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ONsO7Z,

TUSIAD, ozel sektorti temsil eden sanayici ve isadamlart ta-
rafindan 1971 yilinda, Anayasamizin ve Dernekler Kanu-
nu 'nun ilgili hriktimlerine wygun olarak kurulmus, kamu yarari-
na cahsan bir dernek olup gontillii bir sivil toplum orgritiidiir.

TUSIAD, demokrasi ve insan haklar: evrensel ilkelerine bagh,
girisim, inang ve distince ozgtirliiklerine saygil, yalmzca asli
gorevlerine odaklanmas etkin bir devletin varoldugu Ttirkiye'de,
Atatirk’tin cagdas uygarik bedefine ve ilkelerine sadik toplumsal
yapuun gelismesine ve demokratik sivil toplum ve laik bukuk dev-
leti anlayisimn yerlesmesine yardimct olur. TUSIAD, piyasa eko-
nomisinin hukuksal ve kurumsal altyapisinin yerlesmesine ve is
diinyasimun evrensel is ablak: ilkelerine wygun bir bigimde faali-
yette bulunmasma ¢ahgir. TUSIAD, uluslararas: entegrasyon be-
defi dogrultusunda Trirk sanayi ve hizmet kesiminin rekabet gti-
ctintin artirilarak, uluslararas: ekonomik sistemde belirgin ve ka-
lict bir yer edinmesi gerektigine inanr ve bu yonde ¢ahgir. TUSI-
AD, Tiirkiye’'de liberal ekonomi kurallarimn yerlesmesinin yani-
swra, tilkenin insan ve dogal kaynaklarimin teknolojik yeniliklerle
desteklenerek en etkin bicimde kullaniminy; verimlilik ve kalite
ylikselisini stirekli kilacak ortamin yaratilmas: yoluyla rekabet
grictiniin artirdmasini bedef alan politikalar: destekler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri ¢cercevesinde,
tilke grindeminde bulunan konularia ilgili goriislerini bilimsel
calismalarla destekleyerck kamuoyuna duyurur ve bu goriisler-
den hareketle kamuoyunda tartisma platformlarimn olusmasini
saglar.

Bu ¢ercevede, Tiirkiye’de cesitli sektorlerin rekabet griclerinin
belirlenmesi amaciyla Meslek Orgiitleriyle lliskiler Komisyonu ve
ilgili profesyonel meslek orgiitleri tarafindan ortak bir calisma ile
yririitiilen “Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar” konulu
arastirmalar Bogazi¢i Universitesi ogretim iiyesi Prof. Dr. Grin-
diiz Ulusoy tarafindan koordine edilmistir.



Bir ankete dayandirilarak hazirlanan bu arastirmalarin
amaci sektorlerin rekabetci onceliklerini, imalatia performans
hedeflerini ve bunlar: gerceklestirmek amact ile oniimiizdeki iki
yillik démemde wygulayacaklar: aksiyon planlarini belirlemek;
sektorlerdeki en iyi uygulamalanr saptamak, sirketlerin kendileri-
ni yurtici ve yurtdisindaki rakipleri ile karsilastirmalarini deger-
lendirmek ve Rkalite yonetimi ve cesitli yonetim unsurlarnda de-
Serlendirme yapmakiir.

“TUSIAD Rekabet Stratejileri Dizisi” kapsanunda hazirlanan
bu calismalar ilk asamada elektronik, ¢imento ve otomotiv sek-
torlerine wygulanmastir.

“Rekabet Stratejileri ve En lyi Uygulamalar, Tiirk Elektronik
Sektorii” adl bu yaym, TUSIAD ve Tiirk Elektronik Sanayicileri
Dernegi (TESID) ile ortak bir ¢alismawnin tirindidiir. Calisma,
ankete katilan TESID tiyesi 27 sirketin ilgi ve emegi ile
gerceklesmistiv. Taslak raporun nibai rapora downtistiiviilmesi
asamasinda TESID Yiirtitme Kurulu ve TESID Teknik Danisma
Kurulu’nun énemli katkilar: olmustur.

Aralik 1997
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Giris

Rekabet Stratejileri ve En lyi Uygnlamalar: Tiirk Elektronik Sektirii galigmast Tiirk Sanayicileri
ve Isadamlari Dernegi (TUSLAD) ve Tiirk Elektronik Sanayicileri Dernegi (TESID) tarafin-
dan miistereken gerceklestirilmistir. Calisma, TESID iiyesi 45 sirketi kapsamaktadir. Baz1 iiye
sitketler boyutlari ve/veya agirlikli olarak imalat faaliyeti disinda yogunlasmus olmalart nedeni
ile ¢alisma dist birakilmglardir.

Elektronik sektora gerek pazar hacmi gerekse istthdam yetenegi ile diinyada gelecek va-
deden en onemli sektorler arasindadir. Elektronik sektorinin onemli bir karakteristigi gide-
rek kisalan trun ve teknoloji émutleridir. Bu nedenle sektor i¢in arastirma-gelistirme (AR-
GE) faaliyetlerinin yasamsal bir 6nemi vardir. Bu karakteristigi sektore dinamik bir yap1 ka-
zandirmakta ve gereksindigi insan kaynaklart agisindan dizeyi yitksek tutmaktadir. Elektronik
sektoriiniin diger bir karakteristigi, sektoriin gelistirdigi teknoloji ve trtnlerin diger sanayi ve
hizmet sektotlerinin Grtin ve uretim teknolojilerinde ve is yapma bicimlerinde derin degisik-
liklere yol agmasidir.

Dunya elektronik pazarinin gerek tretim gerekse titketim olarak en biyiik aktori olan
ABD’nin elektronik sektorii, 1994 yilinda ABD gayri safi yurt ici hasilasimn (GSYIH)
%171’ini; sanayi istthdaminin ise %10’unu saglamaktadir. Ayni yil, ihracat 101 milyar USD’s;
ithalat ise 122 milyar USD’1 asmistir. Elektronik endiistrisi, ABD’nin en hizli biytuyen en-
dustrileri arasindadir. 1987 ve 1994 yillari arasinda yillik ortalama biyime hizi %9,3’dr.
ABD, elektronik sektorindeki AR-GE faaliyetlerinde de dunya lideridir. 1994 yilinda sekto-
run AR-GE harcamalart %14 artarak 9,6 milyar USD’a yukselmistir. Bu miktar satislarin
%5, 7’sine, karin ise %50,4’Une karst gelmektedir.

Turkiye’de ise 1996 yili elektronik sektéri tretim degeri 1,576 milyar USD olmustur. Bu
miktar 1995 yilina gére %28’lik bir artisa karsi gelmektedir. Sektérin GSYIH icindeki yeri
bilinememektedir. Sektérde yaklastk 20.000 kisi istthdam edilmektedir. Sirketlerde gerek AR-
GE faaliyetlerinin tanimi, gerekse bu faaliyetlere iliskin giderlerin muhasebelesme uygulamast
heniiz tam olarak oturmadigindan, sektérde AR-GE faaliyetlerine yapilan harcamalar kesin
olarak bilinememektedir. Ancak, ankete cevap veren sirketlerin %48’inin toplam satis gelirle-
rinin %5’inden fazlasint AR-GE faaliyetletine tahsis ediyor olmasi vurgulanmasi gereken bir

husustur.
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Amacglar

Rekabet Stratejileri ve En lyi Uygnlamalar. Tiirk Elektronik Sektirii calismasinin amaglarin

soyle Ozetleyebiliriz:

e Secktorin rekabetgi 6nceliklerini; imalatta performans hedeflerini; ve bunlart gercek-
lestirmek amaci ile 6nimiizdeki iki yilik donemde uygulayacaklar: aksiyon planlarin
belirlemek.

o Sektordeki en 7yi uygnlamalan saptamak.

e Sektordeki sirketlerin kendilerini yurtici ve yurtdisindaki rakipleri ile karsilastirmalarini
degerlendirmek.

e [Kalite yonetimi ve cesitli yonetim unsurlarinda degerlendirme yapmak.

e Satislar, katma deger ve maliyetler konularindaki verilert degerlendirmek.
Rekabet ve Rekabet Giict

Rekabet terimi oldukea stk olarak kullanilan ancak tanimi tzerinde tam bir anlagsmanin
olmadigt; degisik ortamlarda farkli anlamlarin yiiklendigi bir terimdir. Rekabetin tanimlanma-
sinda ve Slcilmesinde bir zorluk da rekabetin tlke, bolge veya bloklar bazinda oldugu gibi
sitketler bazinda da ifade edilmesidir. Kiresellesme rekabetin yeni boyutlar kazanmasina ve
iceriginin degisiklige ugramasina yol agmaktadir.

Rekabet giiciintin sirket diizeyinde operasyonel bir tanimint séyle yapabiliriz: Rekabet gii-
cii, musterilerin sirketin sundugu mal ve hizmetleri alternatifleri kargisinda tercih etmelerini
stirdiiriilebilir bazda saglayabilme yetenegidir.

Sirketler acisindan rekabet buytk Ol¢tude misters etrafinda sekillenir. Bu husus sirketleri
miigteri odakls yapilanmaya yoneltir ve musteri iliskilerini 6ne cikartir. Sirketler agisindan reka-
betin temel boyutlary; maliyetleri difsiivmek ve teknolojik yetenedi gebistirmektir. Gerek maliyetlerin
distrilmesi gerekse teknolojik yetenegin gelistirilmesi hedefleri sirketleri yeni organizasyon
yapilarina ve is yapma bigimlerine yonlendirmistir. Ornegin; sirketin ana yetenekleri tizerinde
yogunlasma, sirket bunyesinde, daha atak, daha hizli reaksiyon veren ve kendini yeni durum-
lara uyum saglayacak sekilde Orgiitleme yetenegine sahip bir yap: ve igerigin gelistirilmesi;
pazarlarin diinya pazarlart olarak algilanmast ve hedeflenmesi; diger sirketlerle bir z¢ olugtu-
rulmast gibi.

Rekabet calismalarinda gesitli yaklasimlar kullandmistir. Bu yaklasimlardan bir tanesi de
mithendiskk yaklasimidir. Muhendislik yaklasimi, rekabet edebilme yetenegini sirketlerin en zy:

uygulamalan arastirma, belirleme ve 6ztimseme yetenegi seklinde tantmlar. En iy1 uygulama;
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misteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (iunovation - yenilif) ve termine uyma gibi
konularda firma st yonetiminin firmaya tanittigt ve hedef gosterdigi endistri capinda, tlke
capinda veya dunya ¢apindaki uygulamalardir. Hedef, bu uygulamalarin firmaya kalict bir bi-
cimde yerlestirilmesi ve asilmasidir. Mithendislik yaklasimi temelde bir tlke veya bolgenin
rekabet edebilme yetenegini o tlke veya bolgedeki tek tek sirketlerin rekabet edebilme yete-
neginin bir butiint oldugunu kabul eder.

Yukaridaki tanimdan, muihendislik yaklasiminda yapisal bazli rekabetin g6z ardi edildigi
anlami c¢ikarilmamalidir. Nitekim, firma acisindan rekabeti {i¢ alanda siniflayabiliriz: Uriin
bazinda rekabet; siire¢ bazinda rekabet; yapisal bazli rekabet. Uriin ve siirec bazinda rekabet
firma tarafindan alinan karar ve uygulanan politikalara bagli olarak yapilir. Yapisal bazlt reka-
bet, genellikle firma dismda, ulusal karar odaklari tarafindan alinan karar ve uygulanan politi-
kalara bagl olarak yapilir. Firmalar ulusal karar odaklarini etkileyebildikleri 6lciide yapisal
bazli rekabeti istedikleri yonde etkileyebilitler. Yapisal bazlt rekabet sadece makroekonomik
kararlar sonucu olusmaz. Ornegin, iilkenin tim aragtirma-gelistirme kurum ve birimlerini ve
yuksek 6grenimini iceren ulusal inovasyon sisteminin tanimlanarak gelistirilmesi genelde tek-
nolojik diizeyin ylkselmesine yol acacagindan firmalar acisindan olusumunun ve gelismesinin

ctkilenmeye calisilmast gereken ulusal ¢aplt bir sistemdir.
Yontem

Rekabet Stratejsleri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Elektronik Sektiri calismasinda uygulanan
yaklagim yukarida tanimlandigs sekli ile mithendislik yaklagimidir. En iyi uygulamalarin seltor
~ icinde yayginlasmast scktérdeki sitketlerin performansini ve dolayist ile hem tek tek sirketle-
rin hem de tiim sektoriin rekabet gliciinii artiracagy goriisinden hareket edilmektedir.

Rekabet stratejileri ve en iyi uygulamalari saptamaya yoneltk seviyeleme ¢aligmast bir an-
kete dayandirilmustir. Sektoriin rekabetgi 6ncelikleri, imalatta performans hedefleri ve onii-
miuzdeki iki yil icinde uygulamayr 6ngordikleri aksiyon planlari bu anket sonucunda belir-
lenmistir. Ankete verilen cevaplardan hareketle, sirketlerin uygulamalar1 ve performanslari
karsilastirilip degerlendirtlerek en iyi uygulamalara ulagilmistir.

Anket ti¢ ana bolimden olugsmaktadir: imalat stratejisi, politika ve kaynaklar ve sonuglar.
Model; stratejiler, politika ve kaynaklar ile sonuglart degerlendirmeyi ve bunlar arasindaki
iliskiyi belirlemeyi hedeflemektedir. Imalat stratejisi baslikli ilk béliimde, rekabetci 6ncelikler,
imalatta performans hedefleri, aksiyon planlart tizerinde durularak sirketlerin rekabet strateji-
leri belirlenmeye calisiimaktadir. Bu kisa izahattan gorilecegi gibi, anketin yapist ve belirli
bolimleri TUSLAD-KalDer Kalite Odiilii Is Miikemmelligi Modeli ni animsatmaktadir.
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Yapilan tiim incelemeler hem sektor genelinde hem de TESID tarafindan beli t-
lenmig dort alt sektor bazinda yapilmig ve raporlanmugtir. Ozette , sektér genelindeki
sonuglar rapor edilecek ve alt sektorlerin sektér genelinden ve kendi aralarindaki
farklilagsmalar1 tizerinde durulmayacaktir. Alt sektérlerin sektér genelinden farklila -

malari raporun ana metninde ayrintili olarak irdelenmigtir.

Bulgular

Sirketler, rekabetin bulundugu bir ortamda rekabet edebilmelerini saglamak icin rekabet
stratejilerini gelistiritler. Bu baglamda, imalat¢1 bir sirketin rekabet stratejisinin ¢ boyutu
vardir: Tanumladigt rekabetes dncelikler; bu 6nceliklerin ima ettigi is stratejisinin imalat stratejisi
ile iliskilendirilmesini saglayacak imalat uygulamalarint yansitan zzalatta performans hedefleri ve
bu hedeflere varmak icin uygulamay: 6ngordukleri aksiyon planiar:.

Rekabetci Oncelikler. Rekabetci 6ncelikler, bir firmanm iiriin ve hizmetlerini pazarda
rakiplerinden ayirt edecek 6zellikleri ifade eder. Sektor genelinde, ontimiizdeki iki yil icin ge-
cerli olacak rekabetci 6neelikler 6nem sirasina gore asagida verilmistir.

& Istikrarls kalite diizeyi,

& Giivenilivlidi yiiksek manmller,

& Tasarum dedisikligi | yeni iiriin sunma hiz,

& Diigiik fiyat,

& Satig sonrast higymet.

Imalatta Performans Hedefleri. Sektor genelinde, 6niimiizdeki iki yil icin gegerli ola-
cak en onemli bes imalatta performans hedefi 6nem sirasina gore agagida siralanmustir:

& Birim maliyetin azaltilnas,

& DPazar payimn artirilmast,

& Uygunink kalitesinin artirilmas,

& Yeni diriin gelistivme siirecinin kisaltilmast,

& Karlilygin artirilmas:.

Aksiyon Planlar1. Sektorin onumuzdeki iki yil i¢inde uygulayacagi aksiyon planlart bir
anlamda sektorin bu dénem igindeki giindemini belitflemektedir. Aksiyon planlart iginde en
onde gelen on tanesi 6nem sirasina gore asagida verilmistir:

& Toplam kalite yinetimi progranmu,

& Uriine yinelik kalite sertifikalar: | damgalar alma,

& Imalatta otomasyon,

& Yeni diriinler icin yeni siireclerin gelistirilmesi,
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& Miisteri istekleri ve mamul tasarmnn iliskilendirilmesi,

& Yeniden yapilanma,

& Yonetim ve siireclere yonelik kalite sertifikas: alma,

& Tam zamaninda siretin,

¢ Faaliyet bazinda maliyetlendirme,

¢ Tam zamaninda tedarik.

Ankette, elektronik sektériindeki sirketlerden kendilerini yurtici ve yurtdisindaki rakipleri -
ile karsilastirmalart istenmistir. Sirketler, yurticindeki rakipler karsisinda ‘&uwvvetls’ ve ‘gelismeye

agik’ olarak nitelenebilecek alanlart asagidaki gibi belirtmislerdir:

Kuvvetli Alanlar Yurticindeki Rakipler Yurtdisindaki Rakipler
. B%{j}i[k/ﬂxé : 5 s - -
- Ka/z‘téﬁo/z‘li_)éaﬁxz / ]zrqsed[{f{er_zﬁ._' X .

o Inmalatta eme/é/z)éf'f"”"‘:‘” | ‘: e X

. Insan kaynaklar: X X .

& Birim imalat maliyeti . - x

* Mzt;z‘en / servis -ﬁif{ﬂzet/eﬁ' X x
Gelismeye Actk Alanlar Yurticindeki Rakipler Yurtdisindaki Rakipler
& Birim imalat maliyei - . e » .

‘ Gifdz: k)ii/zehzeye ertsing . |
& Girdi malzeme ve nihat mamul depolama digeni—

. 'ZMﬂ/zeﬂie J/é'n‘ez‘z;mz"'-

¢ Pazarlama yez‘eheg“z'

Sektoriin yurtdisindaki rakiplerine gére 6nemli bir /yistik problemi oldugu anlasilmalktadir
ki bunun 6nemli nedenleri arasinda komponent ithalati ve ithalat biirokrasisi gosterilebilir.

Sitketlerin %063"a bewnchmarking (kiyaslama) yaptiklarini belirtmiglerdir. Sirketlerin kendile-
rini, kendileri ile ayni veya benzer alanlarda yurti¢inde tretim yapan sirketlerdeki en 7y uygula-
ma ile kiyaslamalarj istenmistir. Yapilan kiyaslamalar kalite ve operasyonel performans verileri
ile birlikte degetlendirildiginde sitketletin sistematik bir kiyaslama faaliyeti iginde olmadiklart

sonucuna ulagtlmaktadir.
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Buradan ¢ikan sonug, sektorde benchmarking uygulamalarinin sistematik bir bazda yapil-
masinin ve yayginlastirilmasinin saglanmasi geregidir.

Basariya etkisi bakimindan uygulamalar ve sonuglar degerlendirilmistir. Uygulamalarda
basariya etkisi bakimindan en énemli uygulama olarak miisters iliskileri gdsterilmistir. Tkinci bir
grup uygulama sirket icine yoneliktir ve aralarinda bir fark goézetilmemistir: Calesanlarla iliski-
ler, liderlife, plantama. Son sirada, diger uygulamalardan ¢ok daha distk bir agirlikla fedarikcilerle
tliskiler yer almaktadir. Sektoriin lojistik probleminin 6nemli bir bileseni olarak girdi malzeme
sorunu animsandiginda tedarikgeiletle iliskilerin son sirada yer almasi beklenen bir sonugtur.

Tedarikgi seciminde en 6nemli parametre fiyat olarak belirtilmigtir. Tedarik¢inin kalite
sertifikast sahibi olmasi tedarikei secimindeki parametreler arasinda en sonlarda bulunmalta-
dir. Sektoriun tedarikgilerle iliskiler konusundaki eksigini kapatmak amaci ile aksiyon planlar
icinde bu konuyu gelistirmeye yonelik aksiyon planlari glindeme getirilmistir.

Basariya etkisi bakimindan sonuclarin degerlendirilmesinde alize diger hususlara gore
cok agirlikl olarak 6ne ¢ikmaktadir. Sektor sirketleri kaliteyi basariya giden yolda en 6nemli
etken olarak gormektedirler.

Kalite konusuna raporda bir bolim ayrilarak ayrintili sekilde irdelenmistir. Bunun sonu-
cunda sektoriin kaliteyi 6ne ¢ikarma ve glindemi kalite etrafinda olusturma yaklasiminin son
derece dogru oldugu gorilmustar. Misteri iliskileri, tedarikgilerle iliskiler ve calisanlarla ilig-
kiler konusunda burada sunulan sonuglar bu konularda daha 6nce verilen bilgileri dogrular
mahiyettedir. Bunlarin disinda bazt hususlar tzerinde 6zellikle durulmasinda yarar vardir.

¢ Kalite sertifikast sektoriin yaklasik yarisinda mevcuttur. Ancak sektérde bu konuda

bir istek mevcuttur ve diger sitketler bu konudaki calismatarini stirdirmektedirler.
Kalite sertifikast aJan sirketler bu sturecten faydalandiklarini ifade etmektedirler.

¢ Kalite maliyetleri ytuksektir.

Calssanlarmn beceri ve yetenekleri sirketleri gerek yurtici gerekse yurtdisindaki rakipleri ile kar-
stlastirmada en Onemli avantajlar arasinda yer almasina ragmen sirketlerin sadece %37'si tiim
calisanlart kapsayan ve kariyer planlamasint da iceren &urum capinda bir editim ve gelisme siirecine
sahip olduklarini belirtmislerdir. Egitim streleri ve egitime ayrilan kaynaklar diistktiir. Sektor
genelinde, firmalarin %57'sinde briit toplam personel tcret ve maaslarin ylizdesi olarak gali-
sanlarin egitim giderleri %1.5'dan az olarak belirtilmistir. Calggantarin memnuniyetinin sistematik
olarak ol¢tldugi ve degerlendirildigi séylenemez.

Sirketlerin %70 i ve fazlasinda sirketin her noktasina iletitmis bit #zisyon bildirgesinin ve
kapsamly ve sistematik bir planlama sirecinin varligini gériyoruz. Vurgulanmast gereken bir hu-
sus, firmanin is misyonu ile imalat faaliyetlerinin uyum icinde oldugunu belirten firmalarin

oraninin yiiksekligidir (%86). Imalat faaliyetlerindeki yetkinligin piyasadaki basarinin temelini

22



olusturdugunu belirten firma sayst da aynt orandadir. Bu sekilde, teknolojik yetenegin elekt-
ronik sektorundeki 6nemi ve etkinligi ortaya ¢ikmaktadir.

Planlama fonksiyonu kontrol fonksiyonu ile desteklenmektedir. En sik denetlenen fak-
totler, siparisle iiritn teslimi arasinda geen siire ve ara stokRlardir. Miister: sikayetleri de nispeten ya-
kindan takip edilen bir faktordur.

Operasyonel performans basligt altinda cesitli faktorlerde ulagilan sonuglar irdelenmistir.
Miistersye so3 verilen zamanda teslimat yiizdesi sektor genelinde sirketlerin %53'0 igin %91 ile
%100 arasindadir. Yz/lik satiglarin yiigdes: olarak ortalama toplam nihai mamnl stoklar: sektor gene-
linde sirketlerin %52'sinde %2'nin altindadir.

Sektorin lyjistik problemi operasyonel performans analizi sonucunda da kendini goster-
mektedir. Sektor genelinde, yilik satislarin yizdesi olarak ortalama toplam girdi malzeme stoklar:
sirketlerin %801 icin %2'den fazladir. Aynt yonde bir sonug da girdi malzeme tedarik araliklar:
ile ilgili olarak elde edilmistir. Tedarik araligi 14 giinden fazla malzeme kalemleri ytzdesinin
scktor genelinde %066 oldugunu gorayoruz. Bu ve daha onceki sonuglar sektoérin lojistik
problemi tizerinde durmast gerektigini gostermektedir.

Apragtirma ve gelistirme (AR-GE) faaliyetleri ve teknolojik yenileme sektorin ve sirketlerin reka-
bet yetenegi acisindan hayati 6neme haizdir. Sektor genelinde firmalarin %48't toplam satisla-
rin %5'inden fazla AR-GE maliyeti belirtmislerdir. Ankete katilan sirketler kendi teknolojik
duzeylerini genel olarak olumlu degerlendirmektedirler.

Yeni iiriin satiglarmmn toplam satiglara oranz sektor genelinde % 29'dur. Burada yeni triin, sir-
ketlerin piyasaya son iki yil i¢inde ilk defa piyasaya cikardiklar: ve 6nceki Griin kusagy ile kar-
stlastirldiginda malzemesi, pargalari, yerine getirdigi islevler agisindan 6ze iligkin teknolojik
farklar gosteren urtinler olarak tanimlanmustir. Sirketlerin % 56'st yeni tiriin gelistirme stre-
cinde tedarikgileri ile isbirligi icinde calistiklarini ifade etmislerdir. Misterilerinin istek ve go-
ruslerinden ise ¢ok buyiik bir oranda yararlanmaktadir]ar.

Turk elektronik sektord 1994 yilinda meydana gelen ekonomik krizden etkilenmis ve
1995 yili duragan bir yil olmustur. 1996 yilinda ise, Giimriik Bitligi ile artan rekabet ortamina
ragmen yeniden bir ylkselis trendine girildigini goriiyoruz. Calisan basina ortalama toplam satis
degeri az da olsa surekli olarak artmaktadir. Sektér genelinde 1994 -1996 déneminde yillik
ortalama artis %4 olmustur

1994 - 1996 doneminde gerceklesen alisan basina katma deder verilerinde de benzer bir
trendi goriyoruz. 1995 yilinda bir dists yasanmis ve 1996 yilinda artis trendine girilmistir.
Sektor genelinde 1994 - 1996 doneminde ¢aligan bagina katma degerdeki yillik ortalama di-
sus %4 olmustur. Bu dusus buytk 6l¢iide Telekomiinikasyon Cihazlart alt sektoriinden kay-

naklanmistir. Telekomunikasyon cihazlart alt sektérii buytk 6lgtide devlet yatirimlarindan
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etkilenen bir sektordir. Devletin telekomiinikasyon alanindaki yatirimlarinda meydana gelen
distsu elektronik sektorintun timune yansitmamak amaci ile galisan basina katma deger ve-
rileri, Telekomuinikasyon cihazlart alt sektori hari¢ tutularak hesaplanmustir ve ortalama yillik
artis %7 olarak bulunmustur. Bu oran Avrupa, Asya ve ABD’de elektronik sektériinde yapi-
lan bir uluslararast ¢alismada basarili sirketler i¢in saptanmis olan degere esittit.

Birim satrs tutar: icindeki katma deder yiizdesi 1994 -1996 déneminde genel ekonomik trende
uygun degismistir ve donemin yillik ortalama degerleri kigtk firmalardan (%34) buytk fir-
malara (%47) dogru surekli bir artis géstermektedir. Sektor ortalamast %42’dir.

Ortalama maliyet dagilimlar: 1994 - 1996 déneminde sektor genelinde ve alt sektorler ba-
zinda 6nemli degisiklikler gostermemektedir. Telekominikasyon Cihazlart ve Tiketim Ci-
hazlart alt sektorlerinde direkt malzeme giderleri oranlari géreli olarak yuksektir. Tuketim
Cihazlar alt sektoriinde direkt igcilik giderleri orani goreli olarak dustktir.

1996 Yilt ortalama zseilike dicretler: kiigik sirketlerden biyik sirketlere dogru bariz bir artis
gostermektedir. Alt sektorler bazinda ise, ortalama iscilik Gcretleri Telekomitinikasyon Cihaz-

lart alt sektoriinde diger alt sektorlere gore ¢ok yiksek bir diizeye erismektedir.

En Iyi Uygulamalar

Sektor genelinde en 2y uygulamalan belirlemek amact ile ankette yer alan sirketler arasin-
dan iki kii¢iik grup iginde bulunduklart uygulamalar ve elde ettikleri performans géz 6ntine
alinarak, oncitller ve ardillar olarak nitelendirilmislerdir. En iyi uygulamalara ulasmak amaci ile,
oncul ve ardil sirketlerin anket formunda kapsanan konulardaki farkllasmalar: istatistiki yon-

temlerle belirlenmistir. Saptanan en iyi uygulamalar takip eden basliklar altinda derlenmistir.

Liderlikte En Iyi Uygulamalar
o Ust yonetimin aktif katilm '
o Amag birlidi ve tletisin
o Ekip rubu ve motivasyon

o Krig ortamlar: ve anlik misidabaleler yerine etkilesim iginde siirekli tlerleme

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde En Iyi Uygulamalar
o Kurumsal kariyer planlamas
o Organizasyon seviyeleri arasinda etkili iletrsim
o Igyerinde etkin saglik ve giivenlik nygulamalar:

o Calisanlarm memnuniyetinin olgiilmesi
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Planlama Igin En Iyi Uygulamalar
o Yerlesik planlama siireci
Planlarin temel hedefinin “En lyi Uygnlama” olmas:
o Ust yinetimin benimsedigi ve imalat yapasine da iceren bir strateji belgesinin bulunmas:

® [malat calismalar: ile is niisyonunun nynmn

Kalite Altyapisina Iligkin En Iyi Uygulamalar
o Igyerinin tiimii icin standardize edilmis ve dikiimante edilmis caligma prosediirlerinin bulunmasi
o Kalite laboratuar altyapisi ve kalite muayene olanaklar:
o Uriin ve hizmet kalitesini dlemek icin yerlesik yontemlerin bulunmast
o Onleyici bakum sistemi

o Depolama diigen:

Tedarikgi Iligkilerinde En Iyi Uygulamalar
o Tedarikcilerle siriin gelistivme konusunda isbirligi iginde ¢alisma

o Heriki tarafin siireclerinin gelistirmer igin tedarikgilerle isbirligi icinde calisma

Kalite ve Insan Faktérii
o Toplam kalite anlayisinin benimsenmest
o Calisanlarm katilin ve katkida bulunma istedi
o Kalite cemberleri ve benger: takim caligmast faaliyetlerine katilimn yaygmlydr
o g miisteri kavramumn herkes tarafindan iyi anlagilmng obmass ve uygnlanmas:
o Isilik diizeyi
o Kalite personelinin diizey:

o Editim giderler:

Miisteri Odaklilikta En lyi Uygulamalar
o Miigteri sikayetlerinin cogme konusunda etkili bir siirecin varlyg:
o Miisteri sikayetlerinin, diretim ve higmet siireclerini gelistirmek igin bir bagslangic noktast olarak

Fullanilmase

Teknolojide En lIyi Uygulamalar
o  Uygun ana imalat teknolojisi

o [malat teknolojisinin etkin kullanimi
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Onciil ve Ardillarda Operasyonel Sonuglarda Farklilagma

Onciil ve ardil firmalarin en iyi uygulamalardaki farklilagmalari operasyonel sonuglara da yansimistir.

Farklilagmanin gézlendigi operasyonel sonuglar asagida listelenmistir.

o Uretim hacninin yiizdesi olarak hataly iiriinler
o Siparisten teslimata kadar gegen siire

o Miisteriye 563 verilen amanda teslimat yiizdesi
o Uretim siireci degisim hiza

® Birm diriin basina toplam maliyet

o Verimlilik

o Calisanlarim morali

Basarinin Oniindeki Engeller

Bagsarinm oniindeki engeller konusunda sektor bazinda bir degerlendirme yapilmigtir. Buna
gore bagarinin ontndeki engelleri ti¢ grupta toplamak mimbkiindiir. Her grupta yer alan fak-
torler 6nem sirasina gore siralanmugtir.

Mali Sorunlar:

1. Isletme sermayesi icin finansman pabalilsgr.

2. Makine ve techizat yatirume icin finansman pahalilg.

3. Dovig oranlarimdafki belirsizlikler.

4. Ulusal altyap: maliyetler:.

Yapisal sorunlar:

1. Organizasyonel idrenme ve bilgi - deneyim transferi eksikligi.

2. Miigterek bir vigyonun eksiklig.

Pazarlama:

1. Ulnslararas: piyasalara erisim giigliids.

Burada uluslararast piyasalara erisim gl¢ligiinden anlagilan uluslararasi piyasalarda ta-
ninma ve déinya markas: eksikligidir.

Hukimetlerin yonetim ve faaliyetlerinden kaynaklanan en énemli iki engel olarak da z-
tikrarsiglik ve tesviklerin ayiflygr gosterilmistir.

Ardil firmalarin bagarinin 6ntindeki engellere bakisi; 6nciil firmalarin ise basartya gotiren

faktorlere bakist incelenmistir.
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Ardil Firmalarin Bagarinin Oniindeki Engellere Bakisi

Miisterek bir vigyonun eksikligi

Firmann yerlesik kiiltiir ve diisiince tarundan kaynaklanan direng
Organizasyonel idrenme ve bilgi | deneyim transferi eksikligi
Calrganlar arasinda iliski | iletisim eksikligi

Sirkette “En Iyi Uygulama “ konusunda bilg eksikligi
Performans dederlendirme kriterlerinin yanlishgr | yetersizihgr

Uluslararas: piyasalara erisim giicliighi

Onciil Firmalarin Bagariya Gétiiren Faktétlere Bakigt

Bu tir bir ¢alisma Turk elektronik sektorinde ilk defa gergeklestirilmektedir. Biytk bir
deneyim kazanilmis ve 6nemli bir bilgi birikimi saglanmistir. Rekabet stratejilerinin irdelen-
mesi ve belirli operasyonel performans gostergelerinde sektor ortalamalarinin ve en yuksek
ve en dusuk degerlerin bilinmesi sektordeki tiim sirketler icin 6nemli bilgilerdir. Ayrica, sek-
tériin bu tiir bir analizden gegirilmesi, TESID’e sektérde yapisal bazli rekabetin gelistirilme-
sinde kullanabilecegi veri ve bilgileri saglayarak yardimct olmaktadir. Bitiin bu nedenlerin ve
ilk uygulamanin olumlu sonuglarinin, ilk uygulamaya katilamayan sirketleri 6ntimiizdeki uy-
gulamalara katilmaya tesvik edecegini umuyoruz. Sektorel kiyaslamanin ayni ¢ercevede iki

veya uc vilda bir tekrarlanmasi zaman boyutunda da analiz yapma imkanini saglavacak ve
ya ug 'y y yap glayac:

Lider tefnolojiyi kullanma becerisi
Ust yinetimin dedisimi uygnlayabilme yetened

Orta kademe yoneticilerin degisimi uygnlayabilme yetenedi

sonug ve yorumlart daha da zenginlestirecektir.
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REKABET STRATEJILERI
VE
EN IYTI UYGULAMALAR



1. REKABET STRATEJILERI VE EN IYi
UYGULAMALAR

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Elektronik Sektori calismas: Tirk Sanayicileri
ve Isadamlart Dernegi (TUSLAD) ve Tiirk Elektronik Sanayicileri Dernegi (TESID) tarafin-
dan mistereken gerceklestirilmistir. Caligma, TESID iiyesi 45 sirketi kapsamaktadir. Bazt tye
sitketler boyutlati ve/veya agirliklt olarak imalat faaliyeti diginda yogunlagsmis olmalart nedeni
ile ¢alisma dist birakilmiglardir. Boyle bir ¢alisma Turkiye’de elektronik sektériinde ilk defa
yaptlmaktadir.

Elektronik sektort gerek pazar hacmi gerekse istihdam yetenegi ile diinyada gelecek va-
deden en 6nemli sektorler arasindadir. Elektronik sektoriinin énemli bir karakteristigi gide-
rek kisalan triin ve teknoloji émiirleridir. Bu nedenle sektor icin arastirma-gelistirme (AR-
GE) faaliyetlerinin yasamsal bir 6nemi vardir. Bu karakteristigi sektére dinamik bir yap1 ka-
zandirmakta ve gereksindigi insan kaynaklari agisindan diizeyi yuksek tutmaktadir. Elektronik
sektoriiniin diger bir karakteristigi, sektorun gelistirdigi teknoloji ve triinlerin diger sanayi ve
hizmet sektotlerinin tUrtin ve tretim teknolojilerinde ve is yapma bi¢imlerinde detin degisik-
liklere yol agmasidir.

Diinya elektronik pazarinin gerek tretim gerekse tiketim olarak en buyik aktori olan
ABD’nin elektronik sektorii, 1994 yilinda ABD gayri safi yurt ici hasilasinin (GSYIH)
%17’ini; sanayi istthdaminin ise %10’unu saglamaktadir. Aymi yil, ihracat 101 milyar USD’s;
ithalat ise 122 milyar USD’1 agsmustir. Elektronik endiistrisi, ABD’nin en hizli buylyen en-
disstrileri arasindadir. 1987 ve 1994 yillari arasinda yillik ortalama buyime hizi %09,3’diir.
ABD, elektronik sektoriindeki AR-GE faaliyetlerinde de diinya lideridir. 1994 yilinda sekto-
rin AR-GE harcamalart %14 artarak 9,6 milyar USD’a yukselmistir. Bu miktar satislarin
%5,7’sine, karin ise %50,4’tne karst gelmektedir!.

Turkiye’de ise 1996 yili elektronik sektorii tretim degeri 1,576 milyar USD olmustur. Bu
miktar 1995 yilina gore %28’lik bir artiga karst gelmektedir. Sektériin GSYIH igindeki yeri
bilinememektedir. Sektorde yaklasik 20.000 kisi istihdam edilmektedir? Sitketlerde gerek AR-
GE faaliyetlerinin tanimi, gerekse bu faaliyetlere iliskin gidetlerin muhasebelesme uygulamast
hentliz tam olarak oturmadigindan, sektérde AR-GE faaliyetlerine yapilan harcamalar kesin

olarak bilinememektedir. Ancak, ankete cevap veren sirketlerin %48’inin toplam satis gelirle-

! Endless Frontier, Limited Resources, US R&>D Policy for Competitiveness, Council on Competitiveness, Washington, D.C., 1995.

2 TESID Elektronik S anayii Almanagr 1997, T1SID, Istanbul, 1997.
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rinin %5’inden fazlasini AR-GE faaliyetlerine tahsis ediyor olmasi vurgulanmast gereken bir

husustut.

1.1. Rekabet ve Rekabet Gucu

Rekabet terimi olduke¢a sik olarak kullanilan ancak tanims Gizerinde tam bir anlasmanin
olmadigt; degisik ortamlarda farkli anlamlarin yiklendigi bir terimdir. Rekabetin tanimlanma-
sinda ve Ol¢ilmesinde bir zorluk da rekabetin tilke, bélge veya bloklar bazinda oldugu gibi
sirketler bazinda da ifade edilmesidir. Kiresellesme, rekabetin yeni boyutlar kazanmasina ve
iceriginin degisiklige ugramasina yol agmaktadur.

Rekabet giiciintin sitket diizeyinde operasyonel bir tanimint soyle yapabiliriz: Rekabet gii-
cii, musterilerin sirketin sundugu mal ve hizmetleri alternatifleri karsisinda tercih etmelerini
stirdiiriilebilir bazda saglayabilme yetenegidir.

Sirketler acisindan rekabet buyik 6lctude msteri etrafinda sekillenir. Bu husus sirketleri
misteri odakli yapilanmaya yOneltir ve musteri iligkilerini 6ne ¢ikartir. Sirketler agisindan re-
kabetin temel boyutlart; maliyetler: diisiirmek ve teknolojik yetenedi gelestirmektir. Gerek maliyetlerin
distrilmesi gerekse teknolojik yetenegin gelistirilmesi hedefleri sirketleri yeni organizasyon
yapilarina ve is yapma bicimlerine yonlendirmistir. Ornegin; sirketin ana yetenekleri iizerinde
yogunlasmast; sirket bunyesinde, daha atak, daha hizl reaksiyon veren ve kendini yeni du-
rumlara uyum saglayacak sekilde orgiitleme yetenegine sahip bir yap1 ve icerigin gelistirilmesi;
pazatlarin dunya pazarlari olarak algilanmasi ve hedeflenmesi; diger sirketlerle bir ag olustu-
rulmast gibi.

Rekabet calismalarinda cesitli yaklasimlar kullanilmistir. Bu yaklasimlardan bir tanesi de
‘mihendislik’ yaklasimidir. Mihendislik yaklagimi, rekabet edebilme yetenegini sirketlerin ‘en
iyi uygulamalat’t arastirma, belirleme ve 6ziimseme yetenegi seklinde ifade eder. En iyi uygu-
lama; musteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon '(innovation - yenilik) ve termine
uyma gibi konularda firma tst yonetiminin firmaya tanittig1 ve hedef gosterdigi endstri ¢a-
pinda, tlke ¢apinda veya dinya ¢apindaki uygulamalardir. Hedef, bu uygulamalarin firmaya
kalict bir bicimde yetlestitilmesi ve astlmasidir. Mithendislik yaklasimi temelde bir tlke veya
bélgenin rekabet edebilme yetenegini o tlke veya bolgedeki tek tek sirketlerin rekabet ede-
bilme yeteneginin bir butiint oldugunu kabul eder. Ancak bundan yapisal bazli rekabetin g6z
ardr edildigi anlam1 ¢ikarilmamalidir. Nitekim, firma agisindan rekabeti G¢ alanda siniflayabili-
tiz: Uriin bazinda rekabet; siire¢ bazinda rekabet; yapisal bazli rekabet. Uriin ve siire¢ bazin-
da rekabet firma tarafindan alinan karar ve uygulanan politikalara bagl olarak yapilir. Yapisal

bazli rekabet, genellikle firma disinda, ulusal karar odaklar tarafindan alinan karar ve uygula-
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nan politikalara baglt olarak yapilir. Firmalar ulusal karar odaklarini etkileyebildikleri dl¢tde
yapisal bazli rekabeti istedikleri gibi yonlendirebilirler. Yapisal bazli rekabet sadece
makroekonomik kararlar sonucu olusmaz. Ornegin, tilkenin tiim arastirma-gelistirme kurum
ve birimlerini ve yiksek 6grenimini iceren ulusal inovasyon sisteminin tanimlanarak gelisti-
rilmesi genelde teknolojik diizeyin gelismesine yol acacagindan firmalar agisindan olusumu-

nun ve gelismesinin etkilenmeye ¢alisilmast gereken ulusal ¢aplt bir sistemdir.

1.2. Calismanin Amaglari

Rekabet Stratejileri ve En lyi Uygnlamalar: Tiirk Elektronik Sektirii calismasinin amaglarini

soyle 6zetleyebiliriz:

e Scktorun rekabetci onceliklerini; imalatta performans hedeflerini; ve bunlar gercekles-
tirmek amact ile éniimiizdeki iki yillik dénemde uygulayacaklart aksiyon planlarini be-
lirlemek.

e Scktordeki en zyi uygulamalan saptamak.

e Sektordeki sirketlerin kendilerini yurtici ve yurtdisindaki rakiplert ile karsilastirmalarin
degerlendirmek.

e Kalite yonetimi ve ¢esitli yonetim unsurlarinda degerlendirme yapmak.

e Satislar, katma deger ve maliyetler konularindaki verileri degerlendirmek.

1.3. Yontem

Rekabet Stratgileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Elektronik Sektorii calismasinda uygulanan
rekabet analizi yaklasimi yukarida tanimlandigs sekli ile muhendislik yaklagitmidir. En iyi uy-
gulamalarin sektor i¢inde yayginlasmast sektSrdeki sirketlerin performansint ve dolayist ile
hem tek tek sirketlerin hem de tim sektoriin rekabet giiciint artiracaktir.

Rekabet stratejileri ve en iyl uygulamalart saptamaya yonelik seviyeleme ¢alismast bir an-
kete dayandiridlmuistur. Anket hazirlanitken iki ana kaynaktan yararlandmustir: Australian
Manufacturing Council tarafindan gerceklestirilen ¢aligma’® ve Global Manufacturing Futures
Project*. Sektorun rekabetci oncelikleri, imalatta performans hedefleri ve éniimuzdeki iki yil

icinde uygulamayr ongordukleri aksiyon planlart bu anket sonucunda belirlenmistir. Ankete

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

b .G Mller, A.DeMeyer, | Nakane,” Benchmarking Global Manufacturing” - 'T'he Business One ITrwin/APICS Series in Production
Management, R.D. Tewin,Inc., Hllinots, USA, 1992
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verilen cevaplardan hareketle, sirketlerin uygulamalar ve performanslar karsilastirilip deger-

lendirilerek en iyi uygulamalara ulagilmstir.
1.3.1. Anketin Yapis1

Anket ii¢ ana boliimden olusmaktadir: imalat stratejisi, politika ve kaynaklar ve sonuglar.
Model; stratejiler, politika ve kaynaklar ile sonuglart degerlendirmek ve bunlar arasindaki ilis-
kiyi belitlemeyi hedeflemektedir. Imalat Stratejisi bashklt ilk béliimde, rekabetci 6ncelikler,
imalatta performans hedefleri, aksiyon planlari tzerinde durularak sirketlerin rekabet strateji-
leti belirlenmeye calistlmaktadir. Strateji olusturma ve uygulamanin ana unsurlarindan birisini
planlama fonksiyonu olusturur. Imalat yapist ve imalat faaliyetleri bagliklari altinda, sirketler-

den binyelerindeki imalat yapist ve imalat faaliyetleri unsurlarint degerlendirmeleri istenmek-

tedir.
Sekil 1.1: Anket Modeli
imalat Statejisi Politika ve Kaynaklar Sonuglar
Liderlik Maliyet
Planlama
Insan Kaynaklart
Kalite
Miisteri Odaklilik
Imalat Yapis Esneklik

Siire¢ ve Uriin Kalitesi

Termine Uyma

Seviyeleme

imalat Faaliyetleri

Yenilik

Teknoloji

Yukaridaki izahattan gorilecegi gibi, anketin yapist belirli bolumleri ile TUSLAD-KalDer
Odiilii I Miikemmelligi Modelni5 antmsatmaktadir. TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Is Mi-
kemmelligi Modelinin 6ztnde, ¢alisanlarin yeteneklerinin gesitlt siiregler araciligy ile i sonug-

larina dénustirildigu gorist vardir. Bir baska ifadeyle, galisanlar ve siiregler, is yasaminda

5 TUSLAD-KalDer Kalite Odiilii Bilgilendirme Kitab: 1998, KY1 OK, Istanbul, 1997.
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sonuglart treten girdilerdir. Bu iliski Sekil 1.2’de géralmektedir. Model 6zet olarak soyle a-
ciklanabilir; musteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini ve toplum tzerindeki etki konularinda basart,
politika ve stratejilerin, galisanlarin, kaynaklarin ve siireclerin uygun bir liderlik anlayistyla

yonlendirilmesi ile saglanabilir ve béylece is sonuglarinda mikemmellige ulastlabilir.

Sekil 1.2: TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Is Mitkemmelligi Modeli

Cahisanlarin Calisanlarin
Yonetimi Tatmini
o Politika ve L Miisterilerin s
Liderlik Strateji Siiregler Tatmini Sonuglar
ablar Toplum Uzerindek
Kaynaklar Etki
[ Girdiler | [ Sonuglar

1.3.2. Anketin Uygulanmas1 ve Degerlendirilmesi

Gonderilen ve cevaplanip geri gelen anketlere iliskin istatistikler Tablo 1.1°de verilmistir.

Tablo 1.1: Anket Istatistikleri

Gonderilen 45 adet
Geri Donen 29 adet
Briit Geri Doniis Orant % 64,4
Kullamlabilir Anket Adedi 27 adet
Net Geri Doniis Orant % 60,0

Yukarida rapor edilen %060,0 net geri doniis orani oldukega yuksek bir orandir. Veriler,
1 Mart 1997 ile 30 Haziran 1997 arasindaki dort aylik donemde toplanmustir. Anketlerin fir-
malarda kalis stireleri ortalama 10 hafta olmustur. Geri gelen anketlerin yaklasik %40’1nda
cksik ve muhtemel yanlishiklar géralmustiir. Eksik ve muhtemel yanlisliklarin giderilmest i¢in

telefon ve faks ile baglanti kurulmus ve bunlar giderilmistir.
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1.4. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Is Profili

Ankete cevap veren sirketleri tanitabilmek amact ile bu sirketlere iliskin bazi parametreler

asagida takdim edilmistir.

Sekil 1.3: Isyeri Niteligi

Ana sirketin veya

hoidingin yan kurulusu
22%

Biyiik sirketin ¢alisma
birimi
7%

Bagimsiz sirket
71%

Sekil 1.4: Sermaye Yapist

Yabanci sermayeli
sirketler
%19

Yerli sermayeli sirketler
%81
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Sekil 1.5: Alt Sektore Gore Dagilim

Tiketim Cihazlart Bilesenler

19% - 22%

Telekomiinikasyor
Cihazlar1
26%

rof. ve End. Cihazlar

33%

Sekil 1.6: Birinci Hedef Pazar

Rusya Federasyonu
4%

Almanya
7%

Tirkiye
89%
Sekil 1.7: Ikinci Hedef Pazar
. l“giilere ABD Diger Aﬁ/U]kelen Almanya
isvigre 4% 4% ° 33%

4% , o
Kuzey Afrika Ulkeleri _Ill"""lmﬁ{{/l/////////////

" Wi 2277

Uzak Dogu Ulkeleri
4%
Tiirkiye
13%

Orta Dogu Ulkeleri
13% Tiirki Cumhuriyetler

17%
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Sekil 1.8: Ugiincii Hedef Pazar

Uzak Dogu Ulkeleri

. ABD 9
Ispanya 5% 3% 17%
0
5%

Rusya Federasyonu

Ingiltere
9%

Diger AB Ulkeleri Fransa

9% . - y - 18%

Orta Dogu Ulkeleri

Tirki Cumhuriyetler

Ankete cevap veren sitketlerin %71'i bagimsiz sitketlerdir; %22'si bir ana sirketin veya
holdingin yan kurulusu; %7'si ise buytk bir sirketin ¢alisma birimidir (Sekil 1.3). Sirketlerin
%19’unda yabanct sermaye istirakt vardir (Sekil 1.4).

Ankete cevap veren sirketler, TESID’in alt sektér tanimlarindan hareketle dort alt sektor
bazinda gruplanmuglardir® (Sekil 1.5). Buna gére, ankete cevap veren sirketlerin %22’si Bile-
senler, %33’ Profesyonel ve Endustriyel Cihazlar, %26’st Telekomunikasyon, %19’u ise
Tuketim Cihazlar alt sektoriine dahildir.

TESID dyesi sitketlerin satislari, ihracatlart ve ihracatin iilke ve bolgelere dagilimi
TESID tarafindan her yil yayimlanan TESID - Tiirk Elektronik Sanayii Almanaginda ayrintils
olarak verilmektedir.

Ankette ihracatin bedef pazatlarinin belirlenmesine ¢alistmistir (Sekil 1.6 - 1.8). Ankete
cevap veren sirketlerin %89'u igin Turkiye birinci hedef pazart olusturmaktadir. Sirketlerin
%33't ikinci hedef pazar olarak Almanya’yt géstermistir. AB iilkeleri ve Isvigre, sirketlerin
%451 tarafindan ikinci hedef pazar olarak gésterilmistir. Ugtincii hedef pazar olarak %41 ile
yine AB ulkeleri ilk sirayr almaktadir. AB tlkeleri disinda 6nemli hedef pazar olarak Tirki
Cumhuriyetleri, Orta Dogu tlkeleri ve Rusya Federasyonu gelmektedir.

Cevap veren sirketlerin tGretimden satiglart ve toplam satiglart, 1994 yili krizi sonucu 1995
yilinda bir azalma géstermekte, ancak 1996 yilinda Gumriik Birligi ile artan rekabet ortamina

ragmen tekrar trmanisa gegmektedir (Sekil 1.9). Gumriik Birligine girisin sektor tizerine et-

6 TISID’in alt scktér tantmlart ve Grtin portfoyleri icin bkz. TESID Elektronik Sanayii Almanag 1996, 113SID, Istanbul, 1996.
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kileri ilk degerlendirmelere gére olumlu gorilmektedir’. 1995 yilinda ihracatin yurtigi daral-
may! karsilamak istercesine bir artis gosterdigini ancak 1996 yilinda 1995 yili diizeyini koru-

dugunu gozliyoruz.

Sekil 1.9: Ortalama Satig ve Thracat Degerleri (USD)

45.000.000 m Uretimden
40.000.000 + Satiglar
35.000.000 + E Toplam Satislar
30.000.000 +
25.000.000 +
20.000.000 +
15.000.000 +
10.000.000 +
5.000.000 +

B Ihracat

1994 1995 1996

1994 — 1996 doneminde, ankete cevap veren sirketlerin tam zamanl ortalama calisan a-
dedi ve ortalama direkt is¢i adedi hemen hemen sabit kalmistir (Sekil 1.10 ve Tablo 1.2). Bu
iki verinin orani, yani direkt is¢i adedinin toplam ¢alisan adedine orani, R, hafif bir artis ile,
%061,0'dan %063,2'ye yikselmistir.

Sekil 1.10: Yillar Bazinda Ortalama Tam Zamanli Caligan Adedi

400
B %
300
200 g 4 —o— Direkt
Isci
100
0 ~#— Toplam
1994 1995 1996
R=61,0% R=62,2% R=63,2%

7 Elektronik-97 Fuar ve Sempogyumn Panel Metinkeri ,'TESID, Tstanbul, 1997.
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Tablo 1.2: Yillar Bazinda Istihdam Ortalama Verileri (1994-1996)

1994 1995 1996
Ortalama Direkt Is¢i Sayisi (A) 215 217 221
Ortalama Toplam Caligan Sayist (B ) 353 349 350
Oran R= %(A/ B) 61 62 63

Tablo 1.3’de, 1990 yilinda yapilan uluslararasi bir kiyaslama ¢alismasinin elektronik sek-
toriine iliskin sonuglar verilmistir. ABD sirketlerinde direkt is¢i yuzdesinin Avrupa ve Japon
sirketlerine goreli olarak disiik olmast bu sirketlerin agirhikli olarak bilgisayar ve iletisim sek-
torlerinde faaliyet gostermesinin bir sonucudur. Japon sirketleri arasinda tiketim cihazlar alt
sektort agirhiktadir. Turkiye’de ise direkt is¢i ylzdesinin nispeten daha fazla oldugu goril-

mektedir.

Tablo 1.3: Istihdam Ortalama Verileri - Uluslararas1 Kargilagtirma8 (1990)

ABD Avrupa Japonya
Ortalama Direkt Is¢i Sayisi (A ) 4.506 684 785
Ortalama Toplam Calisan Sayist ( B) 19.993 1.775 1.674
Oran R=% (A/ B) 23 39 47

1.5. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Biiytikliik Dagilimi

Bir sirketin toplam ¢alisan sayisy, o sirketin bircok unsurunu etkileyen 6énemli bir para-
metredir. Ankete cevap veren sirketlerin buyukluk siniflandirilmasinda genel olarak kabul

goren agagidaki 6l¢t kullanilmigtir:

100 galisandan az Kugliik sirket,
100 — 499 calisan

500 ve usti ¢alisan

Orta sirket,
Buytik sirket.

%J.G.Miller, A.DeMeyer, J.Nakane,” Benchmarking Global Manufacturing” - The Business One Irwin/APICS Series in
Production Management, R.D. Irwin,Inc., Illinois, USA, 1992
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Sekil 1.11: Toplam Caligan Sayilarina Goére Sirket Buiiyukliigt Siniflandirmast

Biiy ik
%22

Kiigiik
%52

%26

Bu siniflandirmaya gore, ankete cevap veren 27 sirket; 14 kiicik, 7 orta ve 6 buyik sirket
olarak siniflandirilmaktadir (Sekil 1.11).

1.6. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Sekt6rii Temsil Niteligi

Ankete cevap veren 27 sirketin TESID uyesi 45 sirketi ne 6lgtide temsil ettigi ve dolayist
ile bu calisma sonunda varilan sonuglarin ne 6lgiide sektoriin timine tesmil edilebilecegi
hususu istatistiki olarak arastilmustir. Bu amacgla, sirketlerin zoplam satislars, toplam calssan sayila-
11, ihracat miktarlar: ve biiyiikliik dagilimlar: irdelenmistir. Buna gore, ankete cevap veren sirket-

ler TESID tyelerini temsil niteligine sahiptir.

41



REKABET
STRATEJILERI



2. REKABET STRATEJILERI

Sirketler, rekabetin bulundugu bir ortamda rekabet edebilmelerini saglamak icin rekabet
stratejileri gelistirirler. Bu baglamda, imalatei bir sirketin rekabet stratejisinin ti¢ boyutu vardir:
Tanimladigy rekabetsi oncelikler, bu onceliklerin ima ettigi i§ stratejisinin imalat stratejisi ile
iliskilendirilmesini saglayacak imalat uygulamalarint yansitmaya wygun imalatta performans bedefle-
77 ve bu hedeflere varmak icin uygulamayr ngordikleri aksiyon planiar:.

Bu bélimde, ankete cevap veren sirketlerin 6ntimiizdeki iki yil igin gegerli olacak reka-
betci Oncelikleri, imalatta performans hedefleri ile 6numizdeki iki yil igerisinde uygulamay:
distindukleri aksiyon planlart incelenmis ve rapor edilmistir.

Ankette segenck olarak yer alan rekabetci oncelikler, imalatta performans hedefleri ve

aksiyon planlart Ek 1’de verilmistir.
2.1. Rekabetci Oncelikler

Rekabetci 6ncelikler, bir firmanin Griin ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden ayirt ede-
cck ozellikleri ifade eder. Grafik ve ona iliskin tabloda (Tablo 2.1) degisik rekabetci 6ncelikler
agirlik puanlarina gore siralanmaktadir. Bu agirlik puanlari, 5 'en 6nemli' olmak tizere, reka-
betei 6nceliklerin en 6nemli goérilen ilk bes tanesinin siralanmast ile her rekabetci 6ncelik icin
clde edilen toplam agirlik puanlarnidir. Bu Bolum igindeki diger incelemelerde de ayni agirlik
puant sistemi kullanilmistir. Tablo 2.1'de yer alan her rekabetci 6ncelik igin o rekabetgi 6nce-
ligi kendi listesine dahil eden sirketlerin ytzdesi, sirketler tarafindan verilen ortalama agrlik

puani, ve toplam agirlik puani verilmektedir.

Istikrarli kalite diizeyi

Giivenilirligi yiiksek mamuller

Tasarim degisikligi / yeni iiriin sunma hizi

Diisiik fiyal

Satis sonrast hizmet
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Tablo 2.1: Rekabetci Oncelikler Agirliklar Tablosu

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Istikrarli kalite diizeyi 74 4,0 79
Grivenilirligi yiiksek mamuller 56 38 57
Tasarim degisikligi / yeni siriin sunma hizi 56 33 49
Diigiik fiyat 67 2,3 42
Satis sonrasi hizmet 48 3,0 39

Rekabetci 6nceliklerin 6nde geleni zstikrarls kalite diigey: olarak saptanmistir. Bunu given:-
lirligt yiiksek mamuller takip etmektedir. Buna gore sektoriin ilk iki rekabet¢i 6nceligi kalitenin
iki boyutu olmaktadir.

Ucglincii rekabetci oncelik, tasarim dedisikligi hizedir. Blektronik sektoriiniin uluslararast pi-
yasalarda en dinamik yeni irin sunma 6zelligi olan sektdr olusu, tlkemizdeki rekabetci 6nce-
liklere de bu sekilde yansimis olmaktadir.

Diigiik fiyat, dordiinct siradaki rekabet 6nceligidir. Piyasalardaki fiyat mucadeleleri g6z 6-
nine alindiginda dustik fiyaun dérdinci sirada yer almasi, genel olarak sektoriin rekabet
stratejisini daha agirlikli olarak kalite Gzerine bina etmekte oldugunu goéstermektedir. Nitekim
besinci rekabetci 6ncelik olan satzys sonras: higmet kalitenin bir diger boyutudur.

Bu rekabetci 6nceliklerin ilk dordi igin ortalama agirlik puanlan toplam puan ile ayn1 si-
ray1 olusturmakla bitlikte, satis sonrast hizmet 6nceliginin distk fiyat Onceligine gore daha az
sirket tarafindan bir 6ncelik olarak gériilmesine ragmen onlar i¢in daha agirlikh bir 6ncelik

oldugu anlagilmaktadir.
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Tablo 2.2. Rekabetgci Oncelikler- Uluslararast Kargilagtirma (1990)

o . Rekabetci Oncelikler - Lo . 5
Rekabetgi Oncelikler - ABD Rekabetci Oncelikler - Avrupa
Japonya

Dayanikli iiriinler 6,51 Dayanikliiiriinler 6,26 | |Diisiik hata orani 6,40
Termine uyma 6,36 | |Termine uyma 7 5,79 | |Dayaniklyiiriinler 6,29
Yi
uu'l.csek performansl: 6,30 | |Diisiik hata orant 5,74 | |Termine uyma 6,29
tiriinler
Diisiik fiyat 6,04 | \Tasarimdegisikligi hizv |5,70 | |Satis sonrast hizmet 6,04
Yeni tiriin sunma 6,00 Yeni iiriin sunma 5,70 Customization 6,02

Rekabetci 6ncelikler konusunda Tablo 2.2’de, 1990 yilinda yapilan uluslararast bir kiyas-
lama caligmasinin elektronik sektoriine iligkin sonuglart verilmistir. Bu ¢alismada agirlik pu-
anlari yedilik bir skala iistiindendir. Ug tilke grubunda da, dayanikli mamuller ve termine uy-
ma On stralarda yer almistir.

Avrupa’nin en dinamik 500 firmasinin Avrupa geneli ile karsilastirmasi, 500 firmanin ¢o-
gunlugunun buyime stratejilerini maliyete degil, rinde farklilasmaya dayandirdiklarini sonu-
cunu vermektedir’. Bu genel degerlendirme, Turkiye’de elektronik sektoériinde gozlenen reka-

betci 6ncelikler siralamast ile uyum arz etmektedir.

OAB
Maliyetler )
B Avrupa'nin [k
500
Farklilasma

Dért alt sektor icin rekabetci éncelikler siralamalart asagida verilmistir. Istikrarls kalite dii-
zeyt, Telekomunikasyon Cihazlart alt sektori digindaki G alt sektorde birinci 6nem derecesini

korumaktadir.

! J.G.Miller, A.DeMeyer, ).Nakane,” Benchmarking Global Manufacturing”- ‘I'he Business One Trwin/APICS  Series in Production
Management, R.D. Irwin,Inc., Hlinois, USA, 1992

2 The Competitiveness of Enropean Industry, Iiuropcan Commission, Liksemburg, 1997.
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Bilesenler alt sektoriinde sektortn ilk tg rekabetci onceligi muhafaza edilmektedir. An-
cak son iki oncelik, zrinde uzmanlasma ~ve higle teslkmat olarak degisiklik géstermektedir. Alt
sektorin yapist goz 6nune alindiginda bu degisiklikler beklenen degisikliklerdir (Tablo 2.3).

Profesyonel ve Endustriyel Cihazlar alt sektorinde tim rekabetei Oncelikler, sektoriin
rekabetci Oncelileri ile ayni kalmakla birlikte son t¢ rekabetci 6nceligin siralamasinda bir degi-
siklik gozlenmektedir. Satzs sonras: hizmet Gguinct siraya yukselmistir (Tablo 2.4).

Telekomunikasyon Cihazlari alt sektérinde iszikrark kalite diigeyi dordinct siraya inmek-
tedir. Birinci sirada, fasarmm dedisikligi | yeni iiriin sunma hige; ikinci sirada ise yiksek performansis
mamuller yer almaktadir. Rekabetci 6ncelikler ve siralamalari bu alt sektériin pazar 6zelliklerini
yansitan bir yapt sergilemektedir. Istikrarli kalite diizeyinin alt siralarda goziikmesi bu alt
sektordeki sirketlerin ¢ogunun kalite yonetimi alaninda su ana kadar kat etmis oldugu mesa-
fenin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir. Ancak bu faktor, az sayida sirket icin hala yik-
sek bir 6ncelige sahiptir (Tablo 2.5).

Tuketim Cihazlart alt sektorunde digik fiyat pazarin Ozelliklerine ve fiyat rekabetine uy-
gun olarak ikinci siradadir. Ayni sekilde, satzs sonrase hizmet, bu alt sektorin musteri iliskilerine
uygun olarak tgunct sirada yer almaktadir. Givenilirligi yiiksek mamuller, dordinct sirada yer

almakla birlikte, az sayida sirket icin yiiksek bir dncelige sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir

(Tablo 2.6).

Bilesenler Alt Sektorii

Istikrarli kalite diizeyi

Guivenilirligi yiiksek mamuller

Tasarim degisikligi / yeni tiriin sunma hizi

Uriinde uzmanlagsma

Hizli teslimat
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Tablo 2.3: Rekabetci Oncelikler Agirliklar Tablosu - Bilesenler Alt Sektorii

Yiizde Ort. Puan Top. Puan
Istikrarly kalite diizeyi 100 35 21
Giivenilirligi yiiksek mamuller 67 4,3 17
Tasarum degisikligi / yeni iirtin sunma hizi 50 3,7 11
Uriinde uzmanlasma 50 2,7 8
Hizli teslimat 33 35 7

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

Istikrarli kalite diizeyi

Giivenilirligi yiiksek mamuller

Satis sonrast hizmet

Diisiik fiyat

Tasarim degisikligi / yeni iiriin sunma hiz

Tablo 2.4: Rekabetgi Oncelikler Agirliklar Tablosu - Profesyonel ve Endiistriyel
Cihazlar Alt Sektorii

Yiizde Ort.Puan Topl. Puan
Istikrarly kalite diizeyi 89 39 31
Grivenilirligi yiiksek mamuller 78 3,7 26
Satis sonrasi hizmet 56 38 19
Diisiik fiyat 67 2,0 12
Tasarim degisikligi / yeni viriin sunma hizi 44 2,8 11
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Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

Tasarim degisikligi / yeni tiriin sunma hizi

Yiiksek performanslt mamuller

Diistik fiyat

Istikrarl: kalite diizeyi

Uriinde uzmanlagsma

Tablo 2.5: Rekabetgi Oncelikler Agirliklar Tablosu - Telekomiinikasyon

Cihazlar1 Alt Sektori
Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Tasarim degisikligi / yeni viriin sunma hizi 86 33 20
Yiiksek performansli mamuller 57 33 13
Diisiik fiyat 57 2,8 11
Istikrarl: kalite diizeyi 29 45 9
Uriinde uzmanlasma 43 27 8

Tiiketim Cihazlar1 Alt Sektorii

Istikrarli kalite diizeyi

Diisiik fiyat

Satis sonrast hizmet

Guvenilirligi yiiksek mamuller

Tasarim degisikligi / yeni iiriin sunma hizi

50




Tablo 2.6: Rekabetgi Oncelikler Agirliklar Tablosu - Tiiketim Cihazlar1 Alt

Sektori
Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Istikrarli kalite diizeyi 80 45 18
Diistik fiyat - 80 38 15
Satis sonrast hizmet 80 2,8 11
Guvenilirligi yiiksek mamuller 40 4,0 8
Tasarim degisikligi / yeni tirtin sunma hizi 40 35 7

2.2. Imalatta Performans Hedefleri

Imalatta performans hedefleri arasindan sektérde yaygin olarak 6ne cikan hedef birim mali-
yetin agaltlmasidir. (Tablo 2.7). Takip eden iki imalatta performans hedefinin 6nem degerleri
birbirine ¢ok yakindir: Pazar paymm artirilmas: ve uygunink kalitesinin artirlmas:. Dérdinct he-
def, yeni diriin gelistirme siirecinin kisaltimasider. Besinci hedef ise kdriihgin artirdmasider. Karlihigin
artirtlmasi birim maliyetin azaltilmast ile ilgili oldugu gibi yuksek performansli ve 6zellikleri

olan mamullerin pazara sunumu, yani trinde farklilasma ile de yakindan ilgilidir.

Birim maliyetin azaltilmasi

Pazar payinin artirilmasi

Uygunluk kalitesinin artirilmasi

Yeni tiriin gelistirme stirecinin kisaltilmast

Karlihigin artirilmast

Tablo 2.7: Imalatta Performans Hedefleri Agirliklar Tablosu

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Birim maliyetin azaltiimast 85 3,6 83
Pazar paywun artirilmasi 70 32 6l
Uygunluk kalitesinin artirilmasi 56 : 39 58
Yeni tiriin gelistirme stirecinin kisaltilmasi 48 3,4 44
Karliligin artirilmasi 37 2,6 26
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Yiiksek Pazar Payi
Yiiksek Kalite

Diizevi

E Ortalama Kalite
Diizeyi

B Diisiik Kalite
Diizeyi

Ortalama Pazar Pay

Diisiik Pazar Payt

0 710 20 30 40 50
Karlilik

Kuzey Amerika’da yapilan bir arastirma; karlilik, kalite ve pazar pay1 arasindaki iligkiyi ir-
delemektedir®. Buna gore, yitksek bir pazar payi, pazarin biyiiyen veya duragan/kigulen tir-
den olmasindan bagimsiz olarak, yiiksek karhlik anlamina gelmektedir. Ancak biiyiiyen pa-
zarlarda karliik daha da ytksek olabilmektedir. Kalite ise, ayni pazar buytkliklerinde karhihig
artiran bir unsur olmaktadir. Turkiye elektronik sektorinin kalite ve pazar payini artirmaya
verdigi deger ve genel olarak rekabet¢i 6ncelikleri ve imalatta performans hedefleri siralama-
lar1 bu degerlendirme ile uyumluluk gdstermektedir.

Elektronik sektoriinde 1990 yilinda yapilan uluslararast bir kiyaslama ¢aligmasinda, tg tl-
ke grubunda da birim maliyetin agaltilmas: ilk iki hedef arasinda bulunmaktadir (Tablo 2.8). Bi-
rim maliyetin azaltilmasinda 6nemli rol oynayacak olan wyguniuk kalitesinin artirslmass, imalat
akay siiresinin agaltilmast ve nibai mamul stok devir hizunin artirilmas: hedefleri de oncelikli olarak
- ortaya ¢tkmaktadir. Turk elektronik sektSriinde de wyguniuk kalitesinin artirimas: imalatta per-
formans hedefleri arasinda tglnci sirada yer almaktadir.

Yapilan arastirmalar birim maliyette tasarimin belitleyici rol oynadigini ortaya koymustur.
Uriin bazinda bazen % 40 - 60 'a varabilen maliyet farklarinin tipik nedenleri Sekil 2.1°de ve-
rilmistir. Buna gore, birim maliyetteki farklar tasarim farklarindan kaynaklanmaktadir. Tasa-
rim surecinde hedef maiiyet belitleme (farget costing) ve deger analizi (value analysis) gibi metot-

lar kullanilarak maliyetler 6nemli 6lgtide distrilebilir.

3 The Competitiveness of Furopean Industry, European Commission, Liksemburg, 1997.
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Tablo 2.8: Imalatta Performans Hedefleri - Uluslararasi Kargilagtirma (1990)4

Imalatta performans hedefleri - | | Imalatta performans hedefleri - | | Imalatta performans hedefleri -
ABD Avrupa Japonya

Y?m urun gelistirme 6.14 Teslimat giivenirliliginin 5,94 | |Birim malivet azaltiimas: | 6,30

siiresinin kisaltiimast artirtlmasi

Birim maliyet azaltilmasi | 6,05 | |Birim maliyet azaltilmas: | 5,91 | |Imalat akus siiresi 6,00

Uygunluk kalitesinin 5.86 Uygunluk kalitesinin 5.77 anz 1.m.m gelistirme 5.98

artirtimast artirtlmasi siiresinin kisaltilmast

Imalat akaig siiresi 577 Imalat akus siiresi 5,64 Uygunluk kalitesinin 595

artirilmasi
Nihai mamul stok devir 5.64 Y?m 1.m.m gelistirme 5.62 I;Ygu'cii verimliligi 5.90
mizinin artirilmasi siiresinin kisaltilmasi

Sekil 2.1: Maliyete Uygun Tasarim?

Tipik maliyet Gereksiz Tasarimin Operasyonel  Faktor maliyet
Jfarki ozellikler tretilebilirligi etkinlik farki:
«Isgiicii,
*Sermaye,
*Malzeme

+ J.G.Miller, A.DcMeyer, ).Nakance,” Benchmarking Global Manufacturing” - The Business One Irwin/APICS Series in Production
Management, R.D. Irwin,Inc., Illinois, USA, 1992

5 J.Klige, vd., “Shrink to Grow”, Macmillan Press Ltd, London, 1996
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Doért alt sektorin imalatta performans hedefleri asagida verilmektedir. Birim maliyetin a-
zaltumast, Profesyonel ve Endustriyel Cihazlar alt sektorti disindaki alt sektorlerde birinei si-
rada; bu alt sektorde ise ikinci sirada yer almaktadir.

Bilesenler alt sektoriinde, sektor genelinden farkli olarak, dordiinct ve besinci siralarda
sirast ile smalat akzy siiresinin agaltilmas: ve teslkmat giventlirliginin artirtlmas: bulunmaktadir. Yeni
siriin gelistirme siiresinin kisaltilmas: hedefinin bu alt sektoriin segimleri arasinda yer almamast alt
sektoriin yapisint yansitir niteliktedir (Tablo 2.9).

Profesyonel ve Endistriyel Cihazlar alt sektoriinde sektor genelindeki siralamadan ilk iki
stradaki yer degistirme disindaki tek farklilik, &drkzlzgin artirslmas: hedefinin yerini zmalat akzs
stiresinin azgaltilmas: hedefinin almast olmustur (Tablo 2.10).

Telekomiinikasyon Cihazlar alt sektoriinde pazarin 6zelliklerine uygun olarak sektor ge-
nelinden farkl olarak zeslimat hizinin artirsimast hedefi listeye girmektedir. Uygunluk kalitesinin
artirimas: son siradadir. Tipkt rekabetgi Onceliklerde oldugu gibi burada da bu alt sektoriin
kalite yonetimi alaninda belirli bir dizeye ulasmis olmasi bu siralamada rol oynamaktadir
(Tablo 2.11). Ancak az sayida firma icin wyguniuk kalitesinin artirilmasmin 6nemli bir perfor-
mans hedefi oldugu gorilmektedir.

Tiketim Cihazlart alt sektérinde karllsgin artirilmast hedefi bu alt sektérin Gst siralarda
yer alan rekabetci onceliklerinden digik fiyat ile birlikte ele alindiginda karliigin artirilmasi
hedefinin biytk 6l¢iide birim maliyetlerin azaltilmasi ile saglanmak istendigine isaret etmek-
tedir. Pagar paymin artirimas: hedefinin en son siraya inmis olmasi da ilging bir husustur
(Tablo 2.12).

Bilesenler Alt Sektorii

Birim maliyetin azaltilmasi

Uygunluk kalitesinin artirilmasi

Pazar paywn artirilmast

Imalat akis siiresinin azaltilmasi

Teslimat guvenilirliginin artirdmast
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Tablo 2.9: Imalatta Performans Hedefleri Agirliklar Tablosu - Bilesenler Alt

Sektora
Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Birim maliyetin azaltilmasi 83 42 21
Uygunluk kalitesinin artirilmasi 67 45 18
Pazar paymn artirilmasi 50 3,0 9
Imalat akis siiresinin azaltilmasi 33 4,0 8
Teslimat giivenilirliginin artirilmast 50 2,7 8

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

Pazar paynin artirilmasi

Birim maliyetin azaltilmasi

Uygunluk kalitesinin artirilmasi

Yeni uriin gelistirme strecinin kisaltilmasi

Imalat akis siiresinin azaltilmasi

Tablo 2.10: Imalatta Performans Hedefleri Agirliklar Tablosu - Profesyonel ve

Endustriyel Cihazlar Alt Sektori

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Pazar payimin artirilmast 89 3,8 30
Birim maliyetin azaltilmasi 89 3,0 24
Uygunluk kalitesinin artirilmasi 78 3,4 24
Yeni tiriin gelistirme siirecinin kisaltilmasi 56 32 16
Imalat akis stiresinin azaltilmast 44 23 9
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Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

Birim maliyetin azaltilmasi

Yeni iiriin gelistirme siirecinin kisaltiimasi

Pazar payinin artirilmasi

Teslimat hizinin artirilmasi

Uygunluk kalitesinin artirilmasi

Tablo 2.11: Imalatta Performans Hedefleri Agirliklar Tablosu —
Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Birim maliyetin azaltiimasi 86 32 19
Yeni tiriin gelistirme siirecinin kisaltilmas: 57 43 17
Pazar payun artirilmasi 71 32 16
Teslimat hizinin artiriimasi 57 33 13
Uygunluk kalitesinin artirilmasi 29 45 9

Tiketim Cihazlar: Alt Sektorii

Birim maliyetin azaltilmasi

Yeni iiriin gelistirme siirecinin kisaltiimasi

Karliligin artirilmast

Uygunluk kalitesinin artirilmasi

Pazar payinin artirilmasi
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Tablo 2.12: Imalatta Performans Hedefleri Agirliklar Tablosu - Tiiketim

Cihazlar1 Alt Sektori
Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Birim maliyetin azaltilmasi 80 48 19
Yeni diriin gelistirme stirecinin kisaltimasi 60 33 10
Karliligin arttivilmas: 60 2,7 8
Uygunluk kalitesinin arttirimasi 40 35 7
Pazar paymin arttirilmasi 60 2,0 6

2.3. Oniimiizdeki Tki Yilda Uygulanacak Aksiyon Planlari

Gerek rekabetgi Onceliklerin gereginin yerine getirilmesi, gerekse imalatta performans
hedeflerinin gerceklestirilmesi belitli aksiyon planlarinin devreye sokulmas: ile miimkindir.
Sektor genelinde 6numiuzdeki iki yil iginde uygulanacagy belirtilen aksiyon planlarinin en ¢ok

ilgi géren 70 tanesi Tablo 2.13'de siralanmustir. Bu 70 aksiyon plani bir anlamda sektérin

gundemini belirlemektedir.

Toplam kalite yénetimi programi

Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalart alma

Imalatta otomasyon

Yeni iiriinler igin yeni siireglerin gelistirilmesi

Miisteri istekleri ve mamiil tasariminin iliskilendirilmesi

Yeniden yapilanma

Yonetim ve siireglere yonelik kalite sertifikast alma

Tam zamaninda tiretim

Faaliyet bazinda maliyetlendirme

Tam zamaninda tedarik
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Tablo 2.13: Aksiyon Planlar1 Agirliklar Tablosu

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Toplam kalite yonetimi programi 41 45 50
Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalart alma 33 3,0 27
Imalatta otomasyon ) 22 4,3 26
Yeni iiriinler i¢in yeni stireglerin gelistirilmesi 30 2,9 23
Miisteri istekleri ve mamiil tasariminn iliskilendirilmesi 30 2,8 22
Yeniden yapilanma 26 2,7 19
Yonetim ve siireglere yonelik kalite sertifikasi alma 22 32 19
Tam zamarninda iiretim 15 43 17
Faaliyet bazinda maliyetlendirme 15 38 15
Tam zamarninda tedarik 19 3,0 15

Aksiyon planlati arasinda digerlerinden bariz olarak énde gelen aksiyon plant zoplam kalite
_yinetimi programudsr. Toplam kalite yonetiminin ilk sirada yer almast anlamhdir. Gerek rekabetgi
onceliklerde 6n sirada yer alan istikratlt kalite duzeyi gerekse imalatta performans hedeflerinin
6nde geleni birim maliyetin azaltilmasi toplam kalite yonetiminin etkin bir bigimde uygulana-
bilmesine baglidir. Sadece bu iki hususun degil; rekabetci éncelikler ve imalatta performans
hedefleri arasinda belirtilen hemen tim hususlarin basarilmasinda toplam kalite yonetiminin
buytk etkinligi vardir. _

Ikinci 6nde gelen aksiyon plani, sriine yinelik kalite sertifikalars, damgalar: ve isaretlerinin alin-
masidir. Uluslararast pazatlarda etkin olabilmek ve pazar payinin artirimast igin gerekli bir sart
olan bu sertifikalarin alinmasinin aksiyon planlari arasinda 6n siralarda yer almasi tutarlt bir
sonugtut.

Imalatta otomasyon, verimliligin ve calisgan basina katma degerin artirilmast i¢in 6nemli bir
atilimdir ve bu aksiyon planini uygulamaya koymaya niyetli nispeten az sayida sirket igin 6-
nemli bir yer isgal etmektedir. Ancak, yapilan arastirmalar otomasyonun elektronik firmalar
icin cok etkin bir verimlilik arttirma yéntemi olmadigini géstermistir. Uretime uygun tasarim,
organizasyonel yapilanma, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve fabrika ici yerlesim diizeninin
yilestirilmesi verimliligin artirilmasinda daha iyi sonuglar vermistir.

Yeni diriinler icin  yeni sireglerin - gelistirilmesi ~ve  miisteri  istekleri ve mamul  tasariminin

iliskilendirilmesi hususlar1 gerek ortalama agirliklar gerekse toplam puan olarak birbirine ¢ok
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Tablo 2.13: Aksiyon Planlar1 Agirliklar Tablosu

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Toplam kalite yonetimi programi 41 45 50
Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalart alma 33 3,0 27
Imalatta otomasyon ) 22 4,3 26
Yeni iiriinler i¢in yeni stireglerin gelistirilmesi 30 2,9 23
Miisteri istekleri ve mamiil tasariminn iliskilendirilmesi 30 2,8 22
Yeniden yapilanma 26 2,7 19
Yonetim ve siireglere yonelik kalite sertifikasi alma 22 32 19
Tam zamarninda iiretim 15 43 17
Faaliyet bazinda maliyetlendirme 15 38 15
Tam zamarninda tedarik 19 3,0 15

Aksiyon planlati arasinda digerlerinden bariz olarak énde gelen aksiyon plant zoplam kalite
_yinetimi programudsr. Toplam kalite yonetiminin ilk sirada yer almast anlamhdir. Gerek rekabetgi
onceliklerde 6n sirada yer alan istikratlt kalite duzeyi gerekse imalatta performans hedeflerinin
6nde geleni birim maliyetin azaltilmasi toplam kalite yonetiminin etkin bir bigimde uygulana-
bilmesine baglidir. Sadece bu iki hususun degil; rekabetci éncelikler ve imalatta performans
hedefleri arasinda belirtilen hemen tim hususlarin basarilmasinda toplam kalite yonetiminin
buytk etkinligi vardir. _

Ikinci 6nde gelen aksiyon plani, sriine yinelik kalite sertifikalars, damgalar: ve isaretlerinin alin-
masidir. Uluslararast pazatlarda etkin olabilmek ve pazar payinin artirimast igin gerekli bir sart
olan bu sertifikalarin alinmasinin aksiyon planlari arasinda 6n siralarda yer almasi tutarlt bir
sonugtut.

Imalatta otomasyon, verimliligin ve calisgan basina katma degerin artirilmast i¢in 6nemli bir
atilimdir ve bu aksiyon planini uygulamaya koymaya niyetli nispeten az sayida sirket igin 6-
nemli bir yer isgal etmektedir. Ancak, yapilan arastirmalar otomasyonun elektronik firmalar
icin cok etkin bir verimlilik arttirma yéntemi olmadigini géstermistir. Uretime uygun tasarim,
organizasyonel yapilanma, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve fabrika ici yerlesim diizeninin
yilestirilmesi verimliligin artirilmasinda daha iyi sonuglar vermistir.

Yeni diriinler icin  yeni sireglerin - gelistirilmesi ~ve  miisteri  istekleri ve mamul  tasariminin

iliskilendirilmesi hususlar1 gerek ortalama agirliklar gerekse toplam puan olarak birbirine ¢ok
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yakin iki aksiyon plani olarak dort ve besinci sirada yer almaktadirlar. Bu iki aksiyon plant da
yeni Griin gelistirme ile ilgilidir. Yeni trtnlerin tasarim ve tretim yontemlerinin etkilesim ha-
linde belirlenmesi birim maliyetin azaltilmas: ve istikrarli kalite diizeyi i¢in olumlu katk sagla-
yacak bir uygulamadir. Musteri istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirilmesi, yeni Griin
tasarimlarinin migteri isteklerini yansitmasini saglamasi bakimindan pazar paymun artirilma-
sinda olumlu katkida bulunacakr.

Yonetim ve siireclere yonelik kalite sertifikalar: alma aksiyon planlari arasinda nispeten asagi si-
ralarda yer almaktadir. Bunun temel nedeni sektérde bu tip sertifika almis sirket sayisinin bu-
gun de oldukea yiiksek olmast olabilecegi gibi, toplam kalite yonetimi ¢alismalarinin dogal bir
sonucu olarak algilanip ayrica aksiyon plant olarak fazla bir 6nem atfedilmemis olabilir.

Onuncu sirada yer alan, ancak ortalama agirligt nispeten buytk olan faaliyet bazinda
maltyetlendirme (activity based costing ), birim maliyetin Grin bazinda saglikh bir bicimde saptan-
mast ile Uretim kaynaklari daha karli mamullere yoneltilebilecektir. Faaliyet bazinda
maliyetlendirme bu sekilde karliligin artirldmasina katkida bulunan bir yénetim teknigidir.
Benzer bir bicimde, trin maliyetlerini olusturan bilesenlerin saglikli saptanmasi ile, bu bile-
senlerin tizerine gidilerek birim maliyet azaltilabilecektir.

Aksiyon planlart ile birebir bir 6rtiisme olmamakla birlikte sirketlerin degisik uygulamala-

rina iliskin kaynak ve elde edilen etki degerlendirilmesi ilging bazi sonuglar vermektedir. Elde
cdilen, ‘performansa katks - ayrilan kaynak ' iliskisi Sekil 2.2'de verilmektedir. Burada, ayrilan
kaynak ile ifade edilmek istenen, para, zaman ve insangiicti olarak ayrilan kaynakur. 'Perfor-
mansa katk: | ayrilan kaynak' orani takip eden grafikte gosterilmektedir. Birbirini takip eden
uygulamalar arasinda buytik farklar olmamakla birlikte timu birden genis bir araligi kapsa-
maktadir. Ust sirada yer alan uygulamalara bakildiginda nispeten siiratle devreye sokulabilen
ve sonuglart alinabilen uygulamalar olduklarini gériiyoruz. Alt siralarda ise, foplam kalite yine-
timi, tam amaninda tedarik ve malzeme yonetimi gibi tesis edilmesi gli¢ olan ve sonuglarinin alin-
mast zaman isteyen uygulamalari goriiyoruz. Burada elde edilen sonuglar 9. Bélimde tartigila-

cak olan Operasyonel Performans verileri ile ilging bir paralellik icindedir.
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Sekil 2.2: Ayrilan Kaynak ve Elde Edilen Katki

. 420
Z
—i
= Toplam kalite
b £
g 410
<
g
= Tam zamanmda iirctim
4,00 4+ . *
I imalatta otomasy on
3,90 1, Kalite gemberleri Uretim planlama ve kontrol *
. & Tam zamaninda tedarik
® Fabrika igi ycrlegim
3,80 . .
Yetki devri
. A4
Ouley ici bakun
* .
3,70 + {statistikscl siireg hontroli
A4 S
M alzeme y 6nctimi
*
3.60 + Tedarikgilerle ortak galisma
Hazirhk siresinin ¢
3,50 +
Depolama diizeni
3.40 *
3.30 - - i — e + -+ + + —+
2,50 2,60 2,70 2,80 2,90 3,00 3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60
Ayoilan Kaynak

Onleyici bakim

Kalite cemberleri

Istatistiksel siire¢ kontrolii

Makina/tezgah/tesis yiikleme/ayar/hazirlik siiresinin kisaltilmas:

Tam zamaninda iiretim

Uretim planlama ve kontrolii

Tedarikgilerle ortak ¢alisma

Karar verme yetki ve sorumluluklarinn fiilen isi yapanlara devr

Tam zamaninda tedarik

Malzeme yonetimi

Fabrika igi yerlegim diizeni

Toplam kalite yonetimi

Imalatta otomasyon

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeni

Bir uluslararast karsilastirma yapabilmek amact ile ¢ bolgenin aksiyon planlar1 Tablo
2.14’de verilmistir. Bu aksiyon planlari incelendiginde, ABD’deki elektronik sektirinde insan
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faktirinin; Japon elektronik sektorinde ise bilgisayarla biitiinlesik imalann (CIM) 6ne ¢iktigini

goruyoruz.

Tablo 2.14: Aksiyon Planlari - Uluslararasi Kargilagtirma (1990)¢

Aksiyon Planlari - ABD Aksiyon Planlart - Avrupa Abksiyon Planlart - Japonya
Uretime uygun tasarim 500 Uretim stratejisinin ig 581 Yeni dirtinler igin yeni 590
(DFM) ' stratejisi ile iliskilendirilmesi | ~ prosesler ’

Y . t t e e e £ " » t . . I ..
Uretmjs_ ;.“a e.jl'SlI.Hﬂ I.}. ' 1562 U/ e tmde‘ b_l isim 538 | lcap 5.80
stratejisi ile iligkilendirilmesi sistemlerinin entegrasyonu
Fonksiyonlararast ¢alisma 550 Yeni diriinler igin yeni 534 Qretimde. b.ili;im 578
gruplari prosesler sistemlerinin entegrasyonu
Yeni tirinler icin veni { | Fonksiyonlararasindaki Fornksiyonlararasindaki

rosesler iR 5,51 | |bilisim sistemlerinin 5,32 | |bilisim sistemlerinin 564
P ' entegrasyonu entegrasyonu
Calisanlara yet.kl ve. 550 | |orD 530 Geligsmig .uretlm \fe envanter 5.60
sorumluluk verilmesi kontrol sistemleri

Bilesenler Alt Sektori

Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin gelistirilmesi

Imalatta otomasyon

Toplam kalite yonetimi programi

Tam zamaninda iiretim

Faaliyet bazinda maliyetlendirme

Karar verme yetki ve sorumluluklarimin fiilen isi
vapanlara aktarilmasi

Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri

Sifir kusurlu

Enerji tasarrufu

Fabrika i¢i yerlesim diizeninin gelistirilmesi

¢ ].G.Miller, A.DeMceyer, J.Nakane,” Benchmarking Global Manufacturing” - The Business One Irwin/APICS Series in Production
Management, R.D. Irwin,Inc., lllinois, USA, 1992
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Tablo 2.15: Aksiyon Planlar1 Agirliklar Tablosu - Bilegsenler Alt Sektorii

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan

Kalite kontrol laboratuvar altyapisimn geligtivilmesi 50 37 11
Imalatta otomasyon 33 5,0 10
Toplam kalite yénetimi programi ' 33 35 7
Tam zamaninda iretim 17 50 5
Faaliyet bazinda maliyetlendirme 17 5,0 5
Karar verme yetki ve sorumluluklarinn fiilen isi yapanlara

17 50 5
aktariimasi
Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri 33 25 5
Stfir kusurlu 33 2,5 5
Enerji tasarrufu 50 1,7 5
Fabrika igi yerlesim diizeninin gelistirilmesi 33 2,0 4

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

Toplam kalite yonetimi programi

Imalatta otomasyon

Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalar alma

Yeni iiriinler i¢in yeni siireglerin gelistirilmesi

Yonetim ve siireglere yonelik kalite sertifikasi alma

Miisteri istekleri ve mamiil tasarimimin iliskilendirilmesi

Karar verme yetki ve sorumluluklarimin fiilen isi
vavanlara aktarilmasi

Imalatta biligim sistemlerinin entegrasyonu

Tam zamaninda iiretim

Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri
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Tablo 2.16: Aksiyon Planlar1t Agirliklar Tablosu - Profesyonel ve Endistriyel
Cihazlar Alt Sektorii

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan

Toplam kalite yonetimi programi 56 4,6 23
Imalatta otomasyon ) 33 4,7 14
Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalart alma 56 28 14
Yeni diriinler icin yeni stireglerin gelistivilmesi 44 33 13
Yonetim ve siireglere yonelik kalite sertifikast alma 44 33 13
Miisteri istekleri ve mamiil tasarinumn iligkilendivilmesi 22 35 7
Karar verme yetki ve sorumluluklarinn fiilen isi yapanlara 2 30 5
aktarilmasi '

Imalatta biligim sistemlerinin entegrasyonu 11 5,0 5
Tam zamannda tiretim 11 5,0 5
Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri 22 25 5

Telekomiinikasyon Cihazlar: Alt Sektorii

Toplam kalite yonetimi programi

Yeni iiriinler i¢in yeni siireglerin gelistirilmesi

Miisteri istekleri ve mamiil tasarimimin iligkilendirilmesi

Faaliyet bazinda maliyetlendirme

Yeniden yapilanma

Istatiksel siire¢ kontrolii

Yonetici disindaki ¢alisanlarin egitimi

Kalite gemberleri

Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri

Yonetici egitimi
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Tablo 2.17: Aksiyon Planlar1 Agirliklar Tablosu - Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt
Sektorii

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Toplam kalite yonetimi programi 43 50 15
Yeni diriinler icin yeni siireglerin gelistirilmesi 57 2,5 10
Miisteri istekleri ve mamiil tasariminmin iliskilendirilmesi 43 3,0 9
Faaliyet bazinda maliyetlendirme 29 4,0 8
Yeniden yapilanma 43 2,0 6
Istatiksel siire¢ kontrolii 29 30 6
Yonetici disindaki caliganlarin egitimi 29 3,0 6
Kalite gemberleri 14 50 5
Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri 14 4,0 4
Yonetici egitimi 14 4,0 4

Tiiketim Cihazlar1 Alt Sektorii

Tam zamaninda tedarik

Yeniden yapilanma

Tam zamaninda iiretim

Uriine yénelik kalite sertifikalari/damgalart alma

Sifir kusurlu

Yonetim ve siireglere yonelik kalite sertifikast alma

Toplam kalite yonetimi programi

Deger analizi / mamullerin yeniden tasarimi

Girdi / nihai stok depolama diizeninin gelistirilmesi

Imalat kaynak planlamas: (ERP, MRP II)
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Tablo 2.18: Aksiyon Planlar1 Agirliklar Tablosu - Tiketim Cihazlart Alt Sekt6rii

Yiizde Ort. Puan Topl. Puan
Tam zamaninda tedarik 40 4,5 9
Yeniden yapilanma 40 4,0 8
Tam zamaninda iiretim | 40 35 7
Uriine yénelik kalite sertifikalari/damgalart alma 40 3,5 7
Sifir kusurlu 20 50 5
Yonetim ve siireglere yonelik kalite sertifikast alma 20 50 5
Toplam kalite yonetimi programi 20 5,0 5
Deger analizi / mamullerin yeniden tasarimi 20 4,0 4
Girdi / nihai stok depolama diizeninin geligtirilmesi 20 4,0 4
Imalat kaynak planlamast (ERP, MRP II) 20 3,0 3

65



RAKIPLERLE
KARSILASTIRMA



3. RAKIPLERLE KARSILASTIRMA

Elektronik sektoriindeki firmalarin rakipleri iki boyutta incelenmistir: Yurticindeki ra-
kiplerle karsilagtirma ve yurtdisindaki rakiplerle kargilastirma. Ankete cevap veren firmalarin
% 89’u Turkiye’yi birinci hedef pazar olarak gérduklerini belirtmislerdi. Bu bakimdan halen
Tiirkiye pazart igin olan miicadele 6nde goziitkmektedir. Ote yandan, ihracatini artirma caba-
sinda olan sektor igin dis piyasalardaki rakipleri ile kendilerini karsdlastirmalari da dikkatle

degetlendirilmelidir.

3.1. Yurtigindeki Rakiplerle Kargilagtirma

Biiyiik liigiimiiz

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 degistirip imal edebilme esnekligimiz

Uretim planindaki mamul gamun siiratle degistirip imal edebilme esnekligimiz

Tedarikgilerle iliskilerimiz

Yeni iirtin gelistirme becerimiz

Girdi malzemeye erigimimiz

Nihai iiriin dagitimimiz

Pazarlama yetenegimiz

Miigteri hizmetleri/ Servis hizmetleri

%0 %50 %100
B Dezavantaj Esit Avantaj

Sirketlerin yurticindeki rakipleri karsisinda kendilerini avantajli gérdikleri hususlar 6nem
sirasina gore sOyle siralanabilir:

i. Biiyiikliik,

#. Kalite politikas: | prosediirier,

2i1. Miisteri higmetleri | servis higmetlers, _

iv. Uretim plamndaki jiretim miktarlarm siiratle degistirip imal edebilme esnekligi,

v. Uretim plamndaki mamnl gamn siiratle degistirip imal edebilme esneklig,

vi. Caliganlarin beceri ve yetenekler:.
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Boyut ve bunun getirdigi avantajlar sirketler tarafindan 6nemli gérilmektedir. Kalite po-
litikas1 ve prosedirler avantaj siralamasinda ikinci siradadir. Bunu takip eden avantaj, misteri
hizmetleti / servis hizmetleri toplam kalite yonetiminin 6nemli bir unsurudur. Kaliteyi esnek-
lik takip etmektedir. Gerek uretim planlarindaki miktarlarin degistirilmesi gerekse tretim
planlarindaki mamul gaminin siiratle degistirilebilmesi sirketlerin yurtici rakipleri karsisinda
gordukleri diger bir ¢ift avantajdir. Caliganlarin beceti ve yetenekleti sirketlerin rakipleri karst-
sinda kendilerini avantajlt gérdukleri bir unsurdur.

Sitketlerin kendilerini yurtici rakipleri karsisinda 6nemli Slgiide dezavantajli gordikleri
tek husus birim imalat maliyetidir. Birim imalat maliyetinin bir dezavantaj gozitkmesi, Imalatta

Performans Hedefleri arasinda birinci sirada yer alan birim maliyetin azaltilmas: hedefi ile tutar-

lidur.

3.2. Alt Sekt6r Bazinda Yurtigindeki Rakiplerle Karsilagtirma

Alt sektér bazinda yurtici rakipler karsisinda avantaj ve dezavantajlart inceledigimizde
genel sektor bazindaki incelemeden su noktalarda sapmalar goriyoruz.

Bilesenler alt sektoru sirketleri rakipleri karsisinda siretim teknolojilerini bir avantaj olarak
degerlendirmekteditler.

Profesyonel ve Endistriyel Cihazlar alt sektorinde sektoriin genel sonuglarindan 6énemli
bir sapma yoktur.

Telekomiinikasyon Cihazlart alt sektoriinde, bayiklik, tedarikgilerle iliskiler, yeni siriin gelis-
tirme becerist, miisteri higmetler [ servis higmetleri, pagarlama yetenedi ve caliyanlarin beceri ve yetenekleri
en onemli avantajlar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sektoriin genelinden olusan bu farklilik alt
sektoriin pazar ve mamul Ozelliklerini yansitmaktadir. Birim imalat maliyeti disinda; sretim
Pplanindaki jiretim miktarlarm siiratle degistirip imal edebilme esnekligi, diretim planindaki mamul gamin
stiratle degistirip imal edebilme esnekligi, iiretim planlama ve kontrolii, nihai jiriin dagitinm dezavantaj

olarak goriilen hususlardir.
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3.3. Yurtdisindaki Rakiplerle Kargilagtirma

Biiyiik ligtimiiz

Uretim teknolojimiz

Calisanlarimizin beceri ve yetenekleri

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizenimiz

Malzeme yénetimimiz

Uretim planlama ve kontroliimiiz

Kalite politikamiz / prosediirlerimiz

Birim imalat maliyetimiz

Uretim planindaki iiretim miktarlari siiratle degistirip imal edebilme esnekligimiz

Uretim planindaki mamul gamin siiratle degistirip imal edebilme esnekligimiz

Tedarikgilerle iligkilerimiz

Yeni tiriin gelistirme becerimiz

Girdi malzemeye erigimimiz

Nihai iiriin dagitimimiz

Pazarlama yetenegimiz

Miisteri hizmetleri / Servis hizmetleri

0% 50% 100%
B Dezavantaj [ Esit []Avantaj

Sirketler kendilerini yurtdisindaki rakipleri ile karsilastirdiklarinda kendilerini agagidaki
hususlarda avantajli gormektedirler:

i. Uretim planindaki iiretim miktarlarm siiratle degistirip imal edebilme esneklid,

it. Uretim planindaki mamul gamns siiratle degistirip imal edebilme esnekligi,

21. Calrsanlarin beceri ve yeteneklers,

tv. Birim imalat maliyets,

v. Miisteri higmetleri | servis higmetler.

Sirketlerin yurtdigindaki sirketlere gore kendilerini en dezavantajli gérdiikleri nokta gird:
malzemeye erigimdir. Bunu yine malzeme ile iliskili olarak, girdi malzeme ve nibai mamul depolama
diizent ve malzgeme yonetimi takip etmektedir. Sektoriin yurtdist rakiplerine gére 6nemli bir Zgis-
tik problemi oldugu anlasilmaktadir. Aynt diizeyde gorilen bir diger dezavantaj da pagariama
_yetenegidir.

Yurtici rakipletle olan katsilagtirmadan farkli olatak béyiklik ve kalite politikas: | prosediir-
ler yurtdist rakipler karsisinda bir avantaj olma niteligini kaybetmektedir.
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3.4. Alt Sektor Bazinda Yurtdigindaki Rakiplerle Kargilagtirma

Bilesenler alt sektorinde; pagarlama yetenedi ve diretim plantama ve kontrolii 6nemli dezavan-
tajlar olarak ortaya ¢ikmalktadir.

Profesyonel ve Endustriyel Cihazlar alt sektorunde, /yistik probleminin Stesinde ve ondan
da 6nemli olarak, zretim teknolojisi ve biysiklik bu alt sektor icin dezavantaj iken #riin dagitim ve
pazarlama yetenedi avantaj olarak belirmektedir.

Telekominikasyon Cihazlart alt sektorinde; sektor genelinden farklt olarak, &alite politi-
kast | prosediirler ve biiyiikliik birer avantaj unsuru olarak belirmektedir. Sektor genelinin deza-
vantaji olan /lojistik problemine bu alt sektorde nihai siriin dagitin da eklenmektedir.

Tuketim Cihazlart alt sektoriinde, sektor genelinden farklt olarak, kalite politikas: | prose-
diirler ve diretim teknolojisi 6Gnemli avantajlar olarak 6ne ¢tkmaktadir. Béysiklik bu alt sektor icin
bir dezavantaj olarak gorillmektedir. Sektdr genelinden temel bir farklilik, birim imalat maliyeti-

nin bir dezavantaj olarak yorumlanmasidir.
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Yurtdiginda Uretim Yapan Rakipletle Kargilagtirma

Bilesenler

Prof. ve End. Cih.

Telekom. Cihazlart

Tuketim Cihazlar

Biiviikliigiimiiz

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 plamndaki iiretim miktarlarin siiratle
degistirip imal edebilme esnekligimiz

Uretim plamindaki mamul gamin siiratle degistirip
imal edebilme esnekligimiz

Tedarikgilerle iligkilerimiz

Yeni iiriin gelistirme becerimiz

Girdi malzemeye erigimimiz

Nihai iiriin dagitimimiz

Pazarlama yetenegimiz

Miisteri hizmetleri / Servis hizmetleri

n

T +

T 1

%0 %50 %100
H Dezavantaj
OEsit
[ Avantaj

%0 %50 %100 %0 %50 %100 %0 %50 %100
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4. BENCHMARKING (KIYASLAMA)

Benchmarking (ktyaslama)’y1 su sekilde tarif edebiliriz: Kiyaslama, bir kurulusun perfor-
mansint veya sureglerini en 7yi ile stirekli ve sistematik karsilastirma siirecidir. Burada en iyi
ile karsilastirma cesitli diizeylerde yapilabilir. Ornegin, kiyaslama yapilan en iyi, sirketler
grubunuzun en lyisi olabilir, sektorin en iyisi olabilir, tilkenin en iyisi olabilir veya dinya-
nin en iyisi olabilir. Kiyaslama ayni sektérden bir kurulus ile yapilabilecegi gibi, bulunulan
sektorden ¢ok farkll bir sektorden bir kurulus ile de yapilabilir. Kiyaslamanin temel bir kat-
kist, el yordami ile yénetim yerine veriye dayali yonetime olanak saglamasidir. Degisiklikler
yaparak onemli katki saglanabilecek alanlarin kiyaslama ile belirlenmesi ve yapilan degisik-
liklerin etkilerinin strekli takibi ve degetlendirilmesi kiyaslama uygulamast stirdiiriilerek

saglanabilir.

Sekil 4.1: Kiyaslama Yapan Firmalar

Hayr
37%

Evet
63%

Ankete cevap veren sirketlerin %63’ kiyaslama yaptiklarini belirtmislerdir (Sekil 4.1).
Bu oldukea yiiksek bir oran gibi gézikse de gercekte formal bazda, sistematik olarak ki-
yaslama uygulayan sirketlerin oraninin daha diisiik oldugunu séyleyebiliriz.

Ankette her sirketten bazi performans gostergelerinde kendilerini o gdstergeye iliskin
olarak sektorin kendi sirketleri diginda kalan sirketleri arasindaki en iyl uygulama ile karsilas-
tirmast istenmistit. Bu sorgulama sirketlerin kendilerini rakipleri ile karsilastirmalarindan
farklt bir bilgi turetir. Sirketler kendiletini hem yurtigindeki en iyi uygulama ile hem de
yurtdisindaki en iyi uygulama ile kiyaslamuglardir. Asagidaki grafiklerden de goriilecegi gibi,

kiyaslama yapilan hususlar rakipler ile yapilan karsilastirmadan degisiktir.
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4.1. Yurtiginde Uretim Yapan Sirketlerdeki “En Iyi Uygulama”
ile Kargilagtirma

Birim tiriin bagina toplam maliyetimiz

Bitmig iiriinlerdeki hata oranumiz

Pivasaya yeni tiriin sunma stiremiz

Siparisten teslimata kadar gegen siire

Her yil is kazalar: nedeniyle ¢alisan bagina kaybedilen siire

Is¢i-Isveren anlagmazliklar: nedeniyle kaybedilen siire

Arizalar ve planlanmamis duruslar nedeniyle olusan kapasite kaybi

T T
0% 50% . 100%
[ Daha Duistik

Esit
B Daha Yiiksek

Sirketler asagidaki performans gostergelerinde kendi sirketleri disinda kalan sirketler-
deki ez 2yz wygnlamadan daha iyi bir performans elde ettiklerini belirtmislerdir.

i.Is¢i - isveren anlasmazliklar: nedeni ile kaybedilen siire,

i.Her yil is kazalar: nedeni ile calisan basina kaybedilen siire,

wi.Arizalar ve planlanmamss durnslar nedeni ile olusan kapasite kaybi,

. Bitmis diriinlerdeki hata oran:,

v.Siparisten teslimata kadar gecen siire.

Sektor genelinde trtin bagina toplam maliyet ve piyasaya yeni Grlin sunma stiresi, go-

receli en iyi uygulamadan uzaklasilan alanlar olarak ortaya ¢tkmaktadir.

4.2. Yurticinde Uretim Yapan Firmalardaki "En Iyi Uygulama"
ile Kargilagtirma - Alt Sektérler Bazinda

Bilesenler alt sektorundeki sirketlerin degetlendirmeleri sektor geneli ile paralellik
gostermektedir. Firmalarin gelismeye acik olarak gordukleri alanlar, sektor genelinde oldu-
gu gibi birim maliyetler ve yeni triin sunma stresidir. Ayni degerlendirme Profesyonel ve
Endustriyel Cihazlar alt sektori icin de gegerlidir.

Telekominikasyon Cihazlari alt sektoriinde sektor genelindeki sonuglarindan tek 6-
nemli farklilik siparisten teslimata kadar gegenr sture acisindan firmalarin %29 unun kendile-

rini yurtigindeki en iyi uygulamadan uzak gérmiss olmalaridir.
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Tiiketim Cihazlari alt sektori genelde yurti¢indeki en iyi uygulamalari takip edip uy-

gulayan bir alt sektor goriniimindedir. Farkli olarak beliren tek husus bitmis trtnlerdeki
hata oranidir. Bu alt sektordeki firmalarin %20’si en iyi uygulamadan daha yiiksek hata o-

rant bildirmislerdir.
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4.3. Yurtdiginda Uretim Yapan Sirketlerdeki “En Tyi Uygulama*“
ile Karsilagtirma

Birim iiriin basna toplam maliyetimiz

Bitmis iiriinlerdeki hata orarimiz

Piyasaya yeni iiriin sunma siiremiz

Siparisten teslimata kadar gegen siire

Her yu is kazalari nedeniyle ¢alisan basina kaybedilen siire

Is¢i-Igveren anlagsmazliklar: nedeniyle kaybedilen siire

Arizalar ve planlanmamis duruglar nedeniyle olusan kapasite kaybt

0% 50% 100%

[ Daha Diisiik
Esit
B Daha Yiiksek

Yurtdisindaki en iyi uygulamalarla karsilastirldiginda, birim direkt malzeme maliyeti
disinda diger birim maliyet bilesenleri en iyi uygulamalara yakindur. Isei - sveren anlagmazbklar
nedent ile kaybedilen siive ve siparisten teslimata kadar gegen sire en iyi uygulamalara yakin diger iki
performans gostergesidir.

Yurtigindeki en iy1 uygulama duzeylerinden temel farkliik,

L. piyasaya yeni siriin sunma siresi ve

2. bitmig diriinlerdeki hata orane,

gostergelerindeki en iyi uygulamadan uzakliktir.

4.4. Yurtdiginda Uretim Yapan Firmalardaki “En Iyi
Uygulama“ ile Kargilagtirma - Alt Sektorler Bazinda

Bilesenler alt sektorl, piyasaya yeni diriin sunma siiresi, toplam maliyet ve bitmis jiriinlerdeki
hata oranlar: géstergelerinde yurdisindaki en iyi uygulamadan uzak olarak goriinmektedir.

Profesyonel ve Endustriyel Cihazlar alt sektérinde genel olarak birim maliyet bilesente-
rinde yurtdisindaki en iyi uygulamalarla benzer dizeylerin yakalandigini goriiyoruz.

Telekomunikasyon Cihazlart alt sektoriindeki firmalarin, yurtdisinda tretim yapan
firmalardaki en iyi uygulamadan uzaklastiklar1 alanlar olarak bitmis trtnlerdeki hata orant,

yeni trlin sunma siiresi ve siparisten teslimata kadar gegen siire ortaya ¢tkmaktadir. Bu alt
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Tuketim Cihazlar alt sektoriinde, zrin maliyeti ve piyasaya yeni siviin sunma siiresi gelisti-

sektordeki firmalarin %29u yurtdisindaki en iyi uygulamadan daha yiksek toplam triin

rilmesi gereken alanlar olarak gorilmektedir.

maliyeti bildirmislerdir.
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5. BASARIYA ETKIiSI BAKIMINDAN
UYGULAMAILAR VE SONUCLAR

Bu boliimde, sektordeki sirketlerin bagarist agisindan hangi uygulamalarin ve hangi so-
nuglarin daha etkin oldugu arastirlmaktadir. Bu bolimdeki tetcih siralamalarinda %’ birinci
tercihi, 7’ ise besinci tercihi belirtmektedit.

5.1. Uygulamalar

Miisteri iligkileri

Calisanlarla iligkiler

Liderlik

Planlama

Tedarikgilerle iliskiler

Uygulamalarin basariya etkisinin degerlendirilmesi sonucu bes uygulama ii¢ ayri grupta
toplanmaktadir. Birinci grupta miisteri iliskiler: vardir. Sektoriin bagariya etkisi bakimindan
uygulamalar1 degerlendirirken miisteri iligkilerini 6ne cikarttigini ve diger uygulamalatla
arasina mesafe koydugunu goriiyoruz.

Ikinci grupta, sirketlerin kendi i¢lerine yénelik uygulamalarinin yer aldigini gérityoruz.
Bunlarin degerlendirmede aldiklari toplam puanlar birbirine ¢ok yakindir; yani bunlar ara-
sinda bir fark gézetilmemistir. Tkinci grubun ilk sirasinda galssaniaria iliskiler yer almakta,
bunu /kderlik ve planlama izlemektedir.

Ugiincii grup, tedarikgilerle iligkilerdir. Tedarikgiletle iliskilerin diger uygulamalara gore
aldig1 puan distuktar. Bu sonucu, sektorin tedarikgilerle iligkileri agisindan alacagr ¢cok me-
safe oldugu seklinde degerlendirebiliriz. Ancak aksiyon planlarina geri dondugimizde,
sektorin bu konudaki eksigini aksiyon planlarina yansittigini soyleyebiliriz. Tedarikgilerle
iligkiler toplam kalite yonetimi programlarinin géz ardi edilemez bir pargasidir. Ayni sekil-
de, aksiyon planlari arasinda yer alan tam zamaninda tretim ve tam zamaninda tedarik te-

darikgilerle yakin bir iliskiyi gerektiren aksiyon planlandir.
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5.2. Sonuglar

Kalite

Maliyet

Termine uyma

Esneklik

Uriinde ve siireglerde yenilik

Bagariya etkisi bakimindan sonuglarin degerlendirilmesinde kalize diger hususlara gore
cok agirliklt olarak 6ne ¢ikmaktadir. Sektor sirketleri kaliteyi bagariya giden yolda en 6nemli
etken olarak gérmektedirler. Tkinci bagart etkeni olarak maliyet gosterilmistir. Buradaki sira-
lama ve toplam puan degerleri, rekabetci 6nceliklerle ve aksiyon planlart ile uyum halinde-
dir.

Bu iki etkeni takip eden etkenler olan fermine uyma, esneklik ve diriinde ve sireclerde yenilik
etkenleri musteri ile iligkiler acisindan ve pazar paymuin ve karliigin artirllmasinda 6nemli

birer unsurdurlar.
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6. KALITE

Kalite, firmalarin s andaki bagarilarina etkisi bakimindan en 6nemli sonug olarak deger-
lendirilmistir. Ancak gelecege yonelik olarak da sektoriin kaliteden biiyiik beklentileri oldugu
anlagilmaktadir. Bu nedenle kalite hala sektorin giindemini belirlemektedir. Rekabetci 6nce-
likler arasinda istikrarlt kalite diizeyi ve givenilirligi yuksek mamuller ilk iki sirada yer almak-
tadir. Aksiyon planlart arasinda toplam kalite yonetimi programi diger aksiyon planlarina ki-
yasla belirgin bir sekilde 6ne ¢ikmaktadir. Uriine yonelik kalite sertifikalart ile yonetim ve sii-
reclere yonelik- kalite sertifikalart alma planlart da sektoriin gelecek iki yillik dénemdeki en
onemli on aksiyon plant arasinda yer almaktadir.

Bu bolimde kalite faktért degisik agilardan irdelenmistir.

6.1. Uretim Hacminin Yiizdesi Olarak Hatali Uriinler

Firmalarin %50’sinden fazlasinin iceren Ust sinir1 bir 6lct olarak alirsak alt sektorler icin
su sonuglara variriz:

¢ Bilesenler alt sektoriinde % 0,49,

¢ Profesyonel ve Endustriyel Cihazlar alt sektorinde % 1,99,

¢ Telekomiunikasyon Cihazlari alt sektoriinde % 1,99,

¢ Tuketim Cihazlari alt sektorinde % 1,99.

Uretim Hacminin Yiizdesi Olarak Hatali Uriinler

Genel

% 0,1'den az

% 0,1 -0,49

% 0,5-1,99

%2-5,0

% S'ten fazla

89




Bilesenler Alt Sektorii

% 0,1'den az

% 0,1-0,49

% 0,5-1,99

%2-5,0

% 0,1 -0,49

% 0,5 - 1,99

% 2-5,0

% S'ten fazla

%0, 1'den az

%0,5-1,99

%2-5,0

Tiiketim Cihazlar: Alt Sektorii

% 0,1'den az

%0,5-1,99

%2-50

6.2. Caliganlar

Sirket ici kalite altyapisinin ana unsuru galganlar dir. Sirket ¢alisanlarinin yaklasik %70’
kalitenin kendi sorumiulnklar: olduguna inanmaktadir. Toplam kalite yonetimi ¢alisanlarin kendi

islerine yaklastmlarinda ‘% miisteri” kavramma uygun hareket etmelerini ister. Yani, bir ig sure-
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cinde ¢alisan kendisi faaliyetine girdi saglayanlarin musterisidir; kendisinin girdi sagladiklari
ise kendisinin musterileridir. I¢c miisteri kavraminin sirket calisanlari tarafindan anlasilma ora-
nt yaklasik %40 olarak belirlenmistir. Bu iki oran toplam kalite yonetimi anlayisinin ¢alisanlar

tarafindan hentiz daha tam olarak anlagilamadiginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

"le miisteri” kavrami bu isyerinde herkes tarafindan gayet iyi anlagilmistir ve
uygulanmaktadir

Tiim ¢alisanlar kalitenin kendi sorumluluklar: olduguna inanmaktadir

! |
T 1

%0 %50 %100
B Katilmiyorum Kararsizim

Katiliyorum

Kalite faaliyetlerine katilan imalat iscisi ysigdesi bir anlamda imalat iscileri arasinda toplam ka-
lite anlayisinin ne denli yerlesmis oldugunun da bir gostergesidir. Sektor genelinde sirketlerin
% 36’sinda bu kattlmin % 5’den az oldugunu goruyoruz. Sirketlerin %54’ inde ise katilim %

10’un altindadir.

Kalite Faaliyetlerine Katilan Imalat Isgisi Yiizdesi
Genel

% S'ten az

% 5,0-9,9

% 10,0-19,9

% 20,0-50,0

% 50'den fazla

Bilesenler Alt Sektorii

% S'ten az

% 10,0 - 19,9

% 50'den fazla
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Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

% S'ten az

%35,0-99

% 10,0-19,9

Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

% S'ten az

%35,0-9,9

% 20,0 - 50,0

% 50'den fazla

Tiiketim Cihazlar Alt Sektoria

% S'ten az

%10,0-19,9

6.3. Imalat Isgisi Adedinin Yiizdesi Olarak Kalite Kontrol
Elemanlar:

Toplam kalite yonetimi uygulanan imalat birimlerinde tipik olarak imalat iscisi kendi i-
malatinin kalite denetimini yapar. Béyle durumlarda bu gostergenin degeri duser. Sektor ge-
nelinde sirketlerin % 52’sinde kalite kontrol elemanlari imalat is¢isine orant %2,1 - 10’u arali-
gina dismektedir. Buna karsilik, sirketlerin % 19’unda bu oran % 1’den az olarak rapor edil-
mistir. Bu oranin % 1’den az oldugu sirketler yogun olarak Telekomiinikasyon Cihazlar1 ve

Bilesenler alt sektorundedir.
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Imalat Igcisi Adedinin Yiizdesi Olarak Kalite Kontrol Elemanlar1
Genel

% 10,1-20

% 2,1-10

% 1,0-2,0

% 1,0'den az

Bilegenler Alt Sektorii

%2,1-10

% 1,0'den az

% 10,1-20

%2,1-10

% 1,0-2,0

% 10,1 -20

%2,1-10

% 1,0'den az

Tiketim Cihazlari Alt Sektoria

% 10,1 -20

%2,1-10
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6.4. Miigteri Iligkileri

Toplam kalitenin 6nemli unsurlarindan bir tanesi de misteri ile iliskilerdir. Anketteki so-
rularla musteri iliskilerini gesitli boyutlart ile irdelenmistir. Musteri iligkilerinin bir boyutu
musteri ihtiyaglarinin tespiti ve bunun degerlendirilmesidir. Misteri ihtiyaglarinin 6énemli 6l-
cide bilindigini gériiyoruz. Bu bilginin sirket personeline yansitilmast hususunda bir tikantklik
gozlenmektedir. Buna karsin musteri ihtiyaglart bilgisinden yeni trtin ve hizmet tasariminda
dis pazar musterileri i¢in goreli daha az olmakla birlikte biiytk 6Sl¢tde yararlanddigint gériiyo-

raz.

Miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki ihtivaglarn biliyoruz

Miisteri istekleri isgiictine etkin bir sekilde iletilmis ve tim personel tarafindan B
anlagilnmigtir
Yeni iiriin ve hizmetleri tasarlarken i¢ pazar miisterilerinin isteklerinden

Jfaydalanyoruz
Yeni uriin ve hizmetleri tasarlarken dis pazar miisterilerinin isteklerinden

Jfaydalanyoruz

Miisterilerimizin sikayetlerini ¢6zme konusunda etkili bir siirecimiz var

Miisteri sikayetleri, isyerimizde uygulanmakta olan siiregleri gelistirmek igin
baslangi¢ noktasi olarak kullanidmaktadi

Sistemli ve diizenli olarak miisteri memnuniyetini 6lgmekteyiz

0% 50% 100%

B Katilmiyorum Kararsizim
[ Katiliyorum

Diger bir boyut wiisteri sikayetleridir. Sektor genelinde musteri sikayetlerinin 6nemli bir
bilgi kaynagt olarak gérildugini ve 6zenle degerlendirildigini gériiyoruz. Misteri sikayetleri-
nin ¢6zilmesi, yani musteri sikayeti ile ilgilenilmesi ve nedenlerinin ortadan kaldirilmast ko-
nusunda etkin bir strecin var oldugu anlastlmaktadir. Musteri sikayetlerinin sadece musterinin
sikayet nedeninin ortadan kaldirilmasi i¢in degil; bir dgrenme siirecinin unsuru olarak degerlendi-
rildigini ve sirketteki ilgili sureglerin gelistirilmesi i¢in bir baslangi¢ noktast olarak kullanildig:-
n1 saptiyoruz.

Sektor genelinde incelendiginde, sirketlerin misteri memnuniyeti konusunda elde ettikleri
sonuglardan memnun olduklarini g(’jrijyoruz: Mausteri beklentilerinin tutarl bir sekilde karsi-
landigint belirtenler sirketlerin % 33’t; beklentilerin her zaman karsilandigint ve bazen de

asildigint belirtenler ise sirketlerin % 48’1. Buna gore sirketlerin % 81’ i strekli ve tutarlt bir
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Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

% S'ten az

%35,0-99

% 10,0-19,9

Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

% S'ten az

%35,0-9,9

% 20,0 - 50,0

% 50'den fazla

Tiiketim Cihazlar Alt Sektoria

% S'ten az

%10,0-19,9

6.3. Imalat Isgisi Adedinin Yiizdesi Olarak Kalite Kontrol
Elemanlar:

Toplam kalite yonetimi uygulanan imalat birimlerinde tipik olarak imalat iscisi kendi i-
malatinin kalite denetimini yapar. Béyle durumlarda bu gostergenin degeri duser. Sektor ge-
nelinde sirketlerin % 52’sinde kalite kontrol elemanlari imalat is¢isine orant %2,1 - 10’u arali-
gina dismektedir. Buna karsilik, sirketlerin % 19’unda bu oran % 1’den az olarak rapor edil-
mistir. Bu oranin % 1’den az oldugu sirketler yogun olarak Telekomiinikasyon Cihazlar1 ve

Bilesenler alt sektorundedir.
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Imalat Igcisi Adedinin Yiizdesi Olarak Kalite Kontrol Elemanlar1
Genel

% 10,1-20

% 2,1-10

% 1,0-2,0

% 1,0'den az

Bilegenler Alt Sektorii

%2,1-10

% 1,0'den az

% 10,1-20

%2,1-10

% 1,0-2,0

% 10,1 -20

%2,1-10

% 1,0'den az

Tiketim Cihazlari Alt Sektoria

% 10,1 -20

%2,1-10
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6.4. Miigteri Iligkileri

Toplam kalitenin 6nemli unsurlarindan bir tanesi de misteri ile iliskilerdir. Anketteki so-
rularla musteri iliskilerini gesitli boyutlart ile irdelenmistir. Musteri iligkilerinin bir boyutu
musteri ihtiyaglarinin tespiti ve bunun degerlendirilmesidir. Misteri ihtiyaglarinin 6énemli 6l-
cide bilindigini gériiyoruz. Bu bilginin sirket personeline yansitilmast hususunda bir tikantklik
gozlenmektedir. Buna karsin musteri ihtiyaglart bilgisinden yeni trtin ve hizmet tasariminda
dis pazar musterileri i¢in goreli daha az olmakla birlikte biiytk 6Sl¢tde yararlanddigint gériiyo-

raz.

Miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki ihtivaglarn biliyoruz

Miisteri istekleri isgiictine etkin bir sekilde iletilmis ve tim personel tarafindan B
anlagilnmigtir
Yeni iiriin ve hizmetleri tasarlarken i¢ pazar miisterilerinin isteklerinden

Jfaydalanyoruz
Yeni uriin ve hizmetleri tasarlarken dis pazar miisterilerinin isteklerinden

Jfaydalanyoruz

Miisterilerimizin sikayetlerini ¢6zme konusunda etkili bir siirecimiz var

Miisteri sikayetleri, isyerimizde uygulanmakta olan siiregleri gelistirmek igin
baslangi¢ noktasi olarak kullanidmaktadi

Sistemli ve diizenli olarak miisteri memnuniyetini 6lgmekteyiz

0% 50% 100%

B Katilmiyorum Kararsizim
[ Katiliyorum

Diger bir boyut wiisteri sikayetleridir. Sektor genelinde musteri sikayetlerinin 6nemli bir
bilgi kaynagt olarak gérildugini ve 6zenle degerlendirildigini gériiyoruz. Misteri sikayetleri-
nin ¢6zilmesi, yani musteri sikayeti ile ilgilenilmesi ve nedenlerinin ortadan kaldirilmast ko-
nusunda etkin bir strecin var oldugu anlastlmaktadir. Musteri sikayetlerinin sadece musterinin
sikayet nedeninin ortadan kaldirilmasi i¢in degil; bir dgrenme siirecinin unsuru olarak degerlendi-
rildigini ve sirketteki ilgili sureglerin gelistirilmesi i¢in bir baslangi¢ noktast olarak kullanildig:-
n1 saptiyoruz.

Sektor genelinde incelendiginde, sirketlerin misteri memnuniyeti konusunda elde ettikleri
sonuglardan memnun olduklarini g(’jrijyoruz: Mausteri beklentilerinin tutarl bir sekilde karsi-
landigint belirtenler sirketlerin % 33’t; beklentilerin her zaman karsilandigint ve bazen de

asildigint belirtenler ise sirketlerin % 48’1. Buna gore sirketlerin % 81’ i strekli ve tutarlt bir
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bicimde karsilandigr ve hatta bazen asildigi kanisindadir. Burada dikkat edilmesi gereken hu-
sus bu goruslerin ne Olgiide sistematik bir migteri memnuniyeti 6l¢me ¢alismasina dayandiril-
digidir. Sistematik ve duzenli bicimde misteri memnuniyetini ol¢tiiginii belirten sirketlerin

orant % 60 dolaylarindadur.

Miisteri Memnuniyeti

Genel

Beklentileri bazen karsilaniyor

Beklentileri genel olarak karsilaniyor

Beklentileri tutarl bir sekilde karsilantyor

Beklentileri her zaman karsilantyor ve bazen asiliyor

Beklentileri asiltyor, miisteri memnuniyeti tam

Bilegenler Alt Sektorii

Beklentileri bazen karsilaniyor

Beklentileri genel olarak karsilantyor

Beklentileri tutarl: bir sekilde karsilaniyor

Beklentileri her zaman karsilaniyor ve bazen agilyor

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sekto6rii

Beklentileri genel olarak karsilantyor

Beklentileri tutarlt bir sekilde karsilaniyor

Beklentileri her zaman karsilaniyor ve bazen asiliyor
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Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

Beklentileri tutarli bir sekilde karsilantyor

Beklentileri her zaman karsilaniyor ve bazen agsiliyor

Beklentileri asiiyor, miisteri memnuniyeti tam

Tiketim Cihazlar: Alt Sektorii

Beklentileri tutarli bir sekilde karsilaniyor

Beklentileri her zaman karsilaniyor ve bazen asilyor

6.5. Tedarikgiler ile Iliskiler

Sektore malzeme saglayan tedarikgilerin imalat yerine yakinligi tam zamaninda tedarik a-
cisindan 6nemli bir parametredir. Bu agidan degerlendirildiginde tedarikeilerin ortalama %
307unun sirketin imalat yerinin yakinlarinda oldugunu gériyoruz (Tablo 6.1). Ancak tedarik-
cilerin ortalama % 45 1 yurtdisindadir. Boyle bir dagilim tam zamaninda tedarik agisindan bir

zorluk arz etmektedir.

Tablo 6.1: Tedarikgilerin Yakinlik Dagilim

Toplam Tedarik¢i Adedinin Yiizdeleri Ortalama
Yakinlarda olanlar 30
Ulke i¢inde olanlar 25
Yurtdisinda olanlar : 45

Tam zamaninda tedarik acisindan diger bir 6nemli parametre tedarikgilerden temin edi-
len malzemenin kalitesidir. Ancak sektor genelinde, tedarikgilerin ginderdikleri malzemenin kalite-
Sini Olgmek igin etkin bir sisteme sahip olduklarmi disunen sirketlerin orant % 50’nin altindadir. Bu
digiik bir orandir. Hatali tiriin oranlarinin yiksek olmasinda bu unsurun da etkisi oldugunu
soyleyebiliriz. Toplam kalite y6netiminin temel kaidelerinden birisi, sirketin musteri ve teda-
rikgileri ile birlikte bir biitin olusturdugudut. Gelen malzeme kalitesinin Slgilmesinde etkin

bir sistemin eksikligi imalat¢i sirket ile tedarik¢inin isbirligi ile giderilebilir. Sirketlerin yaklasik
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% GOt siirelerin gelistirilmesinde tedarikgiler ile bir ishirligi iginde olduklarimi belirtmislerdir. Ancak,
bir isbitligi Stesinde bu isbirliginin yogunlugu da 6nemlidir.

Her iki tarafin siireglerini gelistirmek igin tedarikgilerimizle isbirligi
icinde ¢alisiyoruz )
Tedarikgilerimiz bize gonderdikleri malzemelerin kalitesini dlgmek igin

etkin bir sisteme sahipler

I
T

0% 50% 100%

B Katilmiyorum g Kararsizim
Katilty orum

Tedarikci se¢iminde g6z 6niinde bulundurulan faktotler Tablo 6.2°de verilmektedit. Bu-
na gore, birinci tercih nedeni fzyat olmaktadir. Teknik speklere uygunluk (yani uygunluk kalitesi)
ikinci tercih nedenidir. Onu tgtincl tercih nedeni olarak ¢ok yakindan zeskm siiresi ve siklygs
izlemektedir. Sertifika sahibi olma disik bir tercih nedenidir.

Tablo 6.2: Tedarikgi Firma Segiminde G6z Oniinde Bulundurulan Faktotler

Faktor Toplam Puan
Fiyat 171
Teknik speklere uygunluk 137
Teslim siiresi ve sikli&1 130
Haberlegme ve nakliyat uygunlugu 101
Sertifika sahibi olma 81
Teknik bilgi ve deneyim birikimi 80
Kapasite/miktar 50

6.6. Kalite Sertifikalar: ve Prosediirler

Anketi cevaplayan 27 sitketten 13 sirkette ISO 9000 serisi kalite sertifikasi bulunmakta-
dir. Bu 13 sirketin 2 tanesi aynt zamanda ISO 14000 gevre sertifikasi sahibidir. Sertifika sahibi
sirketlerin yarisinda bagka bir sertifika alma ¢alismalan stirdurilmektedir. Sertifika sahibi ol-
mayan sirketlerin tamaminin sertifika alma siirecinin bir asamasinda oldugu anlagilmaktadur.
Bitin bunlar sektérin kalite sertifikast alma konusuna 6nem verdigini géstermektedir. Ancak
tedarik¢i segerken gbz oniinde bulundurulan faktorler arasinda sertifika sahibi olmanin alt
siralarda yer almast bu agidan da ilgingtir. »
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Tablo 6.3: Sirketlerin Kalite Sertifikas1 Caligmalar1

Sertifika sahibi olan firmalarda; mevcuda ek sertifika icin, Firma Says
Calismalar halen stirtiyor 7
Bagvuruda bulunuldu, islemler siiriiyor 0
Halen bir plan yok 6
Sertifika sahibi olmayan firmalarda; sertifika alabilmek igin, Firma Sayist
Calismalar halen siiriiyor 13
Bagvuruda bulunuldu, iglemler siiriiyor 1
Halen bir plan yok

Sertifika almanin sertifika sahibi sirketlerde gerek Griin kalitesinin gerekse siireglerin ka-

litesinin artirilmasinda 6nemli bir etken oldugu belirtilmistir.

Uriin kalitesinin artmasinda énemli bir etken olmugstur

Stireglerin kalitesinin artmasinda énemli bir etken olmustur

v
T T

0% 50% 100%

B Katilmiy orum Kararsizim
[ Katilly orum

Sektor sirketleri genelinde gerek #iriin ve higmetlerin kalitesinin dlgiilmesi igin yerlesik yontemler
getekse égyerinin timii icin standardize edilmis ve dokiimante edilmis caltsma prosediirleri yaygin bigimde
mevcuttur. Ancak biitiin bunlara ragmen hatali trtin yuzdesinin yuksekligi bu yontem ve pro-
sedizlerin ne derece etkin olarak kullanildigt sorusunu giindeme getirmektedir.

Burada vurgulanmast gereken bir husus da dgdegerlendirme modelleridir. Ankete cevap veren
sitketlerin =~ %701 6zdegetlendirme  modelleri  kullanmadiklarini  belirtmiglerdir.
Ozdegerlendirme modelleri sirketlerin kendilerini dogru ve sistematik olarak degerlendirme-

leri ve surekli gelismeleti i¢in kullanabilecekleri yararl bir yontemdir.

6.7. Kalitesizlik Maliyetleri

Kalitesizlik maliyetinin bir bileseni garanti ve reklamasyon masraflar: dir. Bu bilesene, dzs hata
malgyet; diyoruz. Dis hatadan anlagilan, firma disina intikal eden hatal triinler sonucu olugan
maliyettir. Burada s6z konusu olan muhasebelesen maliyetlerdir; yani, 6rnegin musteri baglili-

ginin ve pazar payinin azalmast sonucu olugan zarar, Sl¢iilmesindeki glicliik nedeni ile hesaba
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katilmamaktadir. Hatanin ve maliyetin olusmast arasindaki siire nedeni ile dis hata maliyeti
toplam kalitesizlik maliyetinin diger bilesenlerinden ayr1 olarak degerlendirilir.
Sektor genelinde sirketlerin yaklagik yarisinin garanti ve reklamasyon giderlerinin toplam

satts gelitlerinin % 1’inin altinda oldugu anlagilmaktadir.

Toplam Satiglarin Yiizdesi Olarak Garanti / Reklamasyon Masraflari

Genel

%0, 1'den az

%0,10- 0,99

% 1,0 - 1,49

%1,5-3,0

% 3,0'ten fazla

Bilesenler Alt Sektori

%0, 1'den az

%0,10 - 0,99

% 1,0- 1,49

% 0,1'den az

% 0,10-0,99

% 1,0-1,49

% 1,5 -3,0

% 3,0'ten fazla
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Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

% 0,1'den az

% 1,0-1,49

% 1,5-3,0

% 3,0'ten fazla

Tiiketim Cihazlar1 Alt Sektorii

N

% 0,1'den az

% 0,10 - 0,99

% 1,0 - 1,49

Kalitesizlik maliyetinin agirlikh olarak % 1 ile % 5 arasinda degistigini goriyoruz. Bu dinya
standartlarinda makul bir deger olmakla birlikte sirketlerin % 17’sinin kalitesizlik maliyetinin
giderlerinin toplam satis gelitlerinin %10%u ile % 15’1 arasinda degistigini gériiyoruz ki bu da
oldukea yiiksek bir degerdir. Birim maliyetin azaltilmasinin boylesine 6nemsendigi bir sektor-

de kalitesizlik maliyeti ilk Gizerine gidilmesi gerekli alanlar arasinda degerlendirilmelidir.

Toplam Satiglarin Yiizdesi Olarak Kalitesizlik Maliyeti

Genel

% 1,0'den az

% 1,0-49

% 5,0-9,9

% 10,0-15,0
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Bilegenler Alt Sektorii

% 1,0'den az

%1,0-4,9
%10,0- 15,0

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

% 1,0'den az

%1,0-4,9

%10,0- 15,0

Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sekt6rii

% 1,0'den az

%1,0-4,9

%5,0-99

%10,0-15,0

Tiiketim Cihazlar1 Alt Sektorii

%1,0-4,9
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7. LIDERLIK VE INSAN KAYNAKLARI

Ust diizey yoneticiler degisimi etkin bir sekilde tesvik efmekte ve "En Iyi UygulamaTya
ulasmak ve siirdiirmek icin karsilikli giiven, aktif katillim ve kendini adamishk kiltiiriinii
benimsemektedirler

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

Bu isyerinde "En Iyi Uygulama"ya ulasmak ve sirdiirmek igin "Ekip Ruhu" ve
"Motivasyon" yaklasimi etkili bir sekilde kullaniimaktadir

Bu isyerinde kriz ortamlart ve anlik miidahaleler yerine etkilesim iginde siirekli ilerlemeyi
tercih ediyoruz

Uretim personelinden gelen fikirler yonetime yardimci olmada siirekli olarak etkin bir
sekilde kullanilmaktadir

Cevre korumayla ilgili konular bu isyerinde proaktif bir bicimde yonetilmektedir

4 y

T 1

0% 50% 100%

H Katilmiyorum g Kararsizim

[ Katilty orum

Firmalarda degisim stirecinin baslatilmasi ve etkin bir liderlikle yonetilmesi st yonetimin
temel gérevleri arasindadir. “En Iyi Uygulamalar”in galisanlara tanitilmast ve bu yondeki ¢a-
balarin tesvik edilmesi, katiimin 6zendirilmesi, isyerinde giiven ortaminin saglanmast basart
acisindan temel sartlardandir. Firmalarin cevaplari incelendiginde bu yonde 6nemli bir gelis-
me saglandigini gérmekteyiz. Ancak, ankete katllan firmalarin %481 hala firma iginde tam bir
amag birligi saglayamadiklarini belirtmislerdir. Amag birliginin saglanmasi ve iletisimi engelle-
yen tim unsutlarin ortadan kaldirilmast saglikli ve strekli bir gelisme siirecinin 6nemli bir
boyutudur. Strekli gelisimin diger bir boyutu ise kriz ortamlar1 ve anlik mudahaleler yerine
uzun vadeli ve karsilikli giivene dayanan bir is ortaminin yaratilmasidir.

Ankete katilan firmalarin %52’si ¢evre koruma ile ilgili konularin proaktif bir bi¢imde
yonetildigini ifade etmistir, ancak buna karsin sadece iki firma ISO1400 gevre yonetimi stan-
dardina sahip oldugunu belirtmistir.

Insan kaynaklart yénetimi anket modelinin diger bir boyutunu olugturur. Firmalar, basa-
riya etkisi agisindan galisanlarla iligkilerin liderlik ile ayni 6neme sahip oldugunu belirtmisler-

dir. Bu boliimdeki sorular insan kaynaklart yonetiminin degisik boyutlarint hedeflemistir.
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Tiim ¢alisanlarimizt kapsayan ve kariyer planlamayt da igeren kurum ¢apinda bir [
egitim ve gelisme siirecimiz vardir

[syerimizde etkili bir "yukaridan asagya" ve "asagidan yukarya" iletisim vardir

Calisanlarimn memnuniyeti belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde olgiilmektedir

Isyeri saglik ve giivenlik wygulamalarimiz yeterlidir

Sirkette, ¢alisanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni islere uyum saglama

yetenekleri kazandirumast siirekli gelisme icin temel sartlardan sayidmaktadir

I |
al T '

0% 50% 100%
B Katilmiyorum [ Kararsizim
[ Katiliyorum

Firmalarin sadece %37’si, tim ¢alisanlar1 kapsayan ve kariyer planlamasini da igeren ku-
rum ¢apinda bir egitim ve gelisme siirecine sahip olduklarini belirtmislerdir. Yetenekli ele-
manlarin istthdam edilmesi ve firmada tutulmasinda, motivasyonun saglanmasinda sistematik
bir kariyer planlamast strecinin bulunmast kritik 6neme sahiptir.

Motivasyonun saglanmasinda diger 6nemli bir faktor de ¢alisanlarin bilgi ve becerileri-
nin gelistirilmesidir. Bu ayni zamanda kariyer planlamasinin gereklerinden biridir. Calisanlarin
degisik isleri yapabilmesi ve hizla yeni islere uyum saglama yeteneklerinin kazandirilmasi si-

rekli gelisimin bir temel unsuru olarak goren firmalarin orani %63’dur.

Tablo 7.1: Calisan Bagsina Ortalama Yillik Egitim Stireleri (Saat)

Ortalama En Cok
Ust diizey yéneticiler 24 90
Yoneticiler / sefler 34 90
Teknik personel 24 90
Imalat is¢ileri / Operatorler 35 120

Degisik organizasyonel dizeylerdeki calisanlara verilen yillik egitim strelerine iligkin
veriler Tablo 7.1” de verilmistir. Imalat iscileri ve operatétlerin egitimlerinin 6ne ciktigt g6-

rulmektedir.
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Briit Toplam Personel Ucret Ve Maaglarinin Yiizdesi Olarak Calisanlarin
Egitim Giderleri

Genel

% 1,5'ten az

%1,5-2,49

%3,5-50

% 3'ten fazla

Bilegenler Alt Sektori

% 1,5'ten az

%1,5-2,49

%3,5-5,0

% 1,5'ten az

%1,5-2,49

% 1,5'ten az

%1,5-2,49

% S'ten fazla
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Tiiketim Cihazlarn Alt Sektori

% 1,5'ten az

% 1,5 - 2,49

Sektor genelinde, firmalarin %57’sinde brit toplam personel tcret ve maaglarinin
yuzdesi olarak calisanlarin egitim giderleri %1.5°dan az olarak belirtilmistir. Profesyonel ve
Endustriyel Cihazlar alt sektoriinde egitim giderlerinin %1.5°dan az olarak belirten firmalarin
yuzdesi %86’ya ulasmaktadir. Bilesenler alt sektoriindeki egitim giderleri sektor genelinin bi-
raz ustindedir. Telekomiinikasyon Cihazlar alt sektoérindeki firmalarin %334 briit toplam
personel ticret ve maaslarinin %5’inden fazla egitim gideri belirtmislerdir. Bu gruptaki firma-
lar sektor genelinde en yitksek egitim giderine sahip firmalar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ttke-
tim Cihazlar alt sektériindeki firmalarin timd %2.5’dan az egitim gideri belirtmislerdir.

Caliganlarin motivasyonunu artirma, becerilerini gelistirme ve kattimlarini saglama
yoniindeki ¢abalarin ne denli basarili oldugunu belirlemenin bir yolu ¢alisanlarin memnuniye-
tinin ol¢tlmesidir. Firmalarin sadece %37’si ¢alisanlarin memnuniyetini sistematik olarak be-

lirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde 6lgtuklerini belirtmislerdir.
Caliganlarin Morali

Genel

Cok diigiik
Diistik

Tatminkar

Yiiksek

Cok yiiksek
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Bilesenler Alt Sektorii

Cok diisiik

Diistik

Tatminkar

Yiiksek

Cok yiiksek

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

Cok diigiik

Diisiik

Tatminkar

Yiiksek
Cok yiiksek

Cok dusiik

Diistik

Tatminkar

Yitksek
Cok yiiksek
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Tiuketim Cihazlar1 Alt Sektorii

Cok diisiik

Diisiik

Tatminkar

Yiiksek

Cok yiiksek

Calisanlanin firmalarda ortalama kalis streleri beyaz yakalilar ve mavi yakalilar olarak
Tablo 7.2°de verilmistir.

Tablo 7.2. Calisanlarin Firmada Ortalama Kalig Stireleri (Y1)

En Az |Ortalama| En Cok
Beyaz yakalilar 2 6,7 15

Mavi yakalilar 2 5,7 15
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8. PLANLAMA

Sirketin her noktasa iletilmis olan ve tiim ¢alsanlarimizca desteklenen bir
misyon bildirgemiz var
Belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir

planlama siirecimiz var

Planlarumizin temel hedefi en iyi uygulamadir

Plan, politika ve hedeflerimizi gelistirirken daima miisteri isteklerini, tedarikgilerin
olanalklarin ve toplumun ihtiyaglarini goz oniine aliriz

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

0% 50% 100%
B Katilmiyorum Ej Kararsizim
[ Katilyyorum

Planlama siirecinin ilk adimu sirketin her noktasina iletilmis olan ve tum c¢alisanlarca des-
teklenen bir misyon bildirgesinin gelistirilmesidir. Misyon sirketin varolus nedenini belirtir.
Ankete katillan sirketlerin %744 tim ¢alisanlar tarafindan desteklenen bir misyon bildirgesine
sahip olduklarini belirtmislerdir.

| Misyon bildirgesi, kapsamli ve sistematik bir planlama siireci ile desteklenmelidir. Firma-
larin %70’1 belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik bir
planlama stirecine sahip olduklarini ifade etmislerdir.

Planlama strecinin sonucu olarak belirlenen hedefler genelde mutlak degerlerdir. Ancak
yogun rekabet ve hizli degisimin hakim oldugu giiniimiizde mutlak hedefler ¢ok kisa bir stre
icerisinde gecerliligini kaybedebilmektedir. Bu nedenle hedef olarak “En Iyi Uygulama”larin
secilmesi dogru bir yaklasimdir. Ankete cevap veren sirketlerin %85’ “En lyi Uygulamalart
planlarinin temel hedefi olarak belirtmislerdir.

Planlarin gelistirilmesinde musteriler, tedarik¢iler ve toplum da dahil olmak tizere diger
ctkar sahiplerinin ihtiyaclarinin géz 6niine alinmasi son derece 6nemlidir. Firmalarin buyik
bir kismt ( %96 ) bu konuda olumlu gorus bildirmislerdir. Firma yonetimlerinin 6nemli bir
gorevi bu gruplarin degisen beklentilerini tespit etmek ve firma stratejilerine yansitmaktir,
Ankete katillan sirketlerin %56’s1, tst diizey yonetim tarafindan onaylanan, agik bir bigimde
ifade edilmis olan ve tiim imalat yapilarini da igeren bir strateji belgesine sahip olduklarini

ifade etmislerdir.
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Isyerimizin imalat ¢aliymalary, firmamizin is misyonu ile wyum

icindedir
Imalat faalivetlerimizin yetkinligi piyasadaki basarimizin temelini

e

T

0% 50% 100%

B Katilmiy orum
[ Katilty orum

olusturmaktadir

A Kararsizim

Is misyonunun en 6nemli ézelligi yol gosterici olmasidir. Firmalar biitiin ¢alismalarini,
misyonlarindan hareketle, diizenlemek durumundadirlar. Sirketlerin %85’1 imalat ¢aligmalari-
nin is misyonu ile uyum iginde oldugunu belirtmistir. Imalat faaliyetlerinin firma icin énemini
sorgulayan soruya ise %851 bu faaliyetlerin yetkinliginin piyasadaki basarilarinin temelini o-
lusturdugunu ifade etmislerdir.

Planlama fonksiyonu kontrol fonksiyonu ile desteklenmektedir. Kontrol faaliyetlerine i-
liskin cevaplar incelendigine en sik denetlenen faktorlerin siparigle siriin teslini arasinda gegen siire
ve ara stoklar oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Firmalarin %77’si ara stoklart her ay gozden gegir-
mektedir. Bu oran, siparisle triin teslimi arasinda gecen stre i¢in %74°dur. Rekabette zaman
unsurunun buytk 6nem kazandigi ginimizde siparisten Grin teslimine kadar gecen stirenin
dizenli olarak gbzden gecirilmesi anlamlidir. Bu strecin iki 6nemli boyutu vardur: (i). Miister:
tatming, (ii). Verimlilik. Strenin kontrol altinda tutulmast ve azaltlmast hizli teslimat yapabilme
imkant verir ve rekabet avantaji saglar. Strenin kisaltilmast operasyonel verimliligin artmasi
anlamina da gelmektedir.

Ara stoklarin azaltilmast stok tutma maliyetlerinin azaltmaktadir ve tam zamaninda tre-
tim anlayisinin temelini olusturmaktadir. Misteri memnuniyetine etkisi olan diger bir faktor
miisteri sikayetleridir. Firmalarin %56’st bu faktért her ay veya daha kisa araliklarla gozden ge-
ciritken %22’si de bunu t¢ ayda bir yapmaktadit. Misteri memnuniyetinin dogrudan 6lgtl-
mesi ise %44’unde her ay ve %206’sinda tg ayda bir yapilmaktadir.

Bu sonuglarda dikkat ¢eken diger bir husus da firmalarin %10’dan fazla bir bolimiintin
kalite maliyetlerini, is kazalarinin sayt ve maliyetlerini ve duruslarin yol agtig1 kapasite kayipla-

rini1 takip etmedikleridir.
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Calisanlarin tutumwmorali

Siparisle uiviin teslimi arasinda gegen siire

Miisteri sikayetlerinin sayist

Miisteri memnuniyetinin diizeyi

Ara stoklar

Tedarikgilerin genel performansi

Kalite maliyeti

Kazalarin sayi ve maliyeti

Durugslarin yol agtigi kapasite kaybi

Maliyet yapisumn tiimii veya bir kismi

Planlama stirecinin etkinligi

T )

0% 50% 100%

Her ay ya da daha kisa araliklarla
@ Ug ayda bir

[ Alt1 ayda bir

A Her yil ya da daha uzun araliklarla
W Higbir zaman
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9. OPERASYONEL PERFORMANS

Bu bolumde, ankete katilan firmalarin belitli performans gostergelerinde elde ettikleri
sonuglar irdelenmistir. Incelenen performans gostergelerinden miisteriye séz verilen zamanda
teslimat, girdi malzeme ve nihai mamul stoklari ve girdi malzeme tedarik araliklari, firmalarin
lojistik yonetimine iliskin faktorlerdir. Arizalar ve planlanmamus duruslar nedeniyle kapasite
kaybt ve tretim streci degisim suresi lojistik yonetimini etkiledigi gibi tretim kapasitesini ve

verimliligi de 6nemli dl¢lide etkileyen performans gostergeleridir.

9.1. Misteriye S6z Verilen Zamanda Teslimat Yiizdesi

Sektor genelinde wiisteriye 503 verilen gamanda teslimat yigdesinin ¢ok tatminkar oldugu séy-
lenemez. Miisteriye soz verilen zamanda teslimat yizdesi %97 ile % 100 arasinda degisen
sitketlerin orant % 37’dir. Sektor genelinde % 91 ile % 100 araligina disen sirketlerin orani
ise % 53’dur. Alt sektorler arasinda en yuksek deger olarak Tiketim Cihazlar alt sektoriinde
bu oran % 100 olmaktadir. En disiik deger ise %43 ile Telekomunikasyon Cihazlar: alt sek-
torindedir. Iki asirt ucu bu alt sektérlerin olusturmast bu alt sektétlerin pazar ve mamul ya-
pilart ile agiklanabilir.

1996 yilinda ABD ve Bati Avrupa’da bilesenler haricindeki elektronik sektoriinde muste-
riye s6z verilen zamanda teslimat ytuzdesi %86 olmustur. Bu arastirma sonucunda ise, bile-
senler disinda kalan alt sektorlerde araliklarin alt sinir degerleri kullanilarak elde edilen deger
%82.8°dir. Araliklarin alt sinir degerleri kullanuldigr icin bu kétumser bir tahmindir. Gergek

degerin %82.8’den daha yiiksek olmast beklenir.

Misteriye S6z Verilen Zamanda Teslimat Yiizdesi

Genel

% 50'ten az

% 50 - 80

%81 -90

%91 - 96

%97 -100
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Bilesenler Alt Sekt6rii

% 50 - 80

%81-90

%97 - 100

.

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

% 50 - 80

%81 - 90

%91 - 96

% 97 - 100

Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektérii

% 50'ten az

% 50 - 80

%81-90

%91 - 96

%97 - 100

Tiuketim Cihazlar: Alt Sektoru

%91 - 96

% 97 - 100
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Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

% 2'den az

% 2,0 - 4,99

%35,0 - 9,99

Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

% 2'den az

% 2,0 - 4,99

%10 -20

Tiiketim Cihazlar1 Alt Sektorii

% 2'den az

% 5,0 - 9,99

9.3. Yillik Satiglarin Yiizdesi Olarak Ortalama Toplam Girdi
Malzeme Stoklar1

Sektor geneline bakugimizda, yillik satiglarn yiizdesi olarak ortalama toplam girdi malzeme
stoklar: degerinin sirketlerin % 80’1 igin % 2’den fazladir. Bu sonug alt sektorler arasinda en
cok ve en az olmak Uzere, Bilesenler alt sektort i¢in % 100; Profesyonel ve Endustriyel Ci-
hazlar alt sektori icin ise % 63’tir. Bu yiksek degerlerin gosterdigi, sektériin tam zamaninda
tedarik uygulamasindan hentz uzak oldugudur. Nitekim tedarikgilerin ortalama % 45’inin

yurtdisinda olmasini ve tedarikgilerle iliskilerin hentiz istenen diizeyde olmamasint bunun

nedenleri olarak gorebiliriz.
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Yillik Satiglarin Yiizdesi Olarak Ortalama Toplam Girdi Malzeme Stoklart

Genel

% 0,5 -0,99

% 1,0-1,49

% 1,5-2,0

% 2,0'den fazla

Bilegenler Alt Sektorii

% 2,0'den fazla 100

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

% 1,0-1,49

% 1,5-2,0

% 2,0'den fazla

% 1,0-1,49

% 2,0'den fazla

Tiketim Cihazlar1 Alt Sektorii

% 0,5-0,99

% 2,0'den fazla
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9.4. Girdi Malzeme Tedarik Araliklari "

Tam zamaninda tedarik uygulamalarinin temel gostergelerinden bitisi de girdi malzeme te-
darik araliklardir. Elektronik sektori genelindeki ve alt sektotler igindeki tedarik araliklari
degerleri Tablo 9.1°de verilmektedir. Tedarik araligi 14 ginden fazla girdi malzeme kalemleri
yizdesinin sektor genelinde % 66 oldugunu géruyoruz. Alt sektotler arasinda bu fazla bir
degisim gostermemektedir. Bu yiksek degetler yilisk satiglarin yiizdesi olarak ortalama toplam girdi
malzeme stoklar: degerindeki yiiksekligi de izah etmektedir. 1-3 glin arast tedarik araligi olan
girdi malzeme kalemlerinin genelde % 10; alt sektotler arasinda ise % 6 ile % 17 arasinda de-

gistigini gozlemliyoruz.

Tablo.9.1: Tedarik Araliklar1

Genel Bilesenler Prof. End. Telekom Tiiketim
1 giin 2 4 2 1 1
2 - 3 giin arasi 8 7 5 16 5
4 =7 giin arast 10 14 13 3 11
8 - 14 giin arasi 14 9 14 11 24
14 giinden fazla 66 66 67 69 59

9.5. Ari1zalar ve Planlanmamig Duruglar Nedeni ile Kapasite
Kayb1

Sektor genelinde ve alt sektorler igin ayrt ayrt olmak tzere, minimum, ortalama ve mak-
simum aregalar ve planlanmamss durugslar nedeni ile kapasite kayb: degerleri Tablo 9.2°de verilmigtir.
Minimum degerler ylzde sifir dolaylarindadir. Ortalama degerlerin ise % 5 dolaylarinda oldu-
gunu goriyoruz. Maksimum deger ise % 20’dir. Bilesenler alt sektoriiniin bu konuda diger alt

sektorlere nazaran daha iyi durumda oldugu gorilmektedir.

Tablo 9.2. Arizalar Ve Planlanmamig Duruglar Nedeniyle Kapasite Kaybi1

EnAz |Ortalama| En Cok
Genel 0 5 20
Bilegen 0 2 5
Prof. ve End. Cihazlar 0 6 20
Telekomiinikasyon Cihazlar 1 5 15
Tiiketim Cihazlar 2 6 11
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9.6. Uretim Siireci Degisiminin Ortalama Siiresi

Uretim siireci degisiminin ortalama siiresi elektronik sektorii icin de énemli bir operasyonel
performans unsurudur ve tam zamaninda tretim ile iliskilidir. Ankete katilan hem sektot ge-
nelindeki hem tim alt sektorlerdeki sitketlerin % 85’inden fazlasi bu stireyi “yeserks’ veya “yeter-

liden 1yi’ olarak degerlendirmekteditler.

Uretim Siireci Degisiminin Ortalama Siiresi

Genel

Gelistirilebilir

Yeterli

Yeterliden fazla

Bilesenler Alt Sektorii

Yeterli

Yeterliden fazla

Gelistirilebilir

Yeterli

Yeterliden fazla
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Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektori

Gelistirilebilir

Yeterli

Yeterliden fazla

Tiketim Cihazlar: Alt Sektorin

Yeterli

Yeterliden fazla
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10. ARASTIRMA-GELISTIRME VE TEKNOLOJI

Arastirma ve gelistirme (AR-GE) faaliyetleri firmalarin bagarisinda oldugu kadar tlkele-
rin de gelismesinde kritik bir 6neme sahiptir. Tablo 10.1°de baz1 gelismis tlkelere ve Tirki-
ye’ve ait gayri safi yurtici hasila (GSYIH) igindeki AR-GE harcamalari yizdesi verilmistir.
Turkiye’de toplam AR-GE harcamalarinin gayri safi yurtici hasila icindeki payr dusiik oldugu

gibi, bu harcamalar i¢inde ticari kesimin pay1 da distktiir (Tablo 10.2).

Tablo 10.1: ARGE Harcamas1 / GSYIH (% )?

Ulke Yiizde Ulke Yiizde

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

Tablo 10.2: AR-GE Harcamasi Iginde Ticari Kesimin Pay1 (% )?

Ulke Yiizde Ulke Yiizde

Japonya 66,1 (1994) |Hollanda 51,5 (1994)
ABD 72,7 (1996) |Danimarka 38,3 (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)

Elektronik sanayii yogun bir rekabet ortami ve stirekli kisalan trtin 6miurleri ile kars:
karstyadir. Bu ortamda firmalarin rekabet gigclerini devam ettirebilmeleri, 6nemli 6lcude, tek-
nolojik yenileme becerilerine baglidir. Teknolojik yenileme trtin ve stire¢ bazinda gergeklesti-
rilebilir. Firmalarda yenileme aktivitelerinin 6l¢tilmesinde en ¢ok su iki 6l¢tt kullaniimaktadir:

t. Toplam satiglarin yiizdest olarak AR-GE gideri,

1. Yeni diriinlerin satisinin toplam satilara orans.

1 Tiirkiye’nin Bilim ve Teknoloji Politikasz, 'UBI'TAK BT 97/04, Ankara, 1997
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10.1. AR-GE Harcamalarn

Sektor genelinde firmalarin %48’1 toplam satislarin %5’inden fazla AR-GE harcamast
belirtmislerdir. AR-GE giderleri konusunda Telekomiinikasyon Cihazlar1 alt sektori 6ne
ctkmaktadir. Bu gruptaki firmalarin %83’G %5’ten fazla bir harcama diizeyine sahip oldukla-
rint bildirmislerdir. Tuketim Cihazlart alt sektérii ise en dusuk AR-GE harcamasi olan alt
sektor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu gruptaki firmalarin %80’1 toplam satislarin %2’sinden az
bir AR-GE harcamasi bildirmislerdir

Elektronik sektort icin AR-GE harcamalari yasamsal bir 6neme haizdir. ABD elektronik
sektorit AR-GE harcamalarinda diinya lideridir. ABD elektronik sektorintn 1994 yili AR-

GE harcamalart %14 artarak 9.6 milyar USD’a ulasmustir. Bu rakam satislarin %05.7’sine; ka-

rin ise %50.4’une karst gelmektedir.? Goralduga gibi, ankete cevap veren firmalarin % 487

inin satts bazinda AR-GE harcamalart ABD elektronik sektoriiniin ortalama degerine ¢ok

yakin bir deger almis veya tstine ¢itkmustir.

Toplam Satiglarin Yiizdesi Olarak AR-GE Harcamasi

Genel

% 0,5'ten az

%0,5 - 0,99

% 1,0 - 1,99

%2,0-35,0

% S'ten fazla

Bilegenler Alt Sektorii

%0,5 - 0,99

% S'ten fazla

2 Endless Frontier, Limited Resources, US Re&D Policy for Competitiveness, Council on Competitivencss, Washington, 1D.C., 1995.
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Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

%0,5-0,99

% 1,0-1,99

%2,0-5,0

% 5'ten fazla

Telekomiuinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

% 0,5'ten az

% S'ten fazla

Tiiketim Cihazlar1 Alt Sektoru

% 0,3'ten az

% 0,5 - 0,99

% 1,0-1,99

%2,0-5,0

Tablo 10.3’ de dunyanin 6nde gelen elektronik firmalarinin 1991 ve 1995 yillarina ait

AR-GE harcamalart verilmistir.
Tablo 10.3: Uluslararas1 Elektronik Sirketlerinde ARGE Harcamalar: - ( Toplam

Satislarin Yuzdesi Olarak )’

Bilesenler Telekomiinikasyon Cihazlan Tiiketim Cihazlart

Sirket 1991 | 1995 |Sirket 1991 1995 |Sirket 1991 | 1995
Intel 13 8  |Nortel 12 15 |Hitachi 6 7
NEC 8 7 |Ericsson 15 15 \Philips 7 6
Toshiba 6 6 |Siemens 11 8  |Sony 6 6

Cisco 7 8

Nokia 6 5

Motorola 10 8

> “Enabling the Information Society - Supporting Market-Led Developments: Key Findings and Policy Ideas from a Global Benchmarking of the Informa-
ton and Comminnication Technology Indnstries”, Booz, Allen & IHamilton, The IMTaguce, The Netherlands, 1997
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10.2. Teknolojik Diizey

Ankete katllan firmalar kendi teknolojik diizeylerini genel olarak olumlu degerlendir-
mektedirler. Firmalarin %37’si teknolojilerinin rakiplere gore avantajli oldugunu soylerken,
%37’si de kullanimda olan teknolojilerin daha da gelistirilmesi gerektigini belirtmislerdir. Ay-
rica, cevap veren firmalarin %781 ana imalat teknolojilerinin ihtiyaclarina uygun oldugunu ve
piyasada rekabet etmelerine izin verdigini belirtmislerdir. Diger taraftan, firmalarin %0634
imalat teknolojilerinin potansiyelini sonuna kadar kullandiklarint ifade etmislerdir.

Alt sektor bazinda degetlendirme yapildiginda, Telekomiinikasyon Cihazlari alt sekto-
riundeki firmalarin genel teknolojik diizey agisindan nispi olarak daha iyi durumda olduklari

gorulmektedir.

Teknolojik Diizey

Genel

Yakalama durumunda

Bazi giiglii yonler daha da gelistirilebilir

Rakiplere gore avantaglar var

Teknolojide lider, rakipler yetismeye ¢aligiyor

Bilegenler Alt Sektorii

Yakalama durumunda

Bazi giiclii yonler daha da gelistirilebilir

Rakiplere gore avantaslar var

Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektorii

Yakalama durumunda

Bazi gii¢lii yonler daha da gelistirilebilir

Rakiplere gore avantaglar var

Teknolojide lider, rakipler yetismeye ¢aligiyor
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Telekomiinikasyon Cihazlar1 Alt Sektorii

Yakalama durumunda

Bazi guiglii yonler daha da geligtirilebilir

Rakiplere gore avantaslar var

Teknolojide lider, rakipler yetismeye ¢alisiyor

Tuketim Cihazlar1 Alt Sektori

Yakalama durumunda

Bazi guiglii yonler daha da gelistirilebilir

Rakiplere gore avantagslar var

Firmalarda baz1 gelismis yonetim ve enformasyon teknolojilerinin yayginhg: ve katki-
lar1 Tablo 10.4’de verilmistir. Bu teknolojileri uygulayan firmalardan olumlu katk: bildiren
firmalarin yiizdesi de Tablo 10.4'de rapor edilmektedir. Uygulama oranlart disuk olmakla

birlikte uygulayanlardan énemli-biyiik katk: bildirenlerin orant yiiksektir.

Tablo10.4: Firmalarda Gelismis Yonetim ve Enformasyon Teknolojilerinin

Kullanimi ve Katkisi

Uygulayan Firmalarin Onemli-Blyiik Katha
Yonetim ve Enformasyon Teknolojileri ey L Bildiren Firmalarin
Yiizdesi . .
Yiizdesi
Yerel Bilgisayar Ag1 (LAN) 67 94
Elektronik Veri lletimi (EDI) 59 81
Imalat Kaynak Planlamas: (ERP, MRPII) 52 93

10.3. Yeni Uriin

Firmalarda yenileme galismalarinin 6nemli bir sonucu da toplam satislar iginde yeni -
rinlerin satisindan elde edilen paydir. Ankette, yeni iiriin kapsammna son iki yil icinde dretilmeye

bagslanan ve dnceki diriin kusagr ile karsilastirildifinda malzemesi, parcalare, yerine getirdigi islevler agisin-
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dan oze iliskin teknolojik farklar gisteren diriinler dahil edilmistir. Tablo 10.5’de alt sektor bazinda ve

genel olarak yeni Grin satisinin toplam satiglara orant verilmigtir.

Tablo 10.5: Yeni Uriin Satiginin Toplam Satiglara Oran1 (1996)

Alt Sektor ‘ Ort.
Bilesen 5

Prof. ve End. Cihazlar 30
Telekomiinikasyon Cihazlar 15
Tiiketim Cihazlar 41
Genel 29

Sektor genelinde 1996 yilinda yeni Grtin satisinin toplam satisa orant %29'dur. Degisik
alt sektorlerde bu oran buytk farkliliklar gdstermektedir. Tiiketim Cihazlari alt sektértiinde bu

oran sektor ortalamasinin oldukea tstindedir.

Yeni diriinlerimizi imalatimiza ve diger becerilerimize uyacak
sekilde tasarliyoruz

Tedarikgilerimiz iiriin gelistirme konusunda bizimle isbirligi
i¢inde ¢alismaktadir

Yeni iiriin ve hizmetleri tasarlarken i¢ pazar miisterilerinin
isteklerinden faydalaniyoruz

Yeni iiriin ve hizmetleri tasarlarken dis pazar miisterilerinin
isteklerinden faydalaniyoruz

- ; —1
0% 50% 100%
B Katilmiy orum g Kararsizim
[ Katiliyorum

Firmalarin %85’ yeni tirtinlerini kendi imalat yapilarina ve diger becerilerine uyacak se-
kilde tasarladiklarini belirtmislerdir. Sirketlerin yeni triin gelistirme siirecinde tedarikgiler ve
i¢ ve dis pazar musterileri ile temas halinde olduklart ve onlarin istek ve goruslerini yeni triin
gelistirme siirecine yansitmaya galistiklart anlasiimaktadir. Firmalarin %56’st yeni triin gelis-
tirme konusunda tedarikgilerle isbirligi icinde ¢alistiklarini ifade etmislerdir. Ttum sirketler ig
pazar musterilerinin isteklerinden yeni trtn gelistirme stirecinde faydalandiklarini bildirmis-
lerdir; dis pazar musterilerinin isteklerinden faydalanma ytzdesi %56'dir. Sektériin birinci
hedef pazarinin biytik 6lgiide Turkiye oldugu ve dis pazar musterileri ile dogrudan temas

kurmanin zorlugu gbz 6nine alindiginda bu farklilasma dogal bir sonugtur.
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11. SATISLAR, KATMA DEGER, BIRIM MALIYETLER
VE iSCI UCRETLERI

11.1. Ankete Cevap Veren Sirketlerde Birim Satiglar

Sekil 11.1.a: Calisan Bagina Ortalama Toplam Satiglar (USD) - 1994
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Sekil 11.1.b: Calisan Bagina Ortalama Toplam Satglar (USD) - 1995
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Sekil 11.1.c: Caligan Bagina Ortalama Toplam Satiglar (USD) - 1996
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Calssan bagsima toplam satzg verileri firma Olgegi bazinda Sekil 11.1a-c'de verilmistir. Ankete "
cevap veren 27 sirketin 24'G bu konuda saglikli veri iletebildiginden analiz 24 sirketin verisi
kullanilarak yapilmustir. Sektor genelinde sirketlerin galisan basina toplam satislari, 1994, 1995
ve 1996 yillarinda USD bazinda 6nemli bir degisiklik gostermemistir (Tablo 11.1). 1994 -
1996 donemindeki ortalama artis % 4’dir. Ancak, ¢alisan basina toplam satis degerleri sir-
ketlerin buyutkliklerine gére derlendiginde ilging bir tablo ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore,
calisan bagina satislarda buytik sirketler, orta ve kiicuk sirketlere gére ¢ok daha yiiksek de-
gerlere ulagsmaktadirlar. Bu beklenen bir neticedir. Ancak ilging olan, kugtk sirketlerin calisan
basina satis degetlerinin orta biytiklikteki sirketlerin degerlerinden tutarlt bicimde daha ytik-
sek olmasidir. Bu sonucta orta buytklukteki sirketlerin buyuklik itibar ile kendi smuflarinin

en alt diliminde yer almalart rol oynamis olabilir.

Tablo 11.1: Calisan Bagina Ortalama Toplam Satiglar (USD)- Firma
Olgegine Gore

Firma Olgegi 1994 1995 1996 | Ort. Artis
Kiiciik 40.297 51.188 50.498 13
Orta 35.077 36.762 43.843 12
Biiyiik 148.171 124.925 141.097 -2
Genel 66.178 66.617 71.761 4

Tablo 11.2: Caligan Bagina Ortalama Toplam Satig (USD) - Alt Sektorler Bazinda

Alt Sektior 1994 1995 1996 | Ort. Artig
Bilegenler 19.813 24.745 25.621 15
Diger Profesyonel ve Endiitriyel Cihazlar 51.316 47.139 60.440 9
Telekomiinikasyon Cihazlar 81.911 73.259 73.812 -5
Tiiketim Cihazlar 105.024 121.980 123.915 9
Genel 66.178 66.617 71.761 4

Calisan basina ortalama toplam satis degerleri alt sektdrler bazinda da incelenmistir
(Tablo 11.2). 1994 yilindaki kriz sonucu 1995 yilinda gorilen duraklamanin Telekomunikas-
yon Cihazlar alt sektoriinden kaynaklandigi gortlmektedir. Tam tersine olarak, diger alt

sektorlerde galisan basina ortalama toplam satis degerlerinde bir artis gozlenmektedir.
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11.2. Ankete Cevap Veren Sirketlerde Katma Deger

Sekil 11.2.a: Caligan Basina Ortalama Katma Deger (USD) - 1994
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Sekil 11.2.b: Caligan Basina Ortalama Katma Deger (USD) - 1995
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Sekil 11.2.c: Caligan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - 1996
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Yine ilging bir sonug ¢alzsan basina ortalama katma deder verilerinin karsilastirilmasinda elde

edilmektedir (Tablo 11.3). Calisan basina ortalama katma degerde buyuk sirketler en biiyuk

degeri tretmekle bitlikte, kiigik sirketlerin bu alandaki performansi orta boy sirketlerden
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daha iyidir. Bu sonu¢ Turkiye'de imalat sanayii geneli i¢in gegerli yaptya da ters diigmektedir.
Bu yapida, ¢alisan bagina ortalama katma deger kugiik sirketlerden biyik sirketlere dogru
giderek artar.

Yillar itibart ile bakildiginda, tim sirketler bazinda 1995 yilinda bir digts yasandigint an-
cak 1996 yilinda bir toparlanma ile bir artig saglandigini gériiyoruz. Ancak sektér genelinde
1996 dizeyi yine de 1994 dizeyinden digiik kalmaktadir. 1994 - 1996 donemi incelendiginde
calisan basina ortalama katma degerin yillik % 4 bir agalma gosterdigini goriiyoruz. Sirket 6l-
ceginde ise, yillik olarak orta ve buytk sirketlerde kiigik bir artis (%o 3); buyiik sirketlerde ise
bir diisiis (%o 8) s6z konusudur.

Alt sektotler bazindaki inceleme buytk sirketlerin calisan bagina ortalama katma degerle-
rinde gorilen bu digtsin Telekomiinikasyon Cihazlar alt sektoriinden kaynaklandigint gos-
termektedir (Tablo 11.4). Nitekim 1994-1996 déneminde Bilesenler ve Profesyonel ve En-
dustriyel Cihazlar alt sektotlerinde, yillik olarak, sirast ile % 11 ve % 14’lik bir artis s6z konu-
sudur. Telekomunikasyon Cihazlari alt sektorii ¢ok buyiik Slgiide devlet yatirimlarindan etki-
lenen bir alt sektordiir. Devletin telekomunikasyon alanindaki yatirimlarinda meydana gelen
dustsu elektronik sektérinun timune yansitmamak amaci ile ¢alisan basina katma deger ve-
rileri Telekomunikasyon Cihazlari alt sektori digarida tutularak hesaplanmis ve sonuglar
Tablo 11.4’de verilmistir. Buna gére, Telekomunikasyon Cihazlari alt sektéri disinda sektor

genelinde ortalama yillik artis %7°dir.

Tablo 11.3: Caligan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - Firma Olgegine Gore k

Firma Olgegi 1994 1995 1996 Ort. Artis
Kiigiik 16.096 16.064 17.219 3
Orta 14.717 12.904 15.456 3
Biiyiik 77.681 54.753 64.935 -8
Genel 32.578 25.897 29.832 -4

Tablo 11.4: Caligan Bagina Ortalama Katma Deger (USD) - Alt Sektorlere Gore

Alt Sektor 1994 1995 1996 Ort. Arus
Bilegenler 9.750 8.584 11.803 11
Diger Profesyonel ve Endiitriyel Cihazlar 21.737 18.732 21.417 -1
Telekomiinikasyon Cihazlar 53.044 31.063 33.397 -19
Tiiketim Cihazlary 39.063 41.549 49.835 14
Genel 32.578 25.897 29.832 -4
Telekom Harig Genel Ortalama 24.904 23.960 28.495 7
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Elektronik sektoriindeki gelismeleri beliflemek amaciyla 1991 yilinda yapilmis olan ulus-
lararasi olgekte (ABD, Asya, Avrupa) bir arastirmanin sonuglarina gore basarih sirketler icin
calisan basina katma deger artislart alt sektorler itibariyla Tablo 11.5°de 6zetlenmistir. Buna
gore, Telekomiinikasyon Cihaglar: alt sektorii diginda Tiirkiye elektronik sektori genelinde saptanan
%7 lik ortalama yillik artis nluslararas: olgekte bagarils firmalar ortalamasina esit olmatktadsr. Dikkat
edilmesi gereken husus rapor edilen degetlerin ortalama degetler olmasidir. Firma bazina in-
dirgendiginde, “World Class” firmalara ait degerlerin, tabloda verilen ortalamalarin zerinde

olduklart unutulmamalidir. Calisan basina katma deger artisinda diinya elektronik sektorin-
deki en 2y uygnlama yillik %028'dir!.

Tablo 11.5: Calisan Bagina Ortalama Katma Deger Artiglar: ( % )’

Alt Sektor Basarili Firmalar Daha .Az Basarili
Firmalar

Endiistriyel Olgiim 8 5

Biiyiik Sistemler 14 12

Bilgisayar / Iletigim 13 14

Tiiketim / Kiiciik Uriinler 8 -3

Genel 7 3

Tiketim Cihazlan alt sektoriinde gergeklestirilen uluslararast bir ¢alismada Avrupa, Ja-
ponya ve ABD’de calisan bagina katma deger verileri verilmistir (Tablo 11.6). Bu degetlerin

Turkiye’deki Tuketim Cihazlar alt sekt6ri ile kargilastirildiginda gok yiksek kaldigint gériyo-
ruz.

Tablo 11.6: Caligan Bagina Katma Deger (USD) - Tiiketim Cihazlar1?

1990 1991 1992 1993 1994 1995
Avrupa 50.544 49.736 53.567 51.449 60.338 73.559
Japonya 79.607 84.551 82.310 72.497 81.634 96.788
ABD 78.343 82.064 96.681 94.713 112.395 139.374

Yillar bazinda incelendiginde, birim satis tutar: basina katma dederin ¢aligan basina ortalama
katma deger ile aym1 trendi gosterdigini gorityoruz; yani, 1995 yilinda dists ve 1996 yilinda da
1994 yilint yakalamasa da bir artis vardir (Tablo 11.7). Alt sektorler bazindaki vetiler bu digi-

V] Klige, vd., “Shrink to Grow”, Macmillan Press 1.td, London, 1996

2 “Enabling the Infotmation Society - Supporting Market-Led Developments: Key Findings and Policy Ideas from a Global Benchmarking of the Informa-
tion and Communication Technology Industries”, Booz, Allen & [Tamilton, The IHague, The Netherlands, 1997
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sin Telekomunikasyon Cihazlari alt sektSriinden kaynaklandigini gostermektedir (Tablo
11.8). Elektronik sektorii yogun fiyat rekabetinin yasandigt bir sektérdiir. Kisa tiriin 6murleri
ve duzenli fiyat dustgleri katma deger disuslerine yol agmaktadir. Uluslararast alanda basarils
firmalar satislarini artirarak ve/veya maliyetlerini azaltarak fiyat diisuslerinin katma deger tize-
rindeki etkisini telafi etmekteditler. Calisan sayilarint sabit tutarak hatta azaltarak satislarda

artts saglamak radikal tretkenlik artislar gerektirmektedir.

Tablo 11.7: Birim Satig Tutar1 Igindeki Katma Deger Yiizdesi- Firma Olgegine

Gore
Firma Ol¢gegi 1994 1995 1996 ort.
Kiiciik 36 33 33 34
Orta 42 35 35 37
Biiyiik 52 44 46 47
Genel 46 39 40 42

Tablo 11.8: Birim Satig Tutar1 Igindeki Katma Deger Yiizdesi- Alt Sektorlere

Gore
Altsektor 1994 1995 1996 Ort.
Bilesenler 45 33 44 41
Diger Profesyonel ve Endiitriyel Cihazlar 42 40 35 39
Telekomiinikasyon Cihazlar 58 46 43 49
Tiiketim Cihazlar 37 34 40 37
Genel 46 39 40 42

Kuzey Amerika’da yapilan bir arastirma; karhlik, sermaye verimliligi ve iscilik verimliligi
arasindaki iliskiyi irdelemektedir’. Buna gore, en tretken sirketler ayn1 zamanda en karlt sir-
ketler olmaktadir. Karhlik igin en az iscilik verimliligi kadar sermaye verimliligi de 6nem ta-
stmaktadir. Biylime saglamadan sermayenin is¢ilik yerine kullamilmast, karlihigs olumsuz etki-
lemektedir. Sonug olarak, bir sirketin imalatta otomasyona gegip is¢i sayisint azaltarak karlili-
gini1 artirmast ancak ve ancak satiglarint artirmast yani biiytimesi ile miimkiin olmaktadir. Bu
baglamda, sermaye verimliligi iscilik verimliligine nazaran karlilik tizerinde daha etkili olmak-
tadir. Esit sermaye tretkenligine sahip sirketlerde ise, karlilik biytik olctde yuksek iscilik ve-

rimliligi ile artmaktadir.

3 The Competitiveness of European Industry , 1iuropean Commission, iksemburg, 1997.

142

LA



Yiiksek Is¢i
Verimliligi
Ortalama Isgi
Verimliligi
B Disiik Isci

Verimliligi

Yiiksek Sermaye Verimliligi

Ortalama Sermaye Verimliligi

Diistik Sermaye Verimliligi

-
1

50

Karhlik

11.3. Ankete Cevap Veren Sirketlerde Ortalama Imalat Maliyeti
Dagilimlar:

Ankete cevap veren sirketlerde ortalama imalat maliyeti dagilimlart 1994 — 1996 yillarinu
kapsayan U¢ yillik donemde 6nemli bir degisiklik gostermemektedir. Direkt malzeme oranin-
da hafif bir dists ve endirekt malzeme ve endirekt iscilik oranlarinda ise hafif bir yiikselme
gorilmektedir (Tablo 11.9). Alt sektorler i¢in ortalama maliyet dagilimlart Tablo 11.10 - 11.13
arasinda sunulmaktadir. Bu tablolardaki bazi ilgin¢ sonuglart séyle 6zetleyebilitiz. Telekomi-
nikasyon Cihazlart ve Tiketim Cihazlar alt sektorlerinde direkt malzeme giderleri orant go-
reli olarak ylksektir. Tlketim Cihazlar alt sektoriinde direkt iscilik giderleri orant géreli ola-
rak disuktar. Alt sektorler igin direkt malzeme gideri oranint 100 kabul ederek diger maliyet

kalemlerinin oranlarini buna gbre gosteren bir karsilastirma Sekil 11. 3’de verilmistir.

Tablo 11.9: Ortalama Imalat Maliyeti Dagilimlar1 ( % )-Genel

1994 1995 1996
Direkt is¢ilik 13 13 13
Direkt malzeme 63 61 60
Endirekt malzeme 3 3 4
Endirekt iscilik 5 6 6
Sabit ve ¢esitli maliyetler 16 16 16
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Tablo 11.10: Ortalama Imalat Maliyeti Dagilimlari ( % )-Bilesenler Alt Sektorii "

1994 1995 1996
Direkt is¢ilik 17 19 18
Direkt malzeme 56 55 52
Endirekt malzeme 4 6 6
Endirekt is¢ilik . 5 6 7
Sabit ve ¢egitli maliyetler 18 14 15

Tablo 11.11: Ortalama Imalat Maliyeti Dagilimlart ( % )-Profesyonel ve
Endiistriyel Cihazlar Alt Sekt6rii

1994 1995 1996
Direkt is¢ilik 15 14 15
Direkt malzeme 52 54 52
Endirekt malzeme 4 3 4
Endirekt ig¢ilik 9 10 9
Sabit ve ¢esitli maliyetler 20 18 20

Tablo 11.12: Ortalama Imalat Maliyeti Dagilimlari ( % )-Telekomiinikasyon
Cihazlar1 Alt Sektoria

1994 1995 1996
Direkt ig¢ilik 14 14 12
Direkt malzeme 73 68 70
Endirekt malzeme 2 2 3
Endirekt is¢ilik 3 3 4
Sabit ve gegitli maliyetler 9 13 11

Tablo 11.13: Ortalama Imalat Maliyeti Dagilimlar1 ( % )- Ttuketim Cihazlart
Alt Sektorii ’ '

1994 1995 1996
Direkt is¢ilik 4 4 6
Direkt malzeme 75 73 71
Endirekt malzeme 2 2 2
Endirekt iscilik 2 2 4
Sabit ve ¢esitli maliyetler 17 20 18
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Sekil 11.3: Direkt Malzeme Gideri 100 Olmak Uzere Maliyet Dagilimlar1 - 1996
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Tablo 11.14: Imalat Maliyeti Igcinde Maliyet Kalemleri Dagilimlar: - Uluslararasi
Karsilagtirma (1990)4

ABD Avrupa
1989 1992 1989 1992
Malzeme maliyeti 59 62 56 62
Direkt is¢ilik maliyeti 10 9 16 13
Enerji maliyeti 5 5 3 3
Imalat genel giderleri 29 27 24 23

ABD ve Avrupa clektronik sektérinde 1989 ve 1992 yillarina ait imalat maliyeti iginde
maliyet kalemlerinin dagilimlari Tablo 11.14'de verilmistir. Maliyet kalemleri farkli olmakla

birlikte bu calisgmada elde edilen sonuclarla bitlikte degerlendirilebilir.

11.4. Ankete Cevap Veren Sirketlerde Ortalama Is¢i Ucretleri

Brut giydirilmis ortalama iscilik maliyeti 1996 yili i¢in USD/saat olarak Tablo 11.15 ve
11.16’da verilmistir. Bu degerler firmalardaki 1996 yili direkt is¢i adetleri ile agirliklandirilarak
hesaplanmistir. Kugtk, orta ve buyuk sirketler arasinda brit giydirilmis iscilik tcretleri aci-
sindan onemli farkhliklar gozlenmektedir (Tablo 11.15). Genel olarak, sirketler buyudiikee

isciligin sirkete olan maliyetinin arttigini goriiyoruz. Veriler alt sektorler bazinda incelendi-

4 ).G.Miller, A.DeMeyer, |.Nakanc,” Benchmarking Global Manufacturing” , The Business One Irwin/ APICS Series in Production Man-
agement, R.D. Trwin,Inc., Minois, USA, 1992
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ginde ise, Telekomiinikasyon Cihazlan alt sektoriinde diger sektorlere gére 6nemli oranda
yuksek iscilik ticreti oldugu goriilmektedir (Tablo 11.16).

Tablo 11.15: Briit Giydirilmig Ortalama Is¢ilik Maliyeti (USD/saat)- Firma
Olgegine Gore (1996)

Firma Olgegi Ortalama
Kiiciik 3,0
Orta 4,9
Biyiik 9.1
Genel 81

Tablo 11.16: Briit Giydirilmis Ortalama Isgilik Maliyeti (USD/saat) - Alt
Sektorlere Gore (1996)

Altsektor Ortalama
Bilesenler 4,6
Prof. ve End. Cihazlar 3,0
Telekomiinikasyon Cihazlar 13,3
Titketim Cihazlar 33
Genel 81
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12. EN IYI UYGULAMALAR

En Iyi Uygnlama terimi ile anlatilmak istenen; rekabet tistiinliigt saglamada miisteri odak-
lilik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (innovation - yenilik) ve termine uyma gibi konularda
firma Ust yonetiminin firmaya tanittugi ve hedef gosterdigi endustri ¢apinda, tilke ¢capinda veya
diinya ¢apindaki uygulamalardir. Hedef, bu uygﬂamalarm firmaya kalic1 bir bi¢cimde yerlesti-
rilmesi ve agilmasidir En iyi uygulamaya varmak igin izlenecek yol; firma ve galisanlarinin,
liderlik, planlama, Grtin ve hizmet Gretimi ve tedariki, insan kaynaklari, migteriler, tedarikgiler
ve kiyaslama (benchmarking) gibi her tiirli anahtar siirece isbirligi icinde katilmasidur.

Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygnlamalar: Tiirk Elektronik Sektirii calismasinin 6nde gelen
amagclarindan biri de Turk elektronik sektérinde en iyi uygulamalari belirlemektir. Raporun
bu boliminde, 6ncelikle en iyi uygulamalarin belitlenmesindeki yaklasim tanimlanmistir. Bu
yaklagim kullanilarak belitlenen 6ncil ve ardil sirketlerde ISO 9000 kalite sertifikalar1 ve ya-
banct ortakliklart incelenmistir.

Onciil ve ardil sitketlerin icinde bulunduklart uygulamalar ve elde ettikleri performans a-
cisindan ¢esitli konularda farklilagmalarinin incelenmesi sonucunda elde edilen en iyi uygula-
malar su basliklar altinda kapsanmaktadir:

¢ Liderlikte en iyi uygulamalar,

¢ Insan kaynaklari yénetiminde en iyi uygulamalar,

¢ Planlama i¢in en iyi uygulamalar,

¢ Kalite yonetiminde en iyi uygulamalar (kalite alt yapisina iligkin en iyi uygulamalar, te-

darikei iligkilerinde en iyi uygulamalar, kalite ve insan faktori, musteri odaklilikta en i-
yi uygulamalar)

¢ Teknolojide en iyi uygulamalar,

Onciil ve ardil sirketlerin ne kadar siire ile sektoriin en iyisi olabilecekleri hakkinda go-
risleri ve bu sirketlerde operasyonel sonuglarda farklilasmalar da raporun bu béluminde in-

celenmistir.

12.1. En lyi Uygulamalarin Belirlenmesinde Kullanilan
Yaklasim

Sektor genelinde en iz uygnlamalan belitlemek amact ile ankette yer alan sirketler arasin-
dan iki kiigik grup, icinde bulunduklari uygulamalar ve elde ettikleri performans gbz 6ntine
alinarak , dnciiller ve ardillar olarak nitelendirilmistir. Sirketleri uygulama ve performans agisin-

dan degerlendirebilmek amact ile anketin ilgili sorularindan yararlamilarak bir wygulamalar en-
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deksi ve bir de performans endeks: tanimlanmistir. Bu endekslere iligkin ayrintili tanimlar Ek 2.de

verilmistir.

Sekil 12.1: Onciil ve Ardillarin Belitlenmesi
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Uygulamalar Endekst

Sirketlerin uygulamalar ve performans endekslerine gore kendi aralarindaki saginimi Sekil
12.17 de gosterilmektedir. Uygulamanin performansa dénisimini temsil eden regresyon
egrisi ayn1 sekil izerinde gOsterilmistir.

Onciil ve ardil sirket gruplarinin her biri, ankete cevap veren firmalarin yaklasik %20 ’si
olarak kabul edilmistir. Bu sirketlerin tespiti ise regresyon egrisi tizerinden hareket ettirilen bir
dikdortgen ile yapilmistir. Ardil sirketlerin yer aldigt sol alt kosedeki dikdortgen ve oncil sit-
ketlerin yer aldig1 sag tst késedeki dikdortgen Sekil 12.1°de gosterilmektedir. Buna gore, bes
sitket Oncul, bes sirket de ardil sirket olarak saptanmustir. Bu sirketlerin Slgekleti Tablo
12.1°de verilmistir. Uluslararasi etkilesimin etkin bir yolu da yabanci ortakliklar ve diger bir-
likteliklerdir. Ankette yer alan yabanct ortakli firmalar Sekil 12.2’de gOsterilmistir. Buna gore,

oncil firmalarin 6nemli bir bélimi yabanct ortakli firmalardan olusmaktadit.
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Tablo 12.1: Ardil ve Onciillerin Firma Olgekleri
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nan konulardaki farklilagmalari istatistiki yontemler kullanilarak belirlenmistir. Saptanan en iyi

En iyi uygulamalara ulagmak amact ile, 6ncul ve ardil sirketlerin anket formunda kapsa-

uygulamalar takip eden altboliimlerde ayrt bagliklar altinda incelenmistir.

12.2. Liderlikte En lyi Uygulamalar

Liderlikte En Iyi Uygulamalar.

Ust yinetimin aktif katilimm
Amag birligi ve iletisim

Ekip rubu ve motivasyon

Krig ortamlar: ve anlik miidabaleler yerine etkilesim iginde siirekli ilerleme
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Liderlik konusunda 6ncul ve ardil sirketlerin en iyi uygulamalarda 6nemli 6lgude farkli-
lagtigint goriiyoruz. Oncll sirketlerde tst yonetim degisimi etkin bir sekilde tegvik etmekte ve
en iyl uygulamaya ulasmak ve stirdirmek igin karsilikli gliven, aktif katilim ve kendini ada-
mislik kiltirini benimsemektedir.

Oncil sirketlerde calisanlarin bir misyon ve vizyon etrafinda birlestiklerini ve depart-
manlar arasindaki duvarlarin yikilmasi ve tam bir iletisimin saglanmast yontinde énemli mesa-
fe alindigini anliyoruz. Ayrica, bu sirketlerde ekip ruhu ve motivasyon ortaminin olusturuldu-
gu ve kriz ortamlari ve anlik miidahaleler yerine etkilesim icinde sirekli gelisme anlayisinin ha-

kim oldugunu gérmekteyiz.

12.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminde En Iyi Uygulamalar

Insan Kaynaklart Yonetiminde En Iyi Uygulamalar

Kurumsal kariyer planlamas:

Organizasyon seviyeleri arasinda etkili iletisim

Isyerinde etkin saghk ve giivenlik uygulamalar:

Caliganlarin memnuniyetinin olesilmesi

Insan kaynallari yonetiminde belirtilen en iyi uygulamalar, 6nciil sirketlerde calisanlarin
sirketin bir kaynagi olarak gorildigini ve surekli gelisim anlayisi ¢ercevesinde yetenek ve
bilgi diizeylerinin gelistirilmesi i¢in ¢alisildigini géstermektedir. Oncil sirketlerde, tim gali-
sanlart kapsayan ve kariyer planlamayt da iceren kurum ¢apinda bir egitim ve gelisme siireci-
nin bulunmast dikkati cekmektedir.

Dikkati ¢eken diger bir husus da, sirketin katmanlari arasinda cift yonli iletisimin vurgu-
lanmasidir. Bu husus, liderlik konusundaki en iyi uygulamalarda da giindemde olan bir hu-
sustur. Calisanlarin memnuniyetinin Slciilmesi ve ¢alisma sartlarinin gelistirilmesi en iyi uy-
gulamalar arasinda yer almaktadir. Isyeri saglik ve giivenlik uygulamalarinda da 6nciillerle

ardillar arasinda anlamli bir fark ortaya ¢tkmaktadir.
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12.4. Planlama I¢in En Iyi Uygulamalar

Planlama I¢in En Iyi Uygulamalar

Yerlesik plantama siireci

Plantarn temel bedefinin “En Iyi Uygulama” olmas:

Ust yonetimin benimsedigi ve imalat yapisine da iceren bir strateji belgesinin bulunmasi

Dmalat caligmalare ile is misyonunun uyumu

Basarilt bir yonetimin ayrilmaz parcast olan planlama konusunda da 6nciil ve ardil sir-
ketler arasindaki en iyl uygulamalar agisindan farklilik belirgin olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Onciil sirketlerde belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen
yetlesik bir planlama strecinin bulunmasi ardil sirketlere gére 6nemli bir farktir. en iyi uygu-
lamalar bu planlama strecinin temel hedefi olarak ortaya ¢ikmaktadir. En iyi uygulamalar di-
namik bir hedef teskil etmektedir ve yurticinde ve yurtdisindaki gelismelere baglt olarak si-
rekli degismektedir.
~ Firmalarda is misyonu ile imalat galimalarinin uyum iginde olmast etkinlik ve rekabet
glct acisinda 6nemlidir. Bu uyumun saglanmasinda esas gorev tst yonetime diigmektedir.
Onctil sirketlerde st yoneticilerin benimsedigi, agik bir sekilde ifade edilmis olan ve tum i-
malat yapisini de iceren strateji belgeleri bulunmaktadir. Bu firmalar, ayrica, imalat ¢aligmalari

ile firmanin is misyonu arasinda uyumu saglamada daha basarili olduklar: ortaya ¢ikmustir.

12.5. Kalite Yonetiminde En Iyi Uygulamalar

Kalite Altyapisina Iliskin En Iyi Uygulamalar

® [syerinin tiimii igin standardize edilmis ve dokiimante edilmis caltgma prosediirlerinin bulunmas

Kalite laboratuar altyapis: ve kalite muayene olanaklar:
o Uriin ve hizmet kalitesini dlomek icin yerlesik yintemlerin bulunmas:

o Ounleyici bakim sistemi

Depolama diizeni

Sertifika almak veya baska bir amagla dosyalarin statik ve uygulama yetenegi olmayan

proseditlerle doldurulmast degil, toplam kalitenin 6ziimsenerek giinlitk is yasaminin ve is
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yapma bicimlerinin i¢cgiidiisel bir parcast olmasidir. Kalite altyapisina iliskin diger farkhiliklar
ise isyerinin timu i¢in standardize edilmis ve dokiimante edilmis prosedutlerin bulunmasi,
kalite laboratuar altyapist ve kalite muayene olanaklarinin daha gelismis olmasidir. Onleyici
bakim sistemi ve depolama diizeni kaliteye olumlu etkileri agisindan 6nctl sirketlerin 6zellikle

vurguladiklar faktorler olarak ortaya ¢tkmaktadir.

Tedarikgi Iliskilerinde En Iyi Uygulamalar
® Tedarikeilerle siviin gelistirme konusunda ishirligi iginde ¢alisma

® Her iki tarafin siireclerinin gelistirmek icin tedarikgilerle isbirlidi iginde calisma

Kalite galismalarinin ayrilmaz bir pargasi tedarikgeilerle iliskilerdir. Toplam kalite ¢aligma-
larinin bir parcast olarak tedarikgilerle iliskilere verilen 6nem 6ncul sirketlerde 6ne ¢ikmakta-
dir. Onciil sirketler, tedarikgilerini yeni iiriin gelistirme siirecine dahil etmekte ve her iki tara-

fin sureclerini gelistirmek i¢in isbirligi icinde ¢alismaktadirlar.

Kalite ve Insan Faktorii
® Toplam kalite anlayisinin tim caliganlar tarafindan benimsenmest
®  Calisanlarm katilim: ve katkida bulunma istedi
® Kalite cemberleri ve benzeri takim calismast faaliyetlerine katilimn yayginlzdr
® I¢ miigteri kavramunin herkes tarafindan iyi anlagilms olmast ve wygnlanmast
o Isilik diizeyi
o Kalite personelinin diizeyi

o gitim giderleri

Insan faktori kalite felsefesinin ayrilmaz bir parcasidir. Insan faktori acisindan, éncil
sitketler ile ardillar arasinda bircok hususta 6nemli farkliliklar ortaya cikmistir. Onemli bir
farkhlik, 6nctl sirketlerde toplam kalite anlayisinin tim calisanlarca benimsenmis olmasidir.
Toplam kalite anlayisinin ¢alisanlarca benimsenmisliginin bir yansimasi olarak, surekli gelisme
cabalarina ¢alisanlarin katilimi ve katkida bulunma istegi bir en iyi uygulama olarak ortaya
ctkmistir. Buna paralel olarak da 6ncillerle ardillar arasinda kalite cembetleri, katilim gruplari,

problem ¢6zme gruplarinin yayginligt agisinda 6nemli bir fark vardir.
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Onciil sirketlerde insan kaynaginin gelistitilmesine yonelik ¢abalarin bir gostergesi olarak
iscilik duzeyi, kalite personelinin diizeyi ve egitim giderleri bakimindan ardilara gére anlamb

farkhliklar ortaya ¢ikmistir.

Miisteri Odaklilikta En Iyi Uygulamalar
® Miisteri sifkayetlerini ¢o3me konusunda etkili bir siirecin varlgs
®  Miisteri sikayetlerinin, diretim ve higmet siireclerini gelistirmek igin bir baslangse noktas: olarak

FEullantlmass

Kalitenin 6nemli bir boyutu olan musteri odaklilik hususunda musteri sikayetlerinin ¢6-
zimu ve tekrarlanmamasi igin bir baslangi¢ noktasi olarak kullanilarak ilgili stireglerin gelisti-
rilmesi konularinda en iyi uygulamalarda 6nciil ve ardil sirketlerde farkhilik gérityoruz.

Sekil 12.3’de ISO 9000 kalite belgesine sahip firmalarin uygulamalar-performans grafigi
iizerindeki dagilimi verilmistir. Onciillerin tamami bu belgeye sahip iken, ardil firmalardan

sadece bir tanesi sahip oldugunu belirtmistir.

Sekil 12.3: Onciil ve Ardillarda ISO 9000 Kalite Belgesi
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12.6. En lyi Uygulamalar ve Kiyaslama (Benchmarking)

Sekil 12.4: Onciil ve Ardillarda Kiyaslama

Onciiller Ardillar

hayw evet
2000 20!)o

evel hayr
80% 80%

Onciil ve ardil sirketler arasinda kiyaslama uygulamast bakimindan da énemli farkliliklar
oldugunu gérityoruz. Onciil sirketlerin %801 bir tiir kiyaslama uygulamast i¢inde iken, ardil
sitketlerde bu oran %20’dir.

Firmanin hedefledigi sektor icinde e 7/ olmast demek, ustiin performans ile sonugla-
nan ve firmanin kendine uyarladigs bir takim en iyi uygulamalarin firma binyesinde uygulani-
yor olmast demektir. Ankette, sirketlere kendi endustriyel sektOrlerinde ne kadar stre iginde
Turkiye’nin en iyisi haline gelebilecekleri sorulmustur. Cevaplar ¢ok ilgi ¢ekicidir. Buna gore,
ankete cevap veren firmalarin %521 kendilerini halen bu tanima uygun bulmakla birlikte,
hi¢bir zaman bu tanima uygun olmayacaklarini disiinen bir firma olmamustir. Tablo 12.2,

Thurk elektronik sektoriindeki firmalarin bu konudaki dustincelerini 6zetlemektedit.

Tablo 12.2. Firmalarin Kendi Durumlarina Iligkin Gériigleri ve Yiizde
Dagilimlar

Firmamn Goriigii Yiizde
Halen bu tamma uygun 52
Oniimiizdeki y1l iginde 15
Ug yil i¢inde 7
Beg yil i¢inde 15
On yu iginde 4
Hicbir zaman 0
Bilmiyorum 7

Oysa, performans ve uygulamalar endeksine dayanan analiz sonucunda durumun hig
de boyle olmadig1 ortaya ¢ikmustir. Gergek su ki; firmalarin kendilerini degetlendirmeleti ile

" gergekte ne olduklar arasinda buytk farklar vardir. Yapilan inceleme sonucu, aslinda sektor-
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leri icinde en iyi olmadiklart halde kendilerini béyle diistinen zyizser firmalar tiim performans-
uygulama endeksi grafigine sacilmis durumdadir (Sekil 12.5). Gortinen o ki, bir ¢ok firma

hangi diizeyde olduklart hakkinda ¢ok az bir fikre sahiptir.

Sekil 12.5: Firmalarin Goriigleri
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Bir bakima, firmalarin kendi kabiliyetleri hakkindaki bu 6zgiivenleri takdir edilebilir. Fa-
kat, bu durum acil 6nlemler alinmas: gerektigini de ifade eder: Firmalarin rakipleri karsisinda

kendilerini nesnel olarak degerlendirebilecekleri etkin bir kiyaslama ihtiyact.

12.7. Teknoloji

Teknolojide En Iyi Uygulamalar
®  Uygun ana imalat teknolojisi

® Imalat teknologisinin etkin kullanim:

Gerek teknoloji se¢imi gerekse secilen teknolojinin potansiyelinin degetlendirilmesi hu-

suslarinda, 6ncil sirketler ardil sirketlerden bariz bir farklilik g6stermektedir.
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12.8. Onciil ve Ardillarda Operasyonel Sonuglarda Farklilagma

Onciil ve Ardilarda Operasyonel Sonuglarda Farklilasma
o Uretim hacminin yiizdesi olarak hatals siriinler
® Siparisten teslimata kadar gecen siire
® Miisteriye tam gamaninda teslkmat yiizdesi
o Uretim siireci degisim hizz
®  Birim diriin basina toplam maliyet
o [Verimlilik

o Calisanlarm morali

Onctl ve ardil sirketlerde operasyonel sonuglar agisindan bir¢ok boyutta farklilagmalar
ortaya ¢tkmustir. Boyutlardan birisi kalitedir. Kalitenin 6nemli bir gostergesi olan hatali tirtin-
ler miktar, Gretim hacminin ylizdesi olarak 6l¢ildigiinde, 6ncil sirketlerde belirgin bir bi-
cimde daha distktir. Diger bir boyut musteridir. Teslimat gtivenilirliginin miisteri memnuni-
yetine 6nemli bir etkisi vardir. Teslimat giivenilitliginin bir dl¢tti olan tam zamaninda tesli-
mat yiizdesinin, oncul sirketlerde daha yiiksek oldugu belitlenmistir. Bu konudaki basariyi
saglayan baslica etmenler Gretim siireci degisim hizinin distik olmast ve buna bagl olarak
siparisten teslimata kadar gecen stirenin daha dusik olmasidir.

Onciil ve ardil sirketler arasinda diger énemli bir faklilasma boyutu da maliyettir. On-
cil sirketlerin, birim Gran bagina toplam maliyet agisindan daha avantajli durumda olduklar
ortaya cikmustir. Verimlilikteki anlamli fark bu avantajin bir kaynagina isaret etmektedir.

Farklilasmanin oldugu diger bir boyut da ¢alisanlardir. Calisanlarin morali, 6nciil sit-
ketlerde, daha yiiksek ¢ikmistir. Bu konudaki basarinin diger birgok faktére dogrudan veya

dolaylt olarak 6nemli etkileri vardit.
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12.9. Ardil Firmalarin Bagarimin Oniindeki Engellere Bakist

Ardil Firmalarin Basariun Oniindeki Engellere Bakist
o Miisterek bir vigyonun eksikligi
®  Firmanumn yerlesik kiiltiir ve diisiince tarzindan kaynaklanan direns
o Organizasyonel Gdrenme ve bilgi | deneyim transferi eksifeligi
o Calisanlar arasinda iliski | iletisin eksifeligi
o Sirkette “En Iyi Uygnlama “ konusunda bilgi eksikligi
o Derformans dederlendirme feriterlerinin yanlshds | yetersizlygs

® Ulnslararas: piyasalara erisin gigliidi

Onciil ve ardil firmalarin basarinin 6niindeki engellere bakist arasindaki farkldagmalar
saptanmis ve bu farklar ardil firmalarin basarinin 6niinde gordiigi engeller olarak degerlendi-
rilmistir.

Basatilarinin 6ntndeki engeller olarak, ardil firmalarin 6ne ¢ikardiklan faktérlerin cogu
organizasyonel niteliklidir. Ardil firmalar misterek bir vizyonun olusturulmasi konusunda
zorluklarla karsilastiklarint belirtmislerdir. Bu goriise paralel olarak bu firmalarda calisanlar
arasinda iletisim eksikligi ve firma kultirunden kaynaklanan direng 6nemli engeller olarak
ortaya ¢tkmaktadir. Sirkette en iyl uygulama konusundaki bilgi eksikligi ve performans deger-
lendirme kritetlerinin yanlishigi / yetersizligi yine organizasyonel nitelikli faktorler olarak 6ne
cikmaktadir.

Hizli degisimin ve yogun rekabetin hakim oldugu guntimiizde organizasyonel igrenme kabili-
yeti Snemli hale gelmistir. Su anda kalite, fiyat ve yeni trtin bazinda olan rekabetin, yakin gele-
cekte organizasyonel 6grenme bazina kaymasi beklenmektedir. Bu yluzden firmalar, bilginin
elde edilmesi, degerlendirilmesi ve kullanilmast stirecini son derece etkin hale getirmek duru-
mundadirlar. Yakin gelecekte bu stireg kritik basart faktorii haline gelecektir. Ardil firmalarda,
organizasyonel 6grenme ve bilgi eksikligi 6nemli engeller olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Diger bir engel olan uluslararasi piyasalara erisim gucliigu ise, ardil firmalarin cogunlukla

kiicik olgekli olmalarina baglanabilir.

159




12.10. Onciil Firmalarin Basariya Gétiiren Faktotlere Bakist

Onciil Firmalarin Basartya Gétiiren Faktérlere Bakist
® [ ider teknolojiyi kullanma becerisi
o Ust yonetimin dedisimi nygulayabilme yetenedi

® Orta kademe yoneticilerin dedisimi nygulayabilme yetenedi

Altbélum 12.9°dakine benzer bir yaklasim basariya géturen faktorler icin uygulanmis-
tir. Iki grup arasinda saptanan farklar, 6nciil firmalart basariya gotiiren faktorler olarak de-
gerlendirilmistir.

Firmalarda degisim siirecinin baslatilmast, stirdtrilmesi ve basariya ulastirilmast tst yo-
netimin katihmina, kararliligina ve liderlik etmesine baghdur. Onciil sirketler, iist ve orta ka-
deme yonetimin degisimi uygulayabilme yetenegini basariya gotiren énemli bir faktor olaralk
one ctkarmiglardir.

Basariya goturen faktorler agisindan oncillerle ardillar arsinda diger 6nemli bir farkli-

lasma da lider teknolojiyi kullanabilme becerisi konusundadir.
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13. BASARININ ONUNDEKI ENGELLER: SEKTOR
BAZINDA BiR DEGERLENDIRME

" Basarinin 6ntndeki engellerin sektor bazinda bir degerlendirmesi yapilmustir. Basari-
nin 6nunde engel olarak gorilen degisik hususlar bu hususlart engel olarak géren firmala-

rin toplam cevap verenler igindeki ylizdesinin yiksekligine gore degerlendirilmislerdir.

Isletme sermayesi icin finansman pahaliligi

Makina ve techizat yatirimi igin finansman pahaliligi

Doviz kurlarindaki dalgalanmalar

Ulusal altyapt maliyetleri

Organizasyonel ogrenme ve bilgi/deneyim transferi eksikligi

Miisterek bir vizyonun eksikligi

Uluslararasi piyasalara erigim giigliigii

Sektoriin bagarinin 6niinde gordugu engelleri agagidaki gibi gruplandirmak mumkin-

dur. Her grup icindeki siralama segilme yuizdesi sirasina goredir.

13.1. Mali Sorunlar

i Isletme sermayesi icin finansman pabaliygs.

1. Makine ve techigat yatirimz igin finansman pabalilzg.
1. Dovig kurlarindaki belirsizlikler.

1v.Ulusal altyap: maliyetler:.

13.2. Yapisal Sorunlar

2.Organizasyonel igrenme ve bilgi—deneyim transfer: e;éxz)é/zgvz;.
w.Miisterek bir vigyonun eksiklig.
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13.3. Pazarlama

2.Uluslararas: piyasalara erisim giclsigh.

Burada uluslararasi piyasalara erisim guglugiinden anlagilan uluslararast piyasalarda ta-
ninma ve diinya markas: eksikligidir.

Hiukumetlerin yonetim ve faaliyetlerinden kaynaklanan en 6nemli iki engel olarak da

istikrarsizhik ve tesviklerin gayifligs gosterilmistir.
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EK 1. REKABETCI ONCELIKLER, IMALATTA
PERFORMANS HEDEFLERI VE AKSIYON PLANLARI

Ankette segenek olarak yer alan rekabetci 6ncelikler, imalatta performans hedefleri ve
aksiyon planlari asagida listelenmistir.

1.Rekabetci Oncelikler Listesi

Givenilirligi yiksek mamuller
Istikrarlt kalite diizeyi

Satts sonrast hizmet

Tasarim degisikligi hizt

Dasiik fiyat

Dayanikli mamuller

Yuksek performansl mamuller
Genis mamul ¢esidi yelpazesi
Miktar degisikligi taleplerine hizli uyum
Yaygin dagiim

Marka imajt

Teslimatta guvenilirlik

Hizlt teslimat

Nis pazar

Uriinde uzmanlasma

2.Imalatta Performans Hedefleri Listesi

Birim maliyetin azaltilmasi

Uygunluk kalitesinin arttirilmasi

Direkt is¢i verimliliginin arttirilmast

Uriiniin bagabas noktasinin diisiirilmesi

Imalat akis stiresinin azaltilmasi

Birim zamanda gergeklestirilen imalatin arttirilmast
Yeni triin gelistirme stirecinin kisaltilmast
Teslimat givenirliliginin arttirilmast

Teslimat hizinin arttirilmast

Tezgah ayar strelerinin azaltilmast

Karliligin arttrilmast

Nihai mamul stok devir hizinin arttirtlmast

Pazar payinin arttirilmast

Imalat sabit yatiriminin geri déniis oraninin arttirilmast
Ariza ve planlanmamis duruslarin azaltilmasi
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3.Aksiyon Planlar: Listesi

Imalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonu

Yeni triinler igin yeni streclerin gelistirilmesi

Tam zamaninda Gretim

Fabrika ici yerlesim diizeninin gelistirilmesi

Faaliyet bazinda maliyetlendirme

Tam zamaninda tedarik ’

Karar verme yetki ve sorumluluklarinin fiilen isi yapanlara aktarilmast
Yeniden yapilanma

Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri

Eski tiriinler igin yeni tiretim streglerinin gelistirilmesi
Fonksiyonlar arasindaki bilisim sistemletinin entegrasyonu
Kalite kontrol laboratuar altyapisinin gelistirilmesi

Imalat stratejisi ile is stratejisinin iliskilendirilmesi

Degisik fonksiyonlardan elemanlardan olusan takimlarin kullanilmasi
Bilgisayar destekli tasarim

Yonetici egitimi

Istatiksel siirec kontroli

Kalite cembetleri

Deger analizi / mamullerin yeniden tasarimi

Masteri istekleri ve mamul tasariminin iligkilendirilmesi
Imalatta otomasyon

Imalat kaynak planlamast (ERP, MRP II)

Cevre standartlarina uyum

Yonetici disindaki ¢alisanlarin egitimi

Sifir kusurlu

Onleyici bakim

Tedarikei iliskilerinin gelistirilmesi

Enerji tasarrufu

Temiz Gretim teknolojileri

Yonetim ve stireclere yonelik kalite sertifikast alma

Urline yonelik kalite sertifikalari/damgalart alma

Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma

Toplam kalite yonetimi programi

Makine/tezgah ayat/hazirlik stiresinin kisaltilmast

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

Endekslerin hesaplanmasinda kullanilan sorular “En Iyi Uygulamalar” modelinin
tim boyutlarint kapsayacak sekilde segilmistir. Her faktordeki sorular esit agirlikta alinmig-
tir ve her faktor ilgili endeksin hesaplanmasinda esit agirlikta alinmustir. Sorular asagida
verilmistir.

Uygulamalar

Planlama

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

e Belitli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri koyan ve denetleyen yerle-
sik bir planlama sureci var.

e Planlarin temel hedefi “En Iyi Uygulama”dir.

e Plan, politika ve hedefler gelistirilirken daima miisteri istekleri, tedarikei-
lerin olanaklari ve toplum da dahil olmak tizere diger ¢tkar sahiplerinin
ithtiyaglart g6z 6nune alinir.

o Ust diizey yoneticiler tarafindan onaylanan, agik bir bigimde ifade edilmis
olan ve tim imalat yapisini da igeren bir strateji belgesi bulunmaktadir.

o Isyerinde imalat galismalari, firmanin is misyonu ile uyum icindedir.

o imalat faaliyetlerinin yetkinligi piyasadaki basarinin temelini olusturmak-
tadir.

Imalat Faaliyetleri

Faktorlerin tretim ¢alismalarina olan katkust:

e Imalatta otomasyon.

e Tam zamaninda Uretim .

e Tam zamaninda tedarik.

e Makine / tezgah / tesis yukleme / ayar / hazirlik stiresinin kisaltilmasi.
Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeni .
Malzeme yOonetimi.

Uretim planlama ve kontrolii.

Istatistiksel siire¢ kontroli.
Onleyici bakim.
Fabrika ici yerlesim dizeni.

Kalite cemberleri
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Liderlik

e Ust diizey yoneticiler degisimi etkin bir sekilde tesvik etmekte ve "En Iyi
Uygulama'ya ulagmak ve strdiirmek igin karsilikli gtiven, aktif katilim ve
kendini adamislik ktltiirini benimsemekteditler.

e Isyerinde tam bir amag birligi bulunmaktadir ve bireyler ve/veya de-
partmanlar arasindaki iletisimsizlik yok edilmistir.

e Isyerinde "En Iyi Uygulama"ya ulasmak ve siirdiirmek igin "Ekip Ruhu"
ve "Motivasyon" yaklagimut etkili bir sekilde kullanilmaktadir.

e Isyerinde kriz ortamlart ve anlik miidahaleler yerine etkilesim iginde sii-
rekli ilerleme tercih edilmektedir.

o Uretim personelinden gelen fikitler ydnetime yardimet olmada stirekli o-
larak etkin bir sekilde kullanmilmaktadur.

e Cevre korumayla ilgili konular isyerinde proaktif bir bigimde yonetil-
mektedir.

Insan kaynaklart

e "I¢ misteri" kavramu isyerinde herkes tarafindan gayet iyi anlagilmigtir ve
uygulanmaktadir.

e Tum ¢alisanlart kapsayan ve katiyer planlamay1 da igeren kurum gapinda
bir egitim ve gelisme siireci vardir.

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

e Calisanlarin memnuniyeti belitli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde 6l-
culmektedir.

o Igyeri saglik ve giivenlik uygulamalari yeterlidir.

o Sirkette, calisanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni islere uyum sag-
lama yetenekleri kazandirilmast stirekli gelisme icin temel sartlardan sa-
yilmaktadir.

Miisteri Odaklilik

e Mausterilerin buglinki ve gelecekteki ihtiyaglart bilinmektedir.

e Musteri istekleri isgiiciine etkin bir sekilde iletilmis ve tim personel tara-
findan anlasilmustir.

® Yeni uriin ve hizmetleri tasatlarken i¢ ve dis pazar miisterilerinin istekle-
rinden faydalanilmaktadir.

e Yeni driinler imalata ve diger becerilere uyacak sekilde tasarlanmaktadir.

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

e Musteri sikayetleti, isyerinde uygulanmakta olan strecleri gelistirmek igin
baslangi¢c noktast olarak kullanilmaktadir.

e Sistemli ve diizenli olarak miisteri memnuniyeti 6l¢iilmektedir.
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Siire¢ ve Uriin Kalitesi

Teknoloji

Tedarikgiler, trtin gelistirme konusunda firma ile isbirligi i¢inde ¢alig-
maktadir.

Her iki tarafin streglerini gelistirmek igin tedarikgilerle isbirligi icinde ¢a-
listlmaktadir.

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

Tiim ¢alisanlar kalitenin kendi sorumluluklart olduguna inanmaktadir.
Uriin ve hizmetlerin kalitesini 6l¢mek igin yerlesik yontemler var,

Isyerinin tiimi igin standardize edilmis olan ve dokiimante edilmis ¢alis-
ma prosedirleri bulunmaktadr.

Ana imalat teknolojisi ihtiyaglara uygundur ve piyasada rekabet etmeye i-
zin vermektedir.

Imalat teknolojisi potansiyelini sonuna kadar kullantyoruz.

Operasyonel ¢iktilar

Parca bagt toplam maliyet

Bitmis urtindeki hata orant

Toplam satislardaki yeni trtin yiizdesi

Kazalar nedeniyle kaybedilen stre

Misteri tatmini

Uretim siireci degisiminin ortalama siiresi
Calisanlarin morali

Verimlilik

Teknolojik diizey

Misteriye tam zamaninda teslimat yiizdesi

Imalat iscisi adedinin yiizdesi olarak kalite kontrol elemanlari adedi
Imalat iscisi adedinin yiizdesi olarak kalite gemberleri
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