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ONsO7Z,

TUSIAD, 6zel sektoni temsil eden sanayici ve isadamlan tara -
findan 1971 yilmda, Anayasamizin ve Dernekler Kanu -
nu'nun igili hiikiimlerine wygun olarak kurulmus, kamu ya -
rarma ¢calisan bir dernek olup gondillii bir sivil toplum 61g1i -
tidltir.

TUSIAD, demokrasi ve insan haklarn evrensel ilkelerine bagh,
girisim, inang ve diistince dzgtirltiklerine saygil, yalmzca as -
li gorevlerine odaklannus etkin bir devletin varoldugu Trirki -
ye'de, Atattirktin cagdas wygarlik hedefine ve ilkelerine sadik
toplumsal yapuun gelismesine ve demokratik sivil toplum ve
laik bukuk devleti anlayisunun yerlesmesine yardimct olur.
TUSIAD, piyasa ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyapi -
stun yerlesmesine ve is diinyaswun evrensel is ablak ilkeleri-
ne uygun bir bicimde fadaliyette bulunmasma cahsw. TUSI -
AD, uluslararasi entegrasyon hedefi dogrultusunda Tiirk sa -
nayi ve hizmet kesiminin rekabet giictintin artinlarak, ulus -
lararas1 ekonomik sistemde belirgin ve kalict bir yer edinme -
si gerektigine inamr ve bu yonde calisw. TUSIAD, Tiirkiye de
liberal ekonomi kurdallarnun yerlesmesinin yansira, tilkenin
insan ve dogal kaynaklarmun teknolojik yeniliklerle destekle -
nerek en etkin bicimde kullarmminy; verimlilik ve kalite ytik -
seligini stirekli kilacak ontammn yaratimas: yoluyla rekabet
gtictintin artindmasuu hedef alan politikalarn destekler .

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve fadaliyetleri cercevesinde,
lilke gtindeminde bulunan konularlia ilgili goriislerini bilim -
sel calismalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu gé -
riislerden bareketle kamuoyunda tartisma platformlarmun
olusmasini saglar .

Bu cercevede, Trirkiye de cesitli sektérlerin rekabet giiclerinin



belirlenmesi amaciyla Meslek Orgiitleriyle Iliskiler Komisyonu
ve ilgili profesyonel meslek orgtitleri tarafindan ortak bir ¢a-
hsma ile yiiritiilen "Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulama -
lar" ve "Teknoloji ve Yeni Uriin Gelistirme Ydnetimi” konulu
arastirmalar Bogazici Universitesi 6gretim tiyesi Prof. Dr.
Giindiiz Ulusoy tarafindan koordine edilmistir. "TUSIAD Re
kabet Stratejileri Dizisi" kapsaminda bazilanan bu calisma

lar ilk asamada elektronik, ¢imento, otomotiv ve tasit aragla

n yan sanayii sektorlerine wygulanmistir .

Beyaz esya yan sanayii sektériinde bir anket ve miilakata da

yandinlarak bhazilanan bu arastvmarun amaglan, sekto
rin rekabetci 6nceliklerini, imalatta performans hedeflerini
ve bunlar gerceklestirmek amact ile ontimiizdeki iki yillik
dénemde wygulayacaklar aksiyon planlarm belirlemek; fir -
malarm kendilerini yurtici ve yurtdisindaki rakipleri ile kar -
silastirmalarm degerlendirmek; ana sanayi-yan sanayi ilis -
kilerini irdelemek ve kalite yonetimi ve cesitli yonetim unsur-
larmda degerlendirme yapmaktr. Sektérel kwaslama uygu -
lamast da iceren bu calisma ile, sektordeki firmalara kendi
Sfirmalarmda ¢egitli wygulamalarda ulastiklar degerleri sek -
tor ontalamalar ve dagilimlar ile karsilastirma olanagi sag -
lamaktadr .

“Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve Is Miikem -
melligi" bashkli bu rapor, TUSIAD, Beyaz Esya Yin
Sanayicileri Dernegi (BEYSAD) ve Bogazici Universitesinin
ortak bir calismasi olarak hazwlannustir. Calismaya BEYSAD
tiyesi 20 firma katilwken, gerek bu firmalar gerekse BEYSAD
calismaya o6nemli katki ve destek saglamuslardr. Taslak
raporun nibai rapora doéntistiirilmesi asamasinda BEYSAD
Uzmanlar Kurulu'nun biiyiik katkilar: olmustur .

Haziran 1999
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YONETICI OZETI
Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve Is Miikemmelligi calismasi
Tirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ve Beyaz Esya Yan Sanayicileri

Dernegi (BEYSAD) tarafindan birlikte gerceklestirilmistir. Calisma, BEYSAD yesi
20 firmay1 kapsamaktadir.

Rekabet terimi oldukca sik olarak kullanimasina ragmen tanimi izerinde tam
bir anlasmanin olmadig: ve degisik ortamlarda farkli anlamlarin ytklendigi bir te-
rimdir. Rekabet; firma, bolge, lilke ve blok bazinda farkli iceriklere sahiptir. Bu ca-
lismada rekabet firma diizeyinde ele alinmaktadir.

Rekabet giictintin firma dizeyinde operasyonel bir tanimint soyle yapabiliriz:
Rekabet glicli, musterilerin firmanin sundugu mal ve hizmetleri alternatifleri karsi-
sinda tercih etmelerinin siirekliligini saglayabilme yetenegidir.

Firmalar acisindan rekabet buyik olciide miusteri etrafinda sekillenir. Bu husus
firmalart musteri odakli yapilanmaya yoneltir ve musteri iliskilerini 6ne c¢ikartir. Fir-
malar acisindan rekabetin temel boyutlart; maliyetleri diisirmek ve teknolojik yete-
negi gelistirmektir. Gerek maliyetlerin diistriilmesi gerekse teknolojik yetenegin ge-
listirilmesi hedefleri firmalart yeni organizasyon yapilarina ve is yapma bicimlerine
yonlendirmistir. Ornegin; firmanin ana yetenekleri {izerinde yogunlasmasi; firma
bunyesinde, daha atak, daha hizli reaksiyon veren ve kendini yeni durumlara uyum
saglayacak sekilde orglitleme yetenegine sahip bir yap1 ve icerigin gelistirilmesi; pa-
zarlarin diinya pazarlari olarak algilanmasi ve hedeflenmesi; diger firmalarla bir ag
olusturulmast gibi.

CALISMANIN AMACIARI

Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve Is Miikemmelligicalismasinin
amaclarini soyle ozetleyebiliriz:

- Sektoriin rekabetci Onceliklerini, imalatta performans hedeflerini ve bunlari
gerceklestirmek amact ile ontimuzdeki iki yillik donemde uygulayacaklari aksiyon
planlarini belirlemek.

- Sektordeki uygulamalart ve sektor bazinda ortalama uygulama degerlerini
saptamak. Bu sekilde sektordeki firmalarin cesitli uygulamalarda ulastiklart kendi
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degerlerini sektor ortalamalart ile karsilastirmalart imkanini tanimak.

- Sektordeki firmalarin kendilerini yurtici ve yurtdisindaki rakipleri ile karsilas-

tirmalarint degerlendirmek.
- Kalite yonetimi ve cesitli yonetim unsurlarinda degerlendirme yapmak.
- Satislar, katma deger ve maliyetler konularindaki verileri degerlendirmek.

- Ana sanayi — yan sanayi iliskilerini irdelemek.

YONTEM

Rekabet calismalarinda cesitli yaklasimlar kullanilmistir. Bu yaklasimlardan bir
tanesi de mithendislik yaklasimidir. Mithendislik yaklasimi, rekabet edebilme yete-
negini firmalarin en iyi uygulamalari arastirma, belirleme ve 6ziimseme yetenegi

seklinde ifade eder.

En iyi uygulama; musteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (inno -
vation - yenilik) ve termine uyma gibi konularda firma tst yonetiminin firmaya ta-
nittigt ve hedef gosterdigi endiistri capinda, tilke capinda veya diinya capindaki uy-
gulamalardir. Hedef, bu uygulamalarin firmaya kalict bir bicimde yerlestirilmesi ve

asilmasidir.

Mihendislik yaklasim: temelde bir tilke veya bolgenin rekabet edebilme yete-
negini o tlke veya bolgedeki tek tek firmalarin rekabet edebilme yeteneginin bir
butini oldugunu kabul eder. Ancak bundan yapisal bazli rekabetin g6z ard: edil-
digi anlam1 cikaridlmamalidir. Nitekim, firma acisindan rekabeti ti¢ alanda siniflaya-
biliriz: Urlin bazinda rekabet; siire¢ bazinda rekabet; yapisal bazli rekabet. Urtin ve
sure¢ bazinda rekabet firma tarafindan alinan karar ve uygulanan politikalara bag-
l1 olarak yapilir. Yapisal bazli rekabet, genellikle firma disinda, ulusal karar odakla-
r1 tarafindan alinan karar ve uygulanan politikalara bagli olarak yapulir. Firmalar ulu-
sal karar odaklarini etkileyebildikleri olctide yapisal bazli rekabeti istedikleri gibi
yonlendirebilirler. Yapisal bazli rekabet sadece makroekonomik kararlar sonucu
olusmaz. Ornegin, kalite altyapisinin uluslararasi diizeye ulasmasinda énemli ve ge-
rekli bir adim olan Milli Akreditasyon Kurulu’nun kurulup etkili bir sekilde calisma-

sinin saglanmasi gibi.
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Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve Is Miikemmelligicalismasin-
da uygulanan rekabet analizi yaklasimi yukarida tanimlandig: sekli ile mihendislik
yaklasimidir. Calisma sistematik bazda veri derleme ve bunlarin degerlendirilmesi-
ne dayandirlmustir. Veri derlenmesi bir anket ve bunu takip eden bir dizi miilakat
ile gerceklestirilmistir. Mulakat, ankette yer almayan bazi daha genis kapsamli ko-
nularin irdelenmesi ve bazi cevaplarin ve yeterince cevaplanmadigi disiintilen so-
rularin yeniden tartisilmasi amaci ile uygulanmistir. Miilakat icin de Proje Ekibi ta-
rafindan 6zel olarak hazirlanmis bir form uygulanmustir.

Anket hazirlanirken cesitli kaynaklardan ve daha onceki calismalarin deneyim-
lerinden yararlanilmistir. Bilindigi gibi, TUSIAD 1997 yili icinde ilgili meslek kuru-
luslart ile ortaklasa ve Bogazici Universitesi'nden Proje Ekibinin yonetiminde elekt-
ronik sektorii, cimento sektdri ve otomotiv ana sanayiinde Rekabet Stratejileri ve
En Iyi Uygulamalar calismalarini gerceklestirmisti 1,23

Anket Gi¢ ana unsurdan olusmaktadir: (i) Rekabet stratejileri; (ii) Imalat strateji-
si, politika ve kaynaklar ve sonuclardan olusan bir is mikemmelligi modeli; (iii)

Ana sanayi — yan sanayi iliskileri.

Imalatci bir firmanin rekabet stratejisinin tic boyutu vardir: Tanimladigi rekabet-
c¢i oncelikler, bu rekabetci Onceliklerin ima ettigi is stratejisinin imalat stratejisi ile
iliskilendirilmesini saglayacak imalatta performans hedefleri ve hedeflere varmak
icin uygulamay1 6ngorduikleri aksiyon planlart. Rekabetci Oncelikler ve imalatta per-
formans hedefleri 6niimdeki iki yillik donem icin sorgulanmistir. Aksiyon planlarin-

da ise gecmis ve gelecek iki yillik donem ayri ayrt sorgulanmustir.

Bu calismanin dayandirildigi is mikemmelligi modelinde; imalat stratejisi, poli-
tika ve kaynaklar ile sonuclarin degerlendirilmesi ve bunlar arasindaki iliskinin be-
lirlenmesi hedeflenmektedir. Model, belirli boliimleri ile TUSIAD-KalDer Is Miitkem-
melligi Modelini animsatmaktadir. TUSIAD-KalDer Is Miikemmelligi Modelinin“
ozinde, calisanlarin yeteneklerinin cesitli stirecler araciligt ile is sonuclarina donts-

tiraldigl gorisu vardir. Bir baska ifadeyle, calisanlar ve strecler, is yasaminda so-

1 Ulusoy, G., Ozgtir, A., Taner, 1.Z., Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamdlar - Tiirk Elektronik Sektérii, TUSIAD,
Istanbul, 1997.

2 Ulusoy, G., Ozgiir, A, Ikiz, I., Kabraman I.., Rekabet Stratejileri ve En lyi Uygulamalar - Tiirk Cimento Sektdri,
TUSIAD, Istanbul, 1997.

3 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Rekabet Straiejileri ve En Lyi Uygulamalar - Tiirk Otomotiv Sekt6rii, TUSIAD, Istanbul, 1997.

4 TUSIAD-KalDer Kdlite Oduiilii Bilgilendirme Kitabi 1998, KalDer, KOYK, Istanbul, 1997.
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nuclan treten girdilerdir. Model 6zet olarak soyle aciklanabilir: Misteri tatmini, ca-
lisanlarin tatmini ve toplum tzerindeki etki konularinda basari, politika ve strateji-
lerin, calisanlarin, kaynaklarin ve stireclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendi-
rilmesi ile saglanabilir ve boylece is sonuclarinda mikemmellige ulasilabilir.

Calisma kapsamina alinan 25 firma BEYSAD biinyesindeki cesitli alt sektorler
g6z Online alinarak BEYSAD ile birlikte secilmistir. Firmalarin belirli 6zelliklere sa-
hip olmalarna 6zen gosterilmistir. Secilen firmalar, 21 Temmuz, 23 Temmuz, 28
Temmuz ve 9 Eylil 1998 tarihlerinde tekrarlanan sunus toplantilarindan birisine ka-
tdmuslardir. Sunus toplantilarinda  Proje Ekibi tarafindan proje ve anket formu ta-
nittdlmistir. Bu toplantilarin sonunda toplantiya katilan firmalara anket formu verile-
rek bir ay icinde cevaplamalart istenmistir. Firmalarin 20 tanesi anket formunu dol-
durarak Proje Ekibine geri gondermistir. Anket formlarindaki veriler degerlendirildik-
ten sonra bu firmalardan 10 tanesi ile Ekim ve Kasim 1998 aylari icinde mulakat ya-
pilmis ve iretim tesisleri gezilmistir. Miilakatlar sonucunda da 6nemli veriler ve bil-
giler elde edilmistir. Biitiin bu bilgi ve veriler degerlendirilerek bir Taslak Rapor ha-
line getirilmistir. BEYSAD tarafindan olusturulan bir Uzmanlar Kurulu'nun 22 Nisan
1999 tarihinde yapilan bir toplantida Taslak Rapor hakkindaki goriis ve onerileri
alinmistir. Bu yeni bilgiler de goz 6ntine alinarak Nihai Rapor hazirlanmistir.

SONUCILAR
Rekabet Stratejileri

Rekabetci Oncelikler . Rekabetci dncelikler, bir firmanin iriin ve hizmetlerini
pazarda rakiplerinden ayirt edecek ozellikleri ifade eder. ilk bes rekabetci dncelik
tercihi asagida listelenmistir. Sektor genelinde, ontimtizdeki iki yil icin gecerli ola-
cak rekabetci onceliklerin basinda istikrarli bir kalite dizeyi gelmekte, dustk fiyat
ikinci oncelikle bunu takip etmektedir. Uclincii éncelik ise hizli siparis karsilama
olarak belirlenmistir. Yan sanayi kuruluslart olarak calisan firmalarin bu 6ncelikler-
le hareket etmesi ana sanayinin beklenti ve yaptirimlari acisindan da son derece do-
galdir. Firmalarin su andaki basarilarina katkist olan uygulamalari degerlendirirken,
musterilerle olan iliskileri birinci etken olarak gostermeleri de bu tezi desteklemek-
tedir.

- Istikrarli bir kalite diizeyi,
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- Dustk fiyat,
- Hizlt siparis karsilama,
- Teslimatta givenilirlik,

- Guvenilirligi yiksek mamuller.

Sektoriin yapisal karakterinin bir sonucu olarak; dayanikli mamuller, yiiksek
performansli mamuller gibi trtine yonelik rekabetci onceliklerin 6ne ¢ikmadigini
goruyoruz.

Imadlatta Performans Hedefler. Bu konudaki ilk bes tercih asagida listelen-
mistir. Pazar paymnin artirilmasi, katma degeri yiksek mamdllerin tiretilmesi ve bi-
rim zamanda gerceklestirilen imalatin artirilmast gibi biiytime ile ilgili hedeflerin 6n-
celik kazandigt gorilmektedir. Ayrica, katma degeri yiiksek mamiillerin tretilmesi-
nin calismaya katilan firmalarin buytk bir bolimu tarafindan bir imalatta perfor-
mans hedefi olarak gosterilmesi sektorin mevcut yapisal 6zelliklerinin bir ifadesi-
dir. Birim zamanda gerceklestirilen imalatin artirilmas: hedefi ise tretkenligin arti-

rilmast yontiinde bir hedeftir.

- Birim maliyetin azaltilmas,

- Pazar paymn artirilmast,

- Uygunluk kalitesinin artirilmast,

- Katma degeri ytiksek mamullerin tretilmesi,

- Birim zamanda gerceklestirilen imalatin artirilmast.

Maliyeti artirmadan kalitede iyilesme saglama rekabet gliciinii artiran en 6énem-
li unsur olarak belirmektedir.

Aksiyon Planlan.  Oniuimiizdeki iki yil icinde uygulanacag: belirtilen aksiyon
planlar1 arasinda en cok tercih edilen yedi tanesi asagida listelenmistir. ilk sirada
toplam kalite yonetimi programi yer almaktadir. Salt toplam kalite degil; sifir ku-
surlu, kalite cemberleri, istatistiksel stire¢c kontrolu gibi kalite ile ilgili olan diger ak-
siyon planlart 6n siralarda yer almaktadir. Bu secimler gerek rekabetci dnceliklerde
On sirada yer alan istikrarli bir kalite diizeyi gerekse imalatta performans hedefleri
arasinda onde gelen birim maliyetin azaltlmas: ile tutarlidir.

- Toplam kalite yonetimi programu,
- Karar verme yetki ve sorumluluklarinin fiilen isi yapanlara aktarimast,

- Stfir kusurlu,
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- Yeniden yapilanma,

- Kalite cemberleri,

- Istatistiksel stirec kontrolu,

- Yeni urlnler icin yeni siirecler gelistirilmesi.

Yurtici ve Yuntdismdaki Rakiplerle Karsidastnma Calismaya katilan fir-

malar yurtici ve yurtdisindaki rakipleri karsisinda Kuwvvetli Alanlar ve Gelismeye
Agtk Alanlar olarak nitelendirilebilecek alanlart asagidaki gibi belirtmislerdir.

Yurticindeki Yuntdisindaki

Kuvvetli Alanlar Rakipler Rakipler
Uretim miktarlarini stiratle degistirebilme yetenegi X X
Mamul gamini stratle degistirebilme yetenegi X X
Calisanlarin beceri ve yetenekleri X

Kalite politikas: / prosediirlerimiz X

Uretim teknolojisi X

Nihai trtinlerdeki hata orani X

Calisma kapsamina alinan firmalar kendilerini rekabetin 6nemli bir boyutu olan
esneklikte yurtici ve yurtdisindaki rakiplerine gore avantajli gormektedirler. 1997
Yili itibariyla toplam satislarin %80’ini gerceklestiren 4 firma kendi basarilarina en
onemli etkenler arasinda esneklige dordiinct sirada yer vermislerdir. Esneklige ilk
¢ sira icerisinde yer veren 11 firmanin toplam satislar icerisindeki pay1 %14’tlr. Es-
nekligi saglama konusunda kiclk firmalarin belli bir avantajlarinin bulundugunu
soylemek mimkindir. Bu esnekligin genel olarak tiretim planlarindaki degisiklik-
lere hizli uyum saglama olarak algilanildigt distiintliirse, kiictik firmalarin bu konu-
da daha basarili olmasi sonucu dogaldir. Sektdriin esneklik disinda bir rekabet un-
suru ortaya koyamamast diustindirtictadur.

Nihai tGrtinlerdeki hata oraninin yurtici rakipler karsisinda kuvvetli alan; yurtdi-
st rakipler karsisinda gelismeye acik alan olarak belirmesi Gizerinde durulmast ge-
reken bir husustur.

Boyut ve yeni tirtin gelistirme hem yurtici hem de yurtdisi rakiplere gore gelis-
meye acik hususlar olarak ifade edilmistir. Kiclik boyutta yapilan imalatin birim
maliyetler Gizerindeki olumsuz etkisi hissedilmektedir. Firmalarin ihracatlarint artira-
rak varacagi yeni buyuklikler ve ana sanayi firmalarinin irin tasarimi konusuna
yaklasimi bu hususlarda 6nemli belirleyici unsurlar olacaktir.
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Yurticindeki Yurtdisidaki
Gelismeye Acik Alanlar Rakipler Rakip ler

Yeni irtin gelistirme X X
Girdi malzemeye erisim

Boyut X
Pazarlama yetenegi

Nihai urtinlerdeki hata orani

ST IS

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeni

Yukaridaki tabloda yer alacak kadar bariz bir husus olarak ortaya ¢ikmasa da,
yine de bir sorun oldugu gozlenen bir faktdr birim tirtin maliyetidir. Ulkemizde ge-
nellikle bir rekabet avantaji olarak gosterilen birim trtin maliyetinin bu sektorde
hem yurtici hem de yurtdist rakipler karsisinda gelismeye acik alan olarak nitelen-
digini goriyoruz. Nitekim imalatta performans hedefleri arasinda da ilk sirada yer

almustr.

Stratejik Planlama Firma ziyaretleri ve milakatlar sonucunda, calisma kap-
samina alinan firmalarin bir cogunda stratejik planlamanin enformal ve sistematik
olmayan bir tarzda yuratildigi gozlenmistir.

Imalat stratejisi is stratejisinin bir parcast olarak degerlendirilmemektedir. An-
cak calisma kapsamina alinan firmalarin son iki yil ve dntimuzdeki iki yilda uygu-
lamay1 ongordikleri ilk yedi aksiyon plani incelendiginde, imalat stratejisi ile is stra-
tejisinin iliskilendirilmesine artan bir 6nem verildigi gozlenmektedir.

ONERILER
Gerek diinyada gerekse Trirkiye'de ana sanayi firmalan tedarik¢i sayisim
azaltma stratejisi paralelinde bir strateji yan sanayi firmalar arasinda olugturulan
ortaklhiklardir. Bu ortaklhiklarm mutlaka birlesme/satin alma seklinde olmasi gerek
mez. Is bazinda bir orntakhiklar agi olusturmak miimkiindtiv. Gelismeye acik dalan
lar icinde yer alan bir unsur da boyuttur. Imalatta performans bedeflerinde de bii

ytime ile ilgili bedeflerin oncelik kazandigim goriiyoruz. Bu stireci daba saglhikl ya
samamn bir yolu ortakhklardr .
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Tedarikci sayarmi azaltip stratejik isbirliklerini artirarak vardmak istenen ya -

pwr bir anlamda sanal dikey entegrasyon olarak nitelendirebiliriz. Béyle bir yap1

nmn iginde yer alabilmenin kosullan irdelenmelidir. Bu kosullarn en barizi stipbhe
siz nitelikli insangtictidiir .

Imalar calismalarnmm is misyonu ile uyumlu olmast icin is misyonunu destek -
leyen, uzun ve kisa vadeli is hedefleri koyan ve bunlan denetleyen bir stratejik plan-
lama stirecinin var olmasi ve stratejik planlama stirecinin tiim imalat faaliyetleri -
ni de kapsamasi gerekmektedir. Bu, stratejik planlarda 6ngdriilen politika ve hedef-
lere varmak icin imalatta performans gostergeleri ve hedeflerini belilemek, firma -
min mevcut durumunu ve rakipleri inceleyerek firmawn iyilestirmeye agcik yoénleri -
ni saptamak ve bunlar iyilestirmek icin belirlenen iyilestirme planlarm sistematik
olarak devreye almak seklinde olmalidwy. Imalat stratejilerine ayn bir Gzen gésteril -
mesi gerekmektedir. Imalat stratejileri firmalann rekabet stratejisinin ayrlmaz bir
parcast olmalidir .

Strateji ¢calismalarimn katilimh yapimas: stratejik plan uygulamalarmimn daba
etkin olmasm saglayacaktir .

Kiictik boyutlu firmalar icin stratejik planlama calismalan detayl sats - ima
lat btitce calismalan ve bunlarnn yakwmdan takibi ile baslayabiliv; imalat stratejile
ri calismalar ise kapasite, is-zaman etiidleri gibi ¢alismalaria imalat altyapiswin

daba iyi tarunmasi ve tiretim, fire, kapasite kullamum bedeflerinin daba saghklh sap
tanmast ve yakindan takibi ile baslatilabilir .

Firmalarin daba ¢ok enformal yapilanyla kazandiklar mevcut esnekliklerini

stirdiirebilir kilmak icin esnekligin formal bir yapiya doniistiiviilmesi gerekmekte
dir. Omegin, miktar esnekliginin direkt isgiictine ve girdi malzeme stoklanna da

yandwilmast ile olusan maliyet cezasuu azaltmay bedefleyen stratejilerin gelistiril

mesi; mamul ganmu esnekliginin yeni tiriin devreye alma veya mevcut tirtinlerin mo
difikasyonlar icin stireclerin gelistirilmesi ile etkinliginin artinlmasi gibi.

Esnekligin neden oldugu maliyetin dlctilmesi bassas ve zor ancak gerekli bir ko-
nudur. Bu konuda faaliyet bazinda maliyetlendirme (Activity Based Costing —
ABC) yaklaswm  uygulanabilir .
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Ana Sanayi — Yan Sanayi Iliskileri

Stratejik Isbitigi . Son iki yillik donem icinde teklif degerlendirmenin hakim
oldugu bir ana sanayi — yan sanayi iliskileri diizeninden onumuzdeki iki yillik do-
nemde stratejik isbirligine dogru bir gelismenin oldugu ifade edilmektedir. Firmala-
rin %95’ musterileri olan ana sanayi firmalar ile olan iliskilerinde halen gelisme-
ye acik alan olduguna ve zamanla musteri iliskilerinin daha da gliclenecegine inan-
maktadir. Milakatlarda, yan sanayi firmalarinin 6zellikle bu konuda ana sanayi fir-
malarindan ciddi beklentileri oldugu anlasilmaktadir. Yan sanayi firmalart, musteri-
leri olan ana sanayi firmalarindan kendileri ile bir isbirligi icinde planlama yapma-
larini, siirekli degisen teknolojik ve piyasa kosullarina gore kendilerini yonlendir-
melerini ve rekabet gliclerini beraberce artirmay: beklemektedirler. Diger bir deyis
ile, yan sanayi firmalari genel olarak ana sanayi firmalart ile bir stratejik isbirligi ara-
yist icindedir.

Ana Sanayi — Yan Sanayi Ontak Vizyon Eksikligi. Ortak bir vizyon eksikli-
ginin bir nedeninin de, yan sanayi firmalarinin vizyon belirlemede ana sanayi ku-
ruluslarinin etkisine acik olduklari gercegini goz 6ntine alarak, ana sanayi-yan sa-
nayi arasinda mevcut olan iletisim problemleri ve 6zellikle stratejik plan/bilgi pay-
lasimi konusunda yasanan sikintilar oldugu soylenebilir.

Ana Sanayinin Kdlite Talebinin Etkileri. Firmalarin %85’i faaliyet gosterilen
pazarlarda kalite faktoriine verilen 6nemin mevcut kalite diizeyine olumlu etki et-
tigini belirtmislerdir. Firma ziyaretleri ve miulakatlar sirasinda bazi firmalar, son yil-
larda kaliteye verilen 6énemin artmasiyla kendilerinin de kalite konusunda iyilestir-
me girisimlerine agirlik verdiklerini ifade etmislerdir. Bazi firmalar da, maliyetleri ar-
tirmadan kalitede iyilesme saglamanin, merdiven altt olarak tabir edilen rakiplere
gore Ustlinlik saglamada en 6nemli unsur oldugunu belirtmislerdir.

Ana Sanayinin Tam Zamanmda Sevkiyat Uygulamas: Talebinin Etkileri.,
Calisma kapsamina aldigimiz firmalarin tam zamaninda sevkiyata agirlikli olarak
son iki yilda gectikleri g6zonline alinirsa, firmalarin %37’sinin yillik satislarin ytiz-
desi olarak ortalama toplam nihai mamul, %53 intin ise girdi malzeme stoklarinin
son iki yilda artis gosterdigini belirtmeleri dikkat ¢ekicidir. Firmalarin %56’sinin tam
zamaninda sevkiyat sonucu stoklarinin, %39’'unun ise maliyetlerinin artigini ifade et-
meleri, son iki yilda neden bazi firmalarin stoklarinda artis gozlediklerini bir 6lcu-
de anlatmaktadir.
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Ana Sanayinin Gelistinne, Sentifika Verme ve Audit Programlan. Ana sa-
nayi firmalarinin yan sanayi gelistirme ve sertifika verme programlarinin iriin ve
sirec¢ kalitesinin ve s6z verilen zamanda teslimatlarin artmasinda olumlu etkisi ol-
dugu ifade edilmektedir. Ancak bu tir programlarin uygulandigi firmalarin %36's1
bu stirecin maliyetlerin dismesi yoniinde katk: saglamadigini belirtmistir. Calisma-
ya katilan firmalarin biiytik cogunlugu yan sanayi gelistirme programlarinin deva-
mint talep etmektedir.

Ana sanayi firmalan tarafindan onaylanmis veya kalite sertifikasi verilmis olma-
nin ana sanayi firmalart icin ISO 9000 sertifikast sahibi olmaktan daha oncelikli bir
secim kriteri oldugu gortlmustiir. Nitekim, calisma kapsamina alinan firmalarin
995’1 diizenli olarak ana sanayi firmalart tarafindan auditten gecirildigini belirtmis-
tir.

Fiyat ve Kar Manlarmm Ana Sanayi Targfindan Belirlenmesi. Firma zi-
yaretleri ve miilakatlar sirasinda bazi firmalar, ana sanayi firmalarina trettikleri mal-
larin fiyatlarini ve bu mallarin satisindan elde edilecek kar marjlarinin yine ana sa-
nayi firmalarinin belirledigini ifade etmislerdir. Buna ek olarak firmalar, imalat ma-
liveti dagilim hedeflerinin ana sanayi firmalar tarafindan belirlendigini ve kendile-
rinin bu dagilima uymaya calistiklarini bildirmislerdir. Yan sanayi firmalarinda, ana
sanayi firmast ile birlikte calisilarak yaratilan tasarrufun paylasiminin su anda adil
olmadig1 yoniinde bir izlenim gozlenmistir.

Finansman. GoOzlemlerimiz firmalarin faaliyetlerini biytk oranda kendi 6zkay-
naklart ile devam ettirdiklerini ortaya koymaktadir. Tirkiye gibi ekonomisi ytiksek
enflasyon altinda calisan ve reel faizlerin yiiksek oldugu bir tilkede firmalarin faali-
yetlerini kendi 6zkaynaklar ile devam ettirmeye calismalart gercekci bir yaklasim-
dir. Baska onemli bir etken de yan sanayi firmalarinin satis dinamiklerinin genel
olarak 6nceden bilinen siparisler ile sekillenmesi ve bunun sonucu olarak firmala-
rin daha kolay tahmin edilebilir nakit akislarina sahip olmalaridir.

Eger firmalar, biylmeleri veya gelismeleri icin gereken finansmani nihai ma-
mul veya girdi malzeme stoklar: seklinde tutmaya artan bir sekilde devam ederse,
bu durum hem kendileri hem de calistiklart ana sanayi firmalari icin bir dezavantaj
olusturacaktir.

Cevre Duyariihigi  Yapilan firma ziyaretleri ve mulakatlar sonucunda, son yil-
larda ana sanayi firmalarinin cevreye duyarliliginin artmasiyla cevre konusunun yan
sanayi firmalarinin da giindemine girmis oldugu gozlenmistir.
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ONERILER
Ana sanayi ve yan sanayi firmalan arasmda stratejik isbirliginin gelistirilmesi
yontinde Snemli bir adim grivenin artinimasidw. Bilginin, gelecegin ve oriak bir
vizyonun paylasilmasi bu yonde dnemli wygulamalar olacaktir. Giivenin artinlma -

st yontinde, Grmegin birlikte yaratilan tasarrufun paylasimuun adil olmadigina
iliskin yan sanayideki izlenimin silinmesine calisilarak ise baslanabilir .

Tam zamanmnda sevkiyatin hem miisteri hem de tedarikci firmamn kazang
saglayacag bir wygulama olmas icin miisteri-tedarikci iliskilerini gelistiren, kali -
te, maliyet, esneklik, know-how gibi rekabet boyutlarnun her iki firmada da stirek-
li iyilesmesini saglayan entegre bir strateji gelistirilmesi gereklidir. Ozellikle senko -
nize imalat ve sevkiyat plamna benzer bir sistemin gelistirilmesi icin, ana sanayi
Sfirmalarnun belli yiikiimliiliikler tistlenmesi ve belirsizlikten dogan maliyeti paylas -
mayt kabul etmesi onemli bir kosuldur. Ana sanayinin tiretim planlamada goste -
recegi 6zen ve siparisin kesinlestigi onstireyi artrmasi yan sanayi firmalarimin es -
neklik amact ile yiiklendigi maliyetin azalmasim saglayacaktr

Ozellikle kiiciik firmalanm 6zkaynaklarmn smurl olmast ve finansman mali -
yetinin ytiksekligi nedeniyle cesitli yatimm fusatlarm degerlendirememesi sé6z ko -
nusu olabilir. Bu durumda ana sanayi firmalarmun stratejik isbirligi cercevesinde
yan sanayi firmasmna destek olmasi beklenir.

Tedarikci gelistirme programlan vasitasiyla tedarikcileri ile birlikte gelismeyi
amaglayan ana sanayi firmalarnun barcadiklar caba ve ytirtittiikleri faaliyetlerin
stok azaltmayr hedeflemesi ile yiiksek stok maliyeti dezavantaji kolaylhikla asilabile -
cektir. Bu firmalarm imalat bedeflerinde degisiklik yapmalar gerekecektir, ¢tinkti
nibhai mamul ve girdi malzeme stok devir hizlarnun artinlmas: ¢alismada yer alan
Sfirmalar tarafindan oniimiizdeki iki yil icin gecerli olacak énemli imalatta perfor -
mans hedefleri arasmda degerlendirilmemektedir.

Cevre koruma ve enerji tasarufu konularmun dneminin bhentiz yaygin sekilde
algilanmadigr gézlenmistir. Fakat bu konular 6nemli bususlar olarak sanayinin

glindemindeki yerini alnustir. Sektoriin bu konularda daba da bilinclenmesine ge -
rek vardur.

31



Kalite YOnetimi

Ozdegeriendirme Modeller. Calisma kapsamina alinan firmalarin yalnizca
%251 0zdegerlendirme modellerinden yararlandiklarini ifade etmislerdir — ki bu cok
diistik bir orandir.

Kdlite ve Cevre Sertifikalan. Sertifika sahibi olan firmalarin %46’st mevcuda
ek bir sertifika, sertifika sahibi olmayan firmalarin ise %86’s1 sertifika sahibi olma
girisimi icindedirler. Bir baska deyisle, firmalarin %60’inda sertifika alma calismala-
r1 sirmektedir. Calisma kapsamina alinan firmalarda, cevre yonetimine yonelik ka-
lite sertifikalari alma ve cevre standartlarina uyum, oncelik kazanan aksiyon plan-
lar1 olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Bu firmalarin bir kismi ise halen ISO 14001 calis-
malarint sirdirmektedir. Bu veriler 1s1ginda, 6ntimiizdeki yil icinde bu firmalarin
hepsinde ISO 9000 ve bir kisminda da ISO 14001 sertifikasi olacagini 6ngdrmek
dogru olacaktir.

Sertifika sahibi olmanin, sertifika sahibi olan firmalar tarafindan triin ve stirec
kalitesinin artmasinda 6nemli bir etken oldugu belirtilmistir.

Kdlite Uygulamalan.  Calismalarimiz, sektor firmalarinin bir kisminda toplam
kalite yonetiminin yani sira, kalite cemberleri ve istatistiksel stire¢ kontrolii gibi
programlarin da daha heniiz uygulanmaya yeni yeni baslandigini gostermektedir.
Firmalarin %801 istatistiksel stire¢ kontroliinti, %751 de kalite ¢cemberlerini uygula-
diklarint belirtmislerdir. Istatistiksel siire¢ kontroliinii uyguladiklarini belirten firma-
larin%531, kalite cemberlerini uyguladiklarint belirten firmalarin %50’si bu uygula-
malarin Giretim calismalarinin gelismesine 6énemli katkilart oldugunu belirtmislerdir.
Toplam kalite yonetiminin esaslarindan birisi olan i¢ musteri kavraminin yeterince
yayginlasmadigt anlasimaktadir.

Onleyici Bakmm. Onleyici bakim sistemleri icin hem olumsuz etki belirten fir-
malardan, hem de ne olumlu ne de olumsuz etki belirten firmalardan yalnizca bi-
rer firma Onleyici bakimi 6ntimuzdeki iki yil icin 6ngorduikleri ilk yedi aksiyon pla-
nina dahil etmislerdir. Firmalarin son iki yilda ve ontimuzdeki iki yildaki oncelikli
aksiyon planlart incelendiginde Onleyici bakima verilen 6nemin arttigr gortilmekle
birlikte, bunun yeterli oldugunu soylemek gtic olmaktadir.

Kdlite Kontrol Elemanlan. Firmalarin %80’1, tim calisanlarin kalitenin kendi
sorumluluklart olduguna inandiklarint belirtmelerine ragmen kalite kontrol eleman-
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lart sayillarinin buyukligi goze carpmaktadir. Firmalarin %70’i, imalat iscilerinin
ylzdesi olarak kalite kontrol elemanlart oraninin %2.1 ile %10.0 arasinda oldugunu
belirtmislerdir. Kalite kontrol elemanlarinin cogunun girdi malzeme kalite kontro-
linde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir.

Calisanlarm Katdmm ve Diizeyi, Firmalarda, kalite ¢cemberlerinin uygulan-
masi genellikle katilim gruplari ve problem ¢6zme gruplart uygulamalart seklinde
olmaktadir. Imalat iscileri arasinda kalite calismalarina katilim oldukca diistiktiir. Fir-
malarin %401 bu tir uygulamalara katilan imalat iscileri oraninin %5’ten az oldugu-
nu belirtmislerdir. Ancak, firmalarin %85’inin son iki yilda bu oranin arttigint belirt-

meleri, kalite konusunda kiltiirel bir degisimin basladiginin bir isareti olarak gori-
lebilir.

Firma ziyaretleri ve miulakatlar sirasinda bazi firmalar, calisanlarin kalite calis-
malarina katilma konusunda istekli olduklarini fakat katilimlarin ¢cok da etkin olma-
dig1 yontiinde goris bildirmislerdir. Bazi firmalar ise son yillarda eleman alma poli-
tikalarint iyilestirdiklerini, boylece eskisine nazaran imalat iscilerinden kalite konu-
sunda daha etkin bir sekilde yararlanmaya basladiklarini ifade etmislerdir. Bu firma-
lar, imalat iscilerinin egitim diizeyinin lise mezunu seviyesinde oldugunu da belirt-
mislerdir. Imalat iscilerinin egitim profilinde goriilen bu degisim kalite uygulama-
larinin basarist acisindan olumlu yonde bir gelismedir.

Kalitenin kontrol ile degil tretilerek saglanmast geregi disiintlecek olursa bir
firmanin imalat iscileri, kalitenin saglanmasinda kalite personelinden daha 6nemli
rol oynamaktadir. Iscilerin beceri diizeyinin mevcut kalite diizeyine olumlu etkisi
oldugunu belirten firmalarin orani %80’dir.

Laboratuvar Altyapst. Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin gelistirilmesini
oncelikli ilk yedi aksiyon planlart arasinda goren firmalarin orani, son iki yil icin
%20, ontimuzdeki iki yil icin %10 olmustur.

Tedanikgiler . Genel olarak yan sanayi firmalarinin tedarikgileri Grettikleri mal-
zemenin kalitesini 6lcmek icin etkin bir sisteme sahip degildirler. Girdi kalite kont-
rolu elemanlarinin yiiksek oraninin bir izahi bu gézlem olabilir.

Calisma kapsamina alinan firmalar, girdi malzeme tedariklerinin énemli bir kis-
mint kendi firmalarina kiyasla biytik boyutlu kurumsal tedarik¢i firmalardan yap-
maktadirlar. Bununla beraber, firmalarin %70’i kendi tedarikcilerine audit program-
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lart uyguladiklarint belirtmisleridir. Firmalarin bir kismu tedarikcilerinin calistiklart
ana sanayi firmalar tarafindan onaylanmis olma kriterini, bir kismi ise kendi firma-
lart tarafindan sertifikalandirilmis olma kriterini oncelikli tedarik¢i secim kriteri ola-
rak kullanmaktadirlar. Firmalarin %45’i tedarikcilerin kalite performansini alti ayda
bir, %351 ti¢ ayda bir, %151 ise her ay ya da daha kisa araliklar ile gozden gecir-
diklerini ifade etmislerdir. Bu bulgular 1siginda firmalarin girdi malzeme kalitesinde
buytk sorunlar yasamamalari beklenirdi.

Firmalarin retim hacimlerinin ytzdesi olarak hatali trinler cesitlilik goster-
mektedir. Firmalarin %20’sinde bu oran %0.10’den az olmasina ragmen %35’inde
%2.00’den fazladir. Bu oranlar, artik sifir kusurun hedeflendigi gtinimiiz pazar ko-
sullarinda ytiksek degerlerdir. Yine de, firmalarin %80’i hatali Grlin oranlarinin son
iki yilda azaldigini belirtmeleri umut verici bir gelismedir.

Firmalarin timinde toplam satislarin ytiizdesi olarak kalitesizlik maliyetinin
%10.0’dan az, %59’unda ise %1.0 — 4.9 arasindadir. Bununla birlikte, firmalarin %65’
son iki yilda bu oranin azaldigini, %24t degismedigini, ve %12’si ise artigini ifade
etmislerdir.

Beyaz esya yan sanayii firmalarmun giindeminde toplam kalite yonetimi 6n st -
rayr isgal etmektedir. Toplam kalite yonetiminin rekabet¢i 6ncelikler ve imalatta
performans bhedefleri arasmnda belirtilen tiim unsurlarnn basarilmasmda biiyiik et -
kinligi olacaktwr. Bu itibarla, toplam kalite yonetimine her seyden dnce inang, ka -
rarlilik ve uzun bir soluk gerektirdigi bilinci icinde yaklasiumasi gerekir. Toplam

kalite yonetimi, zaman zaman bazi yonetim gurulan tarafindan éne stirilen mo -
da yonetim teknolojilerinden birisi veya gecici bir beves gibi goriilmemelidir

Toplam kalite yénetimi calismalarnnda KalDer ile isbirligi aranmalidr. Is Mii -
kemmelligi modelinin yaygmlastinlmasi ve egitimi faaliyetleri Ttirkiye de biiyiik 61 -
clide KalDer tarafindan yiiriittilmektedir .

Toplam kalite yonetimi ve 1SO 9000 arasmndaki fark iyi anlasiimalidr. Burada
tepe yoneticilere biiyiik gérev diismektedir

ISO 9000 calismalan, dosyalarda bulunmast gereken bir belgeyi temin etme
icin gerekli zoraki ¢alismalar olarak gérilmemeli; sentifika stireci tiriin ve stire¢
kalitesinin artindmast icin bir vesile olarak degerlendirilmelidir. Bu amacla ayr -
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lan kaynak ve zamandan en iyi sekilde yararlamilmalidy .

Firmalarim 6zdegerlendirme modellerinden daba yogun bir sekilde yararlan -
malart kalite calismalarvu olumlu yonde etkileyecektir. Bu konuda da KalDer'den
hizmet istenebilir.

Calisanlarn iyilestirme faaliyetlerine katilimu 1ist yonetim onctiltigiinde ozen -
dirilerek  artinlmalidr. Ana sanayinin bu konudaki deneyimine basvurulabilir
Calisanlarnn éneri sistemi daba yaygmn ve etkin duruma getirilmelidir .

Yan sanayi firmalar tedarik¢ilerine wyguladiklar audit ve sertifika program -
larmun ve takip mekanizmalarimn etkinligini gozden gecirmelidirler. Firmalarmn
girdi malzeme kadlite kontrol elemanlarn sayisimin neden bu kadar yiiksek oldugu
sorgulanmalidr .

Yan sanayi firmalan da kendi tedarik¢ilerine kalite kontrol laboratuvar altya -
pilarnmn  gelistirilmesi icin yardimct olmak durumundadivlar. Bu sekilde mevcut
girdi kalite kontrol faaliyetlerini ve gidevlerini azaltabilirler .

Universiteler, Marmara Arastirma Merkezi (MAM), Tiirk Standartlar Enstittisti
(TSE), Ulusal Metroloji Enstittisti (UME) gibi kuruluslanndan 6zellikle test ve stan -
dartlar konularmda daba ¢cok yararlanimalidir

Uriinlere yénelik uluslararast damgalar yan sanayi sirketlerinin ibracat potan -
siyelini artirmaktadir. Ana sanayi firmalan, yan sanayi firmalarna tiriinlere yo -
nelik wluslararas: damgalar almalar icin yén gésterici olmalidiilar. Cevre koruma
ve enerji tasarrufuna da benzer sekilde yaklasiimalidr .

Kalite kontrol laboratuvar altyapiswun yetersiz oldugu firmalar icin, altyapimn
gelistirilmesi éncelikli bir aksiyon plam olmalidwr. Yan sanayi firmalarmda kontrol
ve test imkdnlariumn mevcudiyeti ve iyilestirilmesi ana sanayinin girdi kalite kont

rol faaliyetlerini azaltabilmesi acismdan da onemlidir. Bu konuda ana sanayi des
tegi aranmalidr .

Oniimiizdeki yillarda caba ve stratejilerini biiyiik lciide kalite etrafinda sekil
lendiren bu firmalarnm onleyici bakim sistemlerinin etkinligini artimaya calisma -
larn ve toplam tiretken bakima gegmeleri kalite ve tiretkenlik hedeflerine ulasmala-
rnnda yardimct olacaktir. Onleyici ve toplam tiretken bakim wygulamalarvun yay — -
gmlastinlmast stirecine yaygmn egitim ile baslanmalidir .
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Insan Kaynaklan

Calismada elde ettigimiz bulgular ve mulakat sonuclart calisma kapsamina ali-
nan firmalarda formal bir insan kaynaklart yonetiminin olmadigini gostermektedir.
Kurum capinda tim calisanlart kapsayan ve kariyer planlamay1 da iceren bir egitim
ve gelisme slirecine sahip olduklarini belirten firmalarin oranit yalnizca %30 olmus-
tur .

Firmalarin %0601 iretim personelinden gelen fikirlerin yonetime yardimci olma-
da stirekli olarak etkin bir bicimde kullanildigint ifade etmislerdir. Firmalarin yakla-
stk %90'1 calisanlarin yeni Uirin fikir kaynag: ya da tasarimi isletmeye ait olmayan
yeni bir Grtinin Uretime alinmast asamasinda fikir kaynag: olarak sik¢a kullanilma-
digint soylemektedirler. Bu da firmalarin calisanlarindan daha cok tretim planlama-
st gibi operasyonel konularda yardim alirken, tirtin tasarimi ya da yeni triinlerin
devreye alinmasi gibi konularda kendilerinden bir katki beklemediklerini ortaya
koymaktadir. Bu konu ile ilgili diger ilging¢ bir veri de firmalarin %95’inin calisanla-
rinin katidliminin ve katkida bulunma isteginin mevcut kalite diizeyine olumlu etki
yaptigint ifade etmeleridir. Kalitenin, tam zamaninda teslimat gibi, Giretim planlama-
st ile desteklenebilen bir boyutunun 6n planda olmas: mevcut olan katilimin nite-
liginin yeterli oldugunu gostermektedir. Ote yandan, stratejik isbirligi gibi konula-
rin gindeme gelmesi ile birlikte calisanlarin daha degisik boyutlarda da katiliminin
gerekecegi goz ardi edilmemelidir. Degisen rekabet ortaminda katilimin saglanma-
masi biytik bir handikap yaratabilir.

Firmalarin %75’i beceri sahibi insan kaynaginin mevcudiyetini itici bir gii¢c ola-
rak gormekte ve %80’i iscilerin mevcut kalite diizeyine olumlu etkisi oldugunu ifa-
de etmektedirler. Bu ifadeler firmalarin calisanlarina biytk bir giiven duyduklarini
gostermektedir.

ONERILER
Yan sanayi firmalarin kendilerini 6zellikle yurt disimdaki rakiplerine gére ¢ali
sanlarnun becerileri acisindan dezavantajly bulmamalan, tistelik %45’inin kendi
lerini avantajl bulmasi, sektérin su anki mevcut rekabet ortanunda insan kaynak
lan ile ilgili biiytik bir sikinti yasamadigin gostermektedir. Bu noktada ileriye do
ntik olarak yapilabilecek bir calisma, firmalarm oniimiizdeki yillarda rekabet or

tamu sekillendirecegi 6ngdriilen oncelikler agisimdan mevcut insan kaynaklari
degerlendirmesi ve gelistirmesidir. Omegin firmalarm biiyiik bir cogunlugu 6nii
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miizdeki iki yil icerisinde stratejik isbirligi yap ma konusunun miisteri-tedarikg¢i ilis -
kileri acgisimdan agwlhik kazanacagvu vurgulamaktadlar. Degisen bu dncelige
mevcut insan kaynaklarmn olast katkisnun degerlendirilmesi ve bugtin mevcut
olan avantajly konumun stirdtiriilebilmesi icin insan kaynaklarina gervekli yatinm

larnn yapimas: gerekmektedir. Ozellikle, yarancihgn gelistirilmesi tizerinde dnem
le durulmasi gereken bir husustur.

Firmalarn insan kaynaklarmun planlanmas ile ilgili formal yapilarmun bu -
lunmamast ve bu konuda karsilastirma calismalart yapmiyor olmalart ancak BEY -
SAD'm bu noktalarda yoénlendirici rol oynamas ile asilabilecek eksiklikler olarak
goriilmektedir.

Organizasyonel 6grenme ve bilgi/beceri transferi eksikliginin mevcut perfor
mansm gelistirilmesine  bir engel olusturdugunu ifade eden firmalarnn oram
%75'tir. Genel bir gdzlem olan ¢esitli formal yapilarn eksikligi konusu burada da
karsimiza cikmaktady. Bu konular ile ilgili kvyaslama calismalart BEYSAD tarafin -
dan tesvik edilmelidir.

Calisanlarnm moral ve tutumu firmaya insan kaynaklarn yénetimi konusunda
bir geribildirim saglayacagmdan bu geribildirimin saghkl olmast icin calisan
memnuniyetinin belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde élctilmesi gerekmekte-
dir. Calisma kapsamina aliman firmalarn yalmzca %10'u ¢alisanlarimn memnu -
niyetini dtizenli bir sekilde dlctiiklerini ve 6lciimlerini belli bir metodolojiye dayan -
dwdiklarms ifade etmislerdir. Bu bulgu, yapilan firma ziyaretleri ve miilakatlarn s1 - -
rasmda da dogrulannustir. Bu noktadan yola ¢ikarak ¢calisanlar ile iliskilerin for -
mal olmayan bir yap icerisinde yiirittildiigiinti séylemek muimkiindiir. Bu tir ya -
pilarnm eksikligi BEYSAD 'm sektor calisanlar: ile ilgili genel politikalar olusturma ve
yaygmlastirma konusunda zorluklar yasamasina neden olabilir .

Burada tizerinde durulmasi gereken diger bir konu da formal bir yapnwun mev

cut olmamasi nedeniyle firmalarm calisan memmnuniyeti ile ilgili bilgilerin paylast
mi konusunda yasayabilecegi zorluklardir. Ote yandan sektGrde yer alan kurulus

lardan 6zellikle ktictik olanlarvun bu tiir formal yapilan uygulayabilmelerinin

ontindeki en onemli engel ise bu tiir wygulamalarnm maliyeti olarak ifade edilmek
tedir. Bu noktada BEYSAD i bu maliyetleri diistiriicti ve dolayisiyla formal yapila
n tesvik edici yaklasimlar gelistirmesi gerekmektedir
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Yonetim Teknolojileri

Yeniden yapilanma ve bu meyanda kurumsallasma gerek son iki yilin gerekse
onumuizdeki iki yilin 6nde gelen aksiyon planlart arasinda yer almistir. Calismaya
katilan firmalarin buytklikleri g6z ontine alindiginda bu beklendik bir sonuctur.
Firmalar buytudikce kurumsallasma ihtiyaci hissetmektedirler.

Yonetim altyapisi, 6zellikle pazarlama becerisi eksik gorilmektedir. Yurtici ve
yurtdist rakiplerle karsillastirmada da bu husus goézlenmektedir.

Malzeme yonetimini de iceren ERP yazilimi ¢calismaya katilan firmalarin 6nem-
li bir boliminde eksiktir. Maliyetlerin 6nemli bir bolimiinliin direkt ve endirekt
malzemeden olustugu bir ortamda bu eksiklik bir yonetim teknolojisi eksikligidir.

Stirekli gelismeyi (kaizen) ve problem ¢cézmeyi esas alan sistematik bir yonetim
yaklasimuun firmalarda yerlestirilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Is stirecleri -
nin irdelenmesi bunun bir boyutudur. Omegin siparis karsilama bir is stirecidir. Si -
paris karsilama b1z artrmay bedefleyen firmalar icin, Once tiretilen tiriinler ba -
zinda siparis karsilama stiresinin bilesenlere ayrimasi, sonra bu stireler zarfinda
yuinittilen faaliyetlerin belirlenmesi, daha sonra stireleri uzatan nedenlerin bulun -
mast ve akabinde bu nedenleri ortadan kaldiracak iyilestirme girisimlerinde bulu -
nulmasi boyle bir sistematik yaklasimdir.

Tedarik zinciri yénetimi gelistirilmeli ve ERP paketlerinin kullamm yaygmlas -
malidw. Bu amagla ana sanayi ile isbirligine gidilmeli ve ana sanayiden yan sana -
yii yonlendirmesi talep edilmelidir.

Kwaslama konusunda énemli bir acik oldugu anlasilmaktadwr. Toplam kalite
yonetiminin giderek daba dnemli bir 6gesi haline gelen kiyaslama tizerinde dur -
malart gerekir. Kyyaslama bem strateji olusturma bem de stirekli iyilesme icin vaz -
gecilemez bir yaklasimdir. Yan sanayi firmalan 6zellikle yurtdisi rakiplerini gercek -
ten tanvyorliar mi? Bunun cevabi genelde olumsuzdur. Firmalar yurtici ve yurtdr -
st rakiplerini tanimak icin daba cok kaynak aywmahidwlar .

Kwaslama konusunda KalDer'in ¢calismalarnna BEYSAD ' koordinasyonunda
veya miinferit olarak katilimmalid .

Yénetim teknolojilerinin gelistirimesinde tiniversiteler ile isbirligi imkdnlan
arastirdmalidir .
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Uriin ve Uretim Teknolojileri
Calisan sayist 500’Un Uizerinde olan firmalarin timiinin teknolojik alt yap1 ola-

rak ust dizeyde oldugu goriilmekte ve teknolojik diizeyin ileri olmasinin biiytime-
nin 6n kosullarindan biri oldugu gorilmektedir.

Calisan sayilarina gore gruplandirilmis bazda firmalarin satislarina bakildiginda
ilk grupta yer alan firmalarin (1-99 calisan) calisan basina ortalama satislarinin ol-
dukca yiksek oldugu goriilmektedir. Bu grup icerisinde yer alan firmalar daha ya-
kindan incelendigi zaman teknolojik alt yap1 olarak degisik diizeylerde olan firma-
larin bu grubu olusturdugu ve teknolojik dizeydeki farkliliklarin ¢alisan basina ger-
ceklesen satislara yansidigr gorilmektedir.

Bir firmanin biyukligi ile yeni tirin gelistirme yetenegi arasindaki iligkiler aci-
sindan ilgin¢ sonuclar elde edilmistir. Toplam satislarin %80’ini gerceklestiren 4 fir-
madan sadece bir tanesi %15 oraninda tasarimi agirlikli olarak kendisi tarafindan
yapilan yeni trtinler satmaktadir. Firmalara genel olarak bakildigi zaman satislari
goreli az olan firmalarin da cok fazla yeni triin tasarlamadiklart gorilmektedir.
Tim bu gozlemlerin 15181 altinda sektorde yeni Grlin gelistirmenin ¢cok 6nemli bir
faaliyet olmadigini, dolayisiyla bazi firmalarin biiytik olmasinin kendilerine bu ko-
nuda bir avantaj saglamadiginit soyleyebiliriz.

Son ¢ yil icinde yeni tiretim teknolojileri kullanmaya baslayan firmalarin %71’
icin yeni tretim teknolojilerinin tretim miktar: ve Griin gamu esnekligi saglamasi,
mevcut Uretim teknolojilerine kiyasla tezgdh ve rota esnekligi acisindan tstiinlik
saglamast ve mevcut Uretim teknolojilerinin Giretim hizt acisindan yetersiz hale gel-
mesi, mevcut teknolojilerini terk etme nedenleri olarak degerlendirilmistir. Yeni tre-
tim teknolojilerine gecisin en 6nde gelen nedenleri olarak bu yeni teknolojilerin
maliyet ve kalite tGstinligt saglamasi gelmektedir. Esnekligin degisik boyutlar: da
yeni tiretim teknolojilerine geciste rol oynamaktadir. Diger bir 6nemli neden de tire-
tim hizinin yetersiz hale gelmesidir. Buitiin bu hususlar firmalarin rekabetci 6ncelik-
leri, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlar ile uyum halindedir ve tutar-
lidur.

Urtin teknolojisi degisiminin temel nedenleri sirasi ile daha tstiin kaliteye ulas-
ma imkani, maliyetlerde diisiis ve nihayet ana sanayiden gelen acik taleplerdir. Ye-
ni trtin teknolojilerinin kullanimina iten nedenler firmalarin rekabetci oncelikleri,
imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlart ile uyum halindedir. Bu nedenle
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tutarl bir yaklasimi yansittigint soyleyebiliriz.

Calismada yer alan 20 firmadan sadece 8'i yeni triin tasarimi yaptigini belirt-
mistir. Bu firmalarin 3 tanesinin 1997 yili cirosu 3,5 milyon USD'in altindadir. Sekiz
firmanin 4 tanesinin 1997 yili cirosu ise 5-10 milyon USD araligindadir. Kalan diger
firmanin 1997 yili cirosu ise 173 milyon dolardir. Sekiz firmanin 7 tanesinin 1997 yi-
It toplam ihracati 700.000 USD'in altindadir. Sekizinci firmanin ihracati ise 28,2 mil-
yon USD'dir. Bitiin bunlar bize yeni tirin gelistirme faaliyetlerinin ¢ok kiictiik cap-
ta ve bir yapilanmaya dayandirilmadan yapildigt izlenimini vermektedir. Yeni tirin
gelistirme faaliyeti icinde olan firmalarin ilging bir musterek 6zelligi de hepsinin
musteri tabaninin beyaz esya sektorii disint da kapsiyor olmasidir.

Yeni Urtin gelistirme faaliyeti olan 7 firmanin (0-2) yas grubundaki mamulleri-
nin 1997 yilt ortalama yeni trlin pay1 tretimden satislarin %15’idir.

Devreye alinan yeni Grlinlerden (0-2) yas grubu olanlarin 1997 yilt ortalama pa-
yi tretimden satiglarin %46’sidir. Buna gore firmalarin genellikle oldukca dinamik
bir ortam icinde calistiklarint soyleyebiliriz.

ONERILER
TTGV ve TUBITAK-TIDEP tarafindan saglanmakta olan Ar-Ge tesvikleri konut -
sunda sektoriin daba fazla bilgi ibtiyact icinde oldugu gézlenmistir. Bu konuda

BEYSAD ' tiyelerini bilgilendirmesi yararli olacaktir .

Elde mevcut teknolojiden maksimum fayda saglamakta firmalarin genellikle
zorlandig1 anlasumaktadir. Egitim burada yararly olabilirse de bu gézlemin diger
olas1 nedenleri daha yakmdan incelenmelidir .

Gerek tiriin teknolojisi gerekse yonetim teknolojilerinin gelistiriimesi ve etkin
kullarmm insan kaynaklar yonetimine farkly bir yaklasimi gerektirmektedir. Bu
dalanlardaki ilevlemeler biiytik dlctide kaliteli insan grictine dayandinlacaktr. Ge -
nel ve teknik becerilerin mevcut diizeyi egitim yolu ile ve belki de daha 6nemlisi bu
becerilerin kullammi dzendirilerek gticlendirilmelidir .

Yeni tiriin konusundaki dinamik ortam dikkate alimdigmmda yeni tiriin devreye
almada yararly olabilecek genel bazi becerilerin kullanmuun yaygmhguun ve et -
kinliginin 6nemi ontaya ¢ikmaktadir. Firmalar bu yetkinliklerin gelistirilmesi icin
kaynak aywrmalidiar. Ontimiizdeki dénemlerde beklenen yapisal degisiklikler so -
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nucu yeni tiriin gelistirme konusunda ana sanayinin olusacak taleplerine hazir ol -
mak gerekmektedir

Sektorin icinde bulundugu dinamik yapr géz oniine almdiginda, yeni tiriin
devreye alma stireclerinin etkin bir sekilde tavumlanmas ve stire¢ tamumlarmda ha -
ta onleme mekanizmalarmun gelistirilmesi gerekmektedir.

Uriin ve tiretim teknolojilerinin gelistiriimesinde tiniversiteler ve arastirma ku -
ruluslar ile daba yakin iliski kurulmalidir .

Thracat

Vurgulanmasi gereken bir nokta ihracatin ancak israrli cabalar ve cok uzun si-
reler sonucunda gerceklestirildigidir. Bir cok firma icin ihracat miktarlar cok diistik
bir diizeydedir. Firmalar bu ihracati dncelikli olarak dis pazarlar ile yeni iliskiler kur-

mak amaci ile stirdirdiiklerini, ekonomik olarak bu asamada fazla bir beklentileri-

nin olmadigini ifade etmislerdir.

Thracat: 2 milyon USD {izerinde olan firmalarin imalat maliyetlerinin dagilimina
bakildiginda iscilik giderlerinin diisiik ylizdesi, buna mukabil sabit ve cesitli mali-
yetlerinin yliksek ylzdesi dikkati cekmektedir. Yiiksek diizeyde ihracat icin gerek-
li kosullarin ancak teknoloji ve hizmet alt yapisinin yeterli olmasi ve ylksek isci
tretkenligi ile saglanabildigi gorilmektedir.

ONERILER
Ihracat tiim sektGriin miisterek bir problemidir. Bu nedenle, firmalarm ibracat

Sfaaliyetlerinin yakindan takibi ve ihracattaki iyi uygulamalarn yaygmlastiimast
amact ile kvyaslama calismalarnun yapilmasi gerekmektedir .

Ihracat ¢cabast icindeki firmalara devlet tarafindan saglanan tesvikler (yurt di - -
smda ofis acma, diinya markasi olma, vb.) degerlendirilmelidir. BEYSAD tiyelerine
bu konuda destek saglayabilir.

Fuar ve sergilerden giderek daba cok yararlanmldigr anlasimaktadir. Bu yon -
deki cabalar artarak stirdiirilmelidir .
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1. GIRIS

Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve Is Miikemmelligi calismasi
Tirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ve Beyaz Esya Yan Sanayicileri
Dernegi (BEYSAD) tarafindan birlikte gerceklestirilmistir. Calisma, BEYSAD uyesi
20 firmayt kapsamaktadir.

Rekabet terimi oldukca sik olarak kullanilmasina ragmen tanimi tizerinde tam
bir anlasmanin olmadig: ve degisik ortamlarda farkli anlamlarin yiklendigi bir te-
rimdir. Rekabet; firma, bolge, tilke ve blok bazinda farkli iceriklere sahiptir. Bu ca-
lismada rekabet firma diizeyinde ele alinmaktadir.

Rekabet giiciinliin firma diizeyinde operasyonel bir tanimint soyle yapabiliriz:
Rekabet glicli, musterilerin firmanin sundugu mal ve hizmetleri alternatifleri karsi-
sinda tercih etmelerini stirdirilebilir bazda saglayabilme yetenegidir.

Firmalar acisindan rekabet buyiik olclide musteri etrafinda sekillenir. Bu husus
firmalart misteri odakli yapilanmaya yoneltir ve musteri iliskilerini 6éne cikartir. Fir-
malar acisindan rekabetin temel boyutlary; maliyetleri diisiirmek ve teknolojik yete-
negi gelistirmektir. Gerek maliyetlerin diistiriilmesi gerekse teknolojik yetenegin ge-
listirilmesi hedefleri firmalart yeni organizasyon yapilarina ve is yapma bicimlerine
yonlendirmistir. Ornegin; firmanin ana yetenekleri tizerinde yogunlasmast; firma
bunyesinde, daha atak, daha hizli reaksiyon veren ve kendini yeni durumlara uyum
saglayacak sekilde orglitleme yetenegine sahip bir yap1 ve icerigin gelistirilmesi; pa-
zarlarin diinya pazarlari olarak algilanmasi ve hedeflenmesi; diger firmalarla bir ag
olusturulmast gibi.

1.1. Calismamn Amaclan

Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve Is Miikemmelligicalismasinin
amaclarint soyle 6zetleyebiliriz:

- Sektortin rekabetci Onceliklerini, imalatta performans hedeflerini ve bunlari
gerceklestirmek amact ile ontimuzdeki iki yillik donemde uygulayacaklari aksiyon
planlarini belirlemek.

- Sektordeki uygulamalari ve sektor bazinda ortalama uygulama degerlerini
saptamak. Bu sekilde sektordeki firmalarin cesitli uygulamalarda ulastiklar kendi
degerlerini sektor ortalamalart ile karsilastirmalart imkanini tanimak.
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- Sektordeki firmalarin kendilerini yurtici ve yurtdisindaki rakipleri ile karsilas-
tirmalarint degerlendirmek.

- Kalite yonetimi ve cesitli yonetim unsurlarinda degerlendirme yapmak.
- Satislar, katma deger ve maliyetler konularindaki verileri degerlendirmek.

- Ana sanayi — yan sanayi iliskilerini irdelemek.
1.2. Yontem

Rekabet calismalarinda cesitli yaklasimlar kullanilmistir. Bu yaklasimlardan bir
tanesi de mihendislik yaklasimidir. Mithendislik yaklasimi, rekabet edebilme yete-
negini firmalarin en iyi uygulamalari arastirma, belirleme ve 6ziimseme yetenegi
seklinde ifade eder. En iyi uygulama; musteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet,
inovasyon (innovation - yenilik) ve termine uyma gibi konularda firma st yoneti-
minin firmaya tanittigi ve hedef gosterdigi endiistri capinda, tilke capinda veya diin-
ya capindaki uygulamalardir. Hedef, bu uygulamalarin firmaya kalict bir bicimde
yerlestirilmesi ve asilmasidir. Miithendislik yaklasimi temelde bir tilke veya bolgenin
rekabet edebilme yetenegini o tilke veya bolgedeki tek tek firmalarin rekabet ede-
bilme yeteneginin bir bitiini oldugunu kabul eder. Ancak bundan yapisal bazli re-
kabetin g6z ard: edildigi anlami ¢ikaridlmamalidir. Nitekim, firma acisindan rekabe-
ti ti¢c alanda siniflayabiliriz: Urlin bazinda rekabet; siire¢ bazinda rekabet; yapisal
bazli rekabet. Uriin ve siire¢ bazinda rekabet firma tarafindan alinan karar ve uy-
gulanan politikalara bagli olarak yapilir. Yapisal bazli rekabet, genellikle firma di-
sinda, ulusal karar odaklart tarafindan alinan karar ve uygulanan politikalara bagli
olarak yapilir. Firmalar ulusal karar odaklarint etkileyebildikleri dl¢tide yapisal baz-
l1 rekabeti istedikleri gibi yonlendirebilirler. Yapisal bazli rekabet sadece makroeko-
nomik kararlar sonucu olusmaz. Ornegin, kalite altyapisinin uluslararas: diizeye
ulasmasinda 6nemli ve gerekli bir adim olan Milli Akreditasyon Kurulu’nun kuru-
lup etkili bir sekilde calismasinin saglanmasi gibi.

Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve Is Miikemmelligicalismasin-
da uygulanan rekabet analizi yaklasimi yukarida tanimlandigi sekli ile mihendislik
yaklasimidir. Calisma sistematik bazda veri derleme ve bunlarin degerlendirilmesi-
ne dayandirilmistir. Veri derlenmesi bir anket ve bunu takip eden bir dizi mulakat
ile gerceklestirilmistir. Mulakat, ankette yer almayan bazi daha genis kapsamli ko-
nularin irdelenmesi ve bazi cevaplarin ve yeterince cevaplanmadigt diistiniilen so-
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rularin yeniden tartistilmasi amact ile uygulanmustir. Miilakat icin de Proje Ekibi ta-
rafindan 6zel olarak hazirlanmis bir form kullanilmuistir.

Anket hazirlanirken cesitli kaynaklardan ve daha onceki calismalarin deneyim-
lerinden yararlanilmistir. Bilindigi gibi, TUSIAD 1997 yili icinde ilgili meslek kuru-
luslart ile ortaklasa ve Bogazici Universitesi'nden Proje Ekibinin yonetiminde elekt-
ronik sektorii, ¢cimento sektdrii ve otomotiv ana sanayiinde Rekabet Stratejileri ve
En Iyi Uygulamalar calismalarint gerceklestirmisti 567

Anket (i¢ ana unsurdan olusmaktadir: (i) Rekabet stratejileri; (ii) Imalat strateji-
si, politika ve kaynaklar ve sonuclardan olusan bir is mikemmelligi modeli; (iii)
Ana sanayi — yan sanayi iliskileri.

imalatci bir firmanin rekabet stratejisinin ti¢c boyutu vardir: Tanimladig1 rekabet-
¢i oncelikler, bu rekabetci 6nceliklerin ima ettigi is stratejisinin imalat stratejisi ile
iliskilendirilmesini saglayacak imalatta performans hedefleri ve hedeflere varmak
icin uygulamay1 6ngordukleri aksiyon planlart. Rekabetci Oncelikler ve imalatta per-
formans hedefleri ontimiizdeki iki yillik donem icin sorgulanmistir. Aksiyon planla-
rinda ise gecmis ve gelecek iki yillik donem ayrt ayri sorgulanmustir. Rekabet stra-
tejilerinin irdelenmesi konusunda Boston Universitesi, INSEAD ve Waseda Univer-
sitesi tarafindan olusturulan bir ekip tarafindan yuritilen Global Manufacturing
Futures Projectde® uygulanan model ¢rnek alinmuistir.

Bu calismanin dayandirildigr is miikemmelligi modelinde; imalat stratejisi, poli-
tika ve kaynaklar ile sonuclarin degerlendirilmesi ve bunlar arasindaki iliskinin be-
lirlenmesi hedeflenmektedir. Model, belirli boliimleri ile TUSIAD-KalDer is Miikem-
melligi Modelini® animsatmaktadir. TUSIAD-KalDer Is Mikemmelligi Modelinin
ozinde, calisanlarin yeteneklerinin cesitli siirecler araciligt ile is sonuclarina dontis-
turaldigt gorlisi vardir. Bir baska ifadeyle, calisanlar ve stirecler, is yasaminda so-
nuclan Ureten girdilerdir. Bu iliski Sekil 1.1’de gorilmektedir. Model 6zet olarak
soyle aciklanabilir: Musteri tatmini, calisanlarin tatmini ve toplum tzerindeki etki

5 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Taner, 1.Z., Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar - Tiirk Elektronik Sekiéri, TUSIAD,
Istanbul, 1997

6 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Ikiz, I., Kabraman I.., Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar - Tiirk Cimento Sektéii,
TUSIAD, Istanbul, 1997.

7 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Rekabet Stratejileri ve En Lyi Uygulamalar - Tiirk Otomotiv Sektéri, TUSIAD, Istanbul, 1997.

8 Miller, ].G., DeMeyer, A., Nakane, J., Benchmarking Global Manufacturing, The Business One Irwin/APICS Series
in Production Management, R.D. Irwin,Inc., lllinois, USA, 1992.

9 TUSIAD-KalDer Kalite Odrilii Bilgilendirme Kitabr 1998, KalDer, KOYK, Istanbul, 1997.
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konularinda basari, politika ve stratejilerin, calisanlarin, kaynaklarin ve stireclerin uy-

gun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir ve boylece is sonuclarin-

da mikemmellige ulasilabilir. Bu tir bir yaklasimt baz alarak simdiye kadar iki ayri

grubun yaptig: calismalar dikkati cekmektedir. Bunlardan birinci grup, IBM UK Ltd

ile London Business School tarafindan olusturulmus ve ilk asamada Made in Brita -
in 10 baslikli calismayt hazirlamistir. Bu calismayt daha sonra ayni cercevede baska

calismalar izlemistir. Ikinci grup ise Australian Manufacturing Council tarafindan

olusturulan genis bazli bir gruptur. Bu grup tarafindan gerceklestirilen calisma, ZLe -
ading the Way : A Study of Best Manufacturing Practices in Australia and New Ze -
aland ' baslikli calismadir. Beyaz Esya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve Is Mii -
kemmelligicalismasinda 6zellikle bu ikinci grubun calismasindan yararlanilmaistir.

Calisanlarin Calisanlarin
Yontemi Tatmini
. . Psikoloji ve Stirecler Miisterilerin is
Liderlik Strateji ¢ T%Atmini §‘
Sonuglari
vmalel- .. Toplum
Kaynaklar Uzerindeki Etki

‘ Girdiler ‘ ‘ Sonuglar

Sekil 1.1: TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Is Mitkemmelligi Modeli

Ana sanayi — yan sanayi iliskilerinin irdelenmesi; ana sanayinin uyguladig: te-
darikci firma startejileri, tam zamaninda sevkiyat, ana sanayinin yan sanayiye uygu-
ladig: sertifikalandirma ve audit calismalari, yeni tirin devreye alma ve ortak yeni
urtin gelistirme gibi basliklar cercevesinde gerceklestirilmistir.

10 Made in Britain , IBM Consulting Group / London Business School, London, 1993
11 Leading the Way : A Study of Best Manufacturing Practices in Australia and New Zealand , Australian
Manufacturing Council, Melbourne, Australia, 1994
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1.3. Uygulama

Calismanin kapsamina alinan 25 firma BEYSAD biinyesindeki cesitli alt sek-
torler gdz O6nline alinarak BEYSAD ile birlikte secilmistir. Firmalarin belirli 6zellik-
lere sahip olmalarina 6zen gosterilmistir. Secilen firmalar, 21 Temmuz, 23 Temmuz,
28 Temmuz ve 9 Eylul 1998 tarihlerinde tekrarlanan sunus toplantilarindan birisi-
ne katimislardir. Sunus toplantilarinda Proje Ekibi tarafindan proje ve anket for-
mu tanitilmistir. Bu toplantilarin sonunda toplantiya katilan firmalara anket formu
verilerek bir ay icinde cevaplamalari istenmistir. Firmalarin 20 tanesi anket formu-
nu doldurarak Proje Ekibine geri gondermistir. Anket formlarindaki veriler deger-
lendirildikten sonra bu firmalardan 10 tanesi ile Ekim ve Kasim 1998 aylari icinde
mulakat yapilmis ve Giretim tesisleri gezilmistir. Milakatlar sonucunda da 6nemli ve-
riler ve bilgiler elde edilmistir. Biitiin bu bilgi ve veriler degerlendirilerek bir Tas-
lak Rapor haline getirilmistir. BEYSAD tarafindan olusturulan bir Uzmanlar Kuru-
lu'nun 22 Nisan 1999 tarihinde yapilan bir toplantida Taslak Rapor hakkindaki go-
ris ve Onerileri alinmistir. Bu yeni bilgiler de goz ontine alinarak Nihai Rapor ha-

zirlanmustir.
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2. IS PROFILI

Bu bolimde calisma kapsamina alinan firmalarin is profilleri bu firmalarin satis
ve ihracat verileri, firma baglantilari, misteri tabanlari, faaliyet alanlari, calisan sa-
yilart, calisan basina satis, ihracat ve katma deger verileri, imalat ve iscilik maliyet-
leri, ihracat pazarlari, nakit akisi ve finansman bilgileri bazinda raporlanmustir.

2.1. Firmalann Satss ve Thracatlan, Baglantilan, Miisteri Sa -
yilan ve Faaliyet Alanlan

2.1.1. Satis ve Thracat

Firmalarin yillar bazinda satislart Tablo 2.1'de verilmistir. Hemen gbze carpan
bir husus calismaya katilan firmalar arasindaki buyuklik farkidir. Calismaya katilan

firmalarin ortalama Uretimden satislart 1995 — 1997 déneminde %15 artmustir.

Tablo 2.1: Firmalann Yillar Bazinda Satislann  (x1,000 USD)

Ihracat Uretimden Satislar Toplam Satislar
Yilar enaz on. en cok en az ot en ¢cok en az orn. en ¢cok
1995 18 6,056 23,300 235 17,969 167,000 250 18,108 167,000
1996 12 6,515 28,000 420 18,084 170,000 450 18,277 170,000
1997 36 7,493 43,000 610 20,030 173,000 650 20,767 173,000

Firmalarin %60'inin tretimden satislart toplam satislarina esit degerdedir. Geri
kalan firmalarin 1995 yilinda tretimden satislari toplam satislarinin  ortalama
%91’ini, 1996 yilinda %9011, ve 1997 yilinda %94iinli olusturmaktadir. Uretimden
satislar ve toplam satislar verileri karsilastirildiginda, calismaya katilan firmalarin fa-

aliyetleri cok buytik oranda imalat Gizerine yogunlastigr gorilmektedir.
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10-50 50 milyon

milyon USD'den 5 milyon

USD fazla UsD'd
i %10) ) en az
(%15) (%40)

Sekil 2.1: Calismaya Katilan Firmalann 1997 Yih Toplam Satsslanna GO -
re Dagilinm

Firmalarin 1997 yili toplam satislarina gore yizde dagilimi Sekil 2.1°de gosteril-
mektedir. Buna gore, firmalarin %75’'inde 1997 yili toplam satislar 10 milyon
USD'nin altinda kalmaktadir.

Firmalarin 1997 yili ihracat miktarlari goz 6niine alindigt zaman Sekil 2.2°de go6-
rilen dagilim ortaya c¢ikmaktadir. Gortldiga gibi firmalarin %30'u hic ihracat yap-
mamaktadir. Calismaya katilan firmalarin 1997 yili ihracatlar toplam satislarinin
%25’idir.

10 milyon
USD’den 1-10
9 fazla milyon
Yok(%30) %15) 4
UsD
(%015)
250 bin 250 bin
USD'den az~ 1 milyon
(%20) UsDh
(%620)
Sekil 2.2: Calismaya Katlan Firmalann 1997 Yili Thracat Miktadanna

Gore Dagilinu
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2.1.2. Firma Baglantilan

Calisma kapsaminda degerlendirilen firmalarin %701 bagimsiz firmadir. Ana fir-
manin ya da holdingin yan kurulusu olarak nitelendirilen firmalarin orant %30’dur.
Firmalarin tima %100 yerli sermaye ile kurulmuslardir.

Ana firmanin ya da holdingin yan kurulusu olarak nitelendirilen firmalar (firma-
larin %25’) calisma kapsaminda degerlendirilen firmalarin 1997 yili itibariyla top-
lam satislarinin %76’smn1 ve ihracatinin %75’ini gerceklestirmistir. Calismada bagim-
s1z olarak nitelendirilen firmalarin boyut olarak ana firmanmn ya da holdingin yan
kurulusu olarak nitelendirilen firmalara gore cok daha ktictik olduklart gorilmek-
tedir.

2.1.3. Firmalann Miisteri Sayilan

Firmalarin ana sanayi musteri sayilarina gore dagilimindan (Sekil 2.3) gorildi-
gl gibi firmalarin buytk bir cogunlugu az sayida ana sanayi musterisi ile calismak-
tadir.

50’den fazla

6 dan az X
Yo 25
(% 40) )
\ 11-50
0-10 (% 25)
(% 20)
Sekil 2.3: Calismaya Katilan Firmalann Miisteri Sayilanna Gore Dagilinm
2.1.4. Firmalarnn Faaliyet Alanlan

Calisma kapsamindaki firmalarin beyaz esya sektort icin urettikleri trtinler ge-
nel olarak kaucuk (hortum, profil vb.), beyaz esya plastik parcalari (6n gorinim,
raf aksami vb.), elektrikli motorlar, motor bloklari, 6zel kablolar, kablo gruplari, be-
yaz esya metal parcalari, firin camlari, kompresor parcalar, kompresor ve beyaz es-
ya elektrik aksamu ile ilgili cesitli parcalardan olusmaktadir. Bu triinler hem genis
bir Grlin yelpazesi olusturmakta hem de tretim teknolojileri olarak degisik 6zellik-
leri olan firmalari inceleyebilmemizi saglamaktadir.
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2.2. Calisan Sayilan

Firmalarin 1997 yilindaki calisan sayilart itibariyla dagilim: Sekil 2.4’de verilmis-
tir. Bu dagilim da calisma kapsamindaki firmalarin boyutlart arasinda 6nemli farkli-
liklar oldugunu ve firmalarin 6nemli bir bolimuntn kiiclk isletmelerden olustugu-
nu gostermektedir. Firmalarin %75'inin ¢alisan sayist 200'tn altindadir.

500’den
100’den az fazla
(% 30) (% 15)
200 - 499
100-199 (% 10)
(%45)
Sekil 2.4: Cahsmaya Katilan Firmalann 1997 Yih Calisan Sayilanna GO -
re Dagilinu

Firmalarin calisan sayilarinin 1995-1997 yillart icerisinde gosterdigi degisim Tab-
lo 2.2’de verilmistir. Buna gore, bu donem icinde firmalarin %90'inda calisan sayi-
lart artmustir. Bu veriler, 1994 yili krizinden sonra bir toparlanma doneminin goster-

gesidir.
Tablo 2.2: Firmalarnin Calisan Sayisindaki Ortalama Yillik Degisime Gor e
Yiizde Dagiumt (1995-1997)
Toplam Calisan Sayisinda Firma Ytizdesi
Ontalama Yillik Degisim 1995-1996 1996-1997  1995-1997
%5’den fazla azalma 16 0 5
% 5’ten az azalma 10 10 5
% 10’dan az artma 32 20 20
% 10 — 50 artma 32 70 60
% 50’den fazla artma 10 0 10
Toplam 100 100 100
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Toplam calisanlarin ylizdesi olarak direkt isci oraninin 1995-1997 yillari icerisin-
de aldigt degerler ise Tablo 2.3'de verilmistir. Direkt isci ytzdesi yillar icinde ayni
dagilimi muhafaza etmektedir. Bu gozlem de calismaya katilan firmalarin bu dénem
icinde yapisal ozelliklerini 6nemli 6lctide koruduklarinin bir gostergesi olarak yo-
rumlanabilir.

Tablo 2.3: Toplam Calisanlann Yiizdesi Olarak Direkt Isciler (1995-1997)

Toplam Calisanlarn Ytizdesi Olarak Direkt Isciler

Yillar En Az Orntalama En Fazla
1995 21 71 90
1996 26 70 90
1997 23 70 88

2.3. Calisan Basina Satis, Thracat ve Katma Deger

Sekil 2.5’te calisma kapsamina alinan firmalarin 1997 yili itibarryla calisan basi-
na satslart verilmektedir. Ilk grupta yer alan firmalarin (1-99 calisan) calisan basina
ortalama satislarinin oldukca yiiksek oldugu gorilmektedir. Bu grup igerisinde yer
alan firmalar daha yakindan incelendigi zaman teknolojik alt yap: olarak degisik
diizeylerde olan firmalarin bu grubu olusturdugu ve teknolojik dizeydeki farklilik-
larin calisan basina gerceklesen satislara yansidigi gorilmektedir. Calisan sayisi
500’tn tzerinde olan firmalarin timinin teknolojik alt yapi1 olarak st diizeyde ol-
dugu gorilmekte ve teknolojik dizeyin ileri olmasinin biiyimenin 6n kosullarin-
dan biri oldugu gorilmektedir.
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200.000
180.000
160.000
140.000
120.000
100.000
80.000
60.000
40.000
20.000
0

Calisan Basina
Satis (USD)

T

!

!

1-99

100199

200499

Calisan Sayist

500'den
buytk

Sekil 2.5: Firmalann 1997 Yili Calisan Basina Satislan

= En Buyiik
X En Kiuciik
@ Ortalama

Sekil 2.6’da calisma kapsamindaki firmalarin 1997 yili itibartyla calisan basina

ihracatlart verilmektedir. Thracatta biiyiik ve kiiciik firmalarin farklilasmas: ilginctir.

Calisan basina ihracat g6z 6nline alindigt zaman 200’den fazla calisani bulunan fir-

malarin oldukca ileride oldugu gorilmektedir.

50.000
45.000
40.000
35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

Calisan Basina
Satis (USD)

b3

100-199 200-499

Calisan Sayisi

500’'den
buytik

= En Buytk
X En Kiicik

@ Ortalama

Sekil 2.6: Cahsmaya Katilan Firmalann 1997 Yih Calisan Basina Thracat -

lan
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Katma deger konusunda saglikli veri elde etmek miimkiin olmamistir. Nitekim,
Tablo 4.4'den gorilecegi gibi, katma deger verileri genellikle takip edilmeyen per-
formans endikatorleri arasinda yer almaktadir. Saglikli veriye ulasilamamasi nede-
ni ile katma deger verileri burada rapor edilmemekle birlikte, kismi bir degerlendir-
me yapildiginda, calisan basina katma degerin yillar icerisinde ciddi dalgalanmalar
gosterdigi anlasimaktadir. Bu dalgalanmalarin temelinde degisik nedenlerin yer al-
dig1 distintlebilir. Firma milakatlarinda edindigimiz izlenimlerden hareketle; ana
sanayi firmalarinin izledigi fiyatlandirma politikalari, ana sanayinin mevcut trtinler
ile ilgili baz1 islemleri yan sanayiye kaydirmasi, yatirrm amortismanlari, calisan sa-
yilarindaki degisiklikler ve Urltin yelpazesindeki degisiklikler bu dalgalanmalarin
baslica nedenleri olarak gorilmektedir.

2.4. Imalat ve Iscilik Maliyetleri
2.4.1. Imalat Maliyetleri Dagilim

Calisma kapsamina alinan firmalara 1995, 1996 ve 1997 yillarina ait imalat ma-
livetlerinin direkt malzeme, endirekt malzeme, direkt iscilik, endirekt iscilik, ve sa-

bit ve cesitli maliyetler bazinda ytzde dagilimi sorulmus ve yanitlar Sekil 2.7°de
Ozetlenmistir.

| %60

Direkt Malzeme %58 o 1995
%57

i g 1996

%17
%15 | 1997
%16

% 12
% B
%B

%6
%7
%7

%5
Endirekt iscilik Y%7
%7

Sabit ve cesitli maliyetler
Direkt iscilik

Endirekt malzeme

%0 % 10 % 20 % 30 %40 %50 %060 %70

Imalat maliyeti icindeki orani

Sekil 2.7: Imalat Maliyetleri Dagihm — 1995, 1996, 1997
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1997 yilinda firmalarin imalat maliyetinin ortalama %57’sini direkt malzeme ma-
liyeti, %16’sin1 sabit ve cesitli maliyetler, %137int direkt iscilik, %7’sini endirekt mal-
zeme, ve yine %7’sini endirekt iscilik olusturmaktadir. Calisma kapsamina alinan fir-
malarin ortalamada imalat maliyetleri dagiliminda sézkonusu t¢ yil boyunca ¢ok
fazla degisiklik olmadig: gorilmekle birlikte direkt malzeme maliyetinin toplam ma-
livet icindeki oraninin biraz distiigi, buna karsilik endirekt malzeme ve endirekt
iscilik oranlarinin biraz ylkseldigi gozlenmektedir. Milakatlar sirasinda bazi firma-
lar, iscilik maliyetlerini diistirmek icin ana sanayi firmalar ile birlikte iyilestirme
programlart uyguladiklarini ve bu uygulamalar sonucunda iscilik verimliligini artir-
diklarini ifade etmislerdir.

Birer benchmark olusturmasi acisindan Tirk elektronik ve otomotiv sektorle-
rinde faaliyet gosteren firmalarin 1996 yili imalat maliyetleri dagilimi Tablo 2.4’de
verilmistir.

Tablo 2.4: Tiirk Elektronik ve Otomotiv Sektéreri - Imalat Maliyetleri Da -
g, 1996

Imalat Maliyeti Bileseni Elektronik Sektorii Otomotiv Sektorii
Direkt iscilik 13 3
Endirekt iscilik 6 2

Toplam iscilik 19 5
Direkt malzeme 60 86
Endirekt malzeme 4 1

Toplam malzeme 4 87
Sabit ve cesitli maliyetler 16 8

Toplam 100 100

Firmalarin hammadde tedarik tutarlari girdi malzeme tutarlarinin biyik bir kis-
mint olusturmaktadir. Firma ziyaretleri ve miulakatlar sirasinda bazi firmalar, ham-
madde ihtiyaclarint diinya fiyatlari ile temin ettiklerini ve son yillarda diinyada ham-
madde fiyatlarinin dismesiyle direkt malzeme maliyetlerinin ve dolayisiyla direkt
malzeme maliyetinin toplam imalat maliyeti icindeki payinin distigiini ifade etmis-
lerdir. Baz1 firmalar ise, bunun aksine girdi malzeme maliyetlerinin giderek artigini
belirtmislerdir.

Firma ziyaretleri ve miulakatlar sirasinda bazi firmalar, ana sanayi firmalarina
trettikleri mallarin fiyatlarini ve bu mallarin satisindan elde edilecek kar marjlarini
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ana sanayi firmalarinin belirledigini ifade etmislerdir. Buna ek olarak firmalar, ima-
lat maliyeti dagilim hedeflerinin ana sanayi firmalart tarafindan belirlendigini ve
kendilerinin bu dagilima uymaya calistiklarini bildirmislerdir.

Calismaya katilan firmalarin 1997 yili imalat maliyetlerinin toplam calisan sayi-
st gruplari bazinda dagilimlart bilesenleri cinsinden Tablo 2.5'de verilmistir. Genel
bir gozlem; calisan sayist arttikca, malzeme ve Ozellikle iscilik bileseninin azaldigi,
sabit ve cesitli maliyetler kaleminin biiylik oranda arttigidur.

Tablo 2.5: Calisan Sayis: Biiyiikliiklerine Gore Imalat Maliyetleri Dagilum

Malzeme Iscilik Sabit ve Cesitli Mal.
Toplam Calisan Sayist enaz ort enc¢ok enaz ornt encok enaz on  encok
100'den az 45 64 77 11 24 40 5 14 20
100 - 199 51 69 80 9 19 33 6 12 20
200 - 499 54 55 55 12 16 20 25 30 34
500'den fazla 43 55 68 12 12 13 20 32 44

Calismaya katillan firmalarin 1997 yili imalat maliyetlerinin ihracat miktar1 grup-
lar1 bazinda dagilimlar bilesenleri cinsinden Tablo 2.6'da verilmistir. Ilging bir nok-
ta ihracati 2 milyon USD'in tizerinde olan firmalar icin toplam isciligin agirliginin
%11 diizeyinde olmasidir. Bu firmalar incelendiginde iscilik payinin distkliginin
teknolojik alt yap1 diizeyi ve isgiiciiniin verimli yonetimi ile ilgili oldugu goriilmek-
tedir. Buna gore, ylksek dizeyde ihracat icin gerekli kosullarin ancak teknoloji ve
hizmet alt yapisinin yeterli olmasi ve ytiksek isci tiretkenligi ile saglanabildigini soy-

leyebiliriz.
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Tablo 2.6: IThracat Biyiikliiklerine GoOre Firmalann 1997 Yih Imalat
Maliyetleri Dagilumlan

Firmalann 1997 Imalat Maliyetlerindeki Payr (%)
Maliyet Tipi Firmanm Ihracat En Az Ontalama En Cok
fhracat yapmayan 18.0 26.4 40.0
Toplam Iscilik 2 m USD'dan az 10.0 19.8 34.0
2 m USD'dan fazla 9.0 11.5 13.2
fhracat yapmayan 45.0 62.0 73.0
Toplam Malzeme| 2 m USD'dan az 38.0 066.4 87.0
2 m USD'dan fazla 40.6 61.2 94.8
Thracat yapmayan 6.0 11.6 25.0
Sabit ve Cesitli 2 m USD'dan az 5.0 13.8 20.0
Giderler 2 m USD'dan fazla 11.0 27.3 43.9

2.4.2. Giydirilmis Ortalama Direkt Iscilik Maliyeti

Giydirilmis ortalama direkt iscilik maliyeti, bir baska adiyla brit giydirilmis tc-
ret su bes degerin toplami ile bulunur: fiilen calisilan streler karsiligr olan ciplak
Ucret; hafta tatili ve genel tatil Gicretleri; izin Ucretleri; ikramiye, prim gibi ek 6de-
meler; yemek, yakacak, ulastirma, aile, cocuk, 6grenim, dogum, 6lim ve evlenme,
izin ve bayram harcliklari; diger muhtelif sosyal yardimlar. Firmalarin 1997 yilina ait
degerleri USD/saat bazinda Sekil 2.8’de ¢zetlenmistir. Buna gore firmalarin %89 gi-
bi buytk bir oraninda giydirilmis ortalama iscilik maliyeti 5 USD/saat’in altinda kal-
maktadir.

62



2'den az

%28

S'den fazla %11

%0 %5 %10 %15 % 20 %25 % 30
Firma yizd i
Sekil 2.8: Ortalama Briit Giydirilmis Direkt Iscilik Maliyeti (USD/saat) -
1997

Briit giydirilmis direkt iscilik
maliyeti (USD / saat)

llgin¢ bir gdzlem de, en yiiksek iscilik maliyetlerinin calisan sayist 100'den az
olan firmalar grubunda yer alan bazi firmalar ile calisan sayist 500'den fazla olan
grupta yer alan firmalarda gerceklesmesidir.

Firmalara benchmark olusturmast acisindan cesitli tilkelere ait 1997 yili giydiril-
mis ortalama iscilik maliyetleri EURO/saat cinsinden Tablo 2.7'de verilmistir.

Tablo 2.7: Ulkelerde Ortalama Briit Giydirilmis Imalat Iscilik Maliyetle -

o (EURO/saat) ~1997

Ulke Ulke

Danimarka 16.58 Japonya 10.38
Norveg 14.88 Ingiltere 10.38
Isvicre 14.29 Avustralya 10.15
Almanya 13.40 Avusturya 10.01
Liiksemburg 12.29 irlanda 9.03
Isvec11.79 Fransa 8.45
ABD11.61 ftalya 7.50
Finlandiya 10.85 Ispanya 6.96
Kanada 10.72 Yunanistan 4.81
Belcika 10.64 Portekiz 3.16
Hollanda 10.49 Tiirkiye 315

12 Fostering European Entrepreneurship, UNICE, Briiksel, 1999.
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2.5. Thracat Pazadan

Firmalarin birinci dncelikli pazar Turkiye’dir. Thracat yapan firmalar icin Alman-
ya pazarinin 6nemli bir 6ncelige sahip oldugu gortilmektedir. Diger 6ncelikli pazar-
lar Avrupa'nin giiclii beyaz esya firmalarinin yer aldigi Italya, Ingiltere ve Fransa gi-
bi tlkelerdir. Yaptigimiz firma gorismelerinde gozlemledigimiz bir nokta bu pazar-
lara ihracatin 1srarli ¢abalar ve cok uzun siireler sonucunda gerceklestirildigidir. Th-
racata yaklasimda basarili bir uygulama KUTU 1'de verilmistir. Bir cok firma icin ih-
racat miktarlart cok dusuk bir dizeydedir. Firmalar bu ihracati 6ncelikli olarak dis
pazarlar ile yeni iliskiler kurmak amaci ile stirdirdiklerini, ekonomik olarak bu asa-
mada fazla bir beklentilerinin olmadigin: ifade etmislerdir.

KUTU 1. IHRACAT PAZARIARINA ACIIMADA BASARILI BIR UYGULAMA:
ORIM CAM SANAYI VE TICARET A.S.

1989 yilinda Bolu'da kurulan firmamizin ilk hedefi elbette Tirkiye'nin en buytk mutfak firini treticisi olan
Ardem Pisirici ve Isitict Cih. San. ve Tic. A.S.'ye yakin olmak ve onun yan sanayicisi olabilmekti. Birka¢
yillik bir calisma neticesinde Ardem'in yan sanayicisi konumuna ulastiktan sonra, kalite seviyemizi yuk-
seltmek Uzere calismalara basladik. 1994 Yilinda ISO-9002 Sistemini kurduk ve belge aldik ve bunun ne-
ticesinde Tirkiye'deki diger beyaz esya treticileri ile de ¢alisma imkani bulduk. Boylece 1996 yilinda Pro-
filo Grubundan Basarili Yan Sanayici Odiilii ve 1997 yilinda da Ardem'in ilk kez diizenledigi degerlendir-
mede 1. En Basarili Yan Sanayici 6dili aldik. Bu oduller miisteri sayimizi artirmada ve tretim yelpaze-
mizi genisletmede cok kuvvetli referans oldu.

Bu giizel gelismelerin yaninda aci olaylar da firmamizin daha saglam bir pazar yapisina ulasma geregini
bize ogretti. Bunun en somut ornegi 1994 yilinda yasanan devaliiasyon neticesinde hem dis hammadde
bor¢larimin bir gecede katlanmast hem de bunun piyasaya etkisinden dolayi satislarin durmast ile ¢ifte dar-
be yedik. Krizin ilk sokunu atlattiktan sonra, tiretimimizin bir bolimiini de ihra¢ etmenin, tilkemizde ya-
sanabilecek sosyal, ekonomik ve siyasal krizlerden minimum etkilenmenin tek yolu olduguna karar ver-
dik ve ihracat seferberligi baslattik. 1994, 1995 ve 1996 6zellikle Avrupa, Iran ve Kuzey Afrikadaki buitiin
beyaz esya treticileri ile fuar, numune, firma ziyaretleri ile dopdolu gecti ve sonucta ilk ihracatimiz 50.000
USD ile 1996 yilinda gerceklesti. Calismalart daha da artirinca, bunun sonucu 1997 yilinda 2,050,000 USD
ve 1998 yilinda 4,890,000 USD’lik ihracat olarak bize geri dondi. 1998 itibariyle tiretimimizin %31'i ihrag
edilmistir ve 1999 yilt hedefi, %50'lik bir i¢ pazar — dis pazar paylasim olarak belirlendi.

1997 yili sonunda Fransa ihracatimizi degerlendirdigimizde, toplam ihracatimiz icinde en buytk ikinci pa-
ya sahip olan ve potansiyel olarak ihracat artisina en acik olarak gordiigiimiiz bu pazarda kalict olabil-
mek icin gereken sartlart ortaya cikarttik.

Buna gore en onemli unsurlardan birisi de muisterinin size ulasmak istedigi anda onun yakininda olabil-
mek, birlikte karar alabilmek, ¢6ziim tretebilmek, iade camlarin nedenlerini anlamak, rakiplerimizin du-
rumunu izleyebilmek gibi, fiziki uzakligimizin imkansiz kildigi ihtiyaclardi.

Bir ziyaretimiz esnasinda, en biiyiik musterimizin Kalite Glivence $efinin isten ayrildigini ve kendi sirke-
tini kurdugunu 6grenince, bunun ihtiyacimizi karsilayabilecegine karar verdik ve derhal o kisiyle temas
kurarak, Orim Kalite Danismani olarak anlasma imzaladik. Anlasma uyarinca ilgili sahst 15 giin boyunca
fabrikamiza getirdik, calisanlarimiza egitim vermesini ve onun da bizim mamuliimiizi anlamasini sagla-
dik. Gercekten de birlikte calisilan bir yil boyunca bunun ¢ok somut olumlu sonuclarini gordiik.

1999 Yili Ocak ayi itibartyla firmamizin ticari ve satis sonrast hizmetlerini karsilamak tzere, yukaridaki
model dahilinde her biri fabrikamizda en az 10 giin gecirmis, iran, Ingiltere, Yunanistan, Almanya, Isra-
il ve Ispanya'da firmamiz temsilcileri vardir.

Kaynak: ORIM Cam Sanayi ve Ticaret A.S.
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2.6. Nakit Akis1 ve Finansman

Firmalarin Sekil 2.9°da verilen dagilimina gore yatirim dist nakit akislarinin ge-
nelde dengede veya artida oldugu gortilmektedir. Bu tespit firmalarin faaliyetlerini
buyik oranda kendi ¢zkaynaklart ile devam ettirdiklerini ortaya koymaktadir. Ttir-
kiye gibi ekonomisi yiiksek enflasyon altinda calisan ve reel faizlerin yiiksek oldu-
gu bir tilkede firmalarin faaliyetlerini kendi 6zkaynaklar: ile devam ettirmeye calis-
malart gercekci bir yaklasimdir. Baska 6nemli bir etken de yan sanayi firmalarinin
satis dinamiklerinin genel olarak 6nceden bilinen siparisler ile sekillenmesi ve bu-
nun sonucu olarak firmalarin daha kolay tahmin edilebilir nakit akislarina sahip ol-
malaridir. Bunun ile birlikte 6zellikle ktictik firmalarin cesitli yatirim firsatlarint 6z-
kaynaklarinin sinirli olmasi nedeniyle degerlendirememesi de s6z konusu olabilir.

Ekside
%11

Artida
%33

T

Dengede Az artida
%50 %0
Sekil 2.9: Calismmaya Katllan Firmalann Yatinm Disi Nakit Akislannin
Diizeyine Gore Dagilinu
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3. ANA SANAYI VE TEDARIKCILERIE ILISKILER

Yan sanayi firmalarinin ana sanayi ve tedarikgcileri ile iliskileri, bu firmalarin tim
planlama, imalat ve idari faaliyetlerinin yonetim bicimlerini belirleyici rol oynadi-
gindan, is streclerini daha iyi anlayabilmek icin 6ncelikle bu firmalarin ana sanayi
musterileri ve tedarikcileri ile iliskilerini incelemek ve anlamak yararli olacaktir. Se-
kil 2.1’deki firma musteri sayilarinin dagilimi incelendiginde, firmalarin %60’ inin ana
sanayi musteri sayisinin 10’dan daha az ve sadece %15'nin 50’den fazla miisterisi
oldugu gorilmektedir. Satislarin buytkliklerine gore ilk %80’inin yapildigt musteri
sayist ortalama 7’dir ve bunlarin 6nemli bir bolimiint beyaz esya, elektronik ve
otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren ana sanayi firmalart olusturmaktadir. Calisma
kapsamindaki yan sanayi firmalarinin %35’i dogrudan piyasaya genel amach satis
da yapiyor olmasina ragmen, toplam satislarinin ancak cok kticiik bir kismint ana
sanayi disindaki firmalara yapilan satislar olusturmaktadir. Bu nedenle, bu boli-
min takip eden kisimlarinda ana sanayi firmalart musteri olarak nitelendirilecektir.

3.1. Miisteriler ile Iliskiler

Yan sanayi firmalari, yasamlarini sturdirebilmelerinin ana sanayi firmalarina
bagli olmasinin dogal bir sonucu olarak misteri iliskilerine cok 6énem vermektedir-
ler. Sekil 3.1 incelendiginde goriilecegi gibi, firmalar musteriler ile iliskilerinin su
andaki basarilarina en 6nemli katkiyr saglayan etken oldugunu ifade etmektedirler.

% 100 -
%90 - 05. Oncelik
%80 -
:@ %70 D4 C)ncelik
3 %60 -
i %50 m3. Oncelik
g
= %40 - )
%30 J W 2. Oncelik
%20 -
%10 - . 1. Oncelik
%0 4
Musteriler ile  Calisanlar ile Liderlik Planlama  Tedarikgiler ile

iliskiler iliskiler iliskiler

Sekil 3.1: Mevcut Basanya Etkisi Bakinundan Uygulamalar
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Misteriler ile iliskiler; musteri odaklilik, sertifika programlari, yan sanayii gelis-
tirme programlari, stratejik isbirligi, ana sanayinin tedarikc¢i secim kriterleri, miiste-
ri iligkilerinin degerlendirilmesi, bilgi alisverisi, Girin gelistirme ve tasarimda ortak
calisma, tam zamaninda sevkiyat, ana sanayinin tedarikci sayisint azaltmasi ve sis-
tem tedarigi alt basliklari altinda daha ayrintili olarak ele alinacaktir.

3.1.1. Miisteri Odaklilik

Gunlimuizde musteri odaklilik, misteri istek ve beklentilerinin firma tarafindan
iyice anlasilarak, tim imalat ve yonetimsel fonksiyonlarini, 6zellikle yeni trtin/hiz-
met gelistirme ve iyilestirme calismalarint musteri cevresinde yapilandirma olarak
algilanmaktadir. Bu kapsamda, firmalarin musteri odaklilik ile ilgili gorisleri sorul-
mus, yanitlar Tablo 3.1’de 6zetlenmistir. Buradan kolayca gortlecegi gibi, firmalar
genel olarak musteri odakli calistiklarini ifade etmektedirler. Musteri istekleri cogun-
lukla isgticti ve personel tarafindan anlasilmis ve bilinmektedir. Yeni trtin ve hiz-
met tasarlama asamasinda, musteri isteklerinden faydalanilmakta, musteri sikayetle-
ri is stireclerini gelistirmede itici gic ve hatta baslangic noktasini olusturmaktadir.
Buna karsin, firmalarin %251, musteri memnuniyetinin sistemli olarak 6lctilmedigi-
ni ifade etmektedir.

Tablo 3.1: Miisteri Odaklilik

Katilan/Kesinlikle Ontalama
Miisteri Odaklhilik Belirleyen Faktérler Katilan Firma Yiizdesi Katihim (1-5)*
Miisterilerin buglinkii ve gelecekteki ihtiyaclarini
(gerek miktar, gerekse triin nitelikleri acisindan) biliyoruz. 95 4,10
Musteri istekleri isgiiciine etkin bir sekilde iletilmis
ve tim personel tarafindan anlasilmistir. 80 3,80
Yeni Uirlin ve hizmet tasarlarken i¢ pazar
musterilerinin isteklerinden faydalantyoruz 89 4,11
Yeni triin ve hizmet tasarlarken dis pazar
musterilerinin isteklerinden faydalaniyoruz 78 3,67
Musterilerimizin sikayetlerini ¢cozme konusunda etkili bir siirecimiz var 95 4,15
Miisteri sikayetleri isyerimizde uygulanmakta olan stirecleri
gelistirmek icin baslangi¢ noktasi olarak kullanilmaktadir. 90 4,15
Sistemli ve duzenli olarak misteri memnuniyetini 6lcmekteyiz 75 3,80

* 1: Kesinlikle katiimwyorum — 5: Kesinlikle katiyyorum
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Misteri memnuniyeti tim firmalar tarafindan sistematik olarak olctilmemekle
birlikte, calismaya katilan firmalarin %90t miisteri memnuniyetinin iyi-cok iyi di-
zeyde oldugu degerlendirmesini yapmuslardir. Stratejik isbirlikleri ve kalite dizeyi
bakimindan 6nemli bir sonu¢ da misteri memnuniyetinin diizeyinin son iki yilda
artgi-cok arttigr yonindeki agirlikli gortstiir (Tablo 3.2).

Tablo 3.2: Miisteri Memnuniyeti

Miisteri Memnuniyeti Iyi Cok lyi Miikemmel
55 35 10

Miisteri Memnuniyeti Degismedi Arth Cok At

Diizeyi 10 60 30

3.1.2. Settifika Programlan

Tedarikci sertifikasyon programlari, tedarik¢i performasint her yonuyle incele-
yen, ana sanayi firma beklentilerini ve 6ngordigi performans diizeyini surekli ola-
rak tutturmay1 hedefleyen bir siirectir. Imalattan teslimata tiim siirecin kalite, mali-
yet, hizmet ve streklilik acisindan iyilestirilmesini 6ngormektedir. Misteri ile teda-
rikciyi ayni sistemin iki parcast olarak gorerek, tim risk ve kazanci paylasmaya yo-
nelik iliskiyi pekistirir. Calismaya katilan firmalarin %95’ine musterileri tarafindan,
surec¢ ve Urlin kalitesini degerlendirmek icin audit (sertifika) programlart uygulan-
maktadir. Bu programlar 1992 yilindan itibaren devreye girmistir. Satislarin %89u
sertifikasina sahip olunan miusterilere yapilmaktadir. Bu da sertifika calismalarinin
ticari iligskiler acisindan 6nemini gostermektedir. Tablo 3.3’den de gorilecegi gibi,
sertifika alma siirecinin sagladigi en 6nemli yararin, musteri iliskilerini gelistirmesi-
nin yanisira, zamaninda teslimatlarin artmasi ve nihai mamul kalitesininin yiiksel-
mesi oldugu dogrultusunda fikir birligi vardir. Ancak bu tiir programlarin uygulan-
digt firmalarin %36's1 bu siirecin maliyetlerin diismesi yoniinde katki saglamadigini
belirtmistir.
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Tablo 3.3: Sertifika Alma Sturecinin Yaradan

Briytik Yarar /Cok Biiyiik Ontalama Y arar
Yarar Yarar Belirten Firma Ytizdesi (1-5)*
Nihai mamul kalitesinin yukseltilmesi 79 3,95
Soz verilen zamanda teslimatlarin artmast 79 4,00
Fatura/irsaliye kalitesinin artmasi 37 3,11
Maliyetlerin diismesi 64 3,53
Musteri iligkilerinin gticlenmesi 84 4,16

* 1: Yarar yok — 5: Cok biiyiik yarar

Tablo 3.4’deki yanitlarda da, firmalar sertifika programlarindan duyduklar
memnuniyeti, sertifika sartlarint saglamak icin daha cok zaman ve caba harcamaya
istekli olduklarint belirterek vurgulamaktadir.

Tablo 3.4: Sertifika Programlann Hakkinda Goriisler

Mrtisteri Odakliik Belirleyen Faktorler Katilmayan Ontalama
Firma Ytizdesi Katilim (1-5)*

Sertifika sartlarini yerine getirmek icin
cok fazla c¢aba sarf ediyoruz 58 3,11
Sertifikalarin tekrar degerlendirme araliklari ¢ok kisa 100 2,16

* 1: Kesinlikle katimiyorum — 5: Kesinlikle katilyyorum

Firmalarin %951 musterileri olan ana sanayi firmalart ile olan iliskilerinde ha-
len gelismeye acik alan olduguna ve musteri iliskilerinin zamanla daha da gliclene-
cegine inanmaktadir. Milakatlarda, yan sanayi firmalarinin 6zellikle bu konuda ana
sanayi firmalarindan ciddi beklentileri oldugu anlasilmaktadir. Yan sanayi firmalart,
musterileri olan ana sanayi firmalarindan kendileri ile bir isbirligi icinde planlama
yapmalarini, siirekli degisen teknolojik ve piyasa kosullarina gore kendilerini yon-
lendirmelerini ve rekabet gliclerini beraberce artirmay: beklemektedirler. Diger bir
deyisle, yan sanayi firmalari genel olarak ana sanayi firmalan ile bir stratejik isbir-
ligi arayisi icindedir.

3.1.3. Yan Sanayi Gelistirme Programlan

Sertifikasyonla sonuclanmayan tedarikci gelistirme programlarinin yararlart hem
ana sanayi hem de tedarikci firmalar tarafindan anlasilmistir. 1992 yilindan beri, ana
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sanayi tarafindan firmalarin %70’ine tedarikci gelistirme programlart uygulanmakta-
dir. Bu programlarin %85’ ticretsiz veya kismen Ucretsiz olarak verilmistir. Tedarik-
c¢i gelistirme programlarinin sagladig: yararlara iliskin gorisler Tablo 3.5'de 6zetlen-
mektedir.

Tablo 3.5: Yan Sanayi Gelistirme Programlanmn Yaradan

Katilan/Kesinlikle Ontalama
Yarar Katilan Firma Yiizdesi — Katihm (1-5)*
Uriin ve siirec kalitemizde 6nemli
derecede iyilesme sagladik 79 3,86
Maliyetleri diistirme konusunda
onemli derecede iyilesme sagladik 43 3,43
Tedarikci gelistirme programlarinin
daha kapsamli ve etkin olmasini istiyoruz. 79 4,20

* 1: Kesinlikle katiimwyorum — 5: Kesinlikle katiyorum

Firmalarin cogunlugu tedarikci gelistirme programlari araciligi ile tGriin ve siirec
kalitesinde onemli iyilesmeler saglandigini, ancak gelistirme programlarinin maliyet
disirme konusunda yetersiz kaldigini ifade etmektedir. Firmalar bu programlarin
etkinliklerinin artirlmasini istemektedirler. Tum firmalarin %85’i bu programlarin
hem kendi hem de misteri performanslarint artiracagina inanmaktadir. Yan sanayi
gelistirme programlarinin tek olumsuz yani gibi goziiken maliyetleri distrmedeki
yetersizligin bir nedeni de ana sanayi musterilerinin beklenti ve taleplerinin maliyet
tizerine olumsuz etkileri olabilir.

3.1.4. Stratejik Isbidigi

Gunumizde, tedarikciler ve ana sanayi firmalari arasindaki iliskilerin uzun si-
reli, stratejik isbirligi icinde ek katma deger yaratmaya ve yaratilan katma degeri her
iki tarafin rekabet glicinu artiracak sekilde paylasmaya yonelik olarak yiriitilmesi
ongorilmektedir. Eskiden uygulanan, pazarlik ve iskonto kaygilari icinde teklif ver-
mek, kalite ve rekabet gliciinden 6din vererek isi almaya calismak, yerini tim kar
ve zararin paylasildigi bir isbirligine birakmaktadir. Firmalara, son iki yilda ve su an-
da agirlikli olarak uyguladiklart ve yine ontimuizdeki iki yilda uygulanmast bekle-
nen musteri-tedarik¢i stratejileri sorulmustur. Bu kapsamda dort ana strateji; teklif
degerlendirme, teknolojik yetkinlik, musterek deger yaratma ve stratejik isbirligi
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yapma olarak tanimlanmistir. Aslinda bunlar genis kapsamli tedarik zinciri kurma-
ya yonelik gelisim ve degisimin asamalart olarak algilanmalidir.

Strateji Tanumn

Teklif degerlendirme Tedarikc¢i seciminin sadece tekil satin almalar
icin alinan tekliflerin degerlendirilmesine
dayandirilmasidir. Bu stratejide en 6nemli

unsur fiyat rekabetidir.

Teknolojik yetkinlik Tedarikc¢i seciminin ve iliskilerinin, sadece
tedarikcilerin teknolojik yetkinliklerine

dayandiridmasidir.

Misterek deger yaratma Musteri ile tedarik¢ilerin c¢ikar birligi icinde,
her iki tarafa yarar saglayacak kisa veya orta

vadeli girisimlerde bulunmasidir.

Stratejik isbirligi yapma Musteri ile tedarik¢inin hedef birligi icinde
her iki tarafa yarar saglayacak uzun dénemli
ve genis kapsamlt bir isbirligi icinde

bulunmasidir.

Tablo 3.6: Ana Sanayi - Yan Sanayi Iliskilerinde Izlenen Stratejiler

Zaman Dilimi
Son Ontimiizdeki
Strateji Iki Yil Simdi Tki Y1l
Teklif degerlendirme 60 15 15
Teknolojik yetkinlik 25 30 5
Misterek deger yaratma 5 40 15
Stratejik isbirligi 10 15 65

Tablo 3.6’da 6zetlenen yanitlardan gorildigi gibi, yakin zamana kadar en yay-
gin olarak kullanilan klasik teklif degerlendirme stratejisi yerini daha gtincel teda-
rik zinciri kavramlarina birakmaktadir. Son iki yilda, teklif degerlendirme stratejisin-
den teknolojik yetkinlik ve misterek deger yaratma asamalarina dogru bir degisim
gozlenmistir. Bu degisimin 6niimuzdeki iki yilda da stratejik isbirligi asamasina dog-
ru kaymasi beklenmektedir. Ancak uzun yillardir uygulanmakta olan teklif alma po-
litikas: kendini ana sanayinin yan sanayi secim kriterlerinde az da olsa belli bir agir-
lik ile gostermektedir.
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3.1.5. Ana Sanayinin Yan Sanayi Secim Kritederinin Yan Sanayi T a-
rafindan Algilanmasi

Calismaya katilan yan sanayi firmalarina ana sanayi musterilerinin yan sanayi
seciminde g6z Ontine aldiklar kriterler soruldugunda en 6nemli kriterin fiyat oldu-
gu gorulmustir. Sekil 3.2’de, fiyatt az farklarla teknik spesifikasyonlara uygunluk,
teslim stiresinin giivenirliligi ve teslimat sikligi, teknik bilgi ve deneyim birikimi ve

gelismeye ve birlikte calismaya yatkin olmanin takip ettigi gorilmektedir.

Fiyat 77

Teknik spefisikasyonlara uygunluk 50

Teslim suresinin glivenirliligi ve teslimat sikligi 48

Teknik bilgi ve deneyim birikimi 23

Gelismeye ve birlikte calismaya yatkin olma 19

Kapasite 17

Auditten ge¢gmis olmak 17

Gecmis is iliskileri 17

Sertifika sahibi olma (ISO 9000 serisi) 11

Karar vericilerin kisisel iliskileri 9

Rakipleri ile ¢alismama 7

Haberlesme ve nakliyat kolayligi 5

0 50 100
Toplam Puan (100 Gizerinden)

Sekil 3.2: Ana Sanayi Miisterilerinin Yan Sanayi Secim Kritederinin Agir -
likh Siralamasi

Her ne kadar fiyat ve kalite her zaman tedarikgi iliskilerinde belirleyici rol oy-
namaya devam edecekse de, ana sanayi musterilerinin yan sanayi seciminde goz
Oniine almalart gereken 6nemli faktorler, tam bir tedarik zinciri prensibi icinde
uyumlu calisabilme, tim ekonomik ve teknolojik dinamikleri paylasabilme ve tek-
nolojik yetkinlik olarak 6n plana cikacaktir. Maliyet boyle bir iliski icinde, her iki
tarafin stirekli denetleyebildigi, hesaplayabildigi teknik bir parametre olacaktir. Bu
calismada da, bircok ana sanayi miusterisinin tedarikcilerinin maliyet yapisini bildi-
gi, hatta cesitli maliyet kalemleri tizerine Ust limitler getirdigi gozlenmistir. Maliyet-
lerin takip edilebildigi bir ortamda, tedarik zincirinde isbirligi icinde calismanin her
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iki tarafa sagladig: fayda kolaylikla hesaplanabilir ve adil bir fiyatlandirmaya gidile-
bilir. Daha ileride de goriilecegi gibi, yan sanayi firmalarinda bu paylasimin su an-
da adil olmadig1 yoniinde bir izlenim varsa da, eger stratejik isbirligine dogru gi-
dilmek isteniyorsa zamanla bu izlenimin silinmesine calisilmalidir.

Yan sanayi firmalarinin ana sanayi firmalarinin uygulamalarindan hareketle al-
giladiklart tedarikci secim kriterlerinden bir tanesi de - diistik bir 6ncelik atanmis
olmakla birlikte - ana sanayi firmasinin rakipleri ile ¢calismamasidir. Takdir edilece-
gi gibi boyle bir uygulama ana sanayi - yan sanayi iliskilerinde karsilikli given esa-
sina ters dismektedir.

3.1.6. Miisteriler ile iliskilerin Degedendirilmesi

Firmalarin su anda ne 6lc¢lde stratejik tedarik¢i konumunda olduklarini anla-
mak i¢in sorulan sorularin yanitlart Tablo 3.7’de verilmektedir. Firmalarin yarisindan
biraz fazlast stratejik tedarik¢i konumunda olmadiklarini, yani miisterilerinin aynt
parcayi birden fazla tedarikciden temin edebildiklerini ve bunun da iliskilerin gelis-
tirilmesi acisindan engel teskil ettigini diisinmektedir.

Tablo 3.7: Stratejik Tedarikci Konumu

Katilan/ Kesinlikle
Katilan Firma Ontalama Katilim

Faktérler Yiizdesi (1-5)*
Musterilerimiz genellikle ayni pargayi
birden fazla tedarik¢iden temin
ediyorlar (cok kaynakli tedarik) 55 3,25
Musterilerimizin ¢ok kaynakli
tedarik uygulamalari iliskilerin
gelistirilmesine bir engel teskil etmektedir 55 3,25
Musterilerimiz ile ortak ¢abalar sonucunda
yaratilan degerlerin paylasimi tatminkardir 35 3,10
Musterilerimiz ile iliskilerimizin gelistirmeye
acik alan olduguna inaniyorum 95 4,20
Musterilerimiz ile iliskilerimizin zamanla
daha da gliclenecegine inantyorum 95 4,25

* 1: Kesinlikle katlmyyorum — 5: Kesinlikle katiryorum
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Firmalarin sadece %35’ stratejik tedarik¢ci konumundadir. Ote yandan firmala-
rin %951 onimizdeki iki yilda musteri ile iliskilerinin stratejik isbirligi yapma dog-
rultusunda gelisecegine inanmaktadir. Bu da Tablo 3.6’da ozetlenen stratejik gelis-
meyi dogrulamaktadir. Su andaki uygulamada, misteriler ile ortak ¢abalar sonucun-
da yaratilan degerlerin paylasimi konusunda farkli goriisler vardir. Firmalarin sade-
ce %35’i adil paylasim oldugunu disinmektedir. Bu sonug, yaratilan katma dege-
rin paylasimi konusunda bazi firmalarin, ana sanayi misterilerinin lehine bir duru-

mun s6z konusu oldugu yoniinde kuskularinin oldugunu gostermektedir.

3.1.7. Bilgi Alisverisi

Bilindigi gibi, imalatci-tedarikci ortak calisma prensibinin bir diger kosulu da
bilgilere karsilikli olarak aninda ulasabilme ve buna bagli olarak imalat ve sevki-
yat planlarini es zamanl gerceklestirebilme yeteneginin gelistirilmesidir. Ginimuiz-
de bilisim teknolojilerinde yasanan gelismelerin 1s1ginda her tiir bilgiye aninda ula-
sabilmek mimkiin olmaktadir. Elektronik Veri Alisverisi (EVA) (Electronic Data In
terchange-EDI) ve internet Uzerinden web-agirlikli haberlesme olanaklari Elektro-
nik Ticaret (E-Ticaret; electronic business, e-business) kavramini gelistirmistir. Diin-
yada, 1995 yilinda 100,000 intranet server, 10 milyon web kullanict ile tim ekono-
mik faaliyetlerin %10’'undan azi elektronik olarak yapilirken, 1997 yilinda 400,000
intranet server, 50 milyon web kullanicist tim ticari faaliyetlerin %30undan fazlasi-
nt E-Ticaret araciligi ile baslatmis veya tamamlamistir. 2000 yilinda 4,7 milyon int-
ranet server lUzerinden tim is hacminin %65’inin gerceklesecegi tahmin edilmekte-
dir . Bu gelismeler, ¢zellikle tedarik zinciri optimizasyonu ve daginik cografi nok-
talarda ortak plan gelistirme ve uygulama imkani saglamaktadir. Gercek zamanli
stok kontrol, sevkiyat ve muhasebelestirme islemleri ile, iletisim ve koordinasyon
gelisecek, uzmanlik ve bilginin aninda paylasimit saglanacaktir. Bu da, imalat/dagi-
tim kanallarindaki ara adimlart azaltacak, imalat, dagitim ve planlama strelerini di-
surerek, tim tedarik zincirinin Hizli Cevap (Quick Response yetenegini artiracaktir.
Bu ayni1 zamanda son tiiketici acisindan da daha iyi hizmet ve destek anlamina gel-
mektedir. Yapilan milakatlar ve fabrika ziyaretlerinde, su anda maalesef Turk be-
yaz esya yan sanayiinde yeterli elektronik haberlesmenin kurulmadigi ve uygulan-
madigt, bazi altyap: problemlerin yani sira ana sanayi tarafindan yaygin olarak boy-

13 ERP Users Conference Proceedings, Chicago, May 1998
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le bir istegin gosterilmedigi ve bu konuda 6nciiligin yapilmadigi gézlenmistir. An-
cak sektoriin 6nde gelen ana sanayi firmalarindan birinin bu yonde ciddi adumlar
attig1, bazi tedarikcileri ile elektronik bilgi alisverisini hedefleyen yatirimlar icinde
olduklari 6grenilmistir. Turk sanayii rekabet gliciinii artirmak ve korumak istiyorsa,
boyle bir gelisimin disinda kalmamalidir. Burada ana sanayiye 6¢nemli gorevler dis-
mektedir. Ana sanayi firmalari boyle bir veri paylasiminin hem kendilerine hem de
tedarikcilerine buiylik yararlar saglayacagina inanarak ve bunu tedarikcilerine anla-
tarak bu konuda lider rolti oynamalidirlar. Bu amacla su andaki durumu saptamak
lizere, yan sanayi firmalarinin, ana sanayi musterileri ile paylastiklart bilgiler sorul-
mus, alinan yanitlar Tablo 3.8’de verilmistir.

Misteri talep tahminlerinin ve imalat plan/cizelgelerinin tedarikci firmalar tara-
findan yogun olarak paylasildigi gézlenmektedir. Ancak sevkiyatin koordine edil-
mesi acisindan fevkalade 6nem tasimasina ragmen, musteri satis ve stok verilerinin
cok az paylasildigt anlasilmaktadir. Aslinda ideal bir ortak calisma ortaminda Tablo
3.8'de listelenen tim verilerin daha 6nce anlatildigt gibi elektronik ortamda gercek
zamanli olarak hem ana sanayi hem de yan sanayi firmalar tarafindan paylasilir ol-
masi gerekir. Elektronik bilgi sistemi, kurulma maliyetinin kurulan sistemin boyutu-
na ve altyapt gereksinimlerine gore buytk farkliliklar gosteriyor olmasina ragmen,
her iki tarafin asgari beklentilerini saglayacak sekilde optimize edilebilir. Boyle bir
altyapinin kurulmasindan sonra, her iki tarafin biraraya gelerek, imalat ve sevkiyat
modellerini olusturmalari, senkronize edilmis imalat ve sevkiyat planlart izerinde
anlasmalart ve buna uymalar gereklidir. Bu asamada tedarikcilerden kalite, miktar
ve zaman acisindan sevkiyati aksatmamalart beklenirken, ana sanayinin belli stire-
ler icinde daha 6nceden belirtilen talep yiktmliliklerini yerine getirmeleri ve sev-
kiyat miktarlarini kendi aleyhlerine dahi olsa dondurmalari kacinilmaz olacaktir. Or-
nek teskil etmesi acisindan, ABD'de tedarik¢i ve ana sanayi tarafindan kabul edil-
mis bir planlama uygulamas: KUTU 2 ' de verilmistir.
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Tablo 3.8: Bilgi Paylasim

Bilgi Tiim veya Bazi Miisterileri Ile
Paylasan Firma Yiizdesi

Musterilerin talep tahminleri 35
Musterilerin imalat planlari/cizelgeleri 25
Musterilerin satis verileri 5
Misterilerin stok durumlari 10
Sirketinizin stok durumu 20
Imalat planlariniz/cizelgeleriniz 20
imalat maliyet yapiniz 15

3.1.8. Uniin Gelistirme ve Tasarnmda Ortak Calisma

Gunimuzde eszamanli mihendislik kavrami, tim tedarikci firmalarin ana sana-
yicinin Girtin gelistirme ve tasarimi sirecinde katilimini 6ngdérmektedir. Ancak calis-
maya katilan firmalarin sadece %10'u misterilerinin tirtin gelistirme projelerine her
zaman eleman yollayarak katildigini ifade etmistir. Firmalarin %85'i bazen katildigi-
nt belirtirken, sadece %5'i  hicbir zaman katilmadigini ifade etmistir. Bu konu Tek-
noloji ve Yeni Urilin Gelistirme / Devreye Alma boliimiinde (Bolim 7) daha ayrin-
tilt olarak ele alinacaktir.

79



KUTU 2. TEDARIK VE SEVKIY AT PLANIAMA ORNEGI

Onceden AT&T olarak bilinen Tyco Int. A.B.D., Clark fabrikasinda, WDM teknolojisi ile ses,
gorintll ve veriyi 1sik dalgalar olarak yayan elektronik amplifier imal etmektedir. Tyco Int.,
elektronik ve tele-komuinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok sayidaki ana sanayi miste-
risi ile asagidaki anlasma cercevesinde calisarak, fiyatlarin %10 distigiini, stoklarin 5 hafta-
dan 1.5 haftaya indigini ve satinalma/satis faaliyetlerine iliskin endirekt maliyetlerin tamamen
ortadan kalktigini raporlamaktadir.

Aylik Imalat Plant: Ana sanayi miisteri her ay, ontimiizdeki 24 ay icin aylik tiretim planini giin-
cellestirerek tedarikciye elektronik ortamda yollamaktadir. Bunu yaparken asagidaki noktalara
uymak zorundadir:

- Miusteri, dnceden taahhiit ettigi ilk 3 aylik (imalat 6nstresi) siparisine sadik kalmak zorunda-
dir.

- Herhangi bir aydaki siparis miktarinda %50’den fazla artis olacaksa en az 4 ay onceden te-
darikciye bildirilmelidir.

+ Takvim yili icinde herhangi bir aydaki siparis miktarinda %50’den cok azalma yapilamaz.
- Bir yil icinde aylik siparis miktari sadece bir defa %100 artirilabilir.
- Bir yillik satis icin sadece bir defa satin alma emri hazirlanir.

Fiyatlandirma: Fiyat birinci yildaki toplam satis tahminine gore hesaplanir. Ilk 6 ayda gercek-
lesen satislar tahminin %120’sinden fazla olursa fiyat belli oranda dustrtlir. Ancak gercekle-
sen satislar tahminin %80’inden az olursa fiyat belli oranda ytkseltilir.

Haftalik Sevkiyat: Ana sanayi musterisinin stok seviyeleri tizerine "max" ve "min" olarak iki he-
def stok seviyesi tanimlanmast ve musteri stok bilgilerine tedarik¢inin gercek zamanli ulasabil-
mesi ile saglanir. Stok seviyesi "max" ve "min" arasinda kaldigi stirece tedarik¢i istedigi zaman
sevkiyat yapmakta serbestdir. Ancak, stok "min" seviyesine distiigii zaman, stogu "max" sevi-
yesine ¢ikaracak sevkiyatin yapilmasi gereklidir.

. ax", "min" in en a at1 olmalidir.
"Max", " " z 2 katt olmalid

- "Max" ile toplam satis tahminleri arasinda acik bir iliski olmalidir. ( "Max" belli sayida hafta-
lik satis tahminini kapsamalidir).

- "Min" seviyesinin dustirilmesi yazili olarak talep edilmeli ve karsilikli goriismelerle yeniden
belirlenmelidir.

- "Max" %50’den fazla artirilamaz.

- Stok seviyesi 2 haftadan daha uzun stre icin "min" in altinda kalirsa, musteri baska kaynak
bulabilir ve aradaki fiyat fark: tedarikciye yazilabilir.

- Tedarikc¢inin gecerli bir nedeni olmadan sevkiyatt 1 ay aksatmast durumunda, tedarik¢i ile
anlasma 2-3 ay sonunda iptal edilebilir.

Kaynak: Proceedings of the APICS 98 Conference, Nashville, ABD, Kasim 1998, s. 347-354.
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3.1.9. Tam Zamamnda Sevkiyat

Bir cok firma, tam zamaninda calisma prensibini kiiresel rekabetin giinden gti-
ne kizistigt ortamda rekabet gliclerini korumak icin uygulanmasit zorunlu bir calisma
prensibi olarak kabul etmistir. Tam zamaninda calismanin ana hedefi, tedarik zinci-
ri boyunca malzeme ve bilgi akisinin etkin bir sekilde gerceklestirilmesini saglamak,
maliyetleri azaltmak, kaliteyi ve esnekligi artirmak, boylece hizli tepki yetenegini
giiclendirmektir. Uretimin veya hizmetin, kaliteden taviz vermeden ve maliyetleri ar-
tirmadan so6z verilen zamanda yerine getirilebilmesi, disaridan alinan mal ve hizmet-
lerin de istenen kalite diizeyinde ve planlanan siirede temin edilmesi ile mimkiin-
diir. Uretici firma acisindan, bir Girlin icin satin alinan mal ve hizmetlerin maliyetinin
genellikle Giriniin imalat maliyetinde %50 ile %80 arasinda bir orana sahip oldugu
kabul edilmektedir. Tedarikcide olusan kalite sorunlarina miidahalenin goreli gticli-
gl ve imalat Onstresinin buytk bir kisminin tedarikcilerden kaynaklandigi gercegi
de g6z 6nline alindiginda, tam zamaninda calisma ortaminda musteri ve tedarikci fir-
ma iligkilerinin kritik 6neme sahip oldugu asikardir. Bu nedenle, tam zamaninda te-
darik prensibini temel alan tedarik yonetimi, maliyet, kalite ve teslimatta strekli iyi-
lesmeyi hedefleyen firmalar acisindan ¢énemli bir rol oynamaktadir.

Calisma kapsaminda inceledigimiz yan sanayi firmalarinin musterileri olan ana
sanayi firmalari, son yillarda tam zamaninda yonetim prensibini esas alarak, teda-
rikcilerinden tam zamaninda sevkiyat prensibine uygun olarak calismalarini istemis-
lerdir. Tam zamaninda sevkiyat, firmalarin ana sanayi musterilerine tirtinti istedik-
leri zaman ve miktarlarda musteri girdi stoklarini enazlayacak sekilde ulastirilmast
olarak tanimlanabilir. Firmalarin %95’1, tam-zamaninda sevkiyat prensibine gore ca-
listiklarinit ve istenildigi zaman giinliik teslimatlar yaptiklarini ifade etmislerdir. Ba-
zilart icin ise teslimat sikliginin gtinde bir ka¢ kez oldugu anlasimaktadir. Firma zi-
yaretlerinde ve miulakatlar sirasinda elde edilen bilgilerden de anlasildigi gibi, ana
sanayi firmalart kendi stoklarini siki bir sekilde denetlemekte, tedarik ettigi tirintin
stokta beklemesine izin vermemektedir. Ancak kendi imalatinda kullanacagi zaman
malin sevk edilmesini 6ngdrmektedir. Ana sanayi firmalart tam zamaninda tedarik
ile ihtiyac duydugu malzemeleri ihtiyac duydugu anda temin ederek kendi girdi
malzeme stoklarint sifir diizeyine indirgemeyi amaclamaktadir. Bu da urtintin teda-
rikci firma stogunda beklenenden daha uzun siire kalmasina yol acmaktadir. Bun-
dan dogabilecek stok maliyetlerini de tedarik¢i firma gogislemektedir. Hatta bazi
firmalar, ana sanayi musterisinin fabrika sahasinda malzemelerini stoklayabilecekle-
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ri sahalar kiraladiklarini belirtmislerdir. Bu sahada stoklanan malzemeler, ana sana-
yi firma tarafindan cekilene kadar tedarik¢inin zimmetli mali olmaktadir. Tedarikci-
ler, hem teslim ettigi malzemelerin stok maliyetinden hem de kalitesinden sorumlu
olmaktadir.

Ote yandan ana sanayi firmalarinda yasanan talep dalgalanmalari, tam zama-
ninda sevkiyat uygulamasini tedarikci acisindan gliclestirmektedir. Tam zamaninda
sevkiyatta emniyet stogu olmadigindan, misterilerden son anda gelen talep artisla-
rint aninda karsilayabilmek ciddi bir sorun olusturabilir. Ancak firmalar bunun ge-
nelde bir sorun olmadigint ve miusteri talebinde olabilecek dalgalanmalart kendi
biinyelerinde coziimleyebilecek yetenek gelistirdiklerini belirtmislerdir. Bu firmala-
rin imalat teknolojilerinin ana sanayiye gore daha az asamali, daha az karmasik ve
kolay yonetilebiliyor olmasi boyle bir yetenegin gelistirilmesini kolaylastirmistir. Bir
baska etken ise, isgliciniin bu degisikliklere kolay uyum saglamaya yatkinligi ve
firmalarin enformal yapilarindan kaynaklanan esnekliktir. Tam zamaninda sevkiyat
prensibinin tedarikci firmalara getirdigi degisimler Tablo 3.9’da gosterilmektedir.

Tablo 3.9: Tam Zamaninda Sevkiyatin Etkileri

Antt/ Gok Antr Diyen Ontalama Degisim
Faktor Firma Yiizdesi (1-5)*
Nihai mamul stoklarimiz 56 2,50
Urtin kalitemiz 45 2,50
Teslimat performansimiz 66 2,11
Maliyetlerimiz 39 2,89

* 1 Cok artti— 5: Cok azaldi

Dogal olarak, tam zamaninda sevkiyat prensibinin firmalara sagladigi en buytk
yarar, teslimat performanslarinin artmasi olmustur. Siparis terminleri, ana sanayi fir-
malari tarafindan belirlenmekte ve tam zamaninda teslimat siparis edilen trtinlerin
terminde musteri alaninda teslim edilmesi anlamina gelmektedir. Termine uyma, ya-
ni siparisleri zamaninda karsilama, firmalarin mevcut basarilarina etkisi bakimindan
icinde maliyet, kalite, esneklik ve tirtin ve streclerde yeniligin de bulundugu bes
faktor arasindan kalitenin hemen ardindan maliyet ile birlikte ikinci sirada yer al-
maktadir (Sekil 4.2).

Teslimat performansinin en 6énemli gostergesi teslimatlart gerceklestirilmis top-
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lam siparislerin ytizdesi olarak miuisterinin istedigi tarihte gerceklestirilmis olan sipa-
rislerdir. Bir baska deyisle, musteriye soz verilen zamanda yapilan teslimatlarin tim
teslimatlara oranidir. Bu oranlar calisma kapsamindaki firmalar icin Sekil 3.3 ‘de
gosterilmektedir

Bir firmada musteriye soz verilen zamanda yapilan teslimatlarin orant ne kadar
ylksek ise o firmanin teslimatta gtivenilirligi de o kadar yiiksek olmaktadir. Firma-
larin %0601 teslimatta guvenilirligi ontimiizdeki iki yil icin ongordiikleri ilk yedi re-
kabetci Oncelik arasinda, firmalarin %55’ de teslimat glvenilirliginin artirilmasint
onumiizdeki iki yil icin 6ngordikleri ilk yedi imalatta performans hedefi arasinda
degerlendirmislerdir.

% 81-90 %15

%97'denfazla %50

yapilan teslimat yiizdesi

Miisteriye soz verilen zamanda

%0 %10 %20 %30 %40 %50 % 60
Firma yizdesi

Sekil 3.3: Miisteriye SOz Verilen Zamanda Yapilan Teslimatlanin Oram

Teslimat guivenilirligini artirmayt hedefleyen firmalar, 6ncelikle geciken tesli-
matlarin gecikme nedenlerini arastirmalt ve bu nedenleri ortadan kaldiracak veya
etkilerini azaltacak iyilestirme planlart devreye almalidirlar. Ornegin, teslimatlarin
gecikme nedenleri arasinda ic¢ Uretim kapasitesinin yetersizligi, direkt isci mevcudi-
yetinin yetersizligi, tiretim darbogazlari, nakliye veya dagitim sorunlar, kalite sorun-
lari, ana bilesenler veya malzeme mevcudiyetinin yetersizligi ve teslimat tarihlerinin
istikrarsiz olmasi sayilabilir. Ancak teslimat miktar ve tarihlerindeki rassal dalgalan-
malara karst teslimat gtivenilirligini artirmak icin stok tutmak tehlikeli bir ¢c6ztimdiir.
Firmalarin nihai mamul stoklari incelendiginde, %42’si yillik satislarinin ytizdesi
olarak ortalama nihai mamul stoklarinin %2-%5 arasinda degistigini, %901 ise orta-
lama toplam nihai mamul stoklarinin yillik satislarin %10’undan az oldugunu belirt-
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mislerdir (Sekil 8.2). Bu stok seviyeleri esas olarak kabul edilebilir limitler icinde-
dir. Ancak Tablo 3.9'da firmalarin %506’s1, tam-zamaninda sevkiyatin nihai mamul
stok seviyelerinin artmasina neden oldugunu belitmistir ki bu da genel olarak tam-
zamaninda yonetim felsefesine tamamen ters dismektedir. Tam zamaninda ve te-
darik zinciri prensibine gore calismanin ana amaci, zincirdeki tim parametreleri
optimize etme, buna bagli olarak da her asamada stok seviyelerini de disirmektir.
Firmalarin %56’st tam-zamaninda calismanin, iriin kalitesine katkist olup olmadigt
konusunda kararsiz kalirken, tam zamaninda sevkiyat prensibinin maliyetleri azalt-
tgint firmalarin sadece %28’ belirtmistir. Bu bulgular aslinda tedarikci firmalarin
tam zamaninda sevkiyati ancak kendi nihai mamul stoklarini artirarak saglayabildik-
lerini vurgulamaktadir.

Ana sanayi agisindan, tam zamaninda tedarik uygulamalarinin prensiplere uy-
gun olarak isledigi ve amacina ulastigi goriilmektedir. Ancak yan sanayi firmalart
acisindan tam zamaninda sevkiyat zaman icinde daha ciddi sorunlara yol acabile-
cektir. Su anda tedarikg¢ilerin tam zamaninda sevkiyat yapmasi musteri firmalarin bu
yondeki talebi ile miimkin olmaktadir. Hil boyle olunca tam zamaninda sevkiyat,
tedarikcilerde maliyet artistna neden olarak yenilenmek veya teknolojik yatirim
yapmak icin gereken ekonomik kaynaklari azaltacaktir. Bu asamada tam zamanin-
da tedarik yapmak isteyen ana sanayi firmalarina, basari icin énemli roller dismek-
tedir. Tam zamaninda sevkiyatin hem miusteri hem de tedarikci firmanin kazang
saglayacagt bir uygulama olmasi icin musteri-tedarikci iliskilerini gelistiren, kalite,
maliyet, esneklik, know-howgibi rekabet boyutlarinin her iki firmada da strekli iyi-
lesmesini saglayan entegre bir strateji gelistirilmesi gereklidir. Ozellikle senkronize
imalat ve sevkiyat planina benzer bir sistemin gelistirilmesi icin, ana sanayi firma-
larinin belli yiktumlilikler Gstlenmesi ve belirsizlikten dogan maliyeti paylasmay1
kabul etmesi énemli bir kosuldur.

3.1.10. Ana Sanayinin Tedarikci Sayisim Azaltmasi ve Sistem Teda -
rigi

Gerek dinyada gerekse Turkiye'de ana sanayi firmalari tedarikci sayisini azalt-
ma stratejisi uygulamaktadir. Nitekim stratejik isbirligi de boyle bir uygulamanin
parcasidir. Yan sanayi firmalari arasinda olusturulan ortakliklar tedarikci azaltma
stratejilerine bir cevap niteligi tasimaktadir. Tedarik¢i sayilarini azaltip stratejik is-

birliklerini artirarak vardmak istenen yapiyt bir anlamda sanal dikey entegrasyon
olarak nitelendirebiliriz.
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McKinsey tarafindan ABD, Japonya ve Avrupa elektronik sanayii firmalari ara-
sinda gerceklestirilen bir calismadal4 makina ve bilesen treticisi basarili ve basari-
siz firmalar arasinda tedarikci sayist bakimindan da farkliliklar bulunmustur. Basa-
rilit firmalarin tedarik hacimlerinin %54 inti benzer parcalarda tek tedarikciden,
%28’ini iki tedarikciden temin ederken, basarisiz firmalarda bu oranlarin sirast ile
%12 ve %36 oldugu belirlenmistir.

Tedarik¢i sayisinda azalmaya yol acan bir gelisme de sistem tedarigidir. Bu uy-
gulama diinyada hizla yayginlasmaktadir. Ana sanayi, cok sayida parcayi ayri ayri
satin alarak monte etmek yerine belirli bilesenler halinde tedarik ederek montaj si-
resi ve tedarik maliyetini azaltmay: amaclamaktadir. Yan sanayi firmalarinin sistem
tedarikcisi olabilmeleri tGrtin, tretim ve yonetim teknolojilerini 6nemli 6l¢tide gelis-
tirmelerini gerektirmektedir.

3.2. Yan Sanayi Firmalannmin Tedarikcileri ile Iliskileri

Yan sanayi firmalarin kendi tedarikcileri ile iliskilerini arastirmak, bu iliskinin
calisma sistemlerini ne olcide etkiledigini belirlemeleri acisindan 6énemlidir. Dola-
yistyla bu calismada tedarikci iliskilerine de yer verilmistir. Firmalarin girdi malze-
melerinin 6nemli bir miktar1 hammaddedir. Yan sanayi firmalart hammadde ihtiyac-
larin1 genellikle kendi firmalarina kiyasla daha buytk boyutlu kurumsal tedarikci-
lerden temin etmektedirler. Bu 6zellik, asagida aciklanacagi gibi, firmalarin tedarik-
cileri ile olan iliskilerinde belirleyici bir rol oynamaktadir.

Bu calismada firmalara kilit konumundaki tedarik¢ilerinin toplam tedarik¢i sa-
yist ve toplam tedarik tutari bazinda cografi dagilimlart sorulmus, verilen yanitlar
Sekil 3.4'de 6zetlenmistir.

Tedarikcilerin %76’s1 Turkiye icinden olup, toplam tedarik tutarinmn %66’st bu
tedarikciler tarafindan temin edilmektedir. Bu da yan sanayi firmalarinimn ciddi bo-
yutlarda ithalat yaptiklarini gostermektedir.

14 Kluge, J., "Reducing the cost of goods sold: Role of complexity, design, relationships", The McKinsey Quarterly,
212-215, 1997.
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Sekil 3.4: Tedarikcilerin Cografi Dagilinu

Cografi Konum

Calisma kapsamina alinan firmalarin girdi malzemelerinin hem kalem hem de
tutar bazinda tedarik araliklarina ytizde dagilimi ise Sekil 3.5’de 6zetlenmistir. Bu-
rada firmalarin ortalama tedarik araliklarinin 15 glin civarinda oldugu gorilmekte-
dir ki normal kosullarda 15 giinliik bir tedarik araligi uzundur. Fakat, firmalarin gir-
di malzeme tutarlarinin %34 int yurtdisindaki tedarikcilerden ve ¢nemli bir kismi-
nt kendi firmalarina kiyasla biiytik boyutlu kurumsal hammadde tedarikcilerden
yaptiklart gozontiine alinirsa, bu kosullarda tedarik araliklarinin bu kadar uzun ol-
masi beklenen bir durum arz etmektedir.

Girdi malzeme kalemlerinin tedarik araliklarina dagilimi

Girdi malzeme tutart ylizdesi

1 B Girdi malzeme kalemleri yuzdesi

N %8
e — 2
N %21
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Tedarik araligi

Sekil 3.5: Girdi Malzeme Kalemlerinin Tedarik Araliklanna Dagilinm
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Firmalarin %42’si yillik satislarin ytizdesi olarak ortalama girdi malzeme stokla-
rinin %5’den fazla oldugunu, %53 son iki yilda girdi malzeme stoklarin arttigini
ifade etmistir (Sekil 8.3). Girdi malzeme stoklarinin nispeten yiiksek diizeylerde ol-
masinin iki ana sebebi vardir. Ozellikle stratejik ve pahali malzemenin yurtdisindan
temin ediliyor olmasi ve tedarik stirelerinin daha uzun olmasindan dolayzi, ithal edi-
len malzeme stoklarinda emniyet stogu oldukca ytiksek tutularak siparis verilmek-
te, bu da stok seviyelerini artirmaktadir. Ote yandan; yan sanayi firmalari ana sana-
yi musteri taleplerindeki dalgalanmay1 gogiisleyebilmek ve tam zamaninda sevki-
yattan 6din vermemek icin de girdi malzeme stoklarinit yiiksek tutmak zorundadir-
lar. Bu durum, yukarida da anlatildig1 gibi ana sanayi miusterileri ile ortak bir plan-
lama modeli tizerinde anlasimasi ve belli siireler icin imalat ve sevkiyat programi-
nin dondurulmasi ile diizeltilebilir.

Bu durum, aynt zamanda firmalarin tam zamaninda tedarik yapmalarina engel
olmaktadir. Firma ziyaretleri ve milakatlar sirasinda firmalar, firma yakininda bulu-
nan bazi tedarikcilerinden dahi tam zamaninda tedarik yapamadiklarini ifade etmis-
lerdir. Bazi firmalar ise, musteri firmalarin talep belirsizlikleri nedeniyle tam zama-
ninda tedarik yapabilecekleri tedarikcilerinden temin ettikleri malzemeler icin dahi
stok tuttuklarini belirtmislerdir.

Girdi malzemeye erisim, gerek bu erisimin maliyeti gerekse erisim icin gereken
sureler g6z ontine alindiginda firma performansini etkileyen bir unsur olarak karsi-
miza ¢ikmaktadir. Bu konuda firmalarin yurticinde ve yurtdisinda Giretim yapan ra-
kiplere gore kendilerini ne olctide avantajli gordikleri sorulmus ve yanitlar Sekil
3.0'da ozetlenmistir. Firmalarin %25'i kendilerini yurtdisinda Gretim yapan rakiple-
rine gore dezavantajli gordiiklerini belirtmislerdir. Burada, girdi malzeme tedarigin-
de genel olarak yasanan disa bagimliligin, firmalarin rekabet glicinii olumsuz etki-
ledigi acikca gortilmektedir.

87



O Avantaj

% 63 .
B Dezavantaj
% 45
% 25
% 0
Yurticinde tretim yapan Yurtdisinda Uretim yapan
rakipler rakipler

Sekil 3.6: Gindi Malzemeye Erisimde Rakipler ile Karsilastirma

Sekil 3.1’de goruldigu gibi, calismaya katilan firmalar tedarikcileri ile iliskileri
basari faktort siralamasinda en alt siralara yerlestirmislerdir. Firmalarin %70’ bunu
besinci sirada 6nemli buldugunu belirtirken, sadece %10'u ikinci sirada 6nemli ol-
dugunu belirtmistir. Bu durum, firmalarin kendi tedarikcileri ile isbirligi kurma yo-
niinde ortak goruslerinin olmadigr gozlemi ile de dogrulanmaktadir. Soyle ki; firma-
larin %701 tedarikcilerine audit programlari uygulamakta iken sadece %0651 is su-
reclerini gelistirmek icin isbirligi icindedir. Firmalarin %10u tedarikcilerle ortak ca-
lisma icinde olmadiklarini ifade ederken, %451 tedarikcilerle ortak calismanin ba-
sartlarina 6nemli bir katkist olmadigini vurgulamistir. Ote yandan, yine firmalarin
%451 tedarikcilerle ortak calismanin basarilarina oldukca 6nemli katk: sagladigini
ifade etmistir.

3.2.1. Yan Sanayi Firmalannin Tedarikci Secim Kriterderi

Yan sanayi firmalarinin kendi tedarikcilerini secerken gtz oniine aldiklari kri-
terler Sekil 3.7°de gosterilmistir. En 6nemli Uc¢ kriter; teknik spesifikasyonlara uy-
gunluk, fiyat ve teslimat gtivenirliligi olarak ortaya cikmaktadir. Ana sanayinin algi-
lanan tedarikc¢i secim kriterleri ile karsilastirildiginda her ne kadar ilk dort siranin
icerdigi kriterler ayni ise de, fiyat ve teknik spesifikasyonlara uygunluk kriterlerinin
oncelik ve agirliklart oldukca farklidir (Sekil 3.2). Yan sanayi firmalarinin kendi te-
darikcileri Gizerinde ana sanayi firmalari kadar baskt uygulayamadiklari anlasimak-
tadur.
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Ilk ticl icinde olmasa da, tedarikci seciminde teknik bilgi ve deneyim birikimi
ve cografi yakinlik da ¢nemli rol oynamaktadir. Ayrica calismaya katilan firmalarin
%10'u, kendi tedarikcilerinin secimininde ana sanayi firma tarafindan sertifikalandi-
rilmis olma kriterinin 6ncelikli secim kriteri oldugunu ve bu konuda misterilerinin
sOzinlin gectigini ifade etmistir. Bu da tliketiciye ulasan mamul kalitesi acisindan,

tedarik zincirindeki etkilesim ve ortak calismanin bir gostergesi olarak yorumlana-
bilir.

Teknik spefisikasyonlara uygunluk |78
Fiyat | 71
Teslim suresinin giivenirliligi ve teslimat sikligi | 57
Teknik bilgi ve deneyim birikimi I 21
Kapasite :I 18
Haberlesme ve nakliyat kolayligi :I 12
Ana sanayii firmasi tarafindan onaylanmis olmasi :I 12
Gelismeye ve birlikte ¢alismaya yatkin olma :I ?
Bizim tarafimizdan sertifikalandirilmis olmak :IS
Gegmis is iligkileri ]6
Sertifika sahibi olma (ISO 9000) ] 5
Karar vericilerin kisisel iliskileri 2
Rakiplerimiz ile calismama
Ayni holding veya sirketler grubuna ait olma
0 SIO 1OIO

Toplam Puan (100 tGzerinden)

Sekil 3.7: Firmalann Tedarikci Secim Kritederinin Agirdikli Siralamasi

Sekil 3.7'de gorildigu gibi, tedarikcilerinin ISO 9000 sertifikalarina sahip olma-
st firmalarin tercihlerinde 6nemli bir rol oynamamaktadir ve tedarikcilerin sadece
yaklasik yarisi ISO 9000 belgesine sahiptir. Firmalar tedarikcilerinin kendi auditle-
rinden gecmis olma kriterini ISO 9000 sertifikast sahibi olma kriteri yerine kullana-
bildikleri gibi, ana firma tarafindan sertifikalandirilmis olma kriteri de ISO 9000 ser-
tifikast kadar oncelikli bir secim kriteri olarak ortaya cikmaktadir. Bu tir sertifika-
lar, birinci seviye tedarikc¢i firmalar icin oldugu kadar ikinci seviye tedarikciler icin
de belli olciide 6nemli olmaktadir.
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Calismaya katilan firmalarinin %45’i tedarikcilerinin kalite performasini alt1 ay-
da bir, %35’i ti¢ ayda bir, %151 ise her ay ya da daha kisa araliklarla degerlendir-
diklerini ifade etmislerdir. Ote yandan tedarikcilerinin kalite sistemlerine iliskin ola-
rak, tedarikcilerinin gonderdikleri malzemenin kalitesini 6l¢cmek icin etkin bir siste-
me sahip oldugunu firmalarin sadece %50’si belirtebilmektedir. Tedarik ettikleri
malzemenin kalitesi Gizerinde bazi kuskulart oldugu, bu ise tahsis ettikleri kalite
kontrol eleman sayisindan da anlasilmaktadir. Firmalara tim imalat iscileri icinde
girdi malzeme kalite kontrol eleman orani soruldugunda, %534 bu oranin %2-%10
arasinda degistigini belirtmektedir (Sekil 5.10). Tim bu bulgular ve milakatlarda el-
de edilen sonuclara dayanarak, yan sanayi firmalarinin ortak calisma ve kalite aci-
sindan tedarikcileri Gizerinde yaptirim gticlerinin sinirli oldugu, ana sanayi miste-
rilerinin kendi yan sanayi firmalar tizerindeki etki ve beklentilerinin bir alt seviye-
ye yansimadigi soylenebilir.
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4. REKABET STRATEJILERI

Firmalar, rekabetin bulundugu bir ortamda rekabet edebilmelerini saglamak
icin rekabet stratejileri gelistirirler. Bu baglamda, imalatci bir firmanin rekabet stra-
tejisinin ¢ boyutu vardir: Tanumladig: rekabetci 6ncelikler, bu rekabetci 6ncelikle-
rin ima ettigi is stratejisinin imalat stratejisi ile iliskilendirilmesini saglayacak imalat-
ta performans hedefleri ve hedeflere varmak icin uygulamay1 6ngordikleri aksiyon

planlart.
4.1. Rekabetci Oncelikler

Rekabetci oncelikler, bir firmanin Griin ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden
ayirt edecek ozellikleri ifade eder. Sektor genelinde, onumiuzdeki iki yil icin gecer-
li olacak rekabetci Onceliklerin agirlikli puanlarina gore siralanmasi Sekil 4.1’de ve-
rilmistir. Rekabetci Onceliklerin tam listesi Ek 1'de yer almaktadir.

Istikrarl bir kalite diizeyi |68

Distk fiyat |64

Hizli siparis karsilama

Teslimatta giivenilirlik |41
Glvenirligi yiksek mamuller |37
Miktar degisikligi taleplerine hizli uyum :ISO
Tasarim degisikligi hiz1 / yeni tirlin sunma hizi :|15
T T

Toplam Puan (100 tizerind en)

Sekil 4.1: Rekabetci Onceliklerin Agudikh Siralamast

Rekabetci Onceliklerin basinda istikrarli bir kalite diizeyi gelmekte, diistik fiyat
ikinci oncelikle bunu takip etmektedir. Uclinci dncelik ise hizli siparis karsilama
olarak belirlenmistir. Yan sanayi kuruluslart olarak calisan firmalarin bu oncelikler-
le hareket etmesi ana sanayinin beklenti ve yaptirimlart acisindan da son derece
dogaldir. Firmalarin su andaki basarilarina katkist olan uygulamalart degerlendirir-
ken, miusterilerle olan iliskileri birinci etken (Sekil 3.1) olarak gostermeleri de bu

tezi desteklemektedir.
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Firmalar su andaki basarilarina katkist olan sonuclart degerlendirirken kaliteyi
birinci etken olarak gostermislerdir (Sekil 4.2). Calisma sonuclarina gore, bunu ta-
kip eden diger iki etken ayni toplam agirlikli puanlarla maliyet ve termine uyma
olarak gelmektedir. Rekabetci Onceliklerle, firmalarin basarilarini aciklamada kul-
landiklart etkenler arasinda carpici bir paralellik ortaya ¢ikmaktadir.

%100 -

%90 B 5. Oncelik
%80
7 %70 E4. Oncelik
E %60 85
g %50 - B 3. Oncelik
2 %40 4
%30 4 25 0O 2. Oncelik
%20 | 40
%10 - 25 20 S
%0 . . . 10 . 5 . O1. Oncelik
Kalite Maliyet Termine Esneklik Uriin ve
uyma stireclerde
yenilik

Sekil 4.2: Mevcut Basanya Etkisi Bakinindan Sonuclar

Dikkati ¢ceken diger bir nokta ise, firmalarin tanimladigi onceliklerin daha cok
firmanin yonetimsel fonksiyonlarinin iyilestirilmesine iliskin oldugudur. Firmalar,
genis bir mamul cesidi yelpazesi sunma, marka imaji, satis sonrast hizmet, nis pa-
zar, dayanikli mamuller, yliksek performansli mamuller ve yaygin dagitim gibi re-
kabetci Onceliklere daha az ilgi gostermislerdir. Uriine yonelik rekabetci dncelikle-
rin 6ne ¢itkmamasint sektodriin yapisal karakterine baglamak mimkindir. Calisma
kapsamina alinan firmalar mamulleri ana sanayinin verdigi tasarima uygun olarak
imal etmektedir. Su anda ortak bir tasarimin s6z konusu olmamasi nedeni ile Gri-
ne yonelik rekabetci Onceliklerin 6ne c¢ikmamast dogaldir. Benzer bicimde, satis
sonrast hizmetin, pazara dogrudan iirtin sunmayan beyaz esya yan sanayinde faali-
yet gosteren firmalarin 6ncelik siralamasinda alt siralarda yer almasi beklenen bir

sonuctur.

Sonug olarak, sektoriin kendi dinamiklerine uygun rekabetci onceliklerle hare-
ket ettigini soylemek mimkinddir.
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4.2. Imalatta Performans Hedefleri

Rekabetci Onceliklerin imalat ile iliskilendirilmesi imalatta bazi performans he-
defleri belirlenmesi ile saglanir. Calisma kapsamina alinan firmalara 16 imalat per-
formans hedefi verilerek bunlarin 6nde gelen 7 tanesini Oncelik siralarina gore si-
ralamalar1 istenmistir. Imalatta performans hedeflerinin agirlikli siralamas: Sekil
4.3’de verilmektedir. Imalatta performans hedeflerinin tam listesi Ek 1'de yer almak-
tadir.

Birim maliyetinin azalmast | 81

Pazar payinin artirtlmast |54

Uygunluk kalitesinin artiridlmasi |46

Katma degeri yuksek mamullerin tUretilmesi —|41
Birim zamanda ger¢eklestirilen imalatin artirilmasi :34
Teslimat glivenilirliginin artirllmasi :I29
Direkt is¢i verimliliginin artirilmasi :|26

0 50 100

Toplam Puan (100 Uizerinden)

Sekil 4.3: Imalatta Performans Hedeflerinin Agidikh Siralamast

Calismaya katilan firmalar tarafindan yaygin olarak 6ne cikartilan imalatta per-
formans hedefi birim maliyetin azaltilmasidir. Takip eden iki imalatta performans
hedefinin 6nem degerleri birbirine cok yakindir: pazar payinin artirilmast ve uygun-
luk kalitesinin artirilmast.

Burada dikkati ceken nokta, pazar payinin artirtlmasi, katma degeri yliksek ma-
millerin Uretilmesi ve birim zamanda gerceklestirilen imalatin artirilmast gibi biyt-
me ile ilgili hedeflerin 6ncelik kazanmasidir. Ayrica, katma degeri yiksek mamdl-
lerin Uretilmesinin calismaya katilan firmalarin biytk bir bolimi tarafindan bir
imalatta performans hedefi olarak gosterilmesi sektoriin mevcut yapisal ozellikleri-
nin bir ifadesidir. Birim zamanda gerceklestirilen imalatin artirdlmast hedefi ise tret-
kenligin artirilmast yoniinde bir hedetftir.

Girdi malzeme ve nihai mamul stok devir hizinin artirilmas:  konularinda per-
formans hedeflerinin oldukca dusik agirliga sahip olmasi ilgingtir. Ana sanayiye
tam zamaninda sevkiyat uygulamas: sonucu genelde hem girdi hem de nihai ma-
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mul stoklarinda artis gozlendigi hatrlanirsa, bu sonucun tam zamaninda sevkiyat
uygulamasinin normal bir sonucu olarak kabul gordigi distinilebilir. Ancak boy-
le bir anlayis birim maliyetlerin distirilmesi hedefi ile celismektedir.

Agirliklt listenin sonunda yer alan imalat sabit yatiriminin geri donlis oraninin
artirilmasi ve triintin basabas noktasinin distrtilmesi hedefleri ilk siralarda yer alan
performans hedefleri ile paralellik arz etmektedir. Sona birakilmalarinin nedeni, bi-
rim maliyet, pazar ve katma degere yonelik hedeflerin daha acik ifadelerinin tercih
edilmis olmast ile aciklanabilir.

4.3. Aksiyon Planlan

Gerek rekabetci Onceliklerin gereginin yerine getirilmesi gerekse imalatta per-
formans hedeflerinin gerceklestirilmesi belirli aksiyon planlarinin devreye sokulma-
st ile mimkindir. Calisma kapsamina alinan firmalardan, 35 aksiyon plani arasin-
dan son iki yil icinde uygulanan ve onumizdeki iki yil icin uygulanacak ilk 7 ak-
siyon planint uygulama onceliklerine gore siralamalart istenmistir. Son iki yil ve
onimiuizdeki iki yil icin 6ngorilen aksiyon planlarinin agirlikli puanlarina gore si-
ralamasi Sekil 4.4 ve Sekil 4.5’de verilmistir. Calismada kullanilan 35 aksiyon plani-
nin tam listesi Ek 1'de sunulmustur.
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Tam zamaninda Gretim ! 47
Yeniden yapilanma ! 38
Toplam kalite yonetimi programi ! 28
Tam zamaninda tedarik ! 22
Yonetim ve stireclere yonelik kalite sertifikalari alma !21
Yonetici disindaki ¢alisanlarin egitimi ! 20
Imalatta otomasyon ! 20
Eski irtinler i¢in yeni Gretim streclerinin gelistirilmesi ! 20
Karar verme yetki ve sorumluluklarinin fiilen isi ! 18
yapilanlara aktarilmasi
Sifir kusurlu ! 16
Fabrika i¢i yerlesim duzeyinin gelistirilmesi ! 16
Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin gelistirilmesi ! 13
Yeni Grlinler i¢in yeni stireglerin gelistirilmesi ! 13
0 % 0 5

Toplam Puan (100 tzerinden)

Sekil 4.4: Son Iki Yilda Uygulanan Aksiyon Planlannin Agulikh Sirala
mast

Gectigimiz iki yil icinde uygulanan aksiyon planlar icinde ilk sirayt tam zama-
ninda tretim almustir (Sekil 4.4). Burada hemen belirtilmesi gereken husus, tam za-
maninda Uretimin ¢alisma kapsamina alinan firmalar tarafindan tam zamaninda tes-
limat anlaminda kullanildigidir.
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Toplam kalite yonetimi programi

Karar verme yetki ve sorumluluklarnin fiilen isi
yapilanlara aktarilmasi

Sifir kusurlu

Yeniden yapilanma

Kalite cemberleri

Istatistiksel stre¢ kontrolii

Yeni tirtnler icin yeni stireclerin gelistirilmesi

Imalatta otomasyon

Faaliyet bazinda maliyetlendirme

Imalatta stratejisi ile is stratejisinin iliskilendirilmesi

Yonetici disindaki ¢alisanlarin egitimi

Fabrika ici yerlesim diizeninin gelistirilmesi

Yonetici egitimi

EEEEEEMMMMMMM

Toplam puan (100 lzerinden)

Sekil 4.5: Oniimiizdeki Iki Yil Icin Ongoriilen Aksiyon Planlanmin Agir -
likh Siralamasi

Ontimuizdeki iki yil icinde uygulanacag: belirtilen aksiyon planlart bir anlamda
sektoriin giindemini belirlemektedir (Sekil 4.5). Glindemin ilk sirasinda toplam ka-
lite yonetimi programi yer almaktadir. Salt toplam kalite degil; sifir kusurlu, kalite
cemberleri, istatistiksel stire¢ kontrolu gibi kalite ile ilgili olan diger aksiyon plan-
lart 6n siralarda yer almaktadir. Bu secimler gerek rekabetci 6nceliklerde 6n sirada
yer alan istikrarli bir kalite diizeyi gerekse imalatta performans hedefleri arasinda
onde gelen birim maliyetin azaltilmasi ile tutarlidir. Sadece bu iki hususun degil, re-
kabetci Oncelikler ve imalatta performans hedefleri arasinda belirtilen tim unsurla-
rin basarilmasinda toplam kalite yonetiminin biytik etkinligi olacaktir. Bu konu da-
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ha ayrintili olarak Kalite bolimiinde (Bolim 5) incelenmektedir.

Son iki yilda uygulananlarla, 6nimuizdeki iki yil icinde uygulanacag: belirtilen
aksiyon planlari karsilastirmali olarak incelendiginde; tam zamaninda tretimin, son
iki yil icin birinci siradaki aksiyon planiyken ontimiuzdeki iki yil icin gindemdeki
yerini kaybettigi gortilmektedir. Ancak firma ziyaretlerinde yapilan gozlemlerden,

bu konunun halen gelismeye acik bir alan oldugu anlasimaktadir.

Daha once belirtildigi gibi, kalite ile ilgili aksiyon planlarinin giindemdeki ye-
rini korudugu godzlenmistir. Ayni sekilde; yeniden yapilanma, yonetici disinda cali-
sanlarin egitimi ve imalatta otomasyon sektoriin hala tzerinde durdugu calismalar
icindedir. Bir baska gozlem, yonetim ve sireclere yonelik sertifika almanin glin-
demdeki yerinin oldukca gerilemesidir. Firmalarin bir cogunun bu tir sertifikalara
sahip olmalari veya sertifika alma stireci icinde olmalari ve ana sanayi firmalarinin
tedarikci seciminde bu sertifikalara fazla 6nem atfetmemesinin bu gerilemede etki-

li oldugu diistintilmektedir.

Dikkat ceken bir nokta, gerek son iki yilda gerekse dntiimiizdeki iki yilda, Griin-
ler icin yeni Gretim streclerinin gelistirilmesinin aksiyon planlart icindeki 6nemidir.
Uretim stireclerinin gelistirilmesinin calismaya katilan firmalarin en temel teknolo-
jik faaliyeti oldugu ve goreli Gistiinliiklerinin temel bir boyutu oldugu calismanin di-
ger asamalarinda da saptanmistir (Boliim 7). Uretim siireclerinin yenilenmesi mali-
yet ve kalitenin gelistirilmesi icin gerceklestiriimektedir ve bu bakimdan rekabetci
onceliklerin ve imalatta performans hedeflerinin saglanmasina katkida bulunmakta-
dur.

Guindeme yeni dahil olan diger aksiyon planlart ise, faaliyet bazinda maliyet-
lendirme ve yoOnetici egitimidir. Hem yOnetici disinda calisanlarin egitimi, hem de
yOnetici egitiminin gindemde olmast egitime ve dolayistyla insan kaynaklarina ve-
rilen 6bnemin anlasilmast acisindan sevindirici bulunmustur.

4.4. Rakiplede Karsilastirma

Calisma kapsamina alinan firmalar kendilerini rakipleri ile iki boyutta karsilas-
tirmislardir: yurticindeki rakiplerle karsilastirma ve yurtdisindaki rakiplerle karsilas-
tirma. Firmalarin %95’i Turkiye’yi birinci hedef pazar olarak gordiklerini belirtmis-
lerdir. Bu bakimdan, halen Turkiye pazart icin olan miicadele 6nde goziikmektedir.
Ote yandan, firmalarin %70, 1997 yilinda ihracat yaptiklarini belirtmislerdir. Thra-
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catint artirma ¢abasinda olan bu sektor icin dis piyasalardaki rakipleri ile kendileri-
ni karsilastirmalart da dikkatle degerlendirilmelidir.

4.4.1. Yurticindeki Rakiplede Karsilastirma

Calismaya katilan firmalarin Turkiye pazarint ve mevcut durumlarint géz oni-
ne alarak kendilerini yurticinde Uretim yapan rakipleri ile karsilastirmalarinin so-
nuclart Sekil 4.6’de yer almaktadir.

| 89

Calisanlarimizin beceri ve yetenekleri

] 89

Uretim miktarlarin siiratle degistirebilme esnekligimiz !5

184

Kalite politikamiz / prosedirlerimiz

Uretim teknolojimiz ]84

Mamul ganuni siratle degistirebilme esnekligi |79

Uretim planlama ve kontroliimiiz ! 3 74
] 68

Nihai Grtin dagittimimiz

] 68

Malzeme yoénetimimiz

] 68

Musteri hizmetleri 5

Boyutumuz 63
16

Girdi malzemeye erisimimiz 63

Tedarikgilerle iliskilerimiz ]58

Pazarlama yetenegimiz ]58

Yeni tirlin gelistirme becerimiz

O A vantaj
B Dezavantaj
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Girdi malzeme ve nihai mamul depolama dtizenimiz

Sekil 4.6: Yurticinde Uretim Yapan Rakiplede Karsilastma

Firmalarin yurticinde Uretim yapan rakipleri karsisinda kendileri nispeten avan-
tajli gordikleri anlasilmaktadir. Hatirlanacagi gibi calismaya katilan firmalarin seci-
minde sektoriin 6nde gelen firmalarina daha cok sans taninmisti. Bu nedenle, bu
sonu¢ buytik bir stirpriz sayilmamalidir. Sekil 4.6'dan gorildigu gibi firmalar ken-
dileri az sayida konuda ve kiiclik oranlarda dezavantajli gormektedir. Buna gore
avantajli gorme yiizdelerinin azaldigt hususlarda firmalar kendilerini rakipleri ile esit
gormektedir.
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Firmalarin yurticindeki rakipleri karsisinda kendilerini en avantajli gordiikleri
bes faktor 6nem sirasina gore soyle siralanabilir:

- Calisanlarin beceri ve yetenekleri.

- Uretim miktarint siiratle degistirebilme esnekligi.
- Kalite politikalart ve prosedirleri.

- Uretim teknolojisi.

- Mamul gamini stiratle degistirebilme esnekligi.

Firmalarin kendilerini en az avantajli gordiikleri hususlar arasinda tedarikgiler-
le iliskiler vardir. Nitekim tedarikcilerle iliskiler firmalarin basarisina katkisi baki-
mindan musteriler ve calisanlar ile iliskiler, liderlik ve planlamadan sonra besinci si-
rada degerlendirilmistir (Sekil 3.1).

Firmalarin pazarlama yeteneklerinden yana da kendilerini fazla avantajli hisset-
medikleri anlasimaktadir. Bu husus sadece beyaz esya yan sanayiine has bir sorun
degildir. Ornegin, Tiirkiye'de elektronik sektoriinde de bir sorun olarak saptanmis-
tir. Bu sorunu, nispeten kiictik firmalarin kendi iclerinde destek birimlerine kaynak
ayirabilme sorunu olarak gorebiliriz.

Yeni trtin gelistirmede de firmalarin genelde Turkiye'de iretim yapan rakiple-
rine bir Gstinlik saglayamadiklart anlasiimaktadir.

4.4.2. Yurtdisindaki Rakiplede Karsilastirma

Calismada yer alan firmalarin Turkiye pazarint ve mevcut durumlarint goz 6ni-
ne alarak kendilerini yurtdisinda Uretim yapan rakipleri ile karsilastirmalari Sekil
4.7'de sunulmustur.

Genel olarak degerlendirildiginde, yurtdist rakipler karsisinda firmalar kendile-
rini avantajli bir konumda gérmemektedirler. Elde edilen sonuc¢ yurtici rakiplerle
yapilan karsilastirmadan cok farklidir. Onemli bir fark da burada dezavantaj gori-
len unsurlarin say1 ve agirlik olarak artmasidir.

Firmalarin yurtdisindaki rakipleri karsisinda kendilerini avantajli gordiikleri un-
surlardan iki tanesi 6ne cikmaktadir:

- Uretim miktarin: siiretle degistirebilme esnekligi,
- Mamul gamint siiratle degistirebilme esnekligi,
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En carpict bulgulardan biri, hem yurticinde hem de yurtdisinda, firmalarin re-
kabetci avantajlarint Giretim miktarini ve mamul gamini stiratle degistirebilme esnek-
ligi ile aciklamalaridir. S6zkonusu esnekligin gelismis imalat teknolojilerinden kay-
naklanmayip, daha cok boyutun bir faktorii olmasi distindiricidir.

Yurtici rakiplerle olan karsilastirmalardan farkli olarak, kalite politikalari/ pro
sedurleri, calisanlarin beceri ve yetenekleri, Gretim teknolojisi ve liretim plani ve
kontrolt yurtdist rakipler karsisinda bir avantaj olma niteligini kaybetmektedir.

95

Uretim miktarlarini stiratle degistirebilme esnekligimiz

Mamul gamini stiratle degistirebilme esnekligimiz |70

10

55

Misteri hizmetleri

50

Nihai irin dagitimimiz >0

Calisanlarimizin beceri ve yetenekleri 45
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Girdi malzemeye erisimimiz
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50
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Firma Yuzdesi

Sekil 4.7: Yurtdisinda Uretim Yapan Rakiplede Karsilastirma

Firmalarin yurtdisindaki rakipleri karsisinda kendilerini dezavantajli gordiikleri
hususlar arasinda girdi malzemeye erisim, girdi malzeme ve nihai mamul depola-
ma dizeni belirtilmistir. Bu hususlar, sektortin yurtdist rakiplerine gore onemli bir
lojistik problemi oldugunu vurgulamaktadir.

Diger ilgi ¢ceken bir husus da yurtdisi rakipler karsisinda iretim teknolojisi ve
yeni Urin gelistirmede gorilen dezavantajli durumdur. Bu hususda firmalarin ala-
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bilecegi onlemler olmakla birlikte sorun biiytk olctide yapisaldir. Firmalarin ihra-
catlarini artirarak varacagt yeni buytklikler ve ana sanayi firmalarinin Griin tasart-
m1 konusuna yaklasimi bu hususlarda énemli belirleyici unsurlar olacaktr.

Yurticindeki rakipler karsisinda bir avantaj olarak gortlen Uretim planlama ve
kontrolinin yurtdisindaki rakipler karsisinda bu niteligini kaybetmesini Turkiye'de
tretim planlama ve kontroli esnek bir yapi icinde stirdurtlir ve belirsizlikler belir-
li bir maliyet karsilig1 esneklik ile karsilanirken yurtdist rakiplerin musterileri ile kar-
silikli anlasma ve yerlesik uygulamalarla belirsizligi azaltilmis bir ortamda calistyor
olmalart ile izah edebiliriz.

4.4.3. Bitim Uriin Basina Toplam Maliyette Rakiplerde Karsilastirma

Kalite ve esneklik, her ne kadar kiiresel pazarlarda rekabet gliciini artirict bi-
rer unsur olarak nitelendirilse de asil énemli olan kalite ve esneklik yaninda mali-
yette de avantaj saglayarak misterilere en iyi Girin veya hizmeti en iyi sekilde ve
en ucuza sunmak olmaktadir. Calismada firmalardan Tirkiye pazarini gz ontine
alarak birim Urtin basina toplam maliyetlerini yurticinde ve yurtdisinda tretim ya-
pan rakip firmalarin ulastig1 en iyi degerler ile karsilastirmalart istenmis, verilen ya-
nitlar Sekil 4.8’de 6zetlenmistir.

%60 - %55 & Daha Dusiik

‘7w %50 ,
Daha Y tiksek

< %40 %37 %37 y 25" aha ukse
S 030 ’
g %20 4
£ %10 4

%0 T 1

Yurticinde {iretim yapan Yurtdisinda Uiretim yapan
rakiplere gore rakiplere gore

Sekil 4.8: Birim Uriin Basina Toplam Maliyetin Rakiplerin Ulast@1 En lyi
Degeder Ile Karsilastinlmasi
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Firmalarin %10’u yurtdisinda tretim yapan rakiplerinin birim tirtin basina top-
lam maliyetleri hakkinda bir bilgi sahibi olmadiklarint belirtmislerdir. Sekil 4.8'deki
degerler, calisma kapsamina alinan firmalarin birim Urtin basina toplam maliyette
kendilerini yurticinde tiretim yapan rakiplerine gore az cok esit durumda, yurtdisin-
da Uretim yapan rakiplere gore ise bir miktar avantajli gordiiklerini sdylemek mim-
kiin olmaktadir.

4.5. Kayaslama

Kiyaslama (Benchmarking), bir kurulusun performansini veya stireclerini en iyi
ile strekli ve sistematik karsilastirma stirecidir. Kiyaslamada en iyi ile karsilastirma
cesitli diizeylerde yapilabilir. Ornegin, kiyaslama yapilan en iyi, firmalar grubunu-
zun en iyisi olabilir, sektorliin en iyisi olabilir, tlkenin en iyisi olabilir veya diinya-
nin en iyisi olabilir. Kiyaslama ayni sektorden bir kurulus ile yapilabilecegi gibi, cok
farkli bir sektorde bir kurulusla da yapilabilir. Kiyaslamanin temel bir katkisi, el yor-
dami ile yonetim yerine veriye dayali yonetime olanak saglamasidir. lyilestirilerek
onemli katk: saglanabilecek alanlarin kiyaslama ile belirlenmesi ve yapilan degisik-
liklerin etkilerinin suirekli takibi ve degerlendirilmesi kiyaslama uygulamasi stirdi-
rilerek saglanabilir.

Calisma kapsamina alinan firmalarin %701 kiyaslama yaptiklarini belirtmislerdir.
Bu oldukca ytiiksek bir oran gibi goziikse de, formal bazda, sistematik olarak kryas-
lama uygulayan firmalarin oraninin gercekte daha distik oldugunu soyleyebiliriz.

Calismada firmalara cesitli konularda rakip ve diger firmalara iliskin bilgileri ne
derecede takip ettikleri sorulmus ve yanitlar Tablo 4.1’de 6zetlenmistir.
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Tablo 4.1: Rakip ve Diger Firmalara Iliskin Bilgiletin Takibi

Takip Eden
Grup No. Bilgiler Firma Yiizdesi
1. Imalat teknolojilerinin kullanilist 100
Pazar pay1 89
Urtin kalitesi ve islemleri 84
Urtin yelpazesi 68
2. Girdi malzemeye erisim ve maliyetleri 53
Gorece maliyet pozisyonu 53
Muisteri hizmet islemleri 47
3. Siparis alimi ile teslimat arasinda gecen siire 37
Piyasaya yeni Griin ¢ikarma stirecleri 32
Insan kaynaklart politika ve uygulamalart 16
Planlama ve fizibilite analizi stirecleri 16
Durus azaltma stratejileri 16
Is giivenligi istatistikleri 5

Tablo 4.1’deki bilgiler takip edilme ytizdelerine gore en cok takip edilenden en
az takip edilene dogru siralanmis ve bu siralama baz alinarak bilgiler ti¢c gruba ay-
rilmistir. Birinci grupta yer alan bilgilerin firmalar tarafindan takip ediliyor olmast
beklenen bir durumdur. Uclincii grupta yer alan siparis alimi ile teslimat arasinda
gecen sure ve piyasaya yeni uriin ¢ikarma stireclerinin cok disik bir oranda takip
ediliyor olmast bu firmalarin rekabet stratejilerini olusturmada buytk eksiklik ola-
rak nitelendirilebilir. Benzer sekilde, insan kaynaklart uygulama ve politikalari bil-
gisinin az sayida firma tarafindan takip ediliyor olmasi firmalarin calisanlarin bece-
ri ve yetenekleri konusunda kendilerinde gordiikleri avantajli durum ile c¢eliskili go-
zikmektedir. Bu avantajin strdirilebilirligi ancak bu konuya gereken 6nemin ve-
rilmesi ile mimkundir.
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4.6. Basannmn Omiindeki Engeller ve Basanda Etkin Olan
Faktoder

4.6.1. Basannmn Oniindeki Engeller

Basarinin ontindeki engellerin sektdr bazinda bir degerlendirmesi yapilmistir.
Sekil 4.9°da basarinin 6éniinde engel olarak goriilen unsurlar, bu unsurlart engel ola-
rak goren firmalarin toplam cevap verenler icindeki ylizdesinin yiksekligine gore
siralanmustir.

. . . - 80
Makina ve techizat yatirimi i¢in finansman maliyeti F

: - - 65
Isletme sermayesi i¢in finansman maliyeti F
6
Ulusal altyap1 maliyetleri (ulagsim / elektrik / vb.) % 5
Doviz kurlanndaki belirsizlikler % 55
40
Uluslararasi piyasalara erisim guiclugi 40
Organizasyonel 6grenme ve bilgi / deneyim transferi eksikligi 35
30 B Engel
Performans degerlendirme kriterlerinin yanlishig: / yetersizligi 35 -
20 O Engel degil
Firmamizin kilttr ve diigiince tarzindan kaynaklanan direng 40
25
Ortak bir vizyonun eksikligi 50
- 20
Sirketimizin “Is Mikemmelligi” konusundaki bilgi eksikligi % 45
20
Calisanlar arasinda iligki / iletisim eksikligi % 55
%0 %350 %1 00

Firma Yuzdesi

Sekil 4.9: Basanmn Oniindeki Engeller

Firmalarin mevcut performanslarinin gelistirilmesine engel olan faktorler icinde
finansal sorunlar ve altyap: eksikligi 6ne ¢ikmaktadir. Mali sorunlardan 6ne cikan-
lar, makina ve techizat yatirimt icin finansman maliyeti, isletme sermayesi icin fi-
nansman maliyeti, ulusal altyapt maliyetleri (ulasim/elektrik/vb), déviz kurlarinda-
ki belirsizlikler olmustur. Tirk sanayiinin genel bir problemi olan yliksek reel faiz-
ler beyaz esya yan sanayii firmalarint da olumsuz etkilemekte, biiyime kararlarinin
alinmasini erteletmekte veya imkansiz kilmaktadir.

Ulusal altyapi maliyetlerinin tlke genelinde yiksekligi ve doviz kurlarindaki
belirsizlikler yapisal bazli rekabette firmalarin rekabet glicini  zayiflatmaktadir.
Tablo 4.2’de Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa Birligi'ne ait sinai maliyetler
USD bazinda sunulmustur. Ayni kaynagin Turkiye icin belirttigi veriler soyledir: Agir
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yaglar 192.0 USD/tpe; Dogal gaz 208.7 USD/tpe; Elektrik 992.0 USD/tpe. Gortil-
digt gibi tim bu maliyetler Tirk sanayicisinin aleyhinedir.

Tablo 4.2: Karsilastrmal Smai Maliyetler — AB/ABD (USD, 1996) 16

Swai Maliyetler ABD AB

1 km. yol navlun ticreti 0.776 1.0716
Internet baglantist maliyeti (ayda 20 saat) 13.9 31.7

Sanayide enerji fiyatlan (iadeye tabi olmayan veigiler dabil) USD/tpe*

Kati yakitlar 57.5 166.2
Agir yaglar 134.1 175.4
Dogal gaz 144.6 182.6
Elektrik 543.2 966.6
Agurlikli ortalama 235.2 344.9

*tpe = ton petrol esdegeri

Firmalar pazarlama sorunlarini uluslararasi piyasalara erisim gicligi olarak ifa-
de etmislerdir. Bu husus daha 6nce belirtilmis olan pazarlama konusundaki deza-
vantajli durum ile tutarlidir.

Organizasyonel 0grenme ve bilgi/deneyim transferi eksikligi, performans de-
gerlendirme kriterlerinin yanlisligi veya yetersizligi, firmanin kiltir ve diistince tar-
zindan kaynaklanan diren¢ ve nihayet ortak bir vizyonun eksikligi gibi hususlar ise
yapisal sorunlarin varligina isaret etmektedir.

Is Mitkemmelligi modeli konusundaki bilgi eksikliginin firmalarin %80'i tarafin-
dan bir engel olarak goriilmeyisi toplam kalite yontinde firmalarin bir miktar yol al-
diginin gostergesi olarak degerlendirilebilir. Is Mitkemmelligi modelinin daha da de-
rinlemesine anlasilarak yayginlasmasi firmalarin toplam kalite ¢cabalarina 6nemli bir
destek saglayacaktir.

Calisanlar arasinda iliski/iletisim eksikliginin firmalarin %20'si tarafindan basart-
nin 6ntnde bir engel olarak gorilmesi tizerinde durulmast gereken bir husustur.

16 Tiirkiye Isveren Sendikalan Konfederasyonu, Avrupa Rekabet Giiciiniin Kiyaslamasi (Benchmarking): Andlizden
Eyleme, Ankara, 1998.
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Calisanlarin beceri ve yeteneklerinin tstinliigiiniin bu derecede 6ne c¢ikarildig: bir
ortamda bu eksikligin giderilmesi gerekir. Iletisim eksikligi firmanin strateji ve po-
litikalarinin calisanlar tarafindan anlasilmast ve uygulanmasinda, ortak bir vizyonun
olusturulmasi ve nihayet calisanlarin memnuniyetinin saglanmast 6éniinde bir engel
teskil eder.

Ayrica firmalar, yiksek enflasyon, istikrarsiz politikalar, belirsizlikler, vergi ve
tesvik sisteminin adaletsizligi, ihracat tesviklerinin kaldirilmasi, destek yetersizligi
gibi hitkiimet politikalarindan kaynaklanan olgulari basarilarinin 6ntinde engel ola-
rak gormektedirler. Ana sanayi firmalarinin fiyat politikast ile deniz ve demiryolu
aginin zayifligt da firmalar tarafindan engel olarak giindeme getirilmistir.

Burada tizerinde 6nemle durulmasi gereken bir husus ihracat tesviklerinin ti-
mu ile kaldirilmis oldugudur ve bundan geri doniis yoktur. Bu uygulama sadece
Gumrik Birligi'nin degil, genelde globalizasyonun temel unsuru olan serbest tica-
retin bir geregi olarak tim diinyaya yayilmaktadir. Tesvik, biiylik 6lctiide ihracattan
Uretim zincirinin On tarafina, arastirma-gelistirmeye (Ar-Ge) kaydirilmistir. Ayrica,
firmalarin Grtin bazinda ihracat cabalarinin degil de diinya markasi yaratma faaliyet-
lerine, yurt disinda ofis acma gibi faaliyetlerine de tesvik verilmektedir. Ar-Ge tes-
vikleri, TUBITAK ve Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV) tarafindan ayri ay-
r1 verilmektedir. Tesvikler konusunun BEYSAD tarafindan takip edilip, tUyelerinin
bilgilendirilmesi yararli olacaktir.

4.6.2. Basanda Etkin Olan Faktoder

Firmalardan basarilarinin arkasindaki itici giicleri degerlendirmeleri istenildigin-
de, basarilarini esneklik, insan kaynaklari ve teknoloji kullanma becerisi seklinde
tanimladiklar:  gdzlenmistir. Ust yonetimin degisimi uygulayabilme yetenegi firma-
larin %95’1 tarafindan, orta kademe yoneticilerinin degisimi uygulayabilme yetene-
gi ise firmalarin %75’1 tarafindan basarilart icin birer itici giic olarak nitelendirilmis-

tir.
4.7. Planlama

Calismada firmalara isyerlerinde planlama strecine iliskin bir takim uygulama-
larin ne derecede uygulandigi sorulmus ve verilen yanitlar Tablo 4.3'te ¢zetlenmis-
tir. Planlama strecinin ilk adimi firmanin her noktasina iletilmis olan ve tim cali-
sanlarca desteklenen bir misyon bildirgesinin gelistirilmesidir. Misyon, bir firmanin
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varolus nedenini belirtir. Calismaya katilan firmalarin %70'i firmanin her noktasina
iletilmis ve tim calisanlar tarafindan desteklenen bir misyon bildirgesine sahip ol-
duklarini belirtmislerdir.

Tablo 4.3: Planlama Uygulamalan

Katilan/Kesinlikle Ontalama
Uygulama Katilan Firmalar (%) Katilhim (1-5)*

Firmanin her noktasina iletilmis olan

ve tim calisanlarimizca desteklenen

bir misyon bildirgemiz var 70 3.065
Belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli

hedefleri koyan ve denetleyen yerlesik

bir planlama slirecimiz var 45 3.55
Planlarimizin temel hedefi "Is

Muikemmelligi"dir 85 4.05
Plan, politika ve hedeflerimizi

gelistirirken daima mtsteri isteklerini,

tedarikcilerin olanaklarint ve toplum da

dahil olmak tzere diger cikar sahiplerinin

ihtiyaclarini goz ontine aliriz 95 4.30
Ust diizey yoneticilerimiz tarafindan

onaylanan, acik bir bicimde ifade edilmis ve
tim imalat yapimizi da iceren bir strateji

belgemiz bulunmaktadir 75 3.85

* 1. Kesinlikle katiimyyorum — 5: Kesinlikle katiyorum

Misyon bildirgesi, kapsamli ve sistematik bir planlama streci ile desteklenmeli-
dir. Firmalarin yarisindan azi (%45) belirli araliklarla kisa ve uzun vadeli hedefleri
koyan ve denetleyen yerlesik bir planlama strecine sahip olduklarini ifade etmis-
lerdir.

Planlama stirecinin sonucu olarak belirlenen hedefler genelde mutlak degerler-
dir. Ancak yogun rekabet ve hizli degisimin hakim oldugu giinimiizde hedefler
cok kisa bir stire icerisinde gecerliligini kaybedebilmektedir. Bu nedenle, hedef ola-
rak Is Mitkemmelliginin secilmesi dogru bir yaklasimdir. Calismaya katlan firma-
lardan %85'i Is Mitkemmelligini planlarinin temel hedefi olarak gostermislerdir.
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Planlarin gelistirilmesinde misteriler, tedarikciler ve toplum da dahil olmak
tzere diger cikar sahiplerinin ihtiyaclarinin g6z 6ntine alinmast son derece dnem-
lidir. Firmalarin hemen hemen hepsi (%95) bu konuda olumlu goriis bildirmistir.
Firma yonetimlerinin énemli bir gorevi bu gruplarin degisen beklentilerini tespit et-
mek ve firma stratejilerine yansitmaktir. Ankete katilan firmalarin %75'i, Gist diizey
yonetim tarafindan onaylanan, acik bir bicimde ifade edilmis ve tim imalat yapila-
rin1 da iceren bir strateji belgesine sahip olduklarini ifade etmislerdir.

Is misyonunun en énemli dzelligi yol gosterici olmasidir. Firmalar biitiin calis-
malarini, misyonlarindan hareketle dizenlemek durumundadir. Firmalarin %90't
imalat calismalarinin is misyonu ile uyum icinde oldugunu belirtmistir.

Planlama fonksiyonu kontrol fonksiyonu ile desteklenmelidir. Calisma kapsami-
na alinan firmalarin kontrol faaliyetlerine iliskin yanitlart Tablo 4.4’te 6zetlenmistir.
Tablo 4.4 incelendiginde en sik denetlenen faktorlerin siparisle tirtin teslimi arasin-
da gecen siure ve musteri sikayetlerinin sayisi oldugu ortaya cikmaktadir. Firmala-
rin %80'i nihai mamul stoklarini her ay gozden gecirmektedir. Rekabette zamana
karst yarisin biytik énem kazandigi ginimuizde siparisten irlin teslimine kadar ge-
cen surenin dizenli olarak gozden gecirilmesi anlamlidir. Bu siirecin iki 6énemli bo-
yutu vardir: musteri tatmini ve verimlilik. S6zkonusu stirenin kontrol altinda tutul-
mast ve azaltimast hizli teslimat yapabilme imkan1 verir ve rekabet avantaji saglar.
Stirenin kisaltilmast operasyonel verimliligin artmast anlamimna da gelmektedir. Bu
gozlemler firmalarin rekabet stratejileri ile de uyumludur.

Tablo 4.4'deki veriler, misteri memnuniyetinin takibinin genelde musteri sika-
yetlerinin takibi ile gerceklestirildigini gdstermektedir. Misteri memnuniyetini etki-
leyen bir faktor de firmanin teslimat performansidir. Teslimat performansi; istenen
zamanda, istenen kalitede ve istenen miktarda teslimat yapabilme yetenegidir. Bu
faktorin de yakindan takip edildigi anlasilmaktadir. Misteri memnuniyetini etkile-
yen diger bir faktor de fatura ve irsaliye kalitesidir. Bu faktoriin de, yeterli siklikta
olmasa da takip edildigi anlasiimaktadir.

Nihai, ara ve girdi mamul stoklari, maliyet yapisi, nakit cevrim suresi faktorle-
rinin yakindan takip edildigini goriiyoruz. Bitliin bunlar maliyetlerin yakindan ta-
kip edildigini gostermektedir. Bu gozlem firmalarin rekabet stratejileri ile de uyum-
ludur.
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Tablo 4.4: Faktoderin Gozden Gegirilme Sikliklan

Gozden Gegirme Sikhigr*

Faktorler 17 2 3 4 5
Siparis ile Grtn teslimi arasinda gecen slre - - 10 -9
Musteri sikayetlerinin sayist -5 - 5 90
Nihai mamul stoklart - - 5 15 80
Satiglarin musteri bazinda dagilimi -5 - 15 80
Girdi malzeme stoklari - - 10 15 75
Firmanin teslimat performanst - 10 - 10 80
Girdi malzeme maliyetleri - - 10 20 70
Maliyet yapisinin timi veya bir kismi - - 15 15 70
Ara stoklar - - 15 20 065
Nakit ¢cevrim stresi 5 5 10 15 65
Kapasite kullanim orani - 10 15 30 45
Miisteri memnuniyeti diizeyi 5 15 - 45 35
Talep tahmin dogrulugu 10 5 15 25 45
Tedarikgcilerin teslimat performanst -5 3 30 30
Fatura ve irsaliye kalitesi 5 20 15 10 50
Duruslarin yol actigi kapasite kaybi 20 10 5 5 60
Tedarikgilerin kalite performanst - 5 45 35 15
Calisanlarin tutumu / morali 20 5 20 45 10
Kalitesizlik maliyeti 15 25 10 30 20
Calisan basina satislar 15 25 25 10 25
Isyerinde meydana gelen kazalarin say1 ve maliyeti 25 20 15 15 25
Katma deger verimliligi 25 20 30 10 15

*1: Hicbir zaman, 2: Her yil ya da daba uzun arahiklarla, 3: Altv ayda bir, 4: Uc ayda bir, 5: Her ay ya da daba
kisa araliklarla

Katma deger verimliliginin calismaya katllan firmalarin %25'i tarafindan takip
edilmiyor olmasi ilginctir. Katma deger verimliligi calisanlarin tretkenliginin temel

goOstergesidir.
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4.8. Stratejik Planlama
4.8.1. Imalat Faaliyetlerinin Yetkinkligi

Imalat firmalarinin rekabet edebilme giicti biiytik olciide imalat faaliyetlerinin
yetkinligine baghdir. Calisma kapsamina alinan firmalarin %90’t imalat faaliyetleri-
nin yetkinliginin piyasadaki basarilarinin temelini olusturdugu yoniinde gorts bil-
dirmislerdir. Firmalar, son yillarda tedarikci sayilarini azaltma ve tedarikcileri ile
miusterek deger yaratma girisiminde bulunan ana sanayi firmalarinin tedarikgileri
olarak faaliyet gosterebiliyorlar olmalarini, cogunlukla imalat faaliyetlerinin yetkin-
ligine borclu olduklarin: ifade etmektedirler.

4.8.2. imalat Cahsmalanmn is Misyomu Ile Uyunm

Imalat faaliyetlerinin yetkinligi, bir anlamda, imalat calismalarinin firma is mis-
yonunu destekler nitelikte yiiriitilmesi ile dogru orantilidir. Imalat calismalarinin
ana hedefi, karlilig1 artirarak firmanin biytimesi icin gereken finansman destegi sag-
lamak ve rekabet giicini artirmaktir. Bu hedefe varmak ise ancak imalat calisma-
larinin firma is misyonu ile uyumlu bir sekilde yuritilmesi ile miimkiin olmaktadir.
Calisma kapsamina alinan firmalarin %90’t imalat calismalarinin is misyonu ile uyum
icinde oldugunu belirtmislerdir.

Imalat calismalarinin is misyonu ile uyumlu olmasi icin is misyonunu destekle-
yen, uzun ve kisa vadeli is hedefleri koyan ve bunlari denetleyen bir stratejik plan-
lama stirecinin var olmasi ve stratejik planlama stirecinin tim imalat faaliyetlerini
de kapsamast gerekmektedir. Bu, stratejik planlarda 6ngortilen politika ve hedefle-
re varmak icin imalatta performans gostergeleri ve hedefleri belirlemek, firmanin
mevcut durumunu ve rakipleri inceleyerek firmanin iyilestirmeye acik yonlerini
saptamak ve bunlari iyilestirmek icin belirlenen iyilestirme planlarini sistematik ola-
rak devreye almak seklinde olmalidir. Firma ziyaretleri ve miuilakatlar sonucunda,
calisma kapsamina alinan firmalarin bir cogunda bu tiir uygulamalarin enformal ve
sistematik olmayan bir tarzda yuritildigi gozlenmistir. Bu firmalar, imalat faaliyet-
lerinin firma rekabet glicine katkisini artirmak icin oncelikle stratejik planlama su-
reclerini formal bir yapiya dontstirmeleri ve stratejik planlarinda imalat fonksiyo-
nuna da yer vermeleri gerekmektedir. Bir baska deyisle, imalat stratejisi firmalarin
rekabet stratejisinin ayrilmaz bir bileseni olmalidur.
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4.8.3. Imalat Stratejisinin Is Stratejisi Ile Iliskilendirilmesi

Imalat stratejisi, imalatta rekabet unsurlarinin firma is hedeflerinin basarilmasi-
n1 desteklemek icin etkin bir sekilde kullanilmasi olarak tanimlanabilir. Imalat stra-
tejisinin ana islevi; maliyet, kalite, giivenilirlik, ve esneklik gibi alanlarda firmanin
is stratejisini destekleyen hedefler belirlemek ve bu hedefleri basarmaktir.

Calisma kapsamina alinan firmalarin son iki yil ve 6nimuzdeki iki yilda uygu-
lamay1 ongordiikleri ilk yedi aksiyon plant incelendiginde, imalat stratejisi ile is stra-
tejisinin iliskilendirilmesine artan bir 6nem verildigi gozlenmektedir (Sekil 4.10).

m Son iki yil
Oniimiizdeki iki yil %15

Imalat stratejisi ile is stratejisinin
iliskilendirilmesini birinci oncelikle aksiyon plani
olarak secen firmalarin yizdesi

Sekil 4.10: Imalat Stratejisi Ile Is Stratejisinin Iliskilendirilmesi — Aksiyon
Plam

Bu aksiyon plani, onimuzdeki iki yillik donemde %15 ile toplam kalite yone-
timinin (%30) hemen ardindan ikinci siraya yerlesmektedir. Firmalarin bir cogu ki-
sisel girisimcilik ile kurulan nispeten genc, kurumsallasma siireclerini tamamlama-
mis kiictik ve orta buytklikte firmalardir. Bu durumda, imalat stratejisi ile is strate-
jisinin iliskilendirilmesi gelismeye acik bir alan olarak ortaya cikmaktadir.

4.8.4. Uriin Gruplan Bazmda Odaklanma

Calisma kapsamina alinan firmalarin ilk i¢c 6nemli Grin gruplart ve bunlarin
toplam satislar icindeki paylari incelendiginde firmalarin 6nemli Grin gruplarinin
toplam satislar icindeki paylarina gore ylzde dagilimini gosteren Tablo 4.5 elde
edilmistir. Bu tabloya gore, firmalarin %701 toplam satislarinin tamamini ¢ triin
grubunun satislarindan elde etmektedir. Firmalarin %75’inin toplam satislarinin
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dortte ticinden fazlasini ilk iki Griin grubundan ve firmalarin %55’inin toplam satis-
larinin yarisindan fazlasini ilk énemli triin grubundan elde ettigi de g6zontine ali-
nacak olursa, calisma kapsamina alinan firmalarda trettikleri Griin bazinda bir

odaklanma oldugu gozlenmektedir.

Tablo 4.5: Firmalann ilk U¢ Onemli Urniin Grubunun Toplam Satis Iicin -
deki Paylanna Gore Dagilinm

Onemli Uriin Firma Yiizdesi

Gruplarmdan

Elde Edilen Satislarnn Ik Onemli Ik IRi Onemli Ik U¢c Onemli

Toplam Satislara Oram Uriin Grubu Uriin Grubu Uriin Grubu

%25’ten az 5 0 0

%25 — 49 40 10 0

%50 — 74 30 15 10

%75-99 15 55 20

%100 10 20 70

Firmalarin %55’i cok fazla sayida farkli tirin yapmaya calistiklarini, %35’i de
herbiri farkli rekabetci 6nceliklere sahip olan farkli piyasalara hitap etmeye calistik-
larint belirtmislerdir. Firma ziyaretleri ve milakatlar sirasinda firmalarin bir kismi,
cok fazla sayida farkli Grtin yapmay1 ve farkli piyasalara hitap etmeyi rekabet icin
sart gordiiklerini ifade etmislerdir. Bazi firmalar ise, son zamanlarda imalat sistem-
leri ve yetkinlikleri ile uyumlu, farkli sektorlere veya piyasalara hitap eden yeni
urtinler gelistirdiklerini, boylece buytimeleri veya gelismeleri icin gereken finans-
man destegini saglama yolundaki riskleri azaltmay1 hedeflediklerini belirtmislerdir.

Urtin cesitliligi ve hitap edilecek piyasalarin secimi stratejik kararlar olmasina
karsin, bu kararlarin alinmasinda imalat fonksiyonu kritik rol oynamaktadir. Bu tir
kararlarin saglikli alinmasi ve uygulanmasi icin imalat sisteminin mevcut durumu,
imalat faaliyetlerinin yetkinligi, ve imalat stratejisinin is stratejisi ile uyumu gozetil-

melidir.
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4.8.5. Imalatta Esneklik

Esneklik, bir imalat sisteminin degisikliklere hizli cevap verebilme yetenegi ola-
rak tanimlanabilir. Esneklik; Grtin gami esnekligi, tasarim esnekligi, miktar esnekli-
gi ve cizelgeleme esnekligi gibi degisik boyutlarda degerlendirilebilir. Calisma kap-
samina alinan firmalar, bes faktor arasinda esnekligi su andaki basarilarina etkisi ba-
kimindan kalite, maliyet, ve termine uymanin ardindan ve iriin ve sireclerde ye-
nilik 6nliinden dordinct siraya yerlestirmektedirler. Bu siralamada firmalar esnekli-
gi, daha cok miktar esnekligi ve cizelgeleme esnekligi boyutlarinda degerlendirmis-
lerdir. Bu nedenle esneklik, basartya etkisi bakimindan termine uymanin hemen ar-
dinda siralamadaki yerini almistir.

Calismaya katilan firmalarin %20'si 1997 yili itibariyla toplam satislarin %80’ini
gerceklestirmektedir ve bu firmalar kendi basarilarina en 6nemli etkenler arasin-
da esneklige dordinct sirada yer vermislerdir. Calismaya katilan firmalarin %55'i
ise esneklige ilk Uc¢ sira icerisinde yer vermislerdir ve toplam satislar icerisindeki
paylart %14’tiir. Tim bu gozlemlerin 15181 altinda sektorde yeni UGrlin gelistirmenin
cok onemli bir faaliyet olmadigini, dolayisiyla bazi firmalarin biiytik olmasinin ken-
dilerine bu konuda bir avantaj saglamadigini, 6te yandan esnekligi saglama konu-
sunda kiictk firmalarin belli bir avantajlarinin bulundugunu séylemek mimkindir.
Bu esnekligin genel olarak Gretim planlarindaki degisikliklere hizli uyum saglama
olarak algilanildigi disunuluirse, kiictik firmalarin bu konuda daha basarili olmast
sonucu dogaldir.

Firmalardan kendilerini bazi hususlarda Turkiye pazari géz online alarak yurti-
¢i ve yurtdisinda Uretim yapan rakipler ile karsilastirilmalar istendiginde esneklik
ile ilgili konular- ki bunlar, tretim miktarlarini siiratle degistirebilme esnekligi ve
mamul gamint kendi icinde stratle degistirebilme esnekligidir- firmalarin kendileri-
ni gerek yurticinde gerekse yurtdisinda tiretim yapan rakiplerine gore avantajli gor-
diikleri konularin en 6nde gelenleri olmustur (Sekil 4.11 ve Sekil 4.12).



%90 %95

%100 -

@ %80 - Avantaj

é %60 B Dezavantaj

g %40 o

£

£ %20 - %5 %0

%O 1 1
Yurti¢inde Uretin yapan Yurtdisinda Uretin yapan
rakiplere gore rakiplere gore
Sekil 4.11: Uretim Miktadanm Siiratle Degistirebilme Esnekliginde Ra -
kipler ile Karsilastinma
% 100 -
%79
%80 - %70
%60 O Avantaj
%40 @ Dezavantaj
%20 J "o % 10
(1}
% O T 1
Yurticinde tretim yapan Yurtdisinda Uretim yapan
rakiplere gore rakiplere gore

Sekil 4.12: Manml Gamu Siiratle Degistirebilme Esnekliginde Rakipler
ile Karsilastirma

Firmalar acisindan Uretim miktarlarint stiratle degistirebilme esnekligi, musteri
taleplerindeki miktar degisikliklerine hizla ayak uydurabilme yetenegi olarak deger-
lendirilmektedir. Esneklik, bir anlamda saglanmasi zorunlu bir husus olarak algilan-
maktadir. Nitekim, calisma kapsamina alinan firmalarin %50’si miktar degisikligi ta-
leplerine hizli uyumu 6ntimuizdeki iki yil icin gecerli olacak ilk yedi rekabetci 6n-
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celik listesine dahil ederek, bunu Urlin ve hizmetlerini pazarlarda rakiplerinden
ayirt edici bir 6zellik olarak algiladiklarint gostermislerdir.

Miktar esnekligi iki ayri boyutta incelenebilir: miktar artirma esnekligi ve mik-
tar azaltma esnekligi. Miktar artirma ve azaltma esneklikleri, envanter veya maliyet
cezast olmaksizin, 6nceden belirtilen miktar izerinden istenen degisiklikleri gercek-
lestirebilmek icin gereken stre ile olculebilir. Bir firmanin miktar esnekligi, gercek-
lestirebilecegi degisiklik orant ile dogru orantili, degisikligi gerceklestirmek icin ge-
reken stire ile ters orantilidir.

Firma ziyaretleri ve miulakatlar sirasinda bazi firmalar, miktar degisikliklerine
hizla yanit verebildiklerini belirtmelerine ragmen misteri taleplerindeki ani degisik-
liklere ayak uydurmanin bir cok olumsuz etkilerini gordiiklerini ifade etmislerdir.
Bu olumsuz etkiler arasinda ¢zellikle girdi malzemeler icin stok tutma zorunlulu-
gunda kalinmasi, tiretim plan ve cizelgelerinin yapilamamasi veya yapilan planlar-
da buyuk sapmalarin yasanmasi, fazla mesailer ile direkt is giici mevcudiyetinin ar-
tirilmast gibi etkenler yer almaktadir — ki bunlar miktar esnekliginin firmalara bir tir
maliyet cezasi yukledigini gostermektedir.

Birer yan sanayi firmasi olarak faaliyet gosteren firmalar acisindan tretim mik-
tarlart kadar mamul gamini da siiratle degistirebilme esnekligine sahip olma 6nem
tasimaktadir. Firmalar tarafindan mamul gamini stratle degistirebilme esnekligi,
musteri firmalara hali hazirda imal edilen trtinlere istenen bazi degisiklikleri hizla
yansitabilme ve/veya mdusteri firmalarin istedigi yeni trtinleri hizla devreye alma
seklinde degerlendirilmistir.

Firma ziyaretleri ve miilakatlar sirasinda bazi firmalar, yeni GrGnleri hizla dev-
reye alabildiklerini fakat bu trtinlerin ilk imalati sirasinda normalin tGzerinde buytk
hata oranlarn ile karsilastiklarini ifade etmislerdir. Hata oranlart ancak imalata gecil-
dikten bir siire sonra hata azaltma yontemleri gelistirilerek normal diizeylere ceki-
lebilmektedir. Bu sorunun imalata gecis asamasinda daha az yasanmasi icin yeni
urtin devreye alma siireclerinin etkin bir sekilde tanimlanmasi ve siire¢ tanimlarin-

da hata onleme mekanizmalarinin gelistirilmesi gerekmektedir.

Firmalarin son yillarda kalitenin artirlmast ve maliyetlerin diistirilmesi kadar
esnekligin de artirdmasina 6nem verdigi gozlenmektedir. Yeni tiretim teknolojileri-
nin Uretim miktart ve triin gami esnekligi saglamasi, mevcut Uretim teknolojilerine
kryasla tezgah ve rota esnekligi acisindan Gstiinliik saglamasi ve mevcut tiretim tek-
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nolojilerinin tretim hiz1 acisindan yetersiz hale gelmesi, son U¢ yil icinde yeni tre-
tim teknolojileri kullanmaya baslayan firmalarin %711 icin mevcut teknolojilerini
terk etme nedenleri olarak degerlendirilmistir.

Daha once de vurgulandigi gibi, calisma kapsamina alinan firmalar rekabetin
onemli bir boyutu olan esneklikte kendilerini rakiplerine gore avantajli gormekte-
dir. Firmalarin daha ¢cok enformal yapilariyla kazandiklart mevcut esnekliklerini stir-
durtlebilir kilmak icin esnekligin formal bir yapiya donustirtilmesi gerekmektedir.
Ornegin, miktar esnekliginin direkt isgiiciine ve girdi malzeme stoklarina dayandi-
rilmast ile olusan maliyet cezasint azaltmay: hedefleyen stratejilerin gelistirilmesi;
mamul gami esnekliginin yeni Girin devreye alma veya mevcut Grlinlerin modifikas-
yonlari icin stireclerin gelistirilmesi ile etkinliginin artirilmast gibi.
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5. KALITE

Bu bolumde kalite konusu calisma kapsamina alinan firmalarin gecmis ve ile-
riye yonelik stratejileri, kalite uygulamalari, kalite sertifikasyonlar, kalitesizlik mali-
yetleri, nihai mamuldeki hata oranlart gibi bir cok acidan irdelenmistir. Firmalara bi-
rer benchmark olusturmasi acisindan Tirk elektronik!?, Tirk cimento!, ve Tirk
otomotivl? sektorlerinde yapilan calisma sonuclart da gerektigi yerlerde sunulmus-

tur.

5.1. Kalitenin Firma Stratejileri Icindeki Roli

Kalite, diinyada 1980’lerin basindan itibaren firmalarin rekabet gliciinii belirle-
yen unsurlarin basinda yer almaya baslamistir. Buglin ise bircok firmada kalite;
urtin, hizmet ve siire¢ kalitesinden ¢cok daha genis bir anlama sahip olup, firmala-

rin rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik alinan kararlar ve bu dogrultuda yira-

tilen faaliyetler icin bir temel olusturmaktadir.

Calisma kapsamina alinan firmalarda son yillarda kaliteye artan bir énem veril-
digi gdzlenmektedir. Ornegin, son iki yillik dénem icin firmalarin %40’ toplam ka-
lite yonetimi programint uygulamay: Oncelik verdigi ilk yedi aksiyon plant arasina
dahil etmistir. Oniimiizdeki iki yillik ddénem icin ise, firmalarin %50’sinin karar1 bu
yondedir.

Kalite, fiyat ile birlikte, gerek ana sanayi gerekse yan sanayi firmalarinin teda-
rikci seciminde g6z Oniinde bulundurduklart kriterlerin basinda yer almaktadir.
Yaptigimiz firma ziyaretleri ve miilakatlar sonucunda elde ettigimiz izlenimler de bu
bulguyu destekler niteliktedir. Giinimiiz pazar kosullart her ne kadar fiyat rekabe-
tine dayaniyor gibi gortlse de kalite, saglanmas: gereken en 6ncelikli kriter olmak-
tadir. Fiyat rekabeti ise ancak belirli bir kalite diizeyini saglayan firmalar arasinda
gerceklesmektedir. Kalitesizligin hem miusteri firmaya hem de tretici firmaya daha

yliksek maliyet yiikledigi gortist artik genel kabul gormektedir.

17 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Taner, L.Z., Rekabet Stratejileri ve En Lyi Uygulamalar - Tiirk Elektronik Sektéri, TUSIAD,
Istanbul, 1997.

18 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Ikiz, 1., Kabraman I.., Rekabet Stratejileri ve En Lyi Uygulamalar - Tiirk Gimento Sektéri,
TUSIAD, Istanbul, 1997

19 Ulusoy, G., Ozgtir, A., Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar - Tiirk Otomotiv Sekiérii, TUSIAD, Istanbul, 1997.
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Kalite, calisma kapsamina alinan firmalarin bir cogu tarafindan maliyet, esnek-
lik, termine uyma, ve yeniligin de icinde bulundugu bes unsur arasindan bugtinki
basarilarinin ardindaki en 6nemli sonuc olarak gorilmustir ve siirekli iyilestirme
anlayisina uygun olarak hala firmalarin giindemini belirlemeye devam etmektedir.
Firmalar, onimiuzdeki iki y1l siiresince gecerli olacak rekabet stratejilerini buytk 6l-
ciide kalite unsuruna dayandirmaktadirlar. Istikrarli bir kalite diizeyi, firmalarin
%85’ icin ilk bes rekabetci Oncelik arasinda yer almaktadir. Bir baska deyisle firma-
lar, istikrarli bir kalite diizeyini, tGrtin ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden ayirt
edecek ozelliklerin basinda gérmektedirler. Uygunluk kalitesinin artirilmasinin, fir-
malarin %751 icin ilk bes imalatta performans hedefi arasinda goruldigi de goz
oOntine alinirsa, firmalarin kalite konusunda bugiine kadar elde ettikleri ilerlemeler
ile yetinmeyip ontiimiizdeki iki yilda toplam kalite yonetimine agirlik verecekleri so-
nucu ¢ikmaktadir.

Diustk fiyatin istikrarli bir kalite diizeyinin hemen ardindan énemli bir rekabet-
¢i oncelik ve birim maliyetlerin azaltilmasinin uygunluk kalitesinin artirilmasi ile bir-
likte 6nemli bir imalatta performans hedefi olarak goriilmesi bir uyumluluk arz et-
mektedir. Clinkti, maliyetleri artirarak fiyatin ylkseltilmesini veya kar marjlarinin
distrilmesini zorunlu kilan nedenlerin basinda kalitesizlik gelmektedir. Artik gele-
neksel 6diinlesim distincesinin aksine yiiksek kalitenin maliyetleri artirmayip azalt-
g1 bilinmektedir.

5.2. Kalite Politika ve Prosediideri

Istikrarli bir kalite diizeyinin gecici, giinii kurtaran yontemlerle degil, dinamik
kalite politika ve prosedurleriyle saglanmast gerekir. Boylece kalitenin kisilere ba-
gimlilig1 azaltilarak sistemin bir parcasi haline gelmesi saglanir. Ancak burada dik-
kat edilmesi gereken husus, gereginden fazla bir dokiimentasyon ve prosediir yu-
ki ile calisanlart baglamamak ve calisanlarin yaraticiliklarinin 6ntine set cekmemek-
tir.

Calismada firmalara Turkiye pazarini goz 6nline alarak kendilerini yurticinde ve
yurtdisinda Uretim yapan rakipleri ile kalite politika ve prosediirleri acisindan kar-
silastirmalart istenmistir. Verilen yanitlar Sekil 5.1’de 6zetlenmistir. Buna gore, firma-
larin biytk bir cogunlugunun kendilerini yurticinde tretim yapan rakiplerine gore
avantajli gormelerine karsin yurtdisinda tretim yapan rakiplere gore kendilerini
avantajli goren firmalarin orant nispeten disiik kalmaktadir.
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Sekil 5.1: Kalite Politika ve Prosediiderinde Rakipler ile Karsilastirma

5.3. Kalite Sertifikalan ve Sertifika Calismalan

Yonetim ve stireclere yonelik kalite sertifikast olan ISO 9000 sertifikasi, calisma
kapsamina alinan firmalarin %65’inde bulunmaktadir (Sekil 5.2). Bu firmalarin biri-
si ayni zamanda cevre yonetimine yonelik kalite sertifikasit olan ISO 14001 sertifi-
kasina sahiptir.

Is yeriniz ISO 9000, ISO 14000 serileri ve benzeri kalite
sertifikalarma sahip mi?

Hayir
%35
Evet
%065
Sekil 5.2: Firmalarda ISO 9000, ISO 14000 Serileri ve Benzeri Kalite Ser -

tifikalan
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Sertifika sahibi olan firmalarin %46’st mevcuda ek bir sertifika, sertifika sahibi
olmayan firmalarin ise %86’st sertifika sahibi olma girisimi icindedirler. Bir baska
deyisle, firmalarin %60'inda sertifika alma calismalart stirmektedir (Tablo 5.1). Bu
veriler 1s18inda, 6ntimuizdeki yil icinde bu firmalarin hepsinde ISO 9000 ve bir kis-

minda da ISO 14001 sertifikast olacagint 6ngdérmek dogru olacaktir.

Tablo 5.1: Firmalarda Sertifika Calismalan
Sertifika Sabibi Sertifika Sabibi
ray”™ I oy yay) a s I ]
OUQry 170rrritidairirt L/LIIL(/IJ/M’L 17rrrienlqarirre
Sertifika Almak Icin Yiizdesi Yiizdesi
Calismalar halen strtyor 38 43
Basviruda bulunuldu: islemler siiriivor 8 43
Halen bir plan yok 54 14

1997 yilinda ISO 9000, ISO 14000 serileri ve benzeri kalite sertifikalari sahipli-
lik orani Turk elektronik sektortinde %48, cimento sektoriinde %44, otomotiv ana
sanayiinde %50 idi. Ayrica, elektronik sektorii ve otomotiv ana sanayiinde sertifika
sahibi olmayan firmalarin tamami, cimento sektoriinde ise %50’si sertifika alma ca-
lismalarini yiritmekteydiler. Bu bilgiler 1s1ginda 1998 yilinda bu sektorlerde sertifi-
ka sahibi firmalarin oraninin en az %75’in tizerinde oldugunu soylemek miumkiin
olmaktadr.

Sertifika sahibi olmanin, sertifika sahibi olan firmalar tarafindan trlin ve siirec
kalitesinin artmasinda 6nemli bir etken oldugu belirtilmistir. Sertifika sahibi olma-
yan firmalar ise, sertifika sahibi olmanin trtin ve strec¢ kalitesine etkisine yonelik
benzer beklentiler icindedirler (Tablo 5.2). Gerceklesen yararlarin beklentilerden

daha yiiksek olmasi hentiz sertifika almamis firmalar icin ilgin¢ bir gostergedir.

124



Tablo 5.2: Sertifika Almanmn Yarardan

Katilan / Kesinlikle Ontalama
—SewtifikaAlmnnn KewttenrFirmet Kettti

Yararlar Hakkinda Goriis Yiizdesi (1- 5)*
Urtin kalitemizin artmasinda énemli
bir etken olmustur 67** (43)*** 3.75 (3.43)
e 1 10, .. " 1 .. 1:
Oul\,% NATITCITIIZITT ATtIIIASITIVIA UTTCUTTITT
bir etken olmustur 92 (72) 4.08 (4.00)

*

1: Kesinlikle katmwyorum — 5: Kesinlikle katiyorum
*  Sertifika sabibi olanlar
*#*+ Sertifika sabibi olmayanlar

Dikkat ceken bir husus, firmalarda sertifika sahibi olmanin trtin kalitesinden
cok stirec kalitesine olumlu etki ettigi gortistintin daha agir bastigr olmustur. Bu go-
rus, sertifika programlarinin amaclarindan birisine ulastigint géstermektedir. Clinkd,
bu tur kalite sertifikalart stire¢ kalitesinin iyilestirmesi ile ilgilidir. Gercekte Grtinleri
treten siirecler oldugundan, siirec kalitesinin tirtin kalitesine de yansimasi beklenir.

5.4. Yonetim ve Siireclere Yonelik Kalite Sertifikalan

Calisma kapsamina alinan firmalarin son iki yil icinde devreye aldiklari ve 6nu-
muizdeki iki yil icinde devreye almayi 6n gordikleri aksiyon planlart incelendigin-
de, onuimiuzdeki iki yil icinde yonetim ve streclere yonelik kalite sertifikalari alma-
y1 ilk yedi aksiyon planina dahil eden firmalarin oraninin son iki yila gore dustigi
gozlenmektedir (Sekil 5.3). Bu tir sertifikalari alma son iki yilda daha oncelikli ak-
siyon plant iken, 6ntimiizdeki iki yilda 6nceligi diisen bir aksiyon plani olmaktadir.
Bu bulgu, firmalarda ISO 9000 sertifikasi sahibi olma oraninin %65 ve sertifika sa-
hibi olmayanlarda sertifika almaya yonelik calismalarda bulunan firma oraninin %86
olmasinin dogal bir sonucudur (Sekil 5.2 ve Tablo 5.1).
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W Son iki yil
O Oniimiizdeki iki yil
%15

Yonetim ve siireclere
yvonelik kalite sertifikalart almay1 oncelikli
aksiyon planlart arasinda goren firma ylizdesi

Sekil 5.3: Yonetim ve Siireclere Yonelik Kalite Sertifikalan Alma - Aksi -
yon Plam

ISO 9000 sertifikasi sahibi olmak ve buna yonelik calismalarda bulunmak fir-
malara standart ve belgelendirilmis calisma prosedirleri gelistirmelerini saglamistir.
Isyerlerinin tiimi icin standardize edilmis olan ve belgelendirilmis calisma prose-
dirleri oldugunu belirten firmalarin orani %90 dir.

ISO 9000 sertifikast sahibi olmak, gerek ana sanayi gerekse yan sanayi firmala-
rinin tedarikci seciminde g6z 6nlinde bulundurduklart 6ncelikli faktorler arasinda
gelmemektedir. Calisma kapsamina alinan firmalarin %751, ISO 9000 sertifikast sa-
hibi olmay1 ana sanayi firmalarinin, %85’1 ise kendi firmalarinin tedarikc¢i seciminde
g6z online aldiklart ilk bes kriter arasinda degerlendirmediklerini belirtmislerdir —
ki bunlar oldukca yiiksek oranlar olmasina ragmen beklenen bir sonuctur. ISO 9000
sertifikasinin artik bir cok firmada bulunmasi, bu belgenin tedarik¢i seciminde be-
lirleyici niteligini kaybetmesine neden olmustur. Ornegin, calisma kapsamina alinan
firmalar, kilit konumundaki tedarikcilerinin en az yarisinin ISO 9000 sertifikasi sa-
hibi oldugunu belirtmislerdir.

Bazi ana sanayi firmalari, tedarikcilerinin kendi auditlerinden gecmis olma kri-
terini ISO 9000 sertifikasi sahibi olma kriterinin yerine kullanmaktadirlar. ISO 9000
sertifikast sahibi olma kriterini 6nde gelen bir tedarikci secim kriteri olarak kulla-
nan firmalarin bir kismi tedarikcilerinin calistiklart ana sanayi firmalar tarafindan
onaylanmis olma kriterini, bir kism1 ise kendi firmalari tarafindan sertifikalandiril-

mis olma kriterini de oncelikli secim kriteri olarak kullanmaktadirlar. Verilen yanit-
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lardan ortaya c¢ikan sonuc, ana sanayi firmalart tarafindan onaylanmis veya firma ta-
rafindan sertifikalandirilmis olmanin, ISO 9000 sertifikast sahibi olmaktan daha 6n-
celikli secim kriteri oldugunu gosterir niteliktedir. Bu tur sertifikasyon kriterleri, bi-
rinci kademe tedarik¢i firmalari icin ne kadar oncelikli bir secim kriteri ise, ikinci
kademe tedarikci firmalart icin de o kadar 6ncelikli bir secim kriteri olmaktadir. Ni-
tekim, calisma kapsamina alinan firmalarin %95’i, diizenli olarak ana sanayi firma-
lar1 tarafindan auditten gecirildigini belirtirken, %70’1 de kendi tedarikcilerine au
dit programlart uyguladiklarint belirtmislerdir.

5.5. Uriinlere Yonelik Kalite Sertifikalan

Urtinlere yonelik kalite sertifikalari/damgalari/isaretleri alma, pek az firma tara-
findan hem son iki yil icin hem de 6nimitizdeki iki yil icin bir aksiyon plant olarak
degerlendirilmistir. Oniimiizdeki iki y1l icinde triinlere yonelik kalite sertifikalar1 al-
may1 planlayan firmalarin orani %10 olmaktadir (Sekil 5.4).

Son iki yil
g Oniimiizdeki iki yil

% 10

i
Urtinlere yonelik kalite sertifikalart /
damgalarn / isaretleri almay:r dncelikli
aksiyon planlart arasinda géren
firmalarin yiizdesi

Sekil 5.4: Uriinlere Yonelik Kalite Sertifikalant Alma - Aksiyon Plam

Ozellikle, birer yan sanayi firmast olan bu firmalarin tiriinlere yonelik uluslara-
rast damgalar almalari rekabet gliclerini artirmak icin bir firsat olarak degerlendiril-
melidir. Bu tir damgalara sahip olan firmalar, hem tedarikcisi olduklari ana sanayi
firmalarinin Grtinlerine deger katarak onlarin ihracatlarini artirma, hem de uluslara-
ras1 pazarlarda trtnlerine deger katarak kendi ihracatlarini artirma olanagina sahip
olacaklardir. Burada, yan sanayi firmalarina oldugu kadar, ana sanayi firmalarina da
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gorev dismektedir. Ana sanayi firmalari, yan sanayi firmalarina Griinlere yonelik
uluslararast damgalar almalart icin yon gosterici olmalidirlar.

Urtinlere yonelik kalite damgalart almanin ana sanayi ve yan sanayi firmalar
icin bnemini Tansel A.S.’nin basart 6ykiisinde gormek mimkindiir.

KUTU 3. URUNLERE YONELIK KALITE SERTIFIKALARI —
BIR BASARI OYKUSU: TANSEL A.S.

Tansel Elektrik Malzemeleri Sanayi ve Ticaret A.S., 1987°'den beri Turkiye'nin 6énde gelen beyaz esya
ureticilerine fisli sebeke kablosu, silikon contalar, ve silikon ve PVC kablo gruplart ile hizmet vermek-
tedir. 2005 Vizyonumuz; ulusal pazarlarda, insan kaynaklarimiz, trtin ve tiretim teknolojimiz, ve hizme-
timizle pazar lideri ve uluslararast pazarda pay sahibi olan "Diinya Klasinda" bir yan sanayi firmast ol-
maktir. Misyonumuz; kaliteli, gtivenilir ve strekli hizmetimizle musterilerimizi en st diizeyde memnun
eden, kiiresel kaynaklari en iyi bicimde kullanan, ¢cevreye saygili "Diinya Klasinda" bir yan sanayi fir-
mast olmaktir. Tansel, misterinin istedigi triin ve hizmeti, istedigi kalitede, istedigi zamanda, istedigi
miktarda rakiplerine gore daha ucuz sunmayt sirket politikasi olarak benimsemistir. Tansel, kalitede su-
rekli gelismeyi egitim ve degisimlere uyumla gerceklestirmektedir.

Tansel, 1997 yilinda ISO 9002 Kalite Sistem Belgesi almustir. Ana sanayi firmalarina ihracatlarinda ihti-
yaci olan VDE (Verband Deutscher Electrotechniker — Alman Standardy) isaretli fisli sebeke kablolart ile
silikon ve PVC kablo gruplart verebilmek icin tim trtinlerine VDE belgesi almistir. Daha 6nceden ithal
edilen bu trtinleri ana sanayi firmalar i¢in Giretebilmenin mutlulugunu yasamaktadir. VDE isaretli tire-
tim yapabilmek Tansel’e ihracat yapma imkant da saglamistir. 1997’de ihracata baslayan Tansel, simdi-
ye kadar Almanya, Belcika, Tunus, iran ve Giiney Afrika Cumhuriyeti’'ne ihracat gerceklestirmistir. Tan-
sel’in hedefi, 1998 yilinda cirosunun %3.5 olan ihracat payint, 2000 yilinda %15’e ¢cikarmaktr.

Kaynak: Tansel A.S.
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5.6. Cevre Yonetimine Yonelik Kalite Sertifikalan

Yurtdisinda, cevre yonetimine karst duyarliligin artmasiyla yurtdisinda tretim
yapan bir cok firmanin cevre konusunda yatirim yapma zorunlulugu artmaktadir.
Bir cok tlke cevreye karsi duyarli olmayan tlkelerde uretilen Girtinlerin kendi tlke-
lerine girmesini zorlastirict bazi kararlar almakta ve uygulamaktadir. Bir diger taraf-
tan, cevreye karst duyarlilik bir cok firma tarafindan artan bir sekilde bir rekabet
unsuru olarak kullanilmaya da baslanmustir. Bu firmalar faaliyet gosterdikleri pazar-
larda, cevreye duyarlilik unsurunu rinleri icin bir deger olarak tanitmaktadirlar. Bu
gelismeler, glinimiizde cevre standartlarina uyumu hem ana sanayi hem de yan sa-
nayi firmalari icin bir rekabet avantaji haline getirmektedir.

@ Son iki yil

m Oniimiizdeki iki yil
%1B

%20

%5 %5

Cevre yonetimine Cevre standartlarina uyumu
kalite sertifikalari almayr  &éncelikli aksiyon planlari
oncelikli aksiyon planlart  arasinda goren firmalarn

arasinda goren firmalarin ylzdesi
ylzdesi
Sekil 5.5: Cevre Yonetimine YOnelik Kalite Sertifikalann Alma - Aksiyon

Plam

Yapilan firma ziyaretleri ve muilakatlar sonucunda, son yillarda ana sanayi fir-
malarinin cevreye duyarliliginin artmasiyla cevre konusunun yan sanayi firmalari-
nin da giindemine girmis oldugunu godzlemis bulunmaktayiz. Calisma kapsamina
alinan firmalarda, cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma ve cevre stan-
dartlarina uyum, 6ncelik kazanan aksiyon planlart olarak karsimiza cikmaktadir (Se-
kil 5.5). Bu firmalarin bir kismi ise halen ISO 14001 calismalarini stirdirmektedir.
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5.7. Ozdegedenditme Modellerinin Kullaniom

Ozdegerlendirme modelleri, firmalarin kendilerini bir is mitkemmelligi modeli-
ni temel alarak degerlendirmelerini saglar. Amac, eksik ve zayif yonlerin bulunma-
s1 ve gelistirilmesidir. Ozdegerlendirme modelleri arasinda EFQM, TUSIAD-KalDer,
Deming ve Malcolm-Baldridge gibi modelleri sayabiliriz. Calisma kapsamina alinan
firmalarin yalnizca %251 6zdegerlendirme modellerinden yararlandiklarin: ifade et-
mislerdir — ki bu ¢ok dustik bir orandir (Sekil 5.6).

Is yerinizde herhangi bir ¢zdegerlendirme modeli kullantyor musunuz?

Evet
%25
Hayir
%75
Sekil 5.6: Firmalarda Ozdegedendirme Modelleri Kullanmm

Kullanilan ézdegerlendirme modelleri EFQM ve TUSIAD-KalDer Is Miikemmel-
ligi modeli olmaktadir. Is Mitkemmelligi modelinin yayginlastirilmas: ve egitimi fa-
aliyetleri Tirkiye’de buyiik olciide KalDer tarafindan yuritilmektedir. Firmalarin
Ozdegerlendirme modellerinden daha yogun bir sekilde yararlanmalar: kalite calis-
malarint olumlu yonde etkileyecektir.

Firmalara benchmark olusturmast acisindan 1997 yilinda isyerlerinde ¢zdeger-
lendirme modellerinden yararlandiklarini belirten firmalarin orani Turk elektronik
sektorinde %30, cimento sektoriinde %12, otomotiv ana sanayiinde ise %70 olmus-
tur.

5.8. Kalite Uygulamalan

Sektorde kaliteye verilen 6nemin artmast ile kaliteye yonelik programlarin fir-
malarin son iki yil ve dntimtizdeki iki yilda giindemini belirleyen 6ncelikli aksiyon
planlari arasina girdigi gortilmektedir (Sekil 5.7).
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%40

Toplam kalite yonetimi programi %50

|

, %710
Istatiksel siire¢ kontroli

% 45

|

%40
Sifir kusurlu 530

|

% 10
Kalite cemberleri % 30

ESon iki yil

I

%20 B Onimizdeki iki yil
Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin lO
0

gelistirilmesi

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

Oncelikli aksiyon planlan arasinda géren firmalarin yiizdesi

Sekil 5.7: Firmalarda Kalite Uygulamalar: Aksiyon Planlan

Calisma kapsamina alinan firmalarin %50’si toplam kalite yonetimi programini
onumizdeki iki yil icinde uygulamayi1 ongordiikleri ilk yedi aksiyon plani arasina
diger aksiyon planlarina gore daha yuksek oncelik vererek dahil etmislerdir. Top-
lam kalite yonetimini son iki yil icinde 6ncelikli bir aksiyon plani olarak goren fir-

malarin orani ise %40 olmustur.

Toplam kalite yonetimi ile birlikte kalite cemberleri, istatistiksel stire¢ kontroli,

ve sifir kusurlu tretim 6nemle tizerinde durulan diger aksiyon planlari olmaktadir.

Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin gelistirilmesini 6ncelikli ilk yedi aksiyon
planlari arasinda goren firmalarin orani, son iki yil icin %20, dntimuzdeki iki yil icin
%10 olmustur. Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin yetersiz oldugu firmalar icin,
altyapinin gelistirilmesi Oncelikli bir aksiyon plani olmalidir. Yan sanayi firmalarin-
da kontrol ve test imkdnlarinin mevcudiyeti ve iyilestirilmesi ana sanayinin girdi ka-
lite kontrol faaliyetlerini azaltabilmesi acisindan da 6énemlidir. Bu konuda ana sana-

yi destegi aranmalidir.

Yapilan firma ziyaretleri ve milakatlar sonucunda, toplam kalite yonetimi prog-
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raminin sektor firmalarinda uygulanmaya baslanmasinin hentiz daha yeni oldugu
gozlenmistir. Bu gozlem, calismaya verilen yanitlar ile de desteklenmektedir. Firma-
larin %80’i toplam kalite yonetimi programini uyguladiklarini belirtmelerine ragmen
(Tablo 5.3), bu firmalarin bir cogu toplam kalite yonetiminin hentiz daha basinda-
dir. Bazi firmalar ise, ISO 9000 sertifikast almis olmalarini toplam kalite yonetimine

dogru atillan ilk adim olarak degerlendirmektedirler.

Tablo 5.3: Toplam Kalite Yonetimi, Kalite Cembereri ve Istatistiksel Sii -
rec¢ Kontroki

Uygulayan Btiytik Katk: Belirten
Uygulama Firma Yiizdesi Firmalarm Orani
Toplam kalite yonetimi 80 69
Kalite cemberleri 75 53
Istatistiksel stirec kontrolii 80 50

Toplam kalite yonetimi programini uyguladiklarini belirten firmalarin bazilart,
toplam kalite yonetiminin hem rekabet gliclerine hem de tretim calismalarinin ge-
lismesine olumlu katkida bulundugunu belirtirken, bazilart ise bu konuda cekimser
kalmistir. Toplam kalite yonetimini uyguladiklarini belirten firmalarin %69’u, bu uy-
gulamanin Uretim calismalarina 6nemli katki sagladigini ifade etmislerdir (Tablo
5.3). Toplam kalite yonetiminin hentiz daha basinda olan bu firmalarin boyle goris
bildirmeleri dogaldir. Toplam kalite yonetiminin, bilgisayar destekli tasarim ve bil-
gisayar destekli imalat gibi bir cok imalat teknolojilerine gore uygulanmast ve mey-
velerinin alinmast nispeten zaman alict olmaktadir. Toplam kalite yonetiminin dog-
ru anlasilmast ve uygulanma sekli de hayati onem tasimaktadir. Yanlis ve diizensiz
uygulamalar, basaridan cok basarisizliga yol acmaktadir. Toplam kalite yonetimi,
her seyden 6nce inang, kararlilik ve uzun bir soluk gerektirir; zaman zaman bazi
yonetim gurular tarafindan one stirtilen moda yonetim teknolojileri arasinda goril

memelidir.

Calismalarimiz, sektor firmalarinin bir kisminda toplam kalite yonetiminin yant
sira, kalite cemberleri ve istatistiksel stire¢c kontrolii gibi programlarin da daha he-
niiz uygulanmaya yeni yeni basladigini gostermektedir. Firmalarin %80’1 istatistiksel
stire¢ kontroliinii, %75’i de kalite cemberlerini uyguladiklarini belirtmislerdir. Ista-
tistiksel stire¢ kontroliinti uyguladiklarint belirten firmalarin%53, kalite cemberle-
rini uyguladiklarini belirten firmalarin %50’si bu uygulamalarin Giretim calismalari-
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nin gelismesine 6nemli katkilart oldugunu belirtmislerdir (Tablo 5.3).

%5.,0'den az %40

%5,0- 9.9
%10,0 - 199
%200 - 50,0

% 50'den fazla

%0 %10 %20 %30 %40 % 50

Firma ylzdesi

Kalite calismalarina katilan imalat
iscist yuzdesi

Sekil 5.8: Kalite Calismalarina Katilan Imalat Iscisi Yiizdesi

Firmalarda, kalite cemberlerinin uygulanmas: genellikle katllim gruplart ve
problem ¢dzme gruplart uygulamalart seklinde olmaktadir. Imalat iscileri arasinda
kalite calismalarina katilim oldukca dustktiir. Firmalarin %401 bu tiir uygulamalara
katilan imalat iscileri oraninin %5’ten az oldugunu belirtmislerdir (Sekil 5.8). Ancak,
firmalarin %85’inin son iki yilda bu oranin arttigini belirtmeleri, kalite konusunda
kultirel bir degisimin basladiginin bir isareti olarak gortlebilir.

Firmalara benchmark olusturmasi acisindan Turk elektronik, cimento ve oto-
motiv sektorlerinde kalite calismalarina katilan imalat iscisi oraninin %5’ten az ol-
dugunu belirten firmalarin orani sirastyla %54, %80 ve %33 olmustur. Kalite calis-
malarina katilan imalat iscisi oraninin %20’den fazla oldugunu ifade eden firmala-
rin orant ise Turk elektronik sektortinde %18, cimento sektoriinde %20, otomotiv
ana sanayiinde ise %55 olmustur.

McKinsey tarafindan Japon ve Avrupa tasit araclari yan sanayii firmalart arasin-
da yapilan bir calismada kaizen calismalarina katilan imalat iscileri orani Japon fir-
malarinda %78, Avrupa firmalarinda %41 olarak bulunmustur .

¢ misteri kavrami, toplam kalite ydnetiminin esaslarindan biridir. I¢ miisteri,
firma icinde slirecin bir sonraki asamasinda yer alan kisi ya da siire¢ veya alt siire¢
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olarak tanimlanmaktadir. Tim firma calisanlari i¢ musteri kategorisine dahildir. Fir-
mada i¢c musteri kavraminin tim personel tarafindan iyi anlasilimasi ve uygulantyor
olmast, kalitenin tim stire¢ adimlarinda tretilmesini saglar. Kalite, tipk: Grlin veya
hizmet tretimi gibi adim adim tretilir. Boylece, nihai mamuldeki kalitesizlik azalir;
kalite, kalitesizligin ayiklanmasi yolu ile degil 6nlenmesi yolu ile daha ekonomik ve
gtivenilir bir sekilde saglanmis olur. Isyerlerinde ic misteri kavraminin tiim calisan-
lar tarafindan gayet iyi anlasildigint ve uygulandigini belirten firmalarin orani %40
olmustur (Tablo 5.4). Bu bulgu, firmalarda ic misteri kavraminin hentiz yeterince
iyi oturmadigini gostermektedir.

Toplam kalitenin bir baska esasi da, firma trtin ve hizmetlerinin kalitenin sade-
ce bir grubun (kalite kontrol elemanlari gibi) degil tim calisanlarin sorumlulugu
olarak gorilmesidir. Bu esas, yukarida bahsedilen i¢ musteri kavramryla da uyum-
ludur. Tim calisanlarinin kalitenin kendi sorumluluklari olduguna inandiklarini be-
lirten firmalarin orant %80 olmustur (Tablo 5.4).

Tablo 5.4: I¢c Miisteri Kavranu ve Kalite Sorumlulugu

Katilan / Kesinlikle Ontalama
Uygulama Katilan Firma Ytizdesi (1- 5*
I¢ miisteri kavrami, bu isyerinde herkes
tarafindan gayet iyi anlasilmis ve uygulanmaktadir 40 3.30
Tum calisanlar, kalitenin kendi sorumluluklari
olduguna inanmaktadirlar 80 3.80

* 1: Kesinlikle katmiyorum — 5: Kesinlikle katilyyorum

Eger bir firmada kalite kisisel bir sorumluluk olarak algilaniyor ise, o firmada
kalite kontrol elemanlarinin sayisinin az olmast beklenir. Firmalarin %801, tim ca-
lisanlarin kalitenin kendi sorumluluklari olduguna inandiklarini belirtmelerine rag-
men (Tablo 5.4) kalite kontrol elemanlari sayilarinin buyukligi goze carpmaktadir.
Firmalarin %70’i, imalat iscilerinin ylizdesi olarak kalite kontrol elemanlart oraninin
%2.1 ile %10.0 arasinda oldugunu belirtmislerdir. Bu oran firmalarin sadece %10'un-
da %2.0’den azdir (Sekil 5.9). Firmalarin %55’i bu oranin son iki yilda arttigint ifa-
de ederken, %351 de degismedigini belirtmislerdir.

Firmalara benchmark olusturmasi acisindan imalat iscisinin ylzdesi olarak ka-
lite kontrol elemanlarinin %2.1 ile %10.0 arasinda oldugunu belirten firmalarin ora-
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nt Turk elektronik sektoriinde %52, cimento sektoriinde %50, otomotiv ana sanayi-
inde ise %70 olmustur. Elektronik ve cimento sektorlerinde geri kalan firmalarin bir
cogunda bu oran %10un tizerine ¢ikmazken, otomotiv ana sanayiinde %2'nin alti-
na dismektedir. Dipnot 15°de belirtilen calismada elde edilen sonuclar Tablo 5.5’de
Ozetlenmistir.

9%1.0'den az :I %5

%1,0-20 %0

%21-10,0 % 74

9%10,1-20,0 %16

kalite kontrol elemanlar

9%20,0den fazla :l %5

%0 %10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80

Imalat iscisi adedinin yizdesi olarak

Firma yiiz desi

Sekil 5.9: Imalat Iscisi Adedinin Yiizdesi Olarak Kalite Kontrol Eleman -
lan

Tablo 5.5: Benchmai : Calisanlann Yiizdesi Olarak Kalite Personeli

Firmavun Kalite Dtizeyi Minimum %  Ontalama % Maksimum %
Yiiksek 1,7 45 9,8
Diistiik 2,2 6,3 13,7

Imalat iscisi adedinin yiizdesi olarak girdi malzeme kalite kontrol elemanlar
adedini inceledigimizde ortaya sasirtict bir tablo ¢cikmaktadir. Firmalarin %534 bu
oranin %2 ile %10 arasinda oldugunu belirtmislerdir (Sekil 5.10). Bu bulgu, Sekil
5.9'daki bulgu ile birlikte degerlendirildiginde, kalite kontrol elemanlarinin ¢ogu-
nun girdi malzeme kalite kontroliinde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Firmala-
rin %151, bu oranin son iki yilda azaldigini, %60t degismedigini, %251 ise arttigint
belirtmislerdir.
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Sekil 5.10: Imalat Iscisi Adedinin Yiizdesi Olarak Girdi Malzeme Kalite
Kontrol Elemanlan

Calisma kapsamina alinan firmalar, girdi malzeme tedariklerinin énemli bir kis-
mint kendi firmalarina kiyasla buyik boyutlu kurumsal tedarikci firmalardan yap-
maktadirlar. Bununla beraber, firmalarin %70’i kendi tedarikgilerine audit program-
lart uyguladiklarini belirtmislerdir. Firmalarin bir kismi tedarikcilerinin calistiklari
ana sanayi firmalar tarafindan onaylanmis olma kriterini, bir kismi ise kendi firma-
lart tarafindan sertifikalandirilmis olma kriterini oncelikli tedarikci secim kriteri ola-
rak kullanmaktadirlar. Firmalarin %45’i tedarikcilerin kalite performansini alti ayda
bir, %35’i G¢ ayda bir, %151 ise her ay ya da daha kisa araliklar ile gbzden gecir-
diklerini ifade etmislerdir. Bu bulgular 1siginda firmalarin girdi malzeme kalitesinde
buytik sorunlar yasamamalari beklenirdi. Uygulamalarin etkinligi bu acidan yeniden
gozden gecirilmelidir. Sonuc olarak, firmalarin girdi malzeme kalite kontrol eleman-
lart sayisinin neden bu kadar yiiksek oldugu distindiirticii olmaktadir.

5.9. Mevcut Kalite Diizeyine Etki Eden Faktoder

Calismada firmalardan on iki faktori, faktorlerin buglinkti durumlarint g6z 6ni-
ne alarak, mevcut kalite diizeyine etkileri bakimindan degerlendirmeleri istenmis-
tir. Tablo 5.6, s6z konusu faktorleri, bunlarin mevcut kalite diizeylerine olumlu ve-
ya buytk olumlu etkisi oldugunu ifade eden firmalarin ytzdesini ve faktorlerin
mevcut kalite dliizeyine ortalama etkisini gostermektedir. Faktorler, firma yanitlart
dogrultusunda kaliteye en fazla olumlu etkisi olan faktorden en az olumlu etkisi
olan faktore dogru sirali bir sekilde verilmistir.
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Tablo 5.6'ya gore, firmalarin mevcut kalite diizeyine olumlu etkileyen faktorle-
rin basinda firma calisanlarinin kalite uygulamalarina katlimi veya katkida bulun-
ma istegi gelmektedir. Firmalarin %95’i calisanlarin katkida bulunma isteginin mev-
cut kalite diizeyine olumlu etki ettigi goriisiinde iken, firmalarin %40’inda imalat is-
cileri arasinda kalite cemberleri veya daha yaygin kullanim sekli ile problem ¢6z-
me gruplarina katilimin %5’ten az olmasi dikkat cekicidir.

Tablo 5.6: Mevcut Kalite Diizeyine Etki Eden Faktoder

Olumliu / Buiytik
Mevcut Kalite Dtizeyine Olumlu Etki Ontalama Etki
Etki Eden Fakicrler (Swral) Belirten Firmalar (%) (1- 5)*
Calisanlarin katilimi / katkida bulunma istegi 95 4.10
Sirketteki kalite personelinin dizeyi 85 4.10
Faaliyet gosterilen pazarlarda kalite
faktoriine verilen 6nem 85 4.10
Girdi malzeme kalitesi 80 4.00
Iscilerin beceri diizeyi 80 3.80
Kalite laboratuvar altyapist / muayene olanaklar 05 3.80
Toplam kalite anlayisinin ¢alisanlarca
benimsenme diizeyi 65 3.70
Makine / techizat / tesisin yas ortalamasi 65 3.60
Miihendislik hizmetlerinin diizeyi 65 3.60
Teknoloji duzeyi 60 3.80
Depolama diizeni 40 3.35
Onleyici bakim sisteminin etkinligi 40 3.10

* 1: Buiyiik olumsuz etki— 5: Biiytik olumiu etki

Firma ziyaretleri ve miulakatlar sirasinda bazi firmalar, calisanlarinin problem
cozme grubu tiri uygulamalara katilma konusunda istekli olduklarint fakat kati-
limlarin ¢cok da etkin olmadig1 yoniinde goriis bildirmislerdir. Bazi firmalar ise son
yillarda eleman alma politikalarini iyilestirdiklerini, boylece eskisine nazaran imalat
iscilerinden kalite konusunda daha etkin bir sekilde yararlanmaya basladiklarint ifa-
de etmislerdir. Bu firmalar, imalat iscilerinin egitim diizeyinin lise mezunu seviye-
sinde oldugunu da belirtmislerdir. Imalat iscilerinin egitim profilinde gériilen bu
degisim kalite uygulamalarinin basarist acisindan olumlu yonde bir gelismedir.
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Ote yandan, imalat iscilerinden kalite uygulamalarina katilimin etkinliginde ele-
man alma politikalart kadar egitim politikalar1 da 6énemli rol oynamaktadir. Egitim
diizeyi yuksek ve firma tarafindan yeterli egitimler verilmis imalat iscilerinin fikirle-
ri kalite uygulamalart kadar yonetime yardimci olmada da etkin bir sekilde kullani-
labilir. imalat iscilerinden gelen fikirleri yonetime yardimci olmada etkin bir sekil-
de kullandiklarini ifade eden firmalarin orant sadece %60 olmustur.

Bir firmanin kalite personeli, tirtin ve stire¢ kalitesinin saglanmasinda 6nemi
tartisiimaz bir rol oynamaktadir. Fakat, kaliteyi olumlu etkileyen faktor kalite perso-
nelinin sayist degil, niteligi yani diizeyi olmaktadir. Firmalarin %85’i tarafindan mev-
cut kalite diizeyine olumlu etkisi oldugu belirtilen kalite personelinin dizeyi sirala-
mada onde gelen bir baska faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tablo 5.6). Fakat,
daha once de belirtildigi gibi, firmalarda imalat iscisi sayisinin ylizdesi olarak gerek
toplam kalite kontrol elemanlart orant (firmalarin %74’tinde %2 ile %10 arasinda),
gerekse girdi malzeme kalite kontrol elemanlari orant (firmalarin %53"inde %2 ile
%10 arasinda) nispeten ylksektir (Sekil 5.9 ve Sekil 5.10). Kalitenin kontrol ile de-
gil uretilerek saglanmast geregi diistiniilecek olursa bir firmanin imalat iscileri, ka-
litenin saglanmasinda kalite personelinden daha énemli rol oynamaktadir. Iscilerin
beceri diizeyinin mevcut kalite diizeyine olumlu etkisi oldugunu belirten firmalarin
orant %80’dir (Tablo 5.6).

Firmalarin %85’i faaliyet gosterilen pazarlarda kalite faktoriine verilen énemin
mevcut kalite diizeyine olumlu etki ettigini belirtmislerdir (Tablo 5.6). Firma ziya-
retleri ve mulakatlar sirasinda bazi firmalar, son yillarda kaliteye verilen énemin art-
masiyla kendilerinin de kalite konusunda iyilestirme girisimlerine agirlik verdikleri-
ni ifade etmislerdir. Baz: firmalar da, maliyetleri artirmadan kalitede iyilesme sagla-
manin, merdiven altt olarak tabir edilen rakiplere gore Ustinlik saglamada en
onemli unsur oldugunu belirtmislerdir. Ana sanayi firmalarinin audit programlarinin
da kalitenin artmasinda olumlu etkisi oldugu anlasilmaktadir. Ana sanayi firmalari-
nin yonlendirici etkisi burada da bir kere daha ortaya cikmaktadir.

Mevcut kalite diizeyine olumlu etki eden bir diger faktor de firmalarin %80’inin
ifade ettigi gibi girdi malzeme kalitesidir (Tablo 5.6). Calisma kapsamina alinan fir-
malarin tedarik tutarlarinin biytik bir kismini kendilerine gore buyiik boyutlu fir-
malardan temin ettikleri, ve firmalarin %70’inin kendi tedarikcilerine audit program-
lart uyguladiklarit g6z 6ntine alinacak olursa, girdi malzeme kalitesinin mevcut ka-
lite diizeyine olumlu etkide bulunmasi beklenen bir sonuctur. Fakat, firmalarda gir-

138



di malzeme kalite kontrol elemanlarinin coklugu da dikkatten kacmamalidir.

Firmalarin mevcut kalite diizeylerine nispeten daha az olumlu etki eden faktor-
ler; firmalarin kalite laboratuvar altyapilari ve muayene olanaklari; makine, techizat
ve tesislerinin yas ortalamasi; miithendislik hizmetlerinin diizeyi; toplam kalite anla-
yisinin firmada tim calisanlarca tam anlami ile benimsenme diizeyi; ve teknolojik
diizey olmaktadir (Tablo 5.6).

Kalite laboratuvar altyapi ve muayene olanaklarinin mevcut kalite dizeylerine
olumlu etki ettigini belirten firmalarin orani %65, olumsuz etki ettigini belirten fir-
malarin orant %10 olmustur. Olumsuz etki belirten firmalar, kalite laboratuvar alt-
yapisinin gelistirilmesini onimizdeki iki yil icin 6ngordikleri ilk yedi aksiyon pla-
nina dahil etmemislerdir.

Firmalarin %65’ mithendislik hizmetleri diizeylerinin mevcut kalite diizeyine et-
kisini olumlu nitelendirirken (Tablo 5.6), %10’u olumsuz nitelendirmistir. Oniimiiz-
deki yillarda miusterileri olan ana sanayi firmalarinin tedarikcileri ile iliskilerinde
musterek deger yaratma ve stratejik isbirligi yapma stratejilerini izleyeceklerini 6n-
goren bu firmalarin 6zellikle mihendislik hizmetlerinin gelistirilmesine agirlik ver-
meleri gerekmektedir. Firma ziyaretleri ve miuilakatlar sirasinda bazi firmalar, is yap-
tiklart ana sanayi firmalarinin talebi tzerine bu firmalarda mihendis calistirmaya
basladiklarint ifade etmislerdir. Bu uygulamanin her iki tarafa da fayda saglayacag:
bir sekilde gerceklestirilmesi, uygulamanin devami ve etkinligi acisindan kritik rol
oynamaktadir.

Teknolojik diizeylerinin mevcut kalite diizeyine olumlu etki ettigini belirten fir-
malarin orani %60 iken (Tablo 5.6), ne olumlu ne de olumsuz etki ifade eden fir-
malarin orani %40 olmustur. Giniimiizde bir ¢ok firmanin kendilerini rakiplerinden
farklilastiran bir unsur olarak sahip olduklari teknolojiyi kullandiklari g6z 6niine ali-
nirsa, teknolojik diizeyin daha yaygin olarak kaliteyi ve esnekligi artirici, maliyet-
leri azaltict bir rol Gstlenmesi gerektigi gortlir.

Makine, techizat, tesislerinin yas ortalamasinin mevcut kalite diizeyine olumlu
etkisi oldugunu belirten firmalarin orani %65 (Tablo 5.6), olumsuz oldugunu belir-
tenlerin orani1 %20 olmustur. Bu bulgu, teknolojik diizey ile ilgili bulgu ile birlikte
ele alindiginda, ortaya teknolojik diizey ile yas ortalamasi arasinda pozitif bir kore-
lasyon c¢ikmaktadir. Ornegin, teknolojik diizeyini olumlu/olumsuz nitelendirenler
aynt zamanda yas ortalamasint da olumlu/olumsuz nitelendirme egilimi gdstermek-
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tedirler. Bu, firmalarin teknolojik diizeylerini makine ve techizat yas ortalamasini
dikkate alarak degerlendirdiklerini gostermektedir. Firmalarin %801 tarafindan ba-
sarllart 6niindeki bir engel olarak goriinen makine ve techizat yatirimi icin finans-
man maliyeti, basarinin ontindeki engeller arasinda ilk sirayr almaktadir.

Firmalar, depolama diizenlerini, dnleyici bakim sistemlerinin etkinligi ile birlik-
te mevcut kalite diizeylerine etkisi bakimindan en alt siralarda géormektedirler. Fir-
malarin %401 depolama diizenlerinin mevcut kalite diizeyine olumlu etki ettigini
ifade ederken (Tablo 5.6), %551 etki etmedigini belirtmislerdir. Bununla birlikte, ca-
lisma kapsamina alinan hicbir firma girdi malzeme ve nihai mamul depolama du-
zeninin gelistirilmesini son iki yilda uygulanan ilk yedi aksiyon planina dahil etmez-
ken, firmalarin sadece %10’u s6z konusu aksiyon planini dntimizdeki iki yilda uy-
gulanacak ilk yedi aksiyon plani arasinda degerlendirmektedirler. Sonucg olarak, fir-
malarin daha hentiz depolama diizeninin gelistirilmesi konusuna el atmamis olduk-
lar1 soylenebilir.

Her ne kadar, firmalarin %40’t 6nleyici bakim sistemlerinin bugiinkti durumu-
nun mevcut kalite diizeylerine olumlu etki ettigi goristindeler ise (Tablo 5.6), bir o
kadar etkisiz oldugu, %20’si ise olumsuz etkisi oldugu goriisiindedirler. Ote yan-
dan, firmalarin biylik bir cogu isyerlerinde 6nleyici bakimi, yarisindan fazlasi da
Onleyici bakimi da iceren toplam turetken bakimi uyguladiklarini belirtmislerdir
(Tablo 5.7). Ancak, onleyici bakimi ve toplam tretken bakimi uygulayan firmalarin
beklenenden daha dustik bir orant bu uygulamalarin tretim calismalarinin gelisme-
sine olumlu katkida bulundugunu ifade etmislerdir.

Tablo 5.7: Onleyici Bakim ve Toplam Uretken Bakim

Uygulayan Firma Olumlu Katk: Belirten
Uygulama Yiizdesi Firmalarm Orani
Onleyici bakim 90 55
Toplam tiretken bakim 05 62
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Sekil 5.11: Onleyici Bakim — Aksiyon Plam

Onleyici bakim sistemleri icin hem olumsuz etki belirten firmalardan, hem de
ne olumlu ne de olumsuz etki belirten firmalardan yalnizca birer firma 6nleyici ba-
kimi1 ontimizdeki iki yil icin 6ngordikleri ilk yedi aksiyon planina dahil etmisler-
dir. Ontimtizdeki yillarda caba ve stratejilerini biiylik olciide kalite etrafinda sekil-
lendiren bu firmalarin, 6zellikle 6nleyici bakim sistemlerinin etkinligini artirmaya
calismalari ve toplam tretken bakima gecmeleri, kalite ve tretkenlik hedeflerine
ulasmalarinda yardimct olacaktir. Firmalarin son iki yilda ve éntimizdeki iki yilda-
ki oncelikli aksiyon planlari incelendiginde Onleyici bakima verilen 6nemin arttigt
gorilmekle birlikte (Sekil 5.11), bunun yeterli oldugunu s6ylemek gtic olmaktadir.

5.10. Nihai Urniinlerdeki Hata Oranlan

Calisma kapsamina alinan firmalarin %80’i, rakiplerin irtin kalitesi hakkindaki
bilgileri takip ettiklerini belirtmislerdir. Birer yan sanayi firmasi olan bu firmalar, ra-
kipleri hakkindaki diger bilgiler gibi, onlarin tirtin kaliteleri hakkindaki bilgileri de
cogunlukla calistiklart ana sanayi firmalarindan elde etmektedirler. Firma ziyaretle-
ri ve mulakatlar sirasinda, bazi firmalar irin kiyaslama yontemi ile rakip Urlinler
hakkinda bilgi elde ettiklerini ifade etmislerdir.
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Sekil 5.12: Nihai Manmllerdeki Hata Oramunda Rakiplede Karsilasturma

Calismada firmalara yurticinde ve yurtdisinda tretim yapan rakiplerin ulastikla-
r1 en iyi degerler ile karsilastirdiklarinda nihai Girtinlerdeki hata oranlarint degerlen-
dirmeleri istenmistir. Verilen yanitlar Sekil 5.12°de 6zetlenmistir. Firmalarin %84'u
yurticinde tretim yapan rakiplerine gore nihai Grliinlerindeki hata oranlarini diisik
veya cok daha duisiik oldugunu belirtirken, bu oran yurtdisinda iretim yapan ra-
kiplere gore sadece %15 olmaktadir. Bir baska deyisle, firmalar nihai triin kalitele-
rini yurtdisinda Uretim yapan rakiplerine gore bir dezavantaj olarak nitelendirmek-
tedirler. Kiiresel rekabetin giinden gline kizistigi pazar sartlarinda firmalarin nihai
mamul kalitesini olumsuz etkileyen faktorleri arastirmasi ve 6nlem almast gerek-
mektedir.

Firmalarin Uretim hacimlerinin ytzdesi olarak hatali trtinler cesitlilik goster-
mektedir. Firmalarin %20’sinde bu oran %0.10’den az olmasina ragmen %35’inde
%2.00’den fazladir (Sekil 5.13). Bu oranlar, artik sifir kusurun hedeflendigi giinimiiz
pazar kosullarinda yiiksek degerlerdir. Yine de, firmalarin %80’ hatali irin oranla-
rinin son iki yilda azaldigini belirtmeleri umut verici bir gelismedir.
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Sekil 5.13: Uretim Hacimlerinin Yiizdesi Olarak Hatah Uriinler

Bir benchmark olarak; Turk cimento sektdri ve otomotiv ana sanayii firmala-

rin hicbirinde, elektronik sektoriinde firmalarinin ise %34’tinde hatali Girtin orant

tretim hacimlerinin %0.5’ini gecmemektedir. Dipnot 15’de belirtilen calismada bu

konuda elde edilen sonuclar Tablo 5.8'de ¢zetlenmistir. Tablo 5.8’deki degerler de-

gerlendirilirken bu yan sanayi firmalarindan beklenen kalite tolerans degerleri ve

sOz konusu irlnlerin karmasikligi ve zorlugu g6z 6ntine alinmalidir.

Tablo 5.8: Benchmark : Hatal Uriin Verileri

Ana Sanayi
Tarafindan Reddedilen
Yeniden Isleme (%) Hurda (%) Parcalar (ppm)
Japon firmalart 1,90 0,95 25
Avrupa firmalar 2,60 3.30 1965

Gerek global tedarik uygulamalar cercevesinde Turkiye pazarindaki pazar pay-

larint kaptirmamak gerekse ihracatlarint artirma girisiminde olan firmalar icin diger

faktorlerde oldugu gibi nihai Grtnlerdeki hata oraninda da hedef diinya diizeyin-

deki degerlere ulasmak olmalidir. Hatali tGriin oranlarinin azaltilmas: maliyetlerin

diistrilmesini de saglayacagindan, hem ana sanayi hem de yan sanayi firmalart icin

faydali olacaktir. Clinkli, musteriye hatasiz Giriin ulastirmak her ne kadar 6nemli ise,
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musteriye hatasiz tirin ulastirmak icin hata oranlarini dikkate alarak gereginden faz-
la dretilen miktarlar da 6nem tasimaktadir. Firmalarin son yillarda kaliteye verdik-
leri bnem, bu dogrultuda harcadiklari ¢cabalar ve ana sanayi firmalarinin audit prog-
ramlarinin nihai tirtin kalitesine olumlu etkisi olmustur. Ornegin, firmalarin %80’i
audit programlarinin nihai tirtin kalitesinin artmasina biytik fayda sagladigini belirt-
mektedir.

5.11. Kalitesizlik Maliyetleri

Calisma kapsamina alinan firmalarin %901, Girin ve hizmetlerinin kalitesini 6l¢-
mek icin yerlesik yontemlerinin oldugunu ifade etmislerdir. Uriin kalitesinin 6lci-
miinde kullanilan klasik bir yontem de kalitesizlik maliyetlerinin hesaplanmasidir.
Kalitesizlik maliyetinin dort ana bileseni vardir: 6nleme, degerlendirme, i¢ hata, ve
dis hata. Firmalarin %85’i kalitesizlik maliyetlerini belirli araliklar ile gozden gecir-
diklerini ifade etmislerdir. Fakat, yapilan firma ziyaretleri ve mulakatlar sonucunda,
kalitesizlik maliyetlerinin bir cok firmada sistematik olarak olctilmedigi anlasilmak-
tadir. Kalitesizlik maliyeti yerine, daha cok nihai tirinlerdeki hata oranlari ve kalite
maliyetinin bir bileseni olan dis hata maliyetleri 6lctilmektedir. Kalitesizlik maliyet-
lerini tim bilesenleriyle birlikte sistematik olarak o6lcen, nedenlerini arastiran, ve
analiz sonuclarina dayanarak kalitesizlik maliyetlerini diisirmek icin kalite cember-
leri gibi uygulamalar yapan firmalar da bulunmaktadir.

Firmalarin timinde toplam satislarin ytzdesi olarak kalitesizlik maliyetinin
%10.0’dan az, %59'unda ise %1.0 — 4.9 arasindadir (Sekil 5.14). Bununla birlikte, fir-
malarin %651 son iki yilda bu oranin azaldigini, %24t degismedigini, ve %12’si ise
artigint ifade etmislerdir.

Firmalara benchmark olusturmasi acisindan, 1997 yilinda Turk elektronik ve ¢i-
mento sektorlerinde ve otomotiv ana sanayiinde faaliyet gosteren firmalarin sirasty-
la %50, %33 ve %56’sinda toplam kalitesizlik maliyeti toplam satislarin %1.0’i ile
%4.9’u arasindadir. Otomotiv ana sanayiinde hicbir firmada bu oran %10u gecmez-
ken, cimento sektoriinde firmalarin %17’sinde, elektronik sektoriinde ise firmalarin
%23Unde toplam Kkalitesizlik maliyetleri toplam satislarin %10'unu asmaktadir.
McKinsey tarafindan Avrupa ve Japonya’daki tasit araclart yan sanayii firmalari ara-
sinda bir calismada kalite maliyetleri diistik kaliteli firmalar icin %5, ytiksek kalite-
li firmalar icin %3,6 ve en iyi uygulama da %0,8 olarak saptanmistir (Bkz. Dipnot
15). Bu turlt karsilastirmalarda 6nemli olan husus kalite maliyetinin dogru tanim-
lanmast ve dogru hesaplanmasidir.
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Toplam satislarin yiizdesi
olarak kalitesizlik maliyeti
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Firma ylizdesi

Sekil 5.14: Toplam Satislann Yiizdesi Olarak Kalitesizlik Maliyetleri

Kalitesizlik maliyetinin bir bileseni olan dis hata maliyetinden anlasilan, firma
disina intikal eden hatali Girtinler sonucunda olusan maliyettir. Burada s6z konusu
olan muhasebelesen maliyettir. Ornegin, bir dis hata maliyeti olan miisteri baglili-
ginin ve pazar payimnin azalmasi sonucunda olusan zarar olctilmesindeki gticlik ne-
deni ile hesaba katilamamaktadir. Hatanin ve maliyetin olusmasi arasindaki stire ne-
deni ile dis hata maliyeti, toplam kalitesizlik maliyetinin diger bilesenlerinden ayr1
olarak degerlendirilir. Garanti ve reklamasyon masraflari, dis hata maliyetidir.

Calisma kapsamina alinan firmalarin %95’i toplam satislarinin ytizdesi olarak ga-
ranti ve reklamasyon masraflarini %1.0’den az, %51 ise %3.00’dan fazla oldugunu
belirtmislerdir (Sekil 5.15). Bu orani1 %0.10’dan az olarak belirten firmalarin (firma-
larin %53"1) bu konuda nispeten ylksek bir performansa ulasmis oldugunu soyle-
mek mimkiindir. Firmalar son iki yilda, toplam satislarin ytizdesi olarak garanti ve
reklamasyon masraflarinin ya azaldigini ya da degismedigini ifade etmislerdir.
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Sekil 5.15: Toplam Satislann Yiizdesi Olarak Garanti/Reklamasyon Mali
yetleri
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6. INSAN KAYNAKIARI

Insan kaynaklar1 plan ve politikalart icin firmalari basartya ulastiran en iyi uy-
gulamalar genelde sektdrden bagimsizdir. Insan kaynaklart yonetimi icin genel ka-
bul géren en iyi uygulamalar ve calisma kapsamina alinan firmalarin bu uygulama-
lart oztimseme duzeyleri Tablo 6.1’de verilmektedir.

Tablo 6.1: insan Kaynaklann Uygulamalan

Katilan / Kesinlikle Ortalama

Katilan Firma Katilim
Uygulama Yiizdesi (1- 5)*
Insan kaynaklart planimiz, rekabetci
urtinleri tretmek icin gereken temel
beceri ve yeterlilikleri gelistirmeye yoneliktir 05 3.50
Tum calisanlarimizi kapsayan ve kariyer
planlamay1 da iceren kurum c¢apinda bir
egitim ve gelisme slirecimiz vardir 30 2.70
Sirkette calisanlara degisik isler yapabilme
ve hizla yeni islere uyum saglama
yetenekleri kazandirilmast stirekli
gelisme icin temel sartlardan sayilmaktadir 80 3.95
Uretim personelinden gelen fikirler
yonetime yardimci olmada surekli olarak
etkin bir sekilde kullanimaktadir 60 3.75
Isyerimizde etkili bir "yukaridan asagiya"
ve "asagidan yukariya" iletisim vardir 50 3.35
Isyeri saglik ve giivenlik uygulamalarimiz
muikemmeldir 50 3.55
Calisanlarin memnuniyeti belirli bir
metodoloji ile dizenli bir sekilde dlctilmektedir 10 2.70

* 1: Kesinlikle katimyyorum — 5: Kesinlikle katiyorum

Tablo 6.1de siralanan en iyi uygulamalar, insan kaynaklari yonetimini insan
kaynaklar1 plan ve politikalart, calisanlarin egitimi, calisanlar ile iletisim, calisanla-
rin katilimy, isyeri saglik ve gtivenlik uygulamalart ve calisan memnuniyeti cerceve-
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sinde ele almaktadir. Buna gore, bir firmanin insan kaynaklari politikalart temelde
rekabetci trtinler tiretmek icin gereken temel beceri ve yeterlilikleri gelistirmeye
yonelik olmalidir. Bu baglamda, firmada tim calisanlart kapsayan ve kariyer plan-
lamay1 da iceren kurum capinda bir egitim ve gelisme siirecinin varlig: kritik énem
tasimaktadir. Calisanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni islere uyum saglama
yeteneklerinin kazandirilmast siirekli gelisme icin temel sartlardan sayilmalidir. Su-
rekli gelisme icin bir diger temel sart da calisanlardan gelen fikir ve Onerilerin yo-
netime yardimct olmada stirekli ve etkin bir sekilde kullanilmasidir. Boyle bir uy-
gulama, firmada etkili bir yukaridan asagiya ve asagidan yukart iletisim mekaniz-
masinin kurulmasint ve idame ettirilmesini gerektirmektedir. Insan kaynaklari yo-
netimi acisindan bir diger en iyi uygulama ise firmada isyeri saglik ve gtivenlik uy-
gulamalarinin etkinliginin arturilarak is gtivenliginin saglanmasidir. Bu tir uygula-
malarin eksikligi isyerinde meydana gelen kazalari artirarak firmaya hem maliyet
yiklemekte hem de calisanlarin moral ve tutumunu olumsuz etkilemektedir. Cali-
sanlarin moral ve tutumu firmaya insan kaynaklart yonetimi konusunda bir geribil-
dirim saglayacagindan bu geribildirimin saglikli olmasi icin ¢alisan memnuniyetinin
belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde dl¢tilmesi gerekmektedir.

6.1. Insan Kaynaklan Plan ve Politikalan

Calismada elde ettigimiz bulgular ve mulakat sonuclart calisma kapsamina ali-
nan firmalarda formal bir insan kaynaklart yonetiminin olmadigint gostermektedir.
Firmalarin %0651 insan kaynaklart politikalarinin rekabetci triinler tiretmek icin ge-
reken temel beceri ve yeterlilikleri gelistirmeye yonelik oldugunu ifade ederken ku-
rum capinda tim calisanlart kapsayan ve kariyer planlamay1 da iceren bir egitim ve
gelisme strecine sahip olduklarini belirten firmalarin orani yalnizca %30 olmustur
(Tablo 6.1).

Firmalarin %801 calisanlara degisik isleri yapabilme ve hizla yeni islere uyum
saglama yetenekleri kazandirilmasini gelisme icin temel sartlardan saydiklarint ifa-
de etmislerdir. Burada tzerinde durulmas: gereken konu, bu tiir yeteneklerin firma
rekabetci 6nceliklerini destekler nitelikte kazandirilmasidir. Firmalarin biiytk bir co-
gunlugu icin esneklik 6nemli agirliga sahip rekabetci 6ncelikler arasinda yer almak-
tadir ve dolayisiyla s6z konusu olan yetenekler daha c¢ok belirsizlik ortami icerisin-
de hizli karar verme ya da verilen kararlari hizla uygulayabilme yetenegi olarak di-
sintlmelidir.
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Insan kaynaklari plan ve politikalari icin firmalart basartya ulastiran en iyi uy-
gulamalar genelde sektorden bagimsizdir. Bu nedenle, firmalarin kendi sektort di-
sindaki sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin insan kaynaklart plan ve politikala-
r1 hakkinda bilgi edinmeleri, bunlari incelemeleri ve kendi firmalarina uyarlamalart
daha kolay olabilmektedir. Calisma kapsamina alinan firmalar arasinda sadece iki
firma - ki bunlar hem toplam calisan sayist hem de beyaz yakali calisan sayisi ba-
kimindan ilk iki sirayt almaktadir - imalat yaptiklart alanlardaki rakiplerinin ve di-
ger firmalara iliskin insan kaynaklart politika ve uygulamalarini takip ettiklerini be-
lirtmislerdir. Diger firmalar ise boyle bir caba icerisinde bulunmamaktadirlar.

Firmalarin insan kaynaklarinin planlanmasi ile ilgili formal yapilarinin bulunma-
masi ve bu konuda karsilastirma calismalart yapmiyor olmalart ancak BEYSAD’in
bu noktalarda yonlendirici rol oynamasi ile asilabilecek eksiklikler olarak gortl-
mektedir.

Calismada, insan kaynaklari plan ve politikalart acisindan tiretim personeline
yonelik performansa gore 6deme planlarinin uygulanmasina da yer verilmistir. Per-
formansa gore 6ddeme planlart arasinda kar paylasimi, Giretkenlige dayali prim, be-
ceri karsiligi 6deme, ve parca basi ticret gibi planlari saymak mumkiindir. Calisma
kapsamina alinan firmalarin %451 isyerlerinde Uretim personeline yonelik perfor-
mansa gore ddeme planlart uyguladiklarint belirtmislerdir. Bu tiir uygulamalar icin-
de bulunan firmalarin %067’si beceri karsiligt ddeme yaptiklarini belirtmektedirler.
Buradaki ilgin¢ bir nokta bu uygulamalari yapan firmalardan %33’tintin, bu uygu-
lamalarin performanslarinin artmasina katkisinin olumlu oldugunu kararli bir sekil-
de ifade edememeleridir.

6.2. Calssanlar Ile Iletisim

Her ne kadar firmalar calisanlar ile iliskilerini mevcut basarilarinin ardindaki
onemli faktorlerden biri olarak degerlendirse de firmalarda calisanlar ile iletisim ko-
nusunda bir takim sikintilarin oldugu gorilmektedir. Firmalarin yalnizca %50’si is-
yerlerinde etkili bir yukaridan asagiya ve asagidan yukarrya iletisim oldugunu, tam
bir amac birligi bulundugunu ve bireyler ve/veya departmanlar arasindaki iletisim-
sizligi yok ettiklerini ifade etmektedirler. Bu bulgu, firmalarda calisanlar ile iletisi-
min iyilestirmeye acik bir konu oldugunu diistindiirmektedir. Ozellikle &niimiizde-
ki yillarda daha da hizli degismesi beklenen rekabet ortami icerisinde firmalarin en
onemli araclarindan biri de firma ici iletisim olacaktir. Daha 6nce de tizerinde dur-
dugumuz organizasyonel 6grenme ve bilgi/deneyim transferinin iyilestirilmesi ko-
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nusunda da firma ici iletisimin artmasi ile olumlu adimlar atilabilecektir.

Firmalarin %25’i calisanlart tarafindan bilinen ve desteklenen ortak bir vizyon
eksikliginin firmalarinin mevcut performanslarinin gelistirilmesine engel olusturdu-
gunu ifade etmislerdir. Bu konuda kararsiz kalan firmalarin orani (%25) da distini-
lecek olursa firmalarda genel bir vizyon eksikliginden sz etmek miimkiin olabilir.
Bu konunun toplam kalite yonetimi calismalarinin éniimiizdeki donemlerde agirlik
kazanmast ile dolayli olarak giindeme gelmesi ve firma icin ortak bir vizyonun top-
lam kalite yonetimi calismalarint gerceklestiren kuruluslar tarafindan kisa siirede
olusturulmast beklenmelidir. Ortak bir vizyon eksikliginin bir nedeninin de, yan sa-
nayi firmalarinin vizyon belirlemede ana sanayi kuruluslarinin etkisine acik olduk-
lart gercegini goz Online alarak, ana sanayi-yan sanayi arasinda mevcut olan ileti-
sim problemleri ve 6zellikle stratejik plan/bilgi paylasimi konusunda yasanan sikin-
tilar oldugu soylenebilir.

6.3. Cahsanlarn Katithnm

Firmalarin %0601 iretim personelinden gelen fikirlerin yonetime yardimci olma-
da stirekli olarak etkin bir bicimde kullanildigint ifade etmislerdir. Firmalarin yakla-
stk 9090’1 calisanlarin yeni Urln fikir kaynagt ya da tasarimi isletmeye ait olmayan
yeni bir Grtinlin Uretime alinmast asamasinda fikir kaynagi olarak sik¢a kullanilma-
digint soylemektedirler. Bu da firmalarin calisanlarindan daha cok tretim planlama-
st gibi operasyonel konularda yardim alirken, irtin tasarimt ya da yeni trtinlerin
devreye alinmasi gibi konularda kendilerinden bir katki beklemediklerini ortaya
koymaktadir. Bu konu ile ilgili diger ilging¢ bir veri de firmalarin %95’'inin ¢calisanla-
rinin katiliminin ve katkida bulunma isteginin mevcut kalite diizeyine olumlu etki-
si oldugunu ifade etmeleridir. Kalitenin, tam zamaninda teslimat gibi, tiretim plan-
lamast ile desteklenebilen bir boyutunun 6n planda olmast mevcut olan katilimin
niteliginin yeterli oldugunu gostermektedir. Ote yandan, stratejik isbirligi gibi konu-
larin gindeme gelmesi ile birlikte calisanlarin daha degisik boyutlarda da katilimi-
nin gerekecegi goz ardi edilmemelidir. Degisen rekabet ortaminda katilimin saglan-
mamast biylk bir handikap yaratabilir.

6.4. Calisanlarin Beceri ve Yetenekleri

Calisma kapsamina alinan firmalarin %79’u calisanlarinin becerilerini yurticin-
deki rakiplerine gore bir avantaj olarak gérmektedirler. Yurtdisindaki rakipler gozo-
niine alindigt zaman ise firmalarin %45’i kendilerini calisanlarinin becerileri acisin-
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dan dezavantajli bulmaktadirlar. Daha 6nce tizerinde durdugumuz kiyaslama calis-
malart ile ilgili verilerin 15181 altinda bu tespitlerin sadece firma yoneticilerinin goz-
lemlerine dayandigini soyleyebiliriz. Yine de firmalarin kendilerini 6zellikle yurtdi-
sindaki rakiplerine gore calisanlarinin becerileri acisindan dezavantajli bulmamala-
r1, Ustelik %45’inin kendilerini avantajli bulmasi, sektorin mevcut rekabet ortamin-
da insan kaynaklart ile ilgili bir sikinti yasamadigini gdstermektedir. Bu noktada ile-
riye doniik olarak yapilabilecek bir calisma, firmalarin 6ntimizdeki yillarda rekabet
ortamint sekillendirecegi 6ngoriilen dncelikler acisindan mevcut insan kaynaklarint
degerlendirmesi ve gelistirmesidir. Ornegin firmalarin biiyiik bir cogunlugu onii-
muizdeki iki yil icerisinde stratejik isbirligi yapma konusunun misteri-tedarikci ilis-
kileri acisindan agirlik kazanacagini vurgulamaktadirlar. Degisen bu 6ncelige mev-
cut insan kaynaklarinin olas: katkisinin degerlendirilmesi ve bugiin mevcut olan
avantajli konumun surdirtlebilmesi icin insan kaynaklarina gerekli yatirimlarin ya-
pilmasi gerekmektedir.

Firmalarin %75’i beceri sahibi insan kaynaginin mevcudiyetini itici bir gii¢ ola-
rak gormekte ve %801 mevcut kalite diizeyine iscilerin olumlu etki yaptigini ifade
etmektedirler. Bu ifadeler firmalarin calisanlarina buytik bir giiven duyduklarini
gostermektedir.

6.5. Egitim

Calisanlarin egitimi stirekli gelisme icin 6nde gelen bir kosul olarak kabul edil-
mektedir. Calismamizda, son iki ve dntimizdeki iki yillik donemlerdeki en dncelik-
li yedi aksiyon plant icerisinde egitim ile ilgili konulara yaklasik olarak her tc fir-
madan biri yer vermistir ve egitim ile ilgili aksiyon planlari arasindan yonetici di-
sindaki calisanlarin egitimi 6n plana cikmaktadir. Burada 6nemle tizerinde durul-
masi gereken bir nokta ise diger aksiyon planlarinin gerceklestirilmesinin ancak ge-
rekli egitimlerin layikiyla verilmesi ile mimkin oldugu gercegidir. Dolayisiyla egi-
tim ile ilgili aksiyon planlarinin agirliginin calismada ifade edilenden daha fazla ol-
dugu dustndlebilir.



Tablo 6.2: Calisanlann Egitimi (saat/yil)

Minimum Ontalama Maksimum
Calsanlar (saat/yil) (saat/yil) (saat/yil)
Ust diizey yoneticiler 0 45 144
Yoneticiler / sefler 10 43 156
Teknik personel 10 39 79
idari personel 0 18 40
Imalat iscileri /operatorler 10 55 200

Calisanlarin egitimi (saat/yil) cinsinden farkli calisan gruplar icin Tablo 6.2'de

verilmistir.

Calismada firmalara yillik brit toplam personel tcret ve maaslarinin ytzdesi
olarak egitim giderleri sorulmustur. Buna gore, firmalarin %53’ tinde egitim gider-
lerinin briit toplam personel ticret ve maaslarinin %1,5'inden az oldugu gorilmek-
tedir. Firmalarin %32’si icin ise bu deger %1,50 ile %2,50 araligindadir. Kisi basina
ortalama egitim sureleri g6z 6nline alindigr zaman bu miktarlar oldukc¢a az goril-
mektedir. Egitim giderlerinin muhasebelestirilmesinde ve egitim faaliyetlerinin do-
kiimante edilmesindeki aksakliklar bu degerlerin gercek degerlerinden sapmasina
neden olmus olabilir.

ABD’de 1997 yilinda 50 ve daha fazla calisani olan 540 firmada gerceklestiri-
len Human Performance Practices Survey sonucu 1996 yilinda calisan basina or-
talama egitim gideri 504 USD olarak saptanmustir. ileri teknoloji firmalarinda bu 911
USDra yiikselmektedir. Egitim giderleri yillik brit toplam personel tcret ve maas-
larin %1,46’s1 olarak belirlenmistir.

Organizasyonel ogrenme ve bilgi/beceri transferi eksikliginin mevcut perfor-
mansin gelistirilmesine  bir engel olusturmadigini ifade eden firmalarin orani
%25tir. Daha once uzerinde durdugumuz cesitli formal yapilarin eksikligi konusu
burada da karsimiza cikmaktadir. Bu konular ile ilgili kiyaslama calismalart BEYSAD
tarafindan tesvik edilmelidir. Bu konuda ilgin¢ bir 6rnek ise bilgi/beceri transferi-
nin kurumsallastirtlmast amact ile Orim Cam’in tizerinde calistigi Cam Meslek Lise-

si projesidir.
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6.6. Isyeri Saghk ve Giivenlik Uygulamalan

Isyeri giivenlik ve saglik uygulamalarina giivenen firma orani calismaya katilan
firmalar arasinda %50’dir (Tablo 6.1). Bu oldukca distik bir orandir. Calismaya ka-
tilan firmalarin %25’1 isyerinde meydana gelen kazalarin say1 ve maliyetini takip et-
mediklerini beyan etmislerdir (Tablo 4.4). Benzer sekilde, rakip ve diger firmalara
iliskin is glivenligi istatistiklerini takip ettigini ifade eden firma orani sadece %5’dir
(Tablo 4.1). Gortldugu gibi calismaya katilan firmalar buyik oranda bu konuda
bir bilgi toplamamaktadir.

Turkiye'de is kazalarinin ve sonuclarinin diinya ortalamalarina gore yiiksek ol-
dugunu biliyoruz. Firmalarin isyeri saglik ve giivenlik uygulamalarini Gst dizeyde
saglamalart en azindan calisanlarin memnuniyeti acisindan elzemdir kanisinda-

yiZ.
6.7. Cahsanlann Memnuniyeti

Gunlimiuzde firma calisanlarinin memnuniyeti en az musteri memnuniyeti ka-
dar 6nem tasimaktadir. Yine tipki miisteri memnuniyetinin Olctilmesi gibi calisan
memnuniyetinin de belirli bir metodoloji ile ve dizenli bir sekilde ol¢tilmesi basa-
r1 acisindan bir en iyi uygulama olarak kabul edilmektedir.

Calisma kapsamina alinan firmalarin yalnizca %10’u calisanlarinin memnuniye-
tini diizenli bir sekilde olctiiklerini ve dlctimlerini belli bir metodolojiye dayandir-
diklarini ifade etmislerdir. Bu bulgu, yapilan firma ziyaretleri ve miilakatlari sirasin-
da da dogrulanmistir. Bu noktadan yola c¢ikarak calisanlar ile iliskilerin formal ol-
mayan bir yapi icerisinde yuritildigint soylemek mimkindir. Bu tir yapilarin
eksikligi BEYSAD’in sektor calisanlart ile ilgili genel politikalart yaratma ve bu po-
litikalarin gereklerini yerine getirme konusunda zorluklar yasamasina neden olabi-
lir. Burada tizerinde durulmast gereken diger bir konu da formal bir yapinin mev-
cut olmamasi nedeniyle firmalarin calisan memnuniyeti ile ilgili bilgilerin paylasimi
konusunda yasayabilecegi zorluklardir. Ote yandan sektdrde yer alan kuruluslardan
ozellikle kiiciik olanlarinin bu tiir formal yapilart uygulayabilmelerinin éntindeki en
onemli engel ise bu tir uygulamalarin maliyeti olarak ifade edilmektedir. Bu nok-
tada BEYSAD'in bu maliyetleri distirici ve dolayistyla formal yapilart tesvik edici
yaklasimlar gelistirmesi gerekmektedir.

Calisanlarin morali ve tutumu calisan memnuniyetinin bir gdstergesi olarak ka-
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bul edilebilir. Calisma kapsamina alinan firmalarin %80’i calisanlarin tutum ve mo-
ralini en az yilda bir kez olmak tzere olctiklerini ifade etmektedirler. Bu 6l¢ctimle-
ri yapan firmalarin hemen hemen tcte ikisi calisanlarin tutumunu/moralini tc¢ ay-
dan daha kisa araliklar ile gbzden gecirdiklerini belirtmislerdir. Bu dlcimler sonu-
cunda calisanlarin moralinin oldukc¢a iyi oldugu ve son iki yil icerisinde 6nemli ar-
tislar gosterdigi ifade edilmektedir.

Calisan memnuniyetinin sikca kullanilan bir baska gostergesi de calisanlarin fir-
mada ortalama kalis stiresidir. Calisma kapsamina alinan firmalarda ortalama kalis
stireleri beyaz yakalilarda 5.69, mavi yakalilarda ise 5.60 yildir. Bu siireler tasit arac-
lart yan sanayiinin ve elektronik sektoriiniin 8 yil olan ortalamalarn ile karsilasti-
rildig1 zaman disik gorilmektedirler. Ote yandan bu sektdrde ve de dolayistyla ca-
lismamizda yer alan bazi firmalar ¢ok yeni kuruluslardir ve bu husus ortalamalart
dogal olarak asagiya cekmektedir.
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7. TEKNOLOJI VE YENI URUN GELISTIRME / DEVRE -
YE ALMA

Teknoloji, insanlarin bir nesneyi veya isi yapmak icin gelistirdikleri tekniklerdir.
Teknolojiyi; tirtin teknolojisi, tiretim teknolojisi ve yonetim teknolojisi olmak tizere
siniflandirabiliriz. Ulkemizde teknoloji denilince akla gelen genellikle tiretim tekno-
lojisi olmaktadir. Sanayimizin baslangic ve gelisme donemlerinde en biytik sorunu-
nun Urtnin belli spekler dahilinde tretebiliyor olmasi, yoneticileri ve teknik
adamlart tiretim teknolojileri izerine yogunlastirmistir. Uriin tasariminin genellikle
firma disindan hazir gelmesi de trlin teknolojilerinin gelistirilmesi geregini oldukca
azaltmistir. Sanayinin birikimi cogaldikc¢a iriin teknolojisi Gizerinde giderek daha
cok yogunlasilacagint bekleyebiliriz. Yonetim teknolojisinin de tilkemizde 6nemli
bir rekabet faktori olarak ancak yaklasik son on — on iki yilda algilanmaya baslan-
digin1 soyleyebiliriz. Japon endustrisinin 1970’lerde gelistirdikleri tam zamaninda
Uretim, tam zamaninda tedarik, toplam kalite yonetimi gibi yonetim teknolojileri
1980’lerin basinda 6énce ABD daha sonra Avrupa'da uygulamaya koyulmus ve
1980’lerin ikinci yarisinda tlkemizde de uygulamalart gorilmeye baslanmustir.

Gerek urtin teknolojisi gerekse yonetim teknolojilerinin gelistirilmesi ve etkin
kullanimt insan kaynaklart yonetimine farkli bir yaklasimi gerektirmektedir. Bu
alanlardaki ilerlemeler buytik olctide kaliteli insan gliciine dayandirilacaktir.

7.1. Uretim Teknolojisi Kullanmm

Teknoloji yonetimi bir siirectir. Teknoloji yonetiminin, geribeslemeler olmakla
birlikte, su asamalardan olustugunu soyleyebiliriz: Teknoloji belirleme, teknoloji
secme, teknoloji edinme, teknoloji kullanma ve koruma, ve nihayet teknoloji son-
landirma.

Calismaya katilan firmalarin %95'i ana imalat teknolojilerinin ihtiyaclarina uy-
gun oldugunu ve piyasada rekabet etmelerine izin verdigini belirtmektedir. Uretim
teknolojisinin potansiyelinin sonuna kadar kullanildig1 konusunda ise firmalar bu
kadar emin degildir. Uretim teknolojisinin potansiyelinin sonuna kadar kullanildig:
gorusiinde olan firmalarin orani %65'dir.

Teknoloji yonetimi icin formal bir yapinin mevcut olmadig: anlasilmaktadir. Fir-
malarin ancak %20'si teknolojilerin izlenmesi ve gelistirilmesi icin tanimlanmis pro-
sediirleri bulundugunu belirtmistir. Teknoloji yonetiminin tim asamalarint besleyen
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ve karar almada gerekli bilgileri saglayan teknoloji istihbarati ve bilgi toplama fonk-
siyonunun acik¢a tanimlanip ilgili kisilerin is tanimina dahil edildigi firma orani an-
cak %20'dir. Bu degerlendirmenin dogru oldugunu kabul etsek dahi, bes firmadan
sadece bir tanesinin sistematik olarak kendi alanindaki teknolojik gelismeleri takip
ettigi anlasimaktadir. Diinyadaki en iyi uygulamalar, teknoloji edinme stirecinin de-
gisik fonksiyonlardan gelen kisilerden olusan bir ekip tarafindan yuritilmesi gere-
gini isaret etmektedir. Calismaya katilan firmalarin sadece %25'i boyle bir uygulama
icinde olduklarini belirtmislerdir. Teknolojinin kullanim: acisindan vazgecilmez bir
uygulama da bu teknolojiyi uygulayanlarin bu konuda yeterli egitimi almis olma-
laridir. Bu hususda da firmalarimizin ancak %45'i yeterli egitimin saglandigi diisiin-
cesindedir.

Calismada bazi tiretim teknolojilerinin yayginligi ve firmalarin rekabet giici-
ne katkiari sorgulanmustir. Sorgulanan tretim teknolojileri; bilgisayar destekli tre-
tim teknolojileri, robotlar ve bir tiretim yerlesim organizasyonu bicimi olan hiicre-
sel imalattir.

Bilgisayar destekli Giretim teknolojileri arasinda en yaygin olani Bilgisayar Des-
tekli Tasarimdir (CAD). CAD paketlerinin calismaya katilan firmalarin %60'inda kul-
lanildig1 ifade edilmistir. Kullananlarin %83'G bu kullanimin rekabet gticlerine bu-
yuk katkisini gordiklerini ifade etmislerdir. Bilgisayar Destekli Miihendislik (CAE)
paketlerinin kullanimi ise yaygin degildir. Bu paketlerin parasal degeri ve kullani-
min belirli bir teknolojik diizeyi ima etmesi kullanimin yaygin olmamasini izah ede-
bilir. Ancak CAE kullananlarin %86'st icin CAE kullanimi rekabet gliclerine buytik
katkida bulunmaktadir. CAM kullaniminin yaygin olmayisi, goreli yliksek yatirim ih-
tiyact ve  CAM kullaniminin imalat altyapisina bagimli olmast nedeni ile izah edile-
bilir. Kullananlarin %75'i rekabet giictine buytik katkist oldugunu belirtmislerdir.
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Tablo 7.1: Baz1 Uretim Teknolojilerinin Kullanim Yaygmlig: ve Katki Dii -
zeyi

Rekabet
Glictine

Kullarmm Onemli/ Biiyiik

Uretim Teknolojisi Yiizdesi Katk: Yiizdesi
Bilgisayar destekli tasarim (CAD) 60 83
Bilgisayar destekli imalat (CAM) 40 75
Bilgisayar destekli mithendislik (CAE) 35 86
Bilgisayar destekli metod/proses planlama (CAPP) 25 40
Basit yerlestirme ve kaldirma robotlart 20 75
Bilgisayar agt tizerinde CAD/CAM entegrasyonu 20 50
Huicresel imalat 20 25
Daha karmasik robotlar 10 5

Ayni firma icinde hem CAD hem de CAM kullananlarin toplam icindeki orani
az olmakla birlikte, bu firmalarin biiytik cogunlugunun CAD/CAM entegrasyonunu
sagladiklart anlasilmaktadir. Ancak bu firmalarin yarisi hentiz bir katki saglayama-
diklarini ifade etmektedir. Genellikle CAD/CAM entegrasyonu ile birlikte distinu-
len fakat tek basina bir uygulama olarak da yararli olabilen Bilgisayar Destekli Me-
tod/Proses Planlama (CAPP) da kisitlt olarak kullanilmakta ve kullananlara da cid-
di bir katki saglamadigt gorilmektedir.

Huicresel imalatin yaygin olmayist calismaya katilan firmalarin 6nemli bir ora-
ninda imalat tarzinin akis tirt imalat oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calismaya dahil olan firmalar icinde robot kullaniminin yaygin olmadigini go-
riyoruz. Calismaya katilan firmalarin genel teknolojik diizeyi ve firmalarin 6nemli
bir bolimiiniin imalatta otomasyon calismalarina yakin zamanda girmeye baslamis
olmalart bu sonucu izah etmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde ileri teknolojiler arasinda nitelendirebilecegi-
miz bazi Gretim teknolojilerinin pek de yaygin kullanilmadigini ve yukarida tretim
teknolojilerinin potansiyelinin tam olarak degerlendirilemedigi seklinde yapilan
g6zleminin burada da gecerli oldugunu soyleyebiliriz.
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Elde mevcut teknolojiden maksimum fayda saglamakta firmalarin genellikle
zorlandig1 anlasilmaktadir. Egitim burada yararli olabilirse de bu gézlemin diger ola-
st nedenleri daha yakindan incelenmelidir.

Uretim teknolojisi konusunda basarili bir uygulama KUTU 4’de verilmektedir.

KUTU 4. ALUMINYUM AKUMUIATOR IMAIATI
iki yil kadar once, daha evvel bizi Almanya’da ki bir fuarda standimizi ziyaret ederek tanimis olan ve
iyi bilinen bir Amerikal: firma, Meksika’da kurduklar: fabrikalarindaki tretimlerinde kullanilmak tizere,
bizden resmini gonderdikleri bir aluminyum aktmiuilator igin fiyat teklifi istemisti. Aluminyum aktmu-

lator, buzdolaplarinin sogutucu sistemlerinde kullanilan, iki ucu sivanarak belli ol¢tilere getirilmis, ici
bos 3-4 cm capinda basit bir aluminyum tiptr.

Teklif verirken, "Meksika neresi, Tlrkiye neresi" misali pek tmitli degildik. Hem kag¢ paralik bir is ola-
cakti canim bu?... Bir stire sonra firma numune istediginde gene hi¢ timitlenmedik. Herhalde bizden
alacagi numuneleri kendi yapacagt numunelerde kullanip kisa yoldan isini halledecek, sonra da basi-
nin caresine bakacakti. Derken firmadan, "Kapasiteniz ne?. Icini ultrasonik yikama ile temizleyebilir mi-
siniz?" gibi sorular gelmeye baslayinca bizde de (imitler artmaya basladi. Sorulart yanitladik. flave nu-
mune isteklerini de yerine getirdik. Derken, ilk siparis geldi. Artik inanabilirdik.

Evet 25.000 akiimiilator 12-13 000 dolar gibi bir sey tutuyordu. Rakam belki biraz cilizdi ama iste diin-
ya ¢apindaki bir Amerikan firmast Meksika'daki ihtiyact i¢in bizim aktiimulatorleri tercih etmisti. Tama-
men kendi yarattigimiz bir sistemle imal ettigimiz, malzemesiyle ve tretim teknolojisiyle tamamen bizim
olan aktimulatorleri.

Ozene bezene hazirladigimiz ilk partiyi tam gemiye veriyorduk ki, bir telefon, acaba gemi yerine ucak-
la gonderebilir miydik?... Farkini 6derlerdi. Vakit daralmistt da. Elbette canim...

O parti ucakla gitti... Ondan sonrakiler de... Gectigimiz hafta 12. partiyi de gonderdik... Ve insallah
gondermeye devam edecegiz.

Gecen sene bir bagka vesile ile bir araya geldigimiz Amerika'li firmadan bir yetkili, uygun kalite ile en
iyi fiyati bizde bulduklarini saklamadi. ..

Evet hicbir seye basit ve ucuz goziiyle bakmamaliydik.. Hele misterinin diinyanin 6teki ucunda olma-
st da 6nemli olmamaliyds... Iste adam malini ucakla tastyor, parasmni da tikir tikir ddiiyordu.

Simdi aktimulatorleri daha iyi nasil yapariz, kapasiteyi nasil artiririz ¢abalarint stirdtrtiyoruz. Cinki bu-
nun diinyada bagka kullanicilart da var. Nigin akiimulator ihracatimiz milyon dolar seviyesine ¢ikma-
sin? Nigin bu isten 15-20 kisi daha ekmek yemesin?...

Kaynak: Konveyor A.S.
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7.2. Yeni Uretim Teknolojilerine Gecis

Calismaya katilan firmalarin %74'G son Uc¢ yil icinde yeni Gretim teknolojileri
kullanmaya basladiklarini ifade etmislerdir; diger bir deyisle, her dort firmaten Ug
tanesi son ¢ yil icinde yeni Uretim teknolojileri secmis, edinmis ve kullanima al-
mislardir. Bu oran dinamik bir yapiyt yansitmaktadir diyebiliriz. Yeni tiretim tekno-
lojilerine gecis nedenleri ve dnem dereceleri Tablo 7.2'de verilmistir.

Tablo 7.2: Yeni Uretim Teknolojiletine Gecis Nedenleri ve Onem Derece -
leri

Sebep Olma  Onem Derecesi

Uretim Teknolojisi Degisimi Yiizdesi (1-3)*

Yeni tretim teknolojilerinin kalite

Ustlinligli saglamasi 93 2.5
Yeni tretim teknolojilerinin maliyet

Ustlinligli saglamasi 93 2.3
Yeni Uretim teknolojilerinin Girlin gamt

esnekligi saglamasi 71 2.4
Mevcut tretim teknolojilerinin Gretim hizt

acisindan yetersiz hale gelmesi 71 2.4
Yeni tretim teknolojilerinin Gretim

miktart esnekligi saglamasi 71 2.3
Yeni Uretim teknolojilerinin tezgih
ve rota esnekligi acisindan Ustliinlik saglamast 71 2.2
Rakiplerin yeni tiretim teknolojilerine gecisi 71 2.2
Ana sanayi musterilerimizden yeni

tretim teknolojilerine gecis yoniinde gelen

acik talepler 64 2.0
Mevcut tretim teknolojilerinin is

giivenligi acisindan yetersiz hale gelmesi 57 2.1
Sirkette kullanilan diger teknolojilerle

uyumu saglamak icin yeni tretim

teknolojilerine gecit 50 2.1
Mevcut tretim teknolojilerinin ¢evre

standartlart agisindan yetersiz hale gelmesi 36 2.6

* 1. Az 6nemli — 3: Cok onemli
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Yeni Uretim teknolojilerine gecisin en 6nde gelen nedenleri olarak bu yeni tek-
nolojilerin maliyet ve kalite Gstiinliigii saglamasi gelmektedir. Esnekligin degisik bo-
yutlart da yeni tretim teknolojilerine geciste rol oynamaktadir. Diger bir 6nemli ne-
den de Uretim hizinin yetersiz hale gelmesidir.

Yeni tretim teknolojilerine gecisin 6nde gelen nedenleri, firmalarin rekabetci
oncelikleri, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlari ile uyum gostermek-
tedir.

Sektordeki firmalar arasindaki rekabet acisindan ilging bir husus da, rakiplerin
yeni uretim teknolojilerine gecisde bir neden olarak agirliginin, ana sanayinin boy-
le bir gecisi talep etmesinin 6tesinde bir agirliga sahip olmasidir.

Mevcut Uretim teknolojisinin ¢evre standartlart acisindan yetersiz hale gelmesi
tretim teknolojisine gecis icin goreli cok kullanilan bir neden olmamakla birlikte,
kullanildig1 durumlarda da firmalar icin oldukca buytk bir 6nem arz etmektedir.

7.3. Yeni Urniin Teknolojiletine Gecis

Calismaya katillan firmalar arasinda son ¢ yilda yeni bir tirtin teknolojisi kul-
lanmaya baslayan firma orani %75'dir. Yeni Uretim teknolojilerine geciste goriilen
hareketlilik yeni irtin teknolojilerine geciste de gozlenmektedir.

Yeni trtin teknolojisi kullanmaya baslamis firmalari boyle bir karar almaya iten
nedenlerin dagilimi ve 6nem dereceleri Tablo 7.3'de verilmektedir.

Urtin teknolojisi degisiminin temel nedenleri sirast ile daha {stiin kaliteye ulas-
ma imkani, maliyetlerde diisiis ve nihayet ana sanayiden gelen acik taleplerdir. Ye-
ni trtin teknolojilerinin kullanimina iten nedenler firmalarin rekabetci oncelikleri,
imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlart ile uyum halindedir. Bu nedenle
tutarh bir yaklasimi yansittigini soyleyebiliriz.
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Tablo 7.3: Yeni Uriin Teknolojilerine Gecis Nedenleri ve Onem Derecele -

Sebep Olma  Onem Derecesi

Uriin Teknolojisi Degisimi Yiizdesi (1-3)*
Yeni tirtin teknolojilerinin kalite tstinligl saglamast 100 2.6
Yeni tirtin teknolojilerinin maliyet Ustiinligt saglamasi 93 2.5

Ana sanayi musterilerimizden yeni trtin teknolojilerine

gecis yoninde gelen acik talepler 87 2.2
Yeni tirtin teknolojilerinin esneklik saglamasi 67 2.4
Rakiplerin yeni trtin teknolojilerine gecisi 60 2.2

Mevcut trtin teknolojilerinin ¢evre standartlart acisindan

yetersiz hale gelmesi 53 2.5
Mevcut Urtin teknolojilerinin is gtivenligi acisindan

yetersiz hale gelmesi 53 2.1
Mevcut triin teknolojilerini iceren tirtinlere olan

talebin diismesi 40 2.2

* 1. Az 6memli — 3: Cok 6nemli

Yeni tretim teknolojilerine geciste cevre standartlarinin etkisi icin yaptigimiz
yorumu cevre standartlarinin yeni Girlin teknolojilerine gecis tizerine olan etkisi icin
de yapabiliriz.

7.4. Yeni Uniin Devreye Alma Stireci

Yeni bir Girint devreye alma siireci yan sanayi firmalari icin énemli bir siirec-
tir. Bu stire¢ sonucunda yeni bir tirin firmanin mamul gamu icindeki yerini alir. Bu
surecin basarili ve hizli bir bicimde ve ana sanayiye fazla bir yiik vermeden ger-
ceklestirilmesi yan sanayi firmasinin ana sanayi firmasi tarafindan tercih edilmesin-
de onemli bir rol oynadigini soyleyebiliriz. Yeni Girtin gelistirme stirecinde yapilabi
lecek hatalarin daha sonra tretime gecildiginde ortaya ¢ikmast uzun bir stire alabi-
lecek ve maliyete neden olacaktir. Uretim siirecinde ortaya c¢ikan hatalarin diizeltil-
mesi yeni uriin devreye alma siirecine gore cok daha zor ve maliyetli olacaktir.

Tasarimi firmaya ait olmayan Urtinlerin devreye alinmasinda ana fikir kaynagi-
n1 dogal olarak misterilerin olusturdugu gorilmektedir (Tablo 7.4). kinci biiyik
kaynak ust yonetimdir. Firmanin Ar-Ge/Mihendislik ve Pazarlama bolimleri nispe-
ten diistik oranlarda da olsa 6nemli fikir kaynaklart arasindadir. Sektortin fuarlar ve
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sergilerden de fikir kaynagi olarak diisiik oranda da olsa yararlandigt anlasimakta-
dir. Tlging olan husus, calismaya katilan firmalarin, tiniversiteler, danismanlik firma-
lart ve arastirma enstitiilerinden hi¢ yararlanmiyor olmalaridir.

Tablo 7.4: Yeni Uriin Devreye Almada Fikir Kaynaklanindan Yaradanma

Siklig1
Firma Ytizdesi

Fikir Kaynagi Hig Ara Sira Stkca
Musteriler - 22 78
Ust yonetim 28 11 61
Firmanin Ar-Ge / Mihendislik bolimiu 28 44 28
Firmanin Pazarlama bolimu 50 22 28
Fuarlar / sergiler 28 56 17
Rakipler 67 22 11
Calisanlarin onerileri 44 50

Tedarikciler 50 44 6
Profesyonel toplantilar / dergiler 56 44 -
Yasal diizenlemeler 83 17 -
Firmanin pazarlama / dagitim kanali 94 6 -
Danismanlik firmalari 100 - -
Universiteler 100 - -
Arastirma enstitiileri 100 - -

Yeni devreye alinan Urlnlerin tasarimlarinin kaynaklari nelerdir? Firmalarin ce-
sitli kaynaklart kullanim ytizdeleri Tablo 7.5'de verilmistir. Buna gore, musteriler fir-
malarin %89'u icin tasarimlarin kaynagidir. Firmalarin yaklasik ticte biri yeni tasa-
rimlara ulasmak icin tersine mithendislik yontemini kullanmaktadir. Ortak girisim
(joint venture) ve lisans alma yeni tasarimlara ulasma bakimindan oldukc¢a az kul-
lanilan yontemler olarak goziikmektedir (%0).
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Tablo 7.5: Yeni Uriin Devreye Almada Tasanm Bilgi Kaynaklan

Tasarnm Bilgi Kaynagi Yararlanma Yiizdesi
Musteriler 89
Tersine muhendislik (reverse engineering) 28

Ortak girisim (joint venture)

Lisans alma

Yeni Grtin devreye alma slirecinde kullanilan organizasyon tiplerinin kullanim

yiizdesi Tablo 7.6'da verilmistir. Calismada kullanilan organizasyon tipleri su sekil-

de tanimlanmustir.

Organizasyon Tipi

Tarm

Fonksiyonel organizasyon

Matris organizasyon

Proje organizasyonu

Kisiler, faaliyetleri ve uzmanlik alanlari bakimindan ay-
11 fonksiyonel bolimler (pazarlama, Ar-Ge/mithendis-
lik, Gretim gibi) altinda orgtitlenirler. Yeni trtin devre-
ye alma/gelistirme projesinde her fonksiyonel bolim
kendisine disen gorevi ayr olarak yapar; ekip halin-

de calisma yoktur.

Fonksiyonel organizasyon ile proje organizasyonunun
bir karisimt olan bu 6rgiitlenme biciminde proje eki-
binde yer alan kisiler hem proje yoneticisine, hem de

fonksiyonel bolim amirlerine rapor ederler.

Projeyi yurutecek insan kaynaklarinin tamami bir pro-
je yoneticisine bagli olarak proje ekibinde yer alirlar.

Ekip Uyelerinin sicil amiri proje yoneticisidir.

En yogun kullanilan organizasyon tipi proje organizasyonudur. Bunu fonksiyo-

nel organizasyon tipi takip etmektedir. Matris organizasyon hemen hemen hic kul-

lanilmamaktadir.
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Tablo 7.6: Yeni Uriin Devreye Almada Kullamlan Organizasyon Tipleri

Organizasyon Tipi Kullamm Yiizdesi
Proje organizasyonu 56
Fonksiyonel organizasyon 39
Matris organizasyon 11

Yeni Girlin devreye almak icin olusturulan cekirdek ekipte genellikle ti¢ fonksi-
yon temsil edilmektedir (Tablo 7.7). Bunlar; Ar-Ge/miihendislik, tretim ve kalite
fonksiyonlaridir. Pazarlama, satin alma ve finans bolimlerinden elemanlar daha az
siklikta proje cekirdek ekibinde yer almakla birlikte bu fonksiyonlardan genellikle
yararlanildigi anlasilmaktadir ki 6nemli olan da budur.

Tablo 7.7: Yeni Uriin Devreye Almada Proje Ekibi Kompozisyonu

Fonksiyon Katilvm Ytizdesi
Ar-Ge / mithendislik 78
Uretim 78
Kalite 78
Satin alma 39
Pazarlama 33
Finans 11

Yeni UGrtin devreye alma projelerine musterilerinin katiliminin niteligi bilinme-
mekle birlikte katilim sikliklari nicelik olarak oldukca yiksek oranda goziikmekte-
dir (Tablo 7.8). Tedarikci firma elemanlarinin katilim sikligi ise diistiktir. Sikca ilis-
ki icinde oldugunu belirten firma ise tasarim kaynag: olarak da tedarikcisinden ya-
rarlanan bir firmadir.

Tablo 7.8: Yeni Uriin Devreye Alma Projelerine Katidim Sikligs

Firma Yiizdesi

Katilvm Tririi Hic  ArmaSwa  Sikca
Ana sanayi musteri firma elemanlarinin katilimu 17 44 39
Kilit konumundaki tedarik¢i firma elemanlarinin katilimt 44 50 6
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Tablo 7.9: Yeni Uriin Devreye Almada Kullanilabilecek Teknikler

Yontem / Teknik Kullavum Yiizdesi
Urtin kiyaslama 67
Deger analizi 35
Hata tlrt ve etkileri analizi 35
Benzetim teknikleri 33
Istatistiki deney tasarimi 18

Yeni trtin devreye almada kullanilabilecek teknikler arasinda triin kryaslama
tekniginin nispeten yaygin kullanimi oldugu gorilmektedir. Onun disindaki teknik-
lerin kullanimi yaygin degildir.

7.5. Yeni Uriin Gelistirme Siireci

Yan sanayi firmalarinin yeni Girin gelistirme yetenegine sahip olmast hem tam
yetkin tedarikci olabilmek hem de katma degerlerini yiikseltebilmek bakimindan
oOnemlidir. Ana sanayi firmalarinin giderek birer montaj fabrikasina donistyor ol-
mast yan sanayi firmalarini kendi tasarim yeteneklerini artirmaya ve musteri ve te-
darikcileri ile birlikte tasarim gerceklestirmeye yoneltmektedir.

Calismada yer alan 20 firmadan sadece 8'i yeni UGriin tasarimi yaptigini belirt-
mistir. Bu firmalarin 3 tanesinin 1997 yili cirosu 3,5 milyon USD'in altindadir. Sekiz
firmanin 4 tanesinin 1997 yili cirosu ise 5-10 milyon USD araligindadir. Kalan diger
firmanin 1997 yili cirosu ise 173 milyon dolardir. Sekiz firmanin 7 tanesinin 1997 y1-
I1 toplam ihracati 700.000 USD'in altindadir. Sekizinci firmanin ihracatt ise 28,2 mil-
yon USD'dir. Biitlin bunlar bize yeni tirtin gelistirme faaliyetlerinin ¢ok kiictik ¢ap-
ta ve bir yapilanmaya dayandirilmadan yapildigi izlenimini vermektedir.

Yeni tirtin gelistirme faaliyeti icinde olan firmalarin ilgin¢ bir musterek 6zelligi
de hepsinin musteri tabaninin beyaz esya sektort disint da kapstyor olmasidir.

Yeni Uriin gelistirme, yeni trin fikri ile baslar. On siralardaki fikir kaynaklari-
nin stralamasinda yeni Grtin devreye almadaki siralama ile hemen ayni bir siralama
elde edilmektedir (Tablo 7.10). En yogun yeni trlin fikir kaynagi olarak misteriler
gosterilmistir. Rakiplerin yeni tirtin gelistirmede daha 6ne c¢iktigini goériiyoruz. Yeni
urtin devreye almada fikir kaynagt olarak misteri tizerindeki odaklanmay1 bir tara-
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fa birakirsak, st siralardaki fikir kaynaklarinin kullanilma sikliklart genel olarak da-
ha ytiksektir. Bu husus, yeni tirtin gelistirmede yeni tirtin devreye almaya gore da-
ha genis bir etkilesimin oldugunu gostermektedir. Danismanlik firmalari, Gniversi-
teler ve arastirma enstitiilerinden yeni trtin fikir kaynag olarak hicbir sekilde ya-
rarlanilamadig belirtilmistir. Bu husus 6énemli bir destekten yararlanilmadiginin bir
gostergesidir.

Tablo 7.10: Yeni Uriin Gelistirme Fikir Kaynaklanndan Yaradanma Sik -

higs
Firma Ytizdesi
Fikir Kaynag1 Hig Ara Sira Stkca
Miisteriler - 38 63
Ust yonetim 25 13 063
Firmanin Ar-Ge / mihendislik bolimi 25 25 50
Rakipler 25 25 50
Fuarlar/sergiler 13 50 38
Firmanin pazarlama bolumu 50 25 25
Profesyonel toplantilar / dergiler 38 50 13
Calisanlarin Onerileri 38 50 13
Firmanin pazarlama / dagitim kanali 63 25 13
Yasal diizenlemeler 75 25 -
Danismanlik firmalari 100 - -
Tedarikciler 100 - -
Universiteler 100 - -
Arastirma enstitileri 100 - -

Yeni Girtin gelistirme projelerinin organizasyonu ve yonetimi icin tanimli ve ya-
zil1 bir prosediiriin varligt yaygin degildir. Yeni tirin gelistiren firmalardan calisma-
da yer alanlarin %38'inde herhangi bir proje planlama yonteminin kullanidmadig:
anlasilmaktadir.

Fonksiyonel organizasyon ve proje organizasyonunun genellikle ve esit oran-
larda tercih edildigi gortlmektedir (Tablo 7.11). Matris organizasyonu ise oldukca
az kullandmaktadir.
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Tablo 7.11: Yeni Uniin Gelistirme Kullamlan Organizasyon Tipleri

Organizasyon Tipi Kullavum Yiizdesi
Fonksiyonel organizasyon 50
Proje organizasyonu 50
Matris organizasyon 13

Yeni Urlin gelistirmede proje ekibi kompozisyonu yeni tirtin devreye alma pro-
je ekibi kompozisyonu ile temelde aynidir. Ancak burada Ar-Ge/miihendislik bolu-
munden ekipte mutlaka en az bir elemanin yer aldigint goériiyoruz. Satin almanin
katilim ytzdesinde ise 6nemli bir diisiis gozliyoruz (Tablo 7.12).

Yeni urtin gelistirme projelerinin yeni trtin devreye alma projelerine gore ge-
rek ana sanayi ile gerekse kilit tedarikgiler ile daha dusik dizeyde bir etkilesim ile
gerceklestirildigi gozlenmektedir (Tablo 7.13). Ana sanayi etkilesimine iliskin olarak
bunun bir nedeni yeni gelistirilen tirtinlerin ana sanayi icin gelistirilmemesi olabilir.

Tablo 7.12: Yeni Uriin Gelistirmede Proje Ekibi Kompozisyonu

Fonksiyon Katilim Yiizdesi
Ar-Ge / Muhendislik 100
Uretim 75
Kalite 75
Pazarlama 38
Finans 13
Satin alma 13
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Tablo 7.13: Yeni Uniin Gelistirme Projelerine Katdim Siklig

Firma Yiizdesi

Katilvm Ttirti Hig Ara Swa Stkca

Ana sanayi musteri firma
elemanlarinin katidimi 38 50 13
Kilit konumundaki tedarikci

firma elemanlarinin katilimi 62 25 13

Tablo 7.14: Yeni Uriin Gelistirmede Kullamlabilecek Teknikler

Yontem / Teknik Kullamm Yiizdesi
Urtin kiyaslama 100
Uretim odakli tasarim 63
Benzetim teknikleri 38
Deger analizi 25
Hata ttir ve etkileri analizi 25
Kalite fonksiyonu yayilimi 13
Istatistiki deney tasarimi 13

Yeni Urlin gelistirmede kullanilan genel amacli bazi tekniklerin kullanim siklik-
larina baktigimizda Girin kiyaslamanin calismaya katilan ve yeni tiriin gelistiren tim
firmalar tarafindan kullanildig1 goriilmektedir (Tablo 7.14). Uriin odakli tasarimin da
nispeten bir uygulama alani: buldugunu soyleyebiliriz. Ancak diger tekniklerin yay-
ginligt oldukca dustktir. Bu gozlem daha once de belirtilmis olan, yeni irlin ge-
listirme faaliyetlerinin cok kiictik capta ve bir yapilanmaya dayandirilmadan yapil-
dig1 izlenimini verdigi savini destekler niteliktedir. Yeni Girtin gelistiren firmalarin bu
konudaki eksiklerini planlt bir egitim ile kisa stirede kapatabilmeleri mimkindir.

7.6. Yeni Uriinlerin Ticari Aguhg:
Calismada arastirilan bir konu da, 1.1.1996'dan itibaren piyasaya surilmus yeni

devreye alinan Urlnler ve tasarimi agirlikli olarak ilgili firma tarafindan yapilan ye-
ni trtinlerin satislarinin 1997 yilindaki tiretimden satislarin icindeki ytizdesi olmus-
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tur. Bu yuzdenin yiksekligi firmalarin mamul yelpazelerinin ne olctide yenilendigi
konusunda bir fikir vermektedir.

Tablo 7.15: Tasannu Agudikh Olarak Firmaya Ait Olan (0-2) Yas Grubu
Yeni Uniinlerin 1997 Yili Satislan Icindeki Pay Araligma Isabet Eden Firma
Adedi

Satis Payr Araligt Firma adedi
<10

11-30 4
31-60 -

>61 1
Toplam 7
Tasarlanan Yeni Uriin Ontalama Payr %15

Yeni trtin gelistirme faaliyeti olan 7 firmanin (0-2) yas grubundaki mamulleri-
nin 1997 yili cirosu icindeki satis pay1 araliklarina dagilimi Tablo 7.15'de verilmis-
tir. Firmalarin yaridan fazlast icin bu aralik %11-30 araligidir. Diger 3 firma ug¢ de-
gerler almistir. Tasarlanan yeni Girin ortalama payt Giretimden satislarin %15’idir.

Bir fikir verebilmek amaci ile daha 6nce yapilan iki calismada elde edilen so-
nuclar burada rapor edilecektir. Tirk otomotiv ana sanayiinde 1996 yili cirosu icin-
de yukaridaki tanimit ile yeni Girlin satislarinin pay1 ortalama %28,7 olmus ve %0 -
%80 araliginda degismistir . Tirk elektronik sektoriinde ise ayni tanima gore yeni
trlin satislarinin payi 1996 yili cirosu icinde ortalama %29 olmustur . Ancak daha
saglikli bir karsilastirma icin vurgulanmast gereken husus bu iki sektorde de calis-
maya katilan hemen tim firmalarin bir diizeyde yeni rlin gelistirme faaliyeti icin-
de olduklart ve bu ortalama degerlerin calismaya katilan tim firmalarin degerleri
Uzerinden hesaplandigidir. Burada ise Tablo 7.15'deki degerler ¢alismaya katilan 20
firmadan yeni trtin gelistirdigini ifade eden firmalar temsil etmektedir ki bunlar 7
tanedir.
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Tablo 7.16: Tasarim Firmaya Ait Olmayan (0-2) Yas Grubu Yeni Uriinle -
rin 1997 Yih Satslan icindeki Pay Arahgmna Isabet Eden Firma Adedi

Satis Payr Araligr Firma adedi
<10 3
11-30 7
31-60 4

>01 3
Toplam 17
Devreye Alman Yeni Uriin Ontalama Payr % 46

Devreye alinan yeni tirinlerden (0-2) yas grubu olanlarin 1997 yili satislar icin-
deki pay araligina isabet eden firma adedi bilgileri Tablo 7.16'da verilmektedir. Dev-
reye alinan yeni triin ortalama payt %46’dir. Bu tablonun yansittigt resim firmala-
rin genellikle oldukc¢a dinamik bir ortam icinde calistiklaridir. Bu husus da dikkate
alindiginda yeni Urlin devreye almada yararlt olabilecek genel bazi becerilerin kul-
laniminin yayginliginin ve etkinliginin énemi ortaya cikmaktadir.
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8. OPERASYONEL PERFORMANS

Bu bolimde, calisma kapsamina alinan firmalarin operasyonel performanslary;
siparis karsilama hizi, girdi malzeme ve nihai mamul stoklari, duruslar ve arizalar
nedeniyle olusan kapasite kaybi1 ve tretim siireci degisiminin ortalama stresi baki-
mindan incelenmistir. Firmalara birer benchmark olusturmasi acisindan Turk elekt-
ronik, Tirk cimento ve Turk otomotiv sektorlerinde faaliyet gdsteren firmalara ya-
pilan calisma sonuclar da gerektigi yerlerde sunulmustur.

8.1. Siparis Karsilama Hiz1

Teslimat performansi acisindan musteriye soz verilen zamanda yapilan teslimat-
larin artirilmasi kadar 6nem tastyan bir husus da siparis karsilama hizinin artiridlma-
st olmaktadir. Hizli siparis karsilama firmalarin %65’i tarafindan ontimiuzdeki iki yil
icin ilk yedi rekabetci oncelik arasinda, siparis karsilama siiresinin kisaltilmasi ise
yine firmalarin %55’1 tarafindan 6ntimuzdeki iki yil icin gecerli olacak ilk yedi ima-
latta performans hedefi arasinda degerlendirilmistir.

Siparis karsilama stiresi, musterinin siparisi vermesi ile siparisin musteriye tes-
lim edilmesi arasinda gecen toplam stredir. Eger firma, siparisi verilen Griinii mus-
teri alaninda kullanima hazir hale getirmek ile ytikimli ise, siparis karsilama siire-
si siparisin verilmesi ile kullanima hazir hale getirilmesi arasinda gecen toplam su-
redir.

En genis anlamiyla siparis karsilama stiresinin altt ana bileseni vardir: siparisin
verilmesi ile siparisin kesinlestirilmesi arasinda gecen siire, siparisin kesinlesmesi ile
siparisin kayda gecirilmesi arasinda gecen slre, siparis girisinin tamamlanmasi ile
siparisin tretimine baslanmasi arasinda gecen siire, siparisin turetime baslanmasi ile
sevkiyata hazir hale getirilmesi arasinda gecen stire, siparisin sevkiyata hazir hale
getirilmesi ile musteriye teslim edilmesi arasindaki siire, ve siparisin teslimi ile sati-
c1 firma tarafindan miusteri kullanimina hazir hale getirilmesi arasinda gecen stire.
Bu alt1 bilesenin toplami, en genel anlamda toplam siparis karsilama stresini verir.
Siparis karsilama hizint artirmayi hedefleyen firmalar, 6nce Uretilen Griinler bazin-

26 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Taner, 1.Z., Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar - Tiirk Elektronik Sektéri, TUSIAD,
Istanbul, 1997.

27 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Ikiz, I, Kabraman I.., Rekaber Stratejileri ve En lyi Uygulamalar - Tiirk Cimento Sekt6rii,
TUSIAD, Istanbul, 1997.

28 Ulusoy, G., Ozgiir, A., Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar - Tiirk Otomotiv Sektéi, TUSIAD, Istanbul, 1997.
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da siparis karsilama stresinin bilesenlere ayrilmasi, sonra bu streler zarfinda ytrt-
tilen faaliyetlerin belirlenmesi, daha sonra stireleri uzatan nedenlerin bulunmasi ve
akabinde bu nedenleri ortadan kaldiracak iyilestirme girisimlerinde bulunulmasi gi-
bi asamalart iceren bir yaklasim uygulamalidirlar.

Ornegin, firma ici ve firma dis1 iletisimin etkinligi siparis karsilama stiresinin ki-
saltilmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Calisma kapsamina alinan firmalarin firma
ici ve firma dist bilgisayar ile iletisimden ne derecede yararlandiklart ve bu uygula-
manin rekabet gliclerine ne derecede katki sagladigi Tablo 8.1'de belirtilmistir. Bu-
na gore, Ozellikle firma dist bilgisayar ile iletisimin pek yaygin olmadig1 ve potan-
siyel yararlarin daha hentiz gorilmedigi anlasiimaktadir. Firma ici ve firma dist et-
kin bir iletisimin kurulmasi veya hali hazirda kurulu bulunan iletisimin etkinliginin
artirilmasi siparis karsilama hizint artirmayt hedefleyen firmalar icin g6z 6ntine alin-
mast gereken hususlardan biri olmalidir.

Tablo 8.1: Firma ici ve Firma Dis1 Bilgisayar ile Iletisim ve Rekabet Gii -
ciine Katkilan

Uygulayan Frma Olumlu Katk: Belirten
Uygulama Yiizdesi Firmalarm Yiizdesi
Firma ici bilgisayar ile iletisim 85 65
Firma dist bilgisayar ile iletisim 65 46

Siparis karsilama stiresinin kisaltilmasinda rakip veya diger firmalarin siparis ali-
mut ile teslimat arasinda gecen slireye ve siparis karsilama stireclerine iliskin bilgile-
rin takip edilmesi de fevkalade 6nem tasimaktadir. Calisma kapsamina alinan firma-
larin %37’si rakiplerin veya diger firmalarin siparis karsilama strelerine iliskin bilgi-
leri takip ettiklerini ifade etmislerdir. Firmalar, rakipler hakkinda takibi yapilan di-
ger bilgiler gibi, bu bilgiyi de calistiklart ana sanayi firmalarindan elde ettiklerini ifa-
de etmislerdir.

Calismada firmalara siparisten teslimata kadar gecen slirelerini Turkiye pazari-
nt g6z Ontine alarak yurticinde ve yurtdisinda tretim yapan rakiplerinin degerleri
ile ayr ayrn karsilastirmalari istenmis, verilen yanitlar Sekil 8.1’de 6zetlenmistir. Bu-

na gore, firmalarin yarisindan cogu yurticinde, yarist da yurtdisinda tretim yapan
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rakiplerine gore siparis karsilama hizlart bakimindan kendilerini avantajli gdormek-
tedirler.

%70 - %63 Daha Diustlik

%60 J %50 m Daha Yiksek
Z %50 -
3 %40
:; %30 4 % 20
E %20 ] %10
%10 -

"o .
Yurticinde tiretim yapan Yurtdisinda Gretim yapan
rakipler i¢in rakipler igin

Sekil 8.1: Siparisten Teslimata Kadar Gecen Siirelerin Rakiplerin Ulasti -
81 En Iyi Degeder ile Karsilastinlmasi

8.2. Nihai Manmml ve Girdi Malzeme Stoklan

Calisma kapsamina alinan firmalara yillik satislarinin ytizdesi olarak ortalama
toplam nihai mamul stoklart ve ortalama toplam girdi malzeme stoklart ayri ayri so-
rulmus, verilen yanitlar sirasi ile Sekil 8.2 ve Sekil 8.3’de 6zetlenmistir.

Sekil 8.2, firmalarin %306'sinda nihai mamul stoklarinin goreli yiiksek degerler-
de oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte, firmalarin son iki yilda yillik ortala-
ma toplam nihai mamul stoklarinin yillik satislara oraninda gozledikleri degisimler
buytk farkliliklar gostermektedirler. Firmalarin %26’st bu oranin son iki yilda azal-
digin1 ifade ederken, %37’si degismedigini, bir o kadar: da artigint belirtmislerdir.
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%2.00den az

% 2.00-4 .99 % 42

% 5.00-9.99

% 10.00-20.00 %5

stoklari

%5
%0 %10 % 20 % 30 %40 %50
Firma yiizd esi

% 20.00'den fazla

Yillik satislarin yiizdesi olarak
ortalama toplam nihai mamul

Sekil 8.2: Yillik Satislann Yiizdesi Olarak Ortalama Toplam Nihai Manml
Stoklan

Birer benchmark olusturmasi acisindan Turk elektronik, cimento ve otomotiv
sektorlerinde faaliyet gosteren firmalarin sirastyla %52, %38 ve %40'inda yillik satis-
larin ylizdesi olarak nihai mamul stoklari %2'nin altinda, %32, %24 ve %30’'unda ise
%5’in tzerinde kalmaktadir.

Firmalar, yillik satislarinin ytizdesi olarak girdi malzeme stoklarina gore daha
cok iki aralikta yogunlasmislardir: firmalarin %32’si %2.51 - %3.50 araliginda ve fir-
malarin %42’si %5.00'ten fazla araliginda (Sekil 8.3). Firmalarin ortalamada girdi
malzeme tutarlarinin yaklasik ticte biri icin tedarik araliklarinin i¢c haftadan fazla ol-
dugu ve yine ortalamada girdi malzeme tutarlarinin yaklasik ticte birini yurtdisinda-
ki tedarikcilerden temin ettikleri g6z Ontline alinacak olursa, firmalarin %42’sinde
girdi malzeme stoklarinin yillik satislarin %5.00’inden fazla olmasi beklenen bir du-
rum arz etmektedir. Fakat, firmalarin %21’i bu oranin son iki yilda degismedigini,
%26’s1 ise azaldigini belirtirken %53’ artiginit ifade etmislerdir.
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% 1.00den az % 5

%1.01-2.50 % 5

%2.51-3.50 % 32

%3.51-5.00 % 16

|

malzeme stoklart

% 5.00'den fazla % 42

%0 %10 %20 %30 % 40 % 50

Firm a yii zdesi

Yillik satiglarin ylizdesi olarak
ortalama toplam girdi

Sekil 8.3: Yillik Satsslanin Yiizdesi Olarak Ortalama Gindi Malzeme Stok -
lan

Yine birer benchmark olusturmasi acisindan Turk elektronik, ¢imento ve oto-
motiv sektorlerinde faaliyet gosteren firmalarin sirastyla %4, %30 ve %60’inda yillik
satislarin ytizdesi olarak girdi malzeme stoklari %1'nin altinda; %80, %35 ve %40 un-
da ise %2’in tizerinde kalmaktadir.

Calisma kapsamina aldigimiz firmalarin tam zamaninda sevkiyata agirlikli ola-
rak son iki yilda gectikleri g6z ontine alinirsa, firmalarin %37’sinin yillik satislarin
ylzdesi olarak ortalama toplam nihai mamul, %53’tinln ise girdi malzeme stoklari-
nin son iki yilda artis gosterdigini belirtmeleri dikkat cekicidir. Firmalarin %56’sinin
tam zamaninda sevkiyat sonucu stoklarinin, %39’unun ise maliyetlerinin artigini ifa-
de etmeleri, son iki yilda neden baz: firmalarin stoklarinda artis gozlediklerini bir
Olciide anlatmaktadir.

Eger firmalar, buytumeleri veya gelismeleri icin gereken finansmani nihai ma-
mul veya girdi malzeme stoklar seklinde tutmaya artan bir sekilde devam ederse,
bu durum hem kendileri hem de calistiklari ana sanayi firmalar icin bir dezavantaj
olusturacaktir. Tedarikci gelistirme programlari vasitasiyla tedarikgileri ile birlikte
gelismeyi amaclayan ana sanayi firmalarinin bu dogrultuda harcadiklart ¢caba ve yi-
rittiikleri faaliyetlerin stok azaltmay: hedeflemesi ile sozkonusu dezavantaj kolay-
likla asilabilecektir. Ne yazik ki, nihai mamul ve girdi malzeme stok devir hizlarinin

artirilmast ¢calisma kapsamina alinan firmalar tarafindan 6ntimuzdeki iki yil icin ge-
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cerli olacak 6nemli imalatta performans hedefleri arasinda degerlendirilmemekte-
dir.

8.3. Planlanmanus Duruslar, Anizalar ve Kapasite Kaybi

Haftada planlanan tretim saati kabaca kapasite kullanim oranini gosterir. An-
kette, firmalara fabrikalarinda ortalama haftada kac¢ saat tretim planladiklart sorul-
mus ve verilen yanitlar Sekil 8.4’de 6zetlenmistir. Buna gore, firmalarin %70’i hafta-
da 60 saatin tizerinde Gretim planlamaktadir.

45 - 60 %30
= 61- 100 %15
=
<
=
> 101- 140 %30
g

141 - 168 %25

%0 %5 % 10 %15 %20 %25 %30 %35

Firma yiizd esi

Sekil 8.4: Planlanan Ortalama Haftalik Uretim

Kapasite kayiplari, bilindigi gibi temelde tiretkenligin ve verimliligin diismesine
neden olmaktadir. Kapasite kayiplarinin ana nedenlerinden biri ariza ve planlanma-
mis duruslardir. Ariza ve planlanmamis duruslarin yol actig1 kapasite kaybint her ay
ya da daha kisa araliklar ile gozden gecirdiklerini ifade eden firmalarin orani
%060'tir. Firmalarda, arizalar ve planlanmamis duruslar nedeniyle olusan kapasite
kayb1 ortalamada %8 olmasina karsin, firmalarin %20’si bu nedenlerin yol actigt ka-

pasite kayiplarinin %11 ile %20 arasinda oldugunu belirtmislerdir — ki bunlar olduk-
ca yuksek degerlerdir (Sekil 8.5).
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Firm a yiizdesi

Sekil 8.5: Anza ve Planlanmanus Duruslar Nedeniyle Olusan Kapasite
Kayb1

Bir benchmark olusturmasi amaciyla ariza ve planlanmamis duruslar nedeniyle
olusan kapasite kaybi Turk elektronik sektoriinde ortalamada %5, Tirk cimento
sektoriinde ise ortalamada %G6’dir. Bu sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin bir kis-
minda ise bu oranlar %15 - %20 degerlerine ulasmaktadir.

Calisma kapsamina alinan firmalarin yarisina yakin bir kismi, rakiplerinin ariza
ve planlanmamis duruslar nedeniyle olusan kapasite kayiplari hakkinda bilgi sahi-
bi olmadiklarini belirtmelerine ragmen bu konuda kendilerini gerek yurticinde ge-
rekse yurtdisinda tretim yapan rakiplerine kiyasla bir miktar dezavantajli gormek-
tedirler. Turkiye pazari gz Ontine alinarak ariza ve planlanmamis duruslar nede-
niyle ugradiklar kapasite kayiplarint yurticinde tiretim yapan rakiplerin ulastigt en
iyi degerler ile karsilastirdiklarinda yliksek veya cok daha yiiksek goren firmalarin
orant %16 iken, bu oran yurtdisinda tretim yapan rakiplerin ulastigt en iyi degerler
ile karsilastirmada %35 olmaktadir (Sekil 8.6). Her ne kadar firmalarin bu konuda
kendilerini rakipleri ile karsilastirirken temel aldiklart rakip firma bilgileri maliyet,
kalite ve teslimat gibi konularda genellikle ana sanayi musterilerinden elde edilen
diger rakip firma bilgilerinden daha az nesnel olsa da, firmalarin bu konuda ken-
dilerini gelistirmek istedikleri anlasilmaktadir.

Ariza ve planlanmamis duruslarin azaltilmasint ontimuiizdeki iki yil icin ilk yedi
imalatta performans hedefi arasinda degerlendiren firma oraninin %40 olmast, fir-
malarin ariza ve planlanmamis duruslarin yol actigt kapasite kayiplarint rakiplerine
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gore iyilestirilmesi gereken bir husus olarak gordiiklerini destekler niteliktedir. Da-
hasi, firmalarin %84t faaliyet gosterdikleri sektordeki rakipleri ve diger firmalara
iliskin durus azaltma stratejilerini takip ettiklerini ifade etmislerdir.

%100 -
. 0480 @ Daha disiik
5 m Daha yliksek
N %060 -
> 0 %35
Y032 Y
2 %40 - °3
= %16
- %20 4 | %5
%0 . .
Yurti¢inde tretim yapan Yurtdisinda tretim yapan
rakipler icin rakipler icin

Sekil 8.6: Arniza ve Planlanmanus Duruslar Nedeniyle Olusan Kapasite
Kaybinda Rakiplerin Ulastig1 En Iyi Degeder Ile Karsilastrma

Onleyici bakim ve toplam Uretken bakim, ariza ve duruslarin azaltilmasinda
kullanilan iki etkin yontemdir. Firmalarin %901 isyerlerinde onleyici bakimi, %65’i
de toplam tiretken bakimi uyguladiklarint belirtmislerdir. Onleyici bakimi uygula-
diklarini belirten firmalarin %55’i, toplam tretken bakimi uyguladiklarini belirten
firmalarin %62’si, bu uygulamalarin tretim calismalarinin gelismesine olumlu etkisi
oldugunu ifade etmislerdir. Onleyici bakimi1 son iki yil icinde &ngoriilen ilk yedi ak-
siyon plant arasina dahil eden firmalarin orani %15 iken, bu oran éntimizdeki iki
yil icin %20 olmustur.

8.4. Uretim Siireci Degisimi Siiresi

Uretim stireci degisimi siiresi veya Uretim hazirlik siiresi; bir tezgahta, tesiste,
tretim hattinda stiregiden Giretimden baska nitelikte, farkli bir tiretime gecis icin ge-
reken siredir. Bu siireye tezgah ayar siresi, kalip degisimi siiresi, ve renk degisimi
stresi gibi hazirlik stireleri de dahildir. Degisim stresi, imalat sistemi esnekliginin
degerlendirilmesinde 6nemli bir imalatta performans gostergesi olarak kullanilmak-
tadir. Ozellikle mamul gami degisikligi dngdren ani talep degisikliklerine siiratle ce-
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vap verebilme ancak bu siirenin kisaltilmasi ile mimkiin olmaktadir.

Calisma kapsamina alinan firmalarin %80’i, tiretim slireci degisiminin ortalama
stiresinin mevcut performans diizeyini ya yeterli ya da fevkalade yuksek oldugu go-
ristindedirler (Sekil 8.7). Bu gorts, firmalarin mevcut teknolojileri ve UGretim siirec-
lerinin 6zellikleri ile uyumludur. Yine de, bu siresinin kisaltulmasini dntimiizdeki
iki y1l icin ilk yedi imalatta performans hedeflerine dahil eden firmalarin orant %15
olmustur.

Rakiplerin gerisinde | %0

Gelistirilebilir %20
Yeterliden fazla — % 30
Basarimizin anahtari g %5
(%;O % I10 % I2O %ISO %I4O % ISO

Firma yiizdesi
Sekil 8.7: Uretim Siireci Degisiminin Ortalama Siiresi
Bir benchmark olusturmast acisindan Turk elektronik sektoriinde degisim stire-
sinin mevcut performans dizeyini gelistirilebilir, yeterli ve yeterliden fazla olarak

degerlendiren firmalarin orani sirasiyla %11, %59 ve %30 olmustur. Bu oranlar Tirk
otomotiv ana sanayiinde yine sirastyla %20, %40 ve %30’dur.
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9. BULGULAR VE ONERILER
9.1. Bulgular

9.1.1. Rekabet Stratejileri

- Rekabetci onceliklerin basinda istikrarli bir kalite dizeyi gelmekte, distk fi-
yat ikinci éncelikle bunu takip etmektedir. Uctincii dncelik ise hizli siparis karsila-
ma olarak belirlenmistir. Yan sanayi kuruluslart olarak calisan firmalarin bu 6nce-
liklerle hareket etmesi ana sanayinin beklenti ve yaptirimlari acisindan da son de-
rece dogaldir. Firmalarin su andaki basarilarina katkist olan uygulamalari degerlen-
dirirken, musterilerle olan iliskileri birinci etken olarak gostermeleri de bu tezi des-
teklemektedir.

- Sektorltin yapisal karakterinin bir sonucu olarak; dayanikli mamuller, yiiksek
performansli mamuller gibi trtine yonelik rekabetci Onceliklerin 6ne ¢ikmadigint
goruyoruz.

- Imalatta performans hedefleri arasinda pazar paymnin artirilmasi, katma dege-
ri yiksek mamiullerin Gretilmesi ve birim zamanda gerceklestirilen imalatin artiril-
masi gibi buytme ile ilgili hedeflerin 6ncelik kazandigi gorilmektedir. Ayrica, kat-
ma degeri yliksek mamiillerin Uretilmesinin calismaya katilan firmalarin buytik bir
bolumi tarafindan bir imalatta performans hedefi olarak gosterilmesi sektoriin mev-
cut yapisal ozelliklerinin bir ifadesidir. Birim zamanda gerceklestirilen imalatin arti-
rilmast hedefi ise tiretkenligin artirilmasi yoniinde bir hedeftir.

- Ontimiizdeki iki yil icinde uygulanacag: belirtilen aksiyon planlarinin ilk sira-
sinda toplam kalite yonetimi programi yer almaktadir. Salt toplam kalite degil; si-
fir kusurlu, kalite cemberleri, istatistiksel stire¢ kontrolu gibi kalite ile ilgili olan di-
ger aksiyon planlart 6n siralarda yer almaktadir. Bu secimler gerek rekabetci dnce-
liklerde on sirada yer alan istikrarli bir kalite diizeyi gerekse imalatta performans
hedefleri arasinda 6nde gelen birim maliyetin azaltilmast ile tutarlidir.

- Firma ziyaretleri ve miilakatlar sonucunda, calisma kapsamina alinan firmala-
rin bir cogunda stratejik planlamanin enformal ve sistematik olmayan bir tarzda yu-
ratildiugt gozlenmistir.

- Imalat stratejisi is stratejisinin bir parcasi olarak degerlendirilmemektedir. An-
cak calisma kapsamina alinan firmalarin son iki yil ve énimuzdeki iki yilda uygu-
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lamay1 ongordiikleri ilk yedi aksiyon plant incelendiginde, imalat stratejisi ile is stra-
tejisinin iliskilendirilmesine artan bir 6nem verildigi gozlenmektedir.

9.1.2. Ana Sanayi — Yan Sanayi Iliskileri

- Son iki yillik donem icinde teklif degerlendirmenin hakim oldugu bir ana sa-
nayi — yan sanayi iliskileri dizeninden ontimuzdeki iki yillik donemde stratejik is-
birligine dogru bir gelismenin oldugu ifade edilmektedir.

- Firmalarin %95’ misterileri olan ana sanayi firmalart ile olan iliskilerinde ha-
len gelismeye acik alan olduguna ve zamanla musteri iliskilerinin daha da gliclene-
cegine inanmaktadir. Miilakatlarda, yan sanayi firmalarinin 6zellikle bu konuda ana
sanayi firmalarindan ciddi beklentileri oldugu anlasilmistir. Yan sanayi firmalart,
miusterileri olan ana sanayi firmalarindan kendileri ile bir isbirligi icinde planlama
yapmalarini, sirekli degisen teknolojik ve piyasa kosullarina gore kendilerini yon-
lendirmelerini ve rekabet gliclerini beraberce artirmay: beklemektedirler. Diger bir
deyis ile, yan sanayi firmalart genel olarak ana sanayi firmalari ile bir stratejik isbir-
ligi arayist icindedir.

- Ortak bir vizyon eksikliginin bir nedeninin de, yan sanayi firmalarinin vizyon
belirlemede ana sanayi kuruluslarinin etkisine acik olduklart gercegini g6z 6ntline
alarak, ana sanayi-yan sanayi arasinda mevcut olan iletisim problemleri ve 6zellik-
le stratejik plan/bilgi paylasimi konusunda yasanan sikintilar oldugu soylenebilir.

- Firmalarin %851 faaliyet gosterilen pazarlarda kalite faktoriine verilen énemin
mevcut kalite diizeyine olumlu etki ettigini belirtmislerdir. Firma ziyaretleri ve mi-
lakatlar sirasinda bazi firmalar, son yillarda kaliteye verilen 6nemin artmasiyla ken-
dilerinin de kalite konusunda iyilestirme girisimlerine agirlik verdiklerini ifade et-
mislerdir. Bazi firmalar da, maliyetleri artirmadan kalitede iyilesme saglamanin,
merdiven alti olarak tabir edilen rakiplere gore Ustiinlik saglamada en 6énemli un-
sur oldugunu belirtmislerdir.

- Ana sanayi firmalarinin yan sanayi gelistirme ve sertifika verme programlari-
nin Urlin ve surec kalitesinin ve sz verilen zamanda teslimatlarin artmasinda olum-
lu etkisi oldugu ifade edilmektedir. Calismaya katilan firmalarin biyik cogunlugu
yan sanayi gelistirme programlarinin devamini talep etmektedir.

- Ana sanayi firmalar tarafindan onaylanmis veya kalite sertifikasi verilmis ol-
manin ana sanayi firmalart icin ISO 9000 sertifikast sahibi olmaktan daha 6ncelikli
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bir secim kriteri oldugu gorilmustir. Nitekim, calisma kapsamina alinan firmalarin
%951 diizenli olarak ana sanayi firmalart tarafindan auditten gecirildigini belirtmis-
tir.

- Firma ziyaretleri ve miulakatlar sirasinda bazi firmalar, ana sanayi firmalarina
urettikleri mallarin fiyatlarin1 ve bu mallarin satisindan elde edilecek marjlari yine
ana sanayi firmalarinin belirledigini ifade etmislerdir. Buna ek olarak firmalar, ima-
lat maliyeti dagilim hedeflerinin ana sanayi firmalart tarafindan belirlendigini ve
kendilerinin bu dagilima uymaya calistiklarint bildirmislerdir.

- Yapilan firma ziyaretleri ve miilakatlar sonucunda, son yillarda ana sanayi fir-
malarinin cevreye duyarliliginin artmastyla cevre konusunun yan sanayi firmalari-
nin da glindemine girmis oldugu gozlenmistir.

9.1.3. Kalite YOnetimi

- Calisma kapsamina alinan firmalarin yalnizca %25’i 6zdegerlendirme model-
lerinden yararlandiklarini ifade etmislerdir — ki bu cok dustik bir orandir.

- Calismalarimiz, sektor firmalarinin bir kisminda toplam kalite yonetiminin ya-
nt sira, kalite cemberleri ve istatistiksel siire¢ kontrolti gibi programlarin da daha
henliz uygulanmaya yeni yeni baslandigini gostermektedir. Firmalarin %801 istatis-
tiksel siire¢c kontroliini, %75’i de kalite cemberlerini uyguladiklarint belirtmislerdir.
Istatistiksel siire¢ kontroliinii uyguladiklarini belirten firmalarin%53'i, kalite cem-
berlerini uyguladiklarini belirten firmalarin %50’si bu uygulamalarin Giretim calisma-
larinin  gelismesine 6nemli katkilari oldugunu belirtmislerdir.

- Firmalarda, kalite cemberlerinin uygulanmasi genellikle katilim gruplart ve
problem ¢dzme gruplart uygulamalar1 seklinde olmaktadir. Imalat iscileri arasinda
kalite calismalarina katilim oldukca distktir. Firmalarin %40’t bu tiir uygulamalara
katilan imalat iscileri oraninin %5’ten az oldugunu belirtmislerdir. Ancak, firmalarin
%85’inin son iki yilda bu oranin arttigini belirtmeleri, kalite konusunda kiltirel bir
degisimin basladiginin bir isareti olarak gortlebilir.

- Firma ziyaretleri ve milakatlar sirasinda bazi firmalar, calisanlarin kalite calis-
malarina katilma konusunda istekli olduklarini fakat katilimlarin cok da etkin ol-
madigt yoninde gortis bildirmislerdir. Bazi firmalar ise son yillarda eleman alma
politikalarini iyilestirdiklerini, boylece eskisine nazaran imalat iscilerinden kalite ko-
nusunda daha etkin bir sekilde yararlanmaya basladiklarini ifade etmislerdir. Bu fir-
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malar, imalat iscilerinin egitim diizeyinin lise mezunu seviyesinde oldugunu da be-
lirtmislerdir. Imalat iscilerinin egitim profilinde goriilen bu degisim kalite uygula-
malarinin basarisi acisindan olumlu yonde bir gelismedir.

- Kalitenin kontrol ile degil tiretilerek saglanmasi geregi distintlecek olursa bir
firmanin imalat iscileri, kalitenin saglanmasinda kalite personelinden daha 6nemli
rol oynamaktadir. Iscilerin beceri diizeyinin mevcut kalite diizeyine olumlu etkisi
oldugunu belirten firmalarin orani %80’dir.

- Firmalarin %80’i, tim calisanlarin kalitenin kendi sorumluluklart olduguna
inandiklarint belirtmelerine ragmen kalite kontrol elemanlart sayilarinin biyukligi
goze carpmaktadir. Firmalarin %701, imalat iscilerinin ytizdesi olarak kalite kontrol
elemanlart oraninin %2.1 ile %10.0 arasinda oldugunu belirtmislerdir. Bu oran fir-
malarin sadece %10'unda %2.0’den azdir. Firmalarin %551 bu oranin son iki yilda
artuigini ifade ederken, %351 de degismedigini belirtmislerdir.

- Imalat iscisi adedinin yilizdesi olarak girdi malzeme kalite kontrol elemanlari
adedini inceledigimizde ortaya sasirtict bir tablo cikmaktadir. Firmalarin %534 bu
oranin %2 ile %10 arasinda oldugunu belirtmislerdir. Bu bulgu, imalat iscisi adedi-
nin yuzdesi olarak toplam kalite kontrol elemanlart adedi verisi ile birlikte deger-
lendirildiginde, kalite kontrol elemanlarinin cogunun girdi malzeme kalite kontro-
linde faaliyet gosterdikleri gortilmektedir. Firmalarin %15’i, bu oranin son iki yilda
azaldigini, %601 degismedigini, %25'i ise arttigini belirtmislerdir.

- Genel olarak yan sanayi firmalarinin tedarikcileri trettikleri malzemenin kali-
tesini 6lcmek icin etkin bir sisteme sahip degildirler. Calismaya katilan yan sanayi
firmalarinin sadece %50’si tedarikcilerinin boyle bir sisteme sahip olduklarini belirt-
mislerdir. Girdi kalite kontrolu elemanlarinin ytksek oraninin bir izahi bu gozlem
olabilir.

- Calisma kapsamina alinan firmalar, girdi malzeme tedariklerinin 6nemli bir
kismint kendi firmalarina kiyasla buyik boyutlu kurumsal tedarik¢i firmalardan
yapmaktadirlar. Bununla beraber, firmalarin %701 kendi tedarikcilerine audit prog-
ramlart uyguladiklarini belirtmisleridir. Firmalarin bir kismt tedarikcilerinin calistik-
lart ana sanayi firmalart tarafindan onaylanmis olma kriterini, bir kismi ise kendi fir-
malart tarafindan sertifikalandirilmis olma kriterini 6ncelikli tedarik¢i secim kriteri
olarak kullanmaktadirlar. Firmalarin %45’i tedarikcilerin kalite performansini altt ay-
da bir, %351 Gi¢ ayda bir, %151 ise her ay ya da daha kisa araliklar ile g6zden ge-
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cirdiklerini ifade etmislerdir. Bu bulgular 1siginda firmalarin girdi malzeme kalitesin-
de buytik sorunlar yasamamalari beklenirdi.

9.1.4. Kalite ve Cevre Sertifikalan

- Sertifika sahibi olan firmalarin %46’s1t mevcuda ek bir sertifika, sertifika sahi-
bi olmayan firmalarin ise %86’s1 sertifika sahibi olma girisimi icindedirler. Bir baska
deyisle, firmalarin %60’ 1inda sertifika alma calismalari siirmektedir. Bu veriler 1s1gin-
da, ontimuzdeki yil icinde bu firmalarin hepsinde ISO 9000 ve bir kisminda da ISO
14001 sertifikast olacagint 6ngormek dogru olacaktir.

- Sertifika sahibi olmanin, sertifika sahibi olan firmalar tarafindan trtin ve si-
re¢ kalitesinin artmasinda 6nemli bir etken oldugu belirtilmistir. Sertifika sahibi ol-
mayan firmalar ise, sertifika sahibi olmanin triin ve stire¢ kalitesine etkisine yone-
lik benzer beklentiler icindedirler. Gerceklesen yararlarin beklentilerden daha yuk-
sek olmast hentiz sertifika almamus firmalar icin ilging bir gostergedir.

- Calisma kapsamina alinan firmalarda, cevre yonetimine yonelik kalite sertifi-
kalart alma ve cevre standartlarina uyum, oncelik kazanan aksiyon planlari olarak
karsimiza cikmaktadir. Bu firmalarin bir kismi ise halen ISO 14001 calismalarint str-
dirmektedir.

9.1.5. Insan Kaynaklan

- Calismada elde ettigimiz bulgular ve mulakat sonuclari calisma kapsamina ali-
nan firmalarda formal bir insan kaynaklart yonetiminin olmadigint gostermektedir.
Firmalarin %0651 insan kaynaklart politikalarinin rekabetci trtinler iretmek icin ge-
reken temel beceri ve yeterlilikleri gelistirmeye yonelik oldugunu ifade ederken ku-
rum ¢apinda tim calisanlart kapsayan ve kariyer planlamayi da iceren bir egitim ve
gelisme stirecine sahip olduklarini belirten firmalarin orani yalnizca %30 olmustur .

- Firmalarin %601 iretim personelinden gelen fikirlerin yonetime yardimct ol-
mada surekli olarak etkin bir bicimde kullanildigini ifade etmislerdir. Firmalarin
yaklasik %901 calisanlarin yeni trtin fikir kaynagi ya da tasarimi isletmeye ait olma-
yan yeni bir Girintin Uretime alinmasi asamasinda fikir kaynag: olarak sikca kulla-
nilmadigint soylemektedirler. Bu da firmalarin calisanlarindan daha cok tretim
planlamasi gibi operasyonel konularda yardim alirken, triin tasarimi ya da yeni
Urtinlerin devreye alinmasi gibi konularda kendilerinden bir katki beklemediklerini
ortaya koymaktadir. Bu konu ile ilgili diger ilging¢ bir veri de firmalarin %95’inin ca-
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lisanlarinin katiiminin ve katkida bulunma isteginin mevcut kalite diizeyine olum-
lu etki yaptigini ifade etmeleridir. Kalitenin, tam zamaninda teslimat gibi, Gretim
planlamast ile desteklenebilen bir boyutunun 6n planda olmast mevcut olan katili-
min niteliginin yeterli oldugunu gostermektedir. Ote yandan, stratejik isbirligi gibi
konularin glindeme gelmesi ile birlikte calisanlarin daha degisik boyutlarda da ka-
tlminin gerekecegi g6z ardi edilmemelidir. Degisen rekabet ortaminda katilimin
saglanmamasi biytik bir handikap yaratabilir.

- Firmalarin %75’ beceri sahibi insan kaynaginin mevcudiyetini itici bir gii¢ ola-
rak gormekte ve %80’i iscilerin mevcut kalite diizeyine olumlu etkisi oldugunu ifa-
de etmektedirler. Bu ifadeler firmalarin ¢alisanlarina biytik bir giiven duyduklarini
gostermektedir.

9.1.6. Yonetim Teknolojileri

- Yeniden yapilanma ve bu meyanda kurumsallasma gerek son iki yilin gerek-
se onumuzdeki iki yilin 6nde gelen aksiyon planlart arasinda yer almistir. Calisma-
ya katilan firmalarin buyuklikleri g6z 6ntine alindiginda bu beklendik bir sonuc-
tur. Firmalar buytdiikce kurumsallasma ihtiyact hissetmektedirler.

- Yonetim altyapisi, 6zellikle pazarlama becerisi eksik gorilmektedir. Yurtici ve
yurtdist rakiplerle karsilastirmada da bu husus gozlenmektedir.

- Malzeme yoOnetimini de iceren ERP yazilimi calismaya katilan firmalarin
onemli bir boliminde eksiktir. Maliyetlerin énemli bir béliminin direkt ve endi-
rekt malzemeden olustugu bir ortamda bu eksiklik bir yonetim teknolojisi eksikli-
gidir.

9.1.7. Uniin ve Uretim Teknolojileri

- Calisan sayist 500'tn tizerinde olan firmalarin timiiniin teknolojik alt yapi ola-
rak ust dizeyde oldugu goriilmekte ve teknolojik diizeyin ileri olmasinin biiytime-
nin 6n kosullarindan biri oldugu gorilmektedir.

- Calisan sayilarina gore gruplandirilmis bazda firmalarin satislarina bakildigin-
da ilk grupta yer alan firmalarin (1-99 calisan) calisan basina ortalama satislarinin
oldukca yiiksek oldugu gortilmektedir. Bu grup icerisinde yer alan firmalar daha ya-
kindan incelendigi zaman teknolojik alt yap1 olarak degisik diizeylerde olan firma-
larin bu grubu olusturdugu ve teknolojik diizeydeki farkliliklarin calisan basina ger-
ceklesen satislara yansidigr gorilmektedir.
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- Bir firmanin buytkligi ile yeni trtin gelistirme yetenegi arasindaki iliskiler
acisindan ilging sonuclar elde edilmistir. Toplam satislarin %80’ini gerceklestiren 4
firmadan sadece bir tanesi %15 oraninda tasarimi agurlikli olarak kendisi tarafindan
yapilan yeni Urlnler satmaktadir. Firmalara genel olarak bakildigi zaman satislari
goreli az olan firmalarin da cok fazla yeni trtin tasarlamadiklart gorilmektedir.
Tim bu gozlemlerin 15181 altinda sektdrde yeni UGrlin gelistirmenin ¢ok 6nemli bir
faaliyet olmadigini, dolayistyla baz:i firmalarin biiyiik olmasinin kendilerine bu ko-
nuda bir avantaj saglamadigini soyleyebiliriz.

- Son U¢ yil icinde yeni Uretim teknolojileri kullanmaya baslayan firmalarin
%711 icin yeni tretim teknolojilerinin tretim miktart ve tGrtin gami esnekligi sagla-
masi, mevcut Uretim teknolojilerine kiyasla tezgah ve rota esnekligi acisindan Us-
tinlik saglamasi ve mevcut tretim teknolojilerinin iretim hizi acisindan yetersiz
hale gelmesi, mevcut teknolojilerini terk etme nedenleri olarak degerlendirilmistir.
Yeni tretim teknolojilerine gecisin en 6nde gelen nedenleri olarak bu yeni tekno-
lojilerin maliyet ve kalite Gstinligt saglamasi gelmektedir. Esnekligin degisik bo-
yutlart da yeni tiretim teknolojilerine geciste rol oynamaktadir. Diger bir 6nemli ne-
den de Uretim hizinin yetersiz hale gelmesidir. Bitiin bu hususlar firmalarin reka-
betci Oncelikleri, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlart ile uyum halin-
dedir ve tutarhidir.

- Urlin teknolojisi degisiminin temel nedenleri sirast ile daha istiin kaliteye
ulasma imkani, maliyetlerde diislis ve nihayet ana sanayiden gelen acik taleplerdir.
Yeni trtin teknolojilerinin kullanimina iten nedenler firmalarin rekabetci oncelikle-
ri, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlari ile uyum halindedir. Bu neden-
le tutarli bir yaklasimi yansittigini soyleyebiliriz.

- Calismada yer alan 20 firmadan sadece 8'i yeni Uirlin tasarimi yaptigini belirt-
mistir. Bu firmalarin 3 tanesinin 1997 yili cirosu 3,5 milyon USD'in altindadir. Sekiz
firmanin 4 tanesinin 1997 yilt cirosu ise 5-10 milyon USD araligindadir. Kalan diger
firmanin 1997 yili cirosu ise 173 milyon dolardir. Sekiz firmanin 7 tanesinin 1997 yi-
I1 toplam ihracati 700.000 USD'in altindadir. Sekizinci firmanin ihracatt ise 28,2 mil-
yon USD'dir. Bitiin bunlar bize yeni tirtin gelistirme faaliyetlerinin ¢ok ktictik ¢cap-
ta ve bir yapilanmaya dayandirilmadan yapildig: izlenimini vermektedir. Yeni Grtin
gelistirme faaliyeti icinde olan firmalarin ilgin¢ bir miisterek 6zelligi de hepsinin
musteri tabaninin beyaz esya sektori disint da kapstyor olmasidir.
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- Yeni urtin gelistirme faaliyeti olan 7 firmanin (0-2) yas grubundaki mamulle-
rinin 1997 yili ortalama yeni trtin pay: tretimden satislarin %15’idir.

- Devreye alinan yeni Urlinlerden (0-2) yas grubu olanlarin 1997 yili ortalama
pay1 tretimden satislarin %46’s1dir. Buna gore firmalarin genellikle olduk¢a dinamik
bir ortam icinde calistiklarint sdyleyebiliriz.

9.1.8. Maliyetler ve Finansman

- 1997 yilinda firmalarin imalat maliyetinin ortalama %57’sini direkt malzeme
maliyeti, %16’sin1 sabit ve cesitli maliyetler, %13 tnt direkt iscilik, %7’sini endirekt
malzeme, ve yine %7’sini endirekt iscilik olusturmaktadir.

- Calisma kapsamina alinan firmalarin birim Grin basina toplam maliyette ken-
dilerini yurticinde tretim yapan rakiplerine gore az cok esit durumda, yurtdisinda
tretim yapan rakiplere gore ise bir miktar avantajli gordiiklerini soylemek mimkiin
olmaktadir.

- Gozlemlerimiz firmalarin faaliyetlerini biiylik oranda kendi 6zkaynaklar ile
devam ettirdiklerini ortaya koymaktadir. Turkiye gibi ekonomisi yliksek enflasyon
alunda calisan ve reel faizlerin yiksek oldugu bir tlkede firmalarin faaliyetlerini
kendi 6zkaynaklart ile devam ettirmeye calismalari gercekci bir yaklasimdir. Baska
onemli bir etken de yan sanayi firmalarinin satis dinamiklerinin genel olarak 6nce-
den bilinen siparisler ile sekillenmesi ve bunun sonucu olarak firmalarin daha ko-
lay tahmin edilebilir nakit akislarina sahip olmalaridur.

- Ozellikle kiiciik firmalarin cesitli yatirim firsatlarint ézkaynaklarinin sinirli ol-
mast ve finansman maliyetinin yiiksekligi nedeniyle degerlendirememesi sz ko-
nusu olabilir. Bu durumda ana sanayi firmalarinin stratejik isbirligi cercevesinde yan
sanayi firmasina destek olmast beklenir.

- Eger firmalar, biiyimeleri veya gelismeleri icin gereken finansmani nihai ma-
mul veya girdi malzeme stoklari seklinde tutmaya artan bir sekilde devam ederse,
bu durum hem kendileri hem de calistiklari ana sanayi firmalar icin bir dezavantaj
olusturacaktir. Tedarikci gelistirme programlari vasitasiyla tedarikgileri ile birlikte
gelismeyi amaclayan ana sanayi firmalarinin bu dogrultuda harcadiklart caba ve yu-
rittikleri faaliyetlerin stok azaltmayt hedeflemesi ile sozkonusu dezavantaj kolay-
likla asilabilecektir. Ne yazik ki, nihai mamul ve girdi malzeme stok devir hizlarinin
artirtlmast calisma kapsamina alinan firmalar tarafindan ontiimuzdeki iki yil icin ge-
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cerli olacak 6nemli imalatta performans hedefleri arasinda degerlendirilmemekte-
dir.

9.1.9. Thracat

- Vurgulanmasi gereken bir nokta ihracatin ancak israrli cabalar ve cok uzun
sureler sonucunda gerceklestirildigidir. Bir cok firma icin ihracat miktarlari cok du-
suk bir diizeydedir. Firmalar bu ihracati dncelikli olarak dis pazarlar ile yeni iliski-
ler kurmak amaci ile stirdiirdiklerini, ekonomik olarak bu asamada fazla bir bek-
lentilerinin olmadigini ifade etmislerdir.

- Thracat: 2 milyon USD tizerinde olan firmalarin imalat maliyetlerinin dagilimi-
na bakildiginda iscilik giderlerinin distik yizdesi, buna karsilik sabit ve cesitli ma-
livetlerinin ylksek ytizdesi dikkati cekmektedir. Yiiksek dizeyde ihracat icin gerek-
li kosullarin ancak teknoloji ve hizmet alt yapisinin yeterli olmasi ve ylksek isci
tretkenligi ile saglanabildigi gorilmektedir.

9.1.10. Operasyonel Hususlar

- Satislarin %80’ini gerceklestiren 4 firma kendi basarilarina en 6énemli etkenler
arasinda esneklige dordiinct sirada yer vermislerdir. Esneklige ilk ¢ sira icerisin-
de yer veren 11 firmanin 1997 yilt itibariyla toplam satislar icerisindeki pay1 %14’tir.
Esnekligi saglama konusunda ktictik firmalarin belli bir avantajlarinin bulundugunu
soylemek mimkiindir. Bu esnekligin genel olarak tiretim planlarindaki degisiklik-
lere hizli uyum saglama olarak algillanildigi distintlirse, kiictik firmalarin bu konu-
da daha basarili olmast sonucu dogaldur.

- Onleyici bakim sistemleri icin hem olumsuz etki belirten firmalardan, hem de
ne olumlu ne de olumsuz etki belirten firmalardan yalnizca birer firma 6nleyici ba-
kimi1 ontimiizdeki iki yil icin ongordiikleri ilk yedi aksiyon planina dahil etmisler-
dir. Firmalarin son iki yilda ve 6ntimuizdeki iki yildaki 6ncelikli aksiyon planlari in-
celendiginde Onleyici bakima verilen 6nemin arttigr gorilmekle birlikte, bunun ye-
terli oldugunu soylemek gtic olmaktadir.

- Firmalarin yarisindan cogu hem yurticinde hem de yurtdisinda tretim yapan
rakiplerine gore siparis karsilama hizlari bakimindan kendilerini avantajli gérmek-
tedirler.

- Calisma kapsamina aldigimiz firmalarin tam zamaninda sevkiyata agirlikli ola-
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rak son iki yilda gectikleri gbvzoniine alinirsa, firmalarin %37’sinin yillik satislarin
ylUzdesi olarak ortalama toplam nihai mamul, %53’Gntin ise girdi malzeme stoklari-
nin son iki yilda artis gosterdigini belirtmeleri dikkat cekicidir. Firmalarin %56’sinin
tam zamaninda sevkiyat sonucu stoklarinin, %39unun ise maliyetlerinin artigini ifa-
de etmeleri, son iki yilda neden bazi firmalarin stoklarinda artis gozlediklerini bir
Olcide anlatmaktadir.

9.2. Oneriler
9.2.1. Rekabet Stratejileri

- Imalat calismalarinin is misyonu ile uyumlu olmasi icin is misyonunu destek-
leyen, uzun ve kisa vadeli is hedefleri koyan ve bunlart denetleyen bir stratejik
planlama siirecinin var olmasi ve stratejik planlama strecinin tim imalat faaliyetle-
rini de kapsamasi gerekmektedir. Bu, stratejik planlarda 6ngoriilen politika ve he-
deflere varmak icin imalatta performans gostergeleri ve hedeflerini belirlemek, fir-
manin mevcut durumunu ve rakipleri inceleyerek firmanin iyilestirmeye acik yon-
lerini saptamak ve bunlari iyilestirmek icin belirlenen iyilestirme planlarini sistema-
tik olarak devreye almak seklinde olmalidir. Firmalar, imalat faaliyetlerinin firma re-
kabet glictine katkisini artirmak icin oncelikle stratejik planlama stireclerini formal
bir yaptya donistirmeleri ve stratejik planlarinda imalat fonksiyonuna da yer ver-
meleri gerekmektedir.

- Imalat stratejilerine ayr bir 6zen gosterilmesi gerekmektedir. Imalat stratejile-

ri firmalarin rekabet stratejisinin ayrilmaz bir parcast olmalidir.

- Calisma kapsamina alinan firmalar kendilerini rekabetin 6énemli bir boyutu
olan esneklikte rakiplerine gore avantajli gormektedirler. Firmalarin daha cok en-
formal yapilariyla kazandiklart mevcut esnekliklerini stirdiirebilir kilmak icin esnek-
ligin formal bir yapiya doniistiiriilmesi gerekmektedir. Ornegin, miktar esnekliginin
direkt isglictine ve girdi malzeme stoklarina dayandirilmasi ile olusan maliyet ceza-
sint azaltmayr hedefleyen stratejilerin gelistirilmesi; mamul gami esnekliginin yeni
urtin devreye alma veya mevcut Urlinlerin modifikasyonlari icin siireclerin gelistiril-
mesi ile etkinliginin artirilmast gibi.

- Onemli bir rekabet avantaji olarak beliren esnekligin neden oldugu maliyetin
Olctilmesi hassas ve zor ancak gerekli bir konudur. Bu konuda faaliyet bazinda ma-
liyetlendirme (Activity Based Costing — ABC) yaklasimi uygulanabilir.
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9.2.2. Kalite YOnetimi

- Beyaz esya yan sanayii firmalarinin gindeminde toplam kalite yonetimi 6n si-
ray1 isgal etmektedir. Toplam kalite yonetiminin rekabetci Oncelikler ve imalatta
performans hedefleri arasinda belirtilen tim unsurlarin basarilmasinda buytik etkin-
ligi olacaktir. Bu itibarla toplam kalite yonetimine her seyden 6nce inang, kararlilik
ve uzun bir soluk gerektirdigi bilinci icinde yaklasimasi gerekir. Toplam kalite yo-
netimi, zaman zaman bazi yonetim gurular tarafindan 6ne siirilen moda yonetim

teknolojilerinden birisi veya gecici bir heves gibi gortilmemelidir.

- Toplam kalite yonetimi calismalarinda KalDer ile isbirligi aranmalidir. Is Mii-
kemmelligi modelinin yayginlastirilmast ve egitimi faaliyetleri Turkiye’de buytk ol-
clide KalDer tarafindan yuritilmektedir. Toplam kalite yonetimi ve ISO 9000 ara-
sindaki fark iyi anlasilmalidir.

- Firmalarin 6zdegerlendirme modellerinden daha yogun bir sekilde yararlan-
malan kalite calismalarini olumlu yonde etkileyecektir. Bu konuda da KalDer'den
hizmet istenebilir.

- Calisanlarin iyilestirme faaliyetlerine katilimi 6zendirilerek ve Ust yonetim on-
ciligiinde artirilmalidir. Ana sanayinin bu konudaki deneyimine basvurulabilir.

- Yan sanayi firmalan tedarikcilerine uyguladiklari audit ve sertifika programla-
rinin ve takip mekanizmalarinin etkinligini gd6zden gecirmelidirler. Sonuc olarak, fir-
malarin neden girdi malzeme kalite kontrol elemanlart sayisinin bu kadar ytiksek
oldugu duisiundiricti olmaktadir.

- Universite ve arastirma kuruluslarindan ozellikle test ve standartlar konularin-
da daha cok yararlanilmalidir.

- Urtinlere yonelik uluslararast damgalar yan sanayi sirketlerinin ihracat potan-
siyelini artirmaktadir. Ana sanayi firmalari, yan sanayi firmalarina tirtinlere yonelik
uluslararast damgalar almalart icin yon gosterici olmalidirlar.

- Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin gelistirilmesini oncelikli ilk yedi aksi-
yon planlart arasinda goren firmalarin orani, son iki yil icin %20, dnimizdeki iki
yil icin %10 olmustur. Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin yetersiz oldugu firma-
lar icin, altyapinin gelistirilmesi oncelikli bir aksiyon plani olmalidir. Yan sanayi fir-
malarinda kontrol ve test imkanlarinin mevcudiyeti ve iyilestirilmesi ana sanayinin
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girdi kalite kontrol faaliyetlerini azaltabilmesi acisindan da 6nemlidir. Bu konuda
ana sanayi destegi aranmalidur.

- Yan sanayi firmalari da kendi tedarikcilerine kalite kontrol laboratuvar altya-
pilarinin  gelistirilmesi icin yardimct olmak durumundadirlar. Bu sekilde girdi kali-
te kontrol faaliyetlerini ve giderlerini azaltabilirler.

9.2.3. Kiyaslama

- Kryaslama konusunda 6nemli bir acik oldugu anlasilmaktadir. Toplam kalite
kontrolunun giderek daha onemli bir 6gesi haline gelen kiyaslama tzerinde dur-
malart gerekir. Kiyaslama hem strateji olusturma hem de siirekli iyilesme icin vaz-
gecilemez bir yaklasimdir. Yan sanayi firmalar 6zellikle yurtdist rakiplerini gercek-
ten tantyorlar m? Bunun cevabi genelde olumsuzdur. Firmalarimiz yurtici ve yurt-
dist rakiplerini tanimak icin daha cok kaynak ayirmalidirlar.

- Kiyaslama konusunda KalDer’'in ¢alismalarina BEYSAD’in koordinasyonunda
veya munferit olarak katilinmalidir.

9.2.4. Insan Kaynaklan

- Calisanlarin moral ve tutumu firmaya insan kaynaklari yonetimi konusunda
bir geribildirim saglayacagindan bu geribildirimin saglikli olmasi icin calisan mem-
nuniyetinin belirli bir metodoloji ile diizenli bir sekilde olctilmesi gerekmektedir.

- Firmalarin insan kaynaklarinin planlanmasi ile ilgili formal yapilarinin bulun-
mamast ve bu konuda karsilastirma calismalari yapmiyor olmalari ancak BEYSAD’in
bu noktalarda yonlendirici rol oynamast ile asilabilecek eksiklikler olarak goril-
mektedir.

- Yan sanayi firmalarin kendilerini 6zellikle yurt disindaki rakiplerine gore ca-
lisanlarinin becerileri acisindan dezavantajli bulmamalari, tGstelik %45’inin kendile-
rini avantajli bulmasi, sektoriin su anki mevcut rekabet ortaminda insan kaynaklar
ile ilgili buytik bir sikintt yasamadigini gostermektedir. Bu noktada ileriye dontik
olarak yapilabilecek bir calisma, firmalarin 6ntimtizdeki yillarda rekabet ortamini
sekillendirecegi ongoriilen Oncelikler acisindan mevcut insan kaynaklarini deger-
lendirmesi ve gelistirmesidir. Ornegin firmalarin biiyiik bir cogunlugu 6ntimiizdeki
iki yil icerisinde stratejik isbirligi yapma konusunun miusteri-tedarikci iliskileri aci-
sindan agirlik kazanacagini vurgulamaktadirlar. Degisen bu 6ncelige mevcut insan
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kaynaklarinin olas: katkisinin degerlendirilmesi ve bugiin mevcut olan avantajli ko-
numun strdirilebilmesi icin insan kaynaklarina gerekli yatirimlarin yapilmasi ge-
rekmektedir.

- Organizasyonel 6grenme ve bilgi/beceri transferi eksikliginin mevcut perfor-
mansin gelistirilmesine  bir engel olusturmadigini ifade eden firmalarin orani
%25'tir. Genel bir gozlem olan cesitli formal yapilarin eksikligi konusu burada da
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu konular ile ilgili kiyaslama calismalart BEYSAD tarafin-
dan tesvik edilmelidir.

- Calisma kapsamina alinan firmalarin yalnizca %10u calisanlarinin memnuni-
yetini diizenli bir sekilde olctiiklerini ve 6lctimlerini belli bir metodolojiye dayan-
dirdiklarini ifade etmislerdir. Bu bulgu, yapilan firma ziyaretleri ve miilakatlari sira-
sinda da dogrulanmistir. Bu noktadan yola cikarak calisanlar ile iliskilerin formal ol-
mayan bir yapi icerisinde yurttildigini soylemek mumkiindir. Bu tir yapilarin
eksikligi BEYSAD'in sektor calisanlar ile ilgili genel politikalart olusturma ve yay-
ginlastirma konusunda zorluklar yasamasina neden olabilir. Burada tizerinde durul-
masi gereken diger bir konu da formal bir yapinin mevcut olmamasi nedeniyle fir-
malarin calisan memnuniyeti ile ilgili bilgilerin paylasimi konusunda yasayabilece-
gi zorluklardir. Ote yandan sektérde yer alan kuruluslardan dzellikle kiiciik olanla-
rinin bu tir formal yapilart uygulayabilmelerinin 6ntindeki en 6énemli engel ise bu
tir uygulamalarin maliyeti olarak ifade edilmektedir. Bu noktada BEYSAD’in bu
maliyetleri diistiricii ve dolayistyla formal yapilar tesvik edici yaklasimlar gelistir-
mesi gerekmektedir.

9.2.5. Teknoloji ve Yeni Uriin

- Ar-Ge tesvikleri ve diger tesvikler konusunda sektoriin daha fazla bilgi ihtiya-
c1 icinde oldugu gozlenmistir. Bu konuda BEYSAD’in tiyelerini bilgilendirmesi ya-
rarli olacaktir.

- Elde mevcut teknolojiden maksimum fayda saglamakta firmalarin genellikle
zorlandig1 anlasilmaktadir. Egitim burada yararlt olabilirse de bu gozlemin diger
olast nedenleri daha yakindan incelenmelidir.

- Gerek Urln teknolojisi gerekse yonetim teknolojilerinin gelistirilmesi ve etkin
kullanimt insan kaynaklart yonetimine farkli bir yaklasimi gerektirmektedir. Bu
alanlardaki ilerlemeler buyik olctide kaliteli insan gliciine dayandirilacaktir. Genel
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ve teknik becerilerin mevcut diizeyi egitim yolu ile ve belki de daha ¢nemlisi bu
becerilerin kullanim: 6zendirilerek giiclendirilmelidir.

- Yeni uUrtin konusundaki dinamik ortam dikkate alindiginda yeni tGrliin devre-
ye almada yararli olabilecek genel ve teknik bazi becerilerin kullaniminin yayginli-
ginin ve etkinliginin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Firmalar bu yetkinliklerin gelistiril-
mesi icin kaynak ayirmalidirlar. Ontimiizdeki donemlerde beklenen yapisal degisik-
likler sonucu yeni triin gelistirme konusunda ana sanayinin olusacak taleplerine
hazir olmak gerekmektedir.

- Sektoriin icinde bulundugu dinamik yapi g6z online alindiginda, yeni trin
devreye alma stireclerinin etkin bir sekilde tanimlanmasi ve slire¢ tanimlarinda ha-
ta dnleme mekanizmalarinin gelistirilmesi gerekmektedir.

9.2.6. Operasyonel Hususlar

- Cevre koruma ve enerji tasarrufu konularinin 6neminin hentiz yaygin sekilde
algilanmadig1 gozlenmistir. Fakat bu konular énemli hususlar olarak sanayinin gin-
demindeki yerini almistir. Sektoriin bu konularda daha da bilinclenmesine gerek

vardir,

- Ontimiizdeki yillarda caba ve stratejilerini biiytik 6lciide kalite etrafinda sekil-
lendiren bu firmalarin 6nleyici bakim sistemlerinin etkinligini artirmaya calismalari
ve toplam tretken bakima gecmeleri, kalite ve tretkenlik hedeflerine ulasmalarin-
da yardimci olacakur. Onleyici ve toplam liretken bakim uygulamalarinin yaygin-
lastirilmasi stirecine yaygin egitim ile baslanmalidir.

- Tedarik zinciri yonetimi gelistirilmeli ve ERP paketlerinin kullanim1 yayginlas-
malidir. Bu amacla ana sanayi ile isbirligine gidilmeli ve ana sanayiden yan sanayii
yonlendirmesi talep edilmelidir.

- Fuar ve sergilerden giderek daha cok yararlanildigi anlasiimaktadir. Bu yon-
deki cabalar artarak strdirilmelidir.
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EK — 1: REKABETCI ONCELIKLER, IMAIATTA PER -
FORMANS HEDEFLERI VE AKSIYON PLANIARI

Ankette secenek olarak yer alan rekabetci 6ncelikler, imalatta performans he-
defleri ve aksiyon planlari asagida listelenmistir.

Rekabetci Oncelikler
Guivenilirligi yiksek mamuller
Teslimatta glivenilirlik
Tasarim degisikligi hizi / yeni Grtin  sunma hiz1
Istikrarli bir kalite diizeyi
Dayaniklt mamuller
Hizli siparis karsilama
Dustik fiyat
Yiksek performansli mamuller
Genis bir mamul cesidi yelpazesi sunma
Satis sonrasi hizmet
Miktar degisikligi taleplerine hizli uyum
Yaygin dagitim
Nis pazar (Niche market)
Marka imaji
. Urtinde uzmanlasma
Imalatta Peformans Hedefleri
Birim maliyetin azaltilmast
Uygunluk kalitesinin artirtlmast
Direkt isci verimliliginin artirilmast
Uriiniin basa bas noktasinin diisiiriilmesi
Imalat akss siiresinin azaltilmasi
Birim zamanda gerceklestirilen imalatin artirilmast
Yeni tirtin gelistirme stiresinin kisaltilmast
Teslimat giivenilirliginin artirilmasi
Siparis karsilama stiresinin kisaltilmast
Tezgah ayar slrelerinin / imalat hattinda mamuller arasi gecis siiresinin
kisaltilmast
Katma degeri ytiksek mamullerin Gretilmesi
Nihai mamul stok devir hizinin artirilmast
Girdi malzeme stok devir hizinin artirilmast
Pazar payinin artirilmast
Imalat sabit yatiriminin geri doniis oranmin artirilmasi
Ariza ve planlanmamis duruslarin azaltilmast
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Aksiyon Planlan
Imalat stratejisi ile is stratejisinin iliskilendirilmesi
Imalatta bilisim sistemlerinin entegrasyonu
Fonksiyonlar arasindaki bilisim sistemlerinin entegrasyonu
Yeni drinler icin yeni stireclerin gelistirilmesi
Eski tirtinler icin yeni Giretim stireclerinin gelistirilmesi
Tam zamaninda tretim
Tam zamaninda tedarik
Toplam kalite yonetimi programi
Yeniden yapilanma
Degisik fonksiyonlardan elemanlardan olusan takimlarin kullanilmast
Karar verme yetki ve sorumluluklarinin fiilen isi yapanlara aktarimasi
Kalite cemberleri
Yonetici egitimi
Yonetici disindaki calisanlarin egitimi
Kalite kontrol laboratuvar altyapisinin gelistirilmesi
Istatistiksel siirec kontrolii
Faaliyet bazinda maliyetlendirme ( Activity Based Costing-ABC )
Deger analizi / mamullerin yeniden tasarimi
Misteri istekleri ve mamul tasariminin iliskilendirilmesi
Tedarikci iliskilerinin gelistirilmesi
Imalatta otomasyon
Bilgisayar destekli tasarim (CAD)
Imalat kaynak planlamas: (ERP, MRP II)
Cevre standartlarina uyum
Sifir kusurlu
Onleyici bakim
Enerji tasarrufu
Temiz Uretim teknolojileri
Yonetim ve sureclere yonelik kalite sertifikalart alma
Uriine yonelik kalite sertifikalari/damgalari/isaretleri alma
Cevre yonetimine yonelik kalite sertifikalart alma
Makine/tezgah/tesis yukleme/ayar/hazirlik stiresinin kisaltilmasi
Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri (barkod, sensor,
RF, vb.)
Fabrika ici yerlesim diizeninin gelistirilmesi
Girdi malzeme ve nihai mamul depolama diizeninin gelistirilmesi
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