' katks rapor etmeleridir.
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11. SATIS, KATMA DEGER, BiRIM MALIYETLER
VE iSCI UCRETLERI

Calismanin amaclarindan biri de ankete cevap veren sirketlerin satis ve katma deger
verilerini degerlendirmektir. Raporun bu bolimiinde, sirketlerin satis ve katma deger veri-
lerinden faydalanilarak, yillar ve sirket buyuklikleri bazlarinda, ¢alisan basina tretimden
satis, ¢alisan basina katma deger ve birim satis icindeki katma deger yuzdeleri analizleri ya-

pilmistir. Ayrica, maliyet yapisina ve iscilik malivetlerine iliskin degerlendirmeler verilmistir.
11.1. Calisan Basina Ortalama Uretimden Satiglar
Cabisan basina tretimden satislar bir sirketin degerlendirilmesinde kullanilan paramet-
relerden birisidir. Ancak tek basina degerlendirilerck bir sonuca ulasilmak istenmesi yvanlis

sonuglara gotirebilir. Calisan basina Gretimden sauslar sirketlerin ne dlctide yatay veya di-

key entegre olmalarindan ve teknolojik dizeylerinden bagiml olarak degisebilir.

Sekil 11.1: Caligan Bagina Ortalama Uretimden Satiglar (USD) - 1994

Sekil 11.2: Calisan Bagina Ortalama Uretimden Satiglar (USD) - 1995
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Sekil 11.3: Caligan Bagina Ortalama Uretimden Satiglar (USD) - 1996
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Ankete cevap sirketlerin galisan bagina ortalama tretimden sauslar Sekil 11.1 - 11.3°de

— O |

verilmektedir. Sektér genelinde bakildiginda calisan basina ortalama tretimden satislarin
1994 - 1996 arasindaki tG¢ yillik dénem icinde yillik ortalama %56 gibi oldukea yiksek bir
artis gosterdigini goriyoruz (Tablo 11.1). Ustelik bu yiiksek artis ankete cevap veren fir-
malarda aynt dénem i¢inde toplam ¢alisan sayilarindaki artislara ragmen saglanabilmistir.
Satts degerleri, istthdamdaki yillik ortalama %15 biyumenin O6niinde giderek strekli bir

buyime gerceklestirilmistir.

Tablo 11.1: Calisan Basina Ortalama Uretimden Satiglar (USD)

1994 1995 1996 Ort. Artis (%)
95.684 180.547 202.974 56

Ilging bir gozlem de ankete cevap veren tim sirketlerde incelenen donem icinde calisan

basina ortalama tretimden satislarin artis géstermesidir.

11.2. Caligan Basina Ortalama Katma Deger

Oncelikle katma degerin bu calismada kullanildigr sekli ile tanimint verelim ' : Katma
deger, cikti degerinden girdi degerinin cikartilmast ile elde edilir. Czkzz; satiglar ve bagkalarina
yapilan hizmetler karsiligt elde edilen gelirler, yil sonu mamul ve yart mamul stoklari, yil
icinde disartya satilan elektrik degeri ile kendi personeli tarafindan yapilan sabit degerler
uretim degeri toplamindan yil bast mamul ve yart mamul stoklarinin ¢ikarilmast ile elde
edilmistir. Girdz; satin ve devralinan mal ve hizmetlerin degeri, yil basi stoklar degeri ile
disaridan satin alinan elektrik degeri toplamindan yil sonu stok degerlerinin ¢tkarilmast ile

elde edilmistir.

1 Tiirkiye Istatistik Yullgr - 1996, Devlet Istatistik Fnstitisd, Ankara, Subat 1997
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Sekil 11.4: Calisan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - 1994

‘ ;
L 150.000
I} H
b

20.000 -
90.000 !
60.000 1
30,000 + - -
0 i,_ o R - e - R
I 2 3 4 5 6 7 8 9

O S— - —— — S — - - . -

Sekil 11.5: Calisan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - 1995
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Sekil 11.6: Calisan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - 1996
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Ankete cevap sirketlerin ¢alisan basina ortalama katma deger verileri Sckil 11.4 -
11.6’da verilmektedir. Calisan basina ortalama katma deger bir tretkenlik verisi olarak de-
gerlendirilebilir. 1994 - 1996 arasindaki tg yillik dénem icinde ¢alisan basina ortalama kat-
ma degerin yillik ortalama %58 artugini goriiyoruz (Tablo 11.2). Bu yiksek bir artis duze-

yidir.

Tablo 11.2: Caligan Bagina Ortalama Katma Deger (USD)

1994 1995 1996 |ort. Artis (%)
29.410 49.962 63.348 58
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Sekil 11.4: Calisan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - 1994
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Sekil 11.5: Calisan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - 1995
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Sekil 11.6: Calisan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - 1996
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Ankete cevap sirketlerin ¢alisan basina ortalama katma deger verileri Sckil 11.4 -
11.6’da verilmektedir. Calisan basina ortalama katma deger bir tretkenlik verisi olarak de-
gerlendirilebilir. 1994 - 1996 arasindaki tg yillik dénem icinde ¢alisan basina ortalama kat-
ma degerin yillik ortalama %58 artugini goriiyoruz (Tablo 11.2). Bu yiksek bir artis duze-

yidir.

Tablo 11.2: Caligan Bagina Ortalama Katma Deger (USD)

1994 1995 1996 |ort. Artis (%)
29.410 49.962 63.348 58
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Birim dretimden satis basina katma deger yiizdesi Tablo 11.3’de verilmektedis

yviizde incelenen donem icinde nispeten sabit bir dizeyde kalmalktadir.

2

Tablo 11.3: Birim Uretimden Satis Bagina Katma Deger (%)

1994

1995

1996

31

28

31

. Bu

Kuzey Amerika’da yapilan bir arastirma; karhilik, sermaye verimliligi ve iscilik verimlili-

gi arasindaki iliskiyi irdelemektedir?. Buna gore, en Uretken sirketler ayni zamanda en karli

sirketler olmaktadir. Karlilik icin en az iscilik verimliligi kadar sermayve verimliligi de 6nem

tastmaktadir. Bayime saglamadan sermayenin iscilik yerine kullanilmasi, karliligr olumsuz

etkilemektedir. Sonuc olarak, bir sirketin imalatta otomasyona gecip isci sayisini azaltarak

karliligini artirmast ancak ve ancak satislarint artirmast yani bitytimesi ile miimkin olmakta-

dir. Bu baglamda, sermaye verimliligi iscilik verimliligine nazaran karlilik tizerinde daha

ctkili olmaktadir. Fsit sermave Gretkenligine sahip sirketlerde ise, karhlik buvik olcude viik-

sek iscilik verimliligi ile artmakeadir.

Yiiksek Sermaye Verimliligi

Ortalama Sermaye Verimliligi

Diisiik Sermaye Verimliligi

30

O Yiiksek Is¢i
Verimliligi
B Ortalama s¢i
Verimliligi
B Diisiik Is¢i

Verimliligi

11.3. Imalat Maliyeti Dagilimi

Ankete katlan firmalarin 1994 - 1996 donemi icin ortalama imalat maliyeti dagilinm

Tablo 11.4’de verilmektedir. Yillar bazinda malivet dagihminda bir degisiklik gézlenme-

mektedir. Dikkati ¢ceken bir husus direkt malzeme kaleminin yiksekligidir. Bu husus sekto-

riun tedarikeilerle iliskilerinin ne denli 6nemli oldugunu géstermektedir. Ayni zamanda,

lojistik fonksiyonunun sektor icin yasamsal 6nemi ortaya ctkmalktadir.

2 The Competitiveness of Enropean Indnstry | liuropean Commission, Liksemburg, 1997,
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Tablo 11.4: Ortalama Imalat Maliyeti Dagilimlart

1994 1995 1996

Direkt is¢ilik 3,8 2,5 2,7
Endirekt is¢ilik 2.4 1,8 2,1
Toplam iscilik 6,3 4,3 4,8
Direkt malzeme 86,6 87,2 86,1
Endirekt malzeme 1,5 1,1 1,2
Toplam malzeme 88,1 88,2 87,3
Sabit ve ¢egitli maliyetle ) 7,2 8,0
100 100 100

Imalat maliyetini olusturan kalemlerin oranlari, ankete katilan firmalar genelinde de-
gerlendirildiginde, firmalar arasindaki farklarin nispeten disiik oldugu séyleyebiliriz (Sekil
11.7). Bu sonug, firmalarin faaliyet alanindan bagimsiz olarak, ¢abalarini malzeme yoneti-

minde yogunlastirilmalari geregine isaret etmektedir.

Sekil 11.7: Imalat Maliyeti Dagilimlar1-1996
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11.4. Is¢i Ucretleri

Briit giydirilmis ortalama direkt iscilik maliyeti 1996 yili i¢in (USD/saat) olarak Tablo
11.5’de verilmektedir. Bu degerler firmalardaki 1996 yili direkt isci adetleri ile
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agirliklandirilarak  hesaplanmistir. Onciil ve ardil sirketler arasinda anlamli bir farkin bu-

lunmamasi, sektordeki isci Ucretlerinin toplu sézlesme ile belitlenmesine baglanabilir.

Tablo 11.5: Briit Giydirilmis Ortalama Direkt Igcilik Maliyeti (USD/saat)-1996

Genel Onciiller Ardillar
En Az 1.70 3,00 3.60
Ortalama 3,61 4,99 4,40
En Cok 5,73 5,73 5,02

Sekil 11.8’de Turkiye dahil dokuz tlkeye ait saatlik is¢ilik maliyetleri verilmistir. Bu de-
gerler 1996 yili degerleridir. Otomotiv endistrisinde soz sahibi tilkelerle karsilastirildiginda
Turkiye’deki otomotiv firmalarinin, iscilik maliyeti agisindan 6nemli bir avantaja sahip ol-

duklar géralmektedir.

Sekil 11.8: Is¢ilik Maliyeti-Uluslararasi Kargilagtirma (DM/Saat)-19963

Almanya Japonya ABD  Fransa Ispanya Italya Ingiltere G.Kore Tiirkiye

3 OSD, Istanbul, 1997.
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12. BASARININ ONUNDEKI ENGELLER VE
BASARIYA GOTUREN FAKTORLERIN SEKTOR
BAZINDA DEGERLENDIRILMES]

12.1. Basarinin Oniindeki Engeller

Doviz kurlar:

Makina ve teghizat yatirimi i¢in finansman pahalilig

Isletme sermayesi i¢in finansman pahaliligt

Miisterek bir vizyonun eksikligi

Calisanlar arasinda iliski / iletisim eksikligi

Ana sirketin kisitlamalari

Sirketimizin "En iyi uygulama" konusundaki bilgi eksikligi

Performans degerlendirme kriterinin yanlishigi / yetersizligi

Organizasyonel 6grenme ve bilgi / deneyim transferi eksikligi

Yerlesik kiiltiir ve diigiince tarzindan kaynaklanan direng

Uluslararasi piyasalara erigim giigliigii

Ulusal altyap: maliyetleri (ulasim/elektrik/vb )

%0 %20 %40 %60 %80 %l
B Katilmiyorum E Kararsizim

O Katihyorum

Basarinin 6nundeki engellerin sektér bazinda degerlendirilmesi sonucu gorilen sektoriin
ontindeki engelleri kendi disinda gordigiidiir. One cikan ii¢ faktor sunlardir:

.Dowiz kurlar: (kur makasinm acilmast),

22.Ulusal altyapr maliyetleri (nlasim/ elektrie/ vb.),

1. Politik istikrarsizlik ve kamu karar mekanizmalarindaki tikaniklik.

Yatrim ve isletme sermayesi i¢in finansman pahalilgs ve wuluslararas: pryasalara erigim giicliidii

de diger belirtilen engeller arasindadir.
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Doviz kurlar:

Makina ve teghizat yatirimi i¢in finansman pahalilig

Isletme sermayesi i¢in finansman pahaliligi

Miisterek bir vizyonun eksikligi

Calisanlar arasinda iliski / iletisim eksikligi

Ana sirketin kisitlamalart

Sirketimizin "En iyi uygulama" konusundaki bilgi eksikligi

Performans degerlendirme kriterinin yanlishigi / yetersizligi

Organizasyonel 6grenme ve bilgi / deneyim transferi eksikligi

Yerlesik kiilttir ve diistince tarzindan kaynaklanan direng

Uluslararasi piyasalara erisim giigliigii

Ulusal altyapr maliyetleri (ulasim/elektrik/vb )

O Onciiller B Ardillar

Yukarida engel olarak belirtilen faktorler acisindan dmeiil ve ardil firmalar arasinda
farkllasma sadece #lusal altyapr  maliyetler:  faktorinde gorilmektedir.  Ulusal  altyapr
maliyetlerini 6ncul firmalar bir engel olarak gérmemekteditler.

Diger bir farklilasma, organizasyonel igrenme ve bilgi/ deneyim transferi eksikligi faktorinde

gorilmektedir.

12.2. Bagariya Gétiiren Faktorler

Lider teknolojiyi kullanma becerisi

Is yerinizde beceri sahibi insan kaynaginin mevcudiyeti

Ust yonetimin degisim uygulayabilme yetenegi

Is¢ilerin degisim uygulayabilme yetenegi

»
0% 50% 100
B Katilmiy orum [ Kararsizim

[ Katilyy orum

Basartya gotiiren faktorleri, liderlik ve insan kaynaklart ve teknoloji alt basliklart altinda

toplamak mimkundur.
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Liderlik ve Insan Kaynaklar

i.Ust yonetimin degisim uygnlayabilme yetened,
ii. Isgilerin degisim wygnlayabilme yeteneds,

i3I yerinde beceri sahibi insanlarin mevcudiyets.
Teknoloji

i. Lider teknolojiyi kullanma becerisi.

Lider teknolojiyi kullanma becerisi _———————J
[s yerinizde beceri sahibi insan kaynaginin mevcudiyeti _————J
Ust yonetimin degisim uygulayabilme yetenegi ~
Is¢ilerin degisim uygulayabilme yetenegi M

1 2 3 4 5
0 Onciiller B8 Ardillar

Onciil ve ardil firmalar arasinda, gerek lider teknolojiyi kullanma becerisi, gerekse is yerinde beceri
sahibi insan Raynaginin mevcudiyet; faktotlerinde oncil firmalar lehine bariz bir farklilasma

gozlenmektedir.
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EK 1. REKABETCI ONCELIKLER, IMALATTA
PERFORMANS HEDEFLERI VE AKSIYON
PLANLARI

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

aksiyon planlari asagida listelenmistir.
1. Rekabetci Oncelikler Listesi

Guvenilirligi yiksek mamuller
Istikrarl kalite diizeyi

Satis sonrast hizmet

Tasarim degisikligi hiz

Dusuk fiyat

Dayanikli mamuller

Yiksek performanslt mamuller
Genis mamul ¢esidi yelpazesi
Miktar degisikligi taleplerine hizli uyum
Yaygin dagitim

Marka imajt

Teslimatta guvenilirlik

Hizli teslimat

Nis pazar

Urtinde uzmanlasma
2. Imalatta Performans Hedefleri Listesi

Birim maliyetin azaltilmast

Uygunluk kalitesinin arttirilmasi

Direkt is¢i verimliliginin arttirilmasi

Uriiniin bagabas noktasinin distriilmesi

Imalat akis siiresinin azaltilmast

Birim zamanda gerceklestirilen imalatin arttirilmasi
Yeni diriin gelistirme siirecinin kisaltilmasi

Teslimat guvenirliliginin arttirilmasi
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Teslimat hizinin arttirilmasi

Tezgah ayar surelerinin azaltilmasi

Karliligin arttirilmast

Nihai mamul stok devir hizinin arttirilmast

Pazar payinin arttirilmasi

Imalat sabit yatiriminin geri donts oraninin arttirilmast

Ariza ve planlanmamis duruslarin azaltilmast
3. Aksiyon Planlar1 Listesi

Imalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonu

Yeni trtnler icin yeni stureclerin gelistirilmesi

Tam zamaninda Gretim

Fabrika ici yetlesim diizeninin 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 Grtinler icin yeni Gretim streglerinin gelistirilmesi
Fonksiyonlar arasindaki bilisim sistemlerinin entegrasyonu
Kalite kontrol laboratuar altyapisinin gelistirilmesi

Imalat stratejisi ile is stratejisinin iliskilendirilmesi

Degisik fonksiyonlardan elemanlardan olusan takimlarin kullanilmasi
Bilgisayar destekli tasarim

Yonetict egitimi

Istatiksel siirec kontroli

Kalite cemberlert

Deger analizi / mamullerin yeniden tasarimi

Musteri istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirilmesi
Imalatta otomasyon

Imalat kaynak planlamast (ERP, MRP II)

Cevre standartlarina uyum

Yonetici disindaki calisanlarin egitimi

Stifir kusurlu
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Onleyici bakim

Tedarikei iliskilerinin gelistirilmesi

Enerji tasarrufu

Temiz tretim teknolojileri

Yonetim ve sureclere yonelik kalite sertifikast alma
Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalari alma
Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma
Toplam kalite yonetimi programi

Makine/tezgah ayar/hazirlik stresinin kisaltilmasi

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama duzeninin gelistirilmesi
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EK 2. ENDEKSLERIN HESAPLANMASI

Endekslerin hesaplanmasinda kullanilan sorular “En Iyt Uygulamalar” modelinin tim
boyutlarini kapsayacak sekilde secilmistir. Her faktérdeki sorular esit agirlikta alinmisur ve

her faktor ilgili endeksin hesaplanmasinda esit agirlikta alinmistr. Sorular asagida verilmistir.

Uygulamalar

Planlama

e Sirketin her noktasina iletilmis olan ve tim ¢alisanlarca desteklenen bir misyon
bildirgesi var.

e Belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir
planlama sureci var.

e Planlarin temel hedefi “En lyi Uygulama”dir.

e Plan, politika ve hedefler gelistirilirken daima musteri istekleri, tedarikgilerin
olanaklar1 ve toplum da dahil olmak tzere diger ¢tkar sahiplerinin ihtiyaglari g6z 6ntine alinir.

e Ust diizey yoneticiler tarafindan onaylanan, acik bir bicimde ifade edilmis olan ve
tam imalat yapisint da iceren bir strateji belgesi bulunmaktadir.

e Isyerinde imalat calismalari, firmanin is misyonu ile uyum icindedir.

o Imalat faaliyetlerinin yetkinligi piyasadaki basariin temelini olusturmaktadir.

Imalat Faaliyetleri
Faktorlerin tretim calismalarina olan katkist:
e Imalatta otomasyon.
e Tam zamaninda tGretim .
e Tam zamaninda tedarik.
e Makine / tezgah / tesis yukleme / ayar / hazirlik stresinin kisalulmast.
e Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeni .
e Malzeme yOnetimi.
e Uretim planlama ve kontroli.
e Istatistiksel siirec kontroli.
e  Onleyici bakim.
e Fabrika i¢i yerlesim duzeni.

e [Kalite cemberleri
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Liderlik

o  Ust diizey yoneticiler degisimi etkin bir sekilde tesvik etmekte ve "En lyi
Uygulama'ya ulasmak ve strdurmek i¢in karsilikli gliven, aktif katilim ve kendini adamuslik
kaltirint benimsemektedirler.

o Isyerinde tam bir amag birligi bulunmaktadir ve bireyler ve/veya departmanlar
arasindaki iletisimsizlik yok edilmistir.

e Isyerinde "En lyi Uygulama"ya ulasmak ve siirdirmek i¢in "Ekip Ruhu" ve
"Motivasyon" yaklasimi etkili bir sekilde kullanilmaktadir.

e Isyerinde kriz ortamlari ve anlik midahaleler yerine etkilesim icinde siirekli ilerleme
tercih edilmektedir.

e Uretim personelinden gelen fikitler yénetime yardimet olmada siirekli olarak etkin bir
sekilde kullanilmaktadir.

e Cevre korumayla ilgili konular isyerinde proaktif bir bicimde yonetilmektedir.

Insan kaynaklari

e "¢ migteri" kavrami isyerinde herkes tarafindan gayet iyi anlasilmistir ve
uygulanmaktadir.

e Tum galisanlart kapsayan ve kariyer planlamayt da igeren kurum capinda bir egitim ve
gelisme siireci vardir.

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

e (Calisanlarin memnuniyeti belirli bir metodoloji ile duzenli bir sekilde 6l¢tlmektedir.

o Isyeri saglik ve giivenlik uygulamalari yeterlidir.

o Sirkette, calisanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni islere uyum saglama

yetenekleri kazandirilmast stirekli gelisme icin temel sartlardan sayilmaktadir.

Miisteri Odaklilik

e Misterilerin buglinki ve gelecekteki ihtiyaglart bilinmektedir.

® Mausteri istekleri isgticiine etkin bir sekilde iletilmis ve tim personel tarafindan
anlasilmuistir.

® Yeni urin ve hizmetleri tasarlarken i¢ ve dis pazar misterilerinin isteklerinden
faydalanilmaktadir.

® Yeni urtnler imalata ve diger becerilere uyacak sekilde tasarlanmaktadir.

e Musterilerin sikayetlerini ¢6zme konusunda etkili bir strec var.

® Masteri sikayetleri, isyerinde uygulanmakta olan siiregleri gelistirmek icin baslangic

noktast olarak kullanilmaktadir.
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e Sistemli ve diizenli olarak misteri memnuniyeti 6l¢cilmektedir.

Siire¢ ve Uriin Kalitesi

e Tedarikgciler, Grlin gelistirme konusunda firma ile isbirligi icinde ¢alismaktadir.

e Her iki tarafin stireglerini gelistirmek i¢in tedarikgilerle isbirligi icinde ¢aligilmaktadir.

e Tedarikgiler, bize génderdikleri malzemelerin kalitesini 6lgmek i¢in etkin bir sisteme
sahipler.

e Tum calisanlar kalitenin kendi sorumluluklart olduguna inanmaktadir.

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

e Isyerinin timii icin standardize edilmis olan ve dékiimante edilmis calisma

prosediirleri bulunmaktadur.

Teknoloji
e Ana imalat teknolojisi ihtiyaglara uygundur ve piyasada rekabet etmeye izin
vermektedir.

e Imalat teknolojisi potansiyelini sonuna kadar kullantyoruz.

Operasyonel ¢iktilar

e DParca basi toplam maliyet

e Toplam satislardaki yeni Griin ytzdesi

e [Kazalar nedeniyle kaybedilen stire

e Mustert tatmini

e Uretim siireci degisiminin ortalama siiresi

e (Calisanlarin morali

e Verimlilik

e Tcknolojik duzey

e Miusteriye tam zamaninda teslimat yuzdesi

e Imalat iscisi adedinin yiizdesi olarak kalite kontrol elemanlari adedi

e Imalat iscisi adedinin yiizdesi olarak kalite cemberleri
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